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Bu caligmada bilgi toplumuna gegis siirecinde 21. yy isletmelerini bekleyen en
onemli tehlike olarak ifade edilen nitelikli ve bilgili insanlann igletmelerini birakarak
kendilerinedaha iyi olanaklarin saglanacagim diigiindiikleri bagka isletmelere gegmeleri

olarak tammlanan beyin gogii olgusunu ele alip incelemek amaglanmustir.

Ginumiizde egitilmis bilgili insanlar igletmelerin ve toplumlarin gelismesi ve
basanya ulagsmasi tzerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Bilangoda tam olarak
gorilmeyen ve soyut varhklan temsil eden unsurlar olarak ifade edilen entellektiiel
sermaye olgusu isletmelere rekabet ustinligi kazandiran kritik unsurlarin baginda

gelmektedir.

Gunimiiz igletmelerinin rekabet ustinligini saglayabilmesi igin bir yandan
elindeki nitelikli ve bilgili isgorenleri muhafaza etmesi difer yandan da bagka
isletmelerdeki uzman ve yaratict igsgorenleri isletmeye g¢ekmesi gerekmektedir. Bu
noktada iist yonetimin temel bir¢ok yaklagimdan yararlanabilmesi ve bu yaklagimlan etkin

bir sekilde uygulayabilmesi gerekmektedir..

Bu ¢aligmada, nitelikli eleman ¢ekmede birinci sirada yer alan Argelik A.S.’nin
Eskigehir Buzdolabi Isletmesi insan kaynaklari yéneticisi ile yiiz yiize goériigmeler
yapilmistir. Bu géragmeler sonucunda elde edilen bilgiler 1g1ginda, Argelik Buzdolab:
Isletmesinin nitelikli elemanlan elde tutmasinda ve bu, tiir elemanlar i¢in ¢ekim merkezi

olmasinda etkili olan strateji ve politikalar ortaya konmaya ¢ahsiimstir.
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ABSTRACT

Derya SERBETCI
Business Administration Dept.
Anadolu University, Institute of Social Sciences, Mart 2001

Advisor: Prof. Dr. San OZ-ALP

In this study our aim is to research and look into depthness of “brain drain”
problem, of which, organization’s man power who is skilled , cultivated, qualified or
endowed which knowledge, changes his organization to another one for the purpose of
developing himself. It has been asserted that the “brain drain” is the most important risk
or problem that is faced by 21. century’s organizations in the process of transition
towards knowledge based society. |

Today, well-learned people have prominent effect and role on development and
success of organizations and societies. Intellectual capital, as it is classified among the
invisible sources of the company, is among the top critical factors which realise
competitive superiority to the company.

In today’s organizations it is essential, on the one hand, to keep skilled,
cultivated, qualified man power with in the organional structure, on the other hand, to
attract the skilled and qualified man power to the organization. Therefore, it is necessary
for the upper management to use every possible means and approaches and tactics
effectivethy.

In this study we have focused on the Argelik company, located in Eskisehir and
produced refrigerator and deep freezers for the home and international markets. Face to
face interviews with the upper management were held and questionnaires was prepared
and applied to collect data. In the light of our findings, Argelik company’s policies and
strategies, on the other hand, to keep skilled, cultivated, qualified man power within the
organizational structure, on the other hand, to attract the skilled and qualified man power
to the organization, has been evaluated.
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GIRIS

Bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan yeni bir yizyila girdigimiz su giinlerde giiniimiiz
isletmelerine rekabet Ustinligil kazandiran temel faktoérin “bilgi” oldugu
distiniilmektedir. 21. yy isletmelerinin faaliyetlerini basarili bir bigimde stirdirebilmesi
i¢in; bilginin Gretilmesi, paylagilmasi ve dagitilmasi temel zorunluluk haline gelmistir.
Gerek tlkelere ve gerekse isletmelere ayricalik saglayacak temel kriterin bilgili
insanlara sahip olmak digiincesi bugiin hemen herkes tarafindan kabul edilen bir
gercektir. Onemli olan bilgilerin insanlarin beyinlerinde gizli kalmas: degil, agiga

¢ikarilip herkes tarafindan paylagilmasidir.

Giinimuzde isletmelere rekabet ustiinliigii saglayan temel faktor; bilgiyi ureten,
bilgiye ulasan, ulastigi bu bilgiyi dogru yerde ve dogru zamanda kullanan ve onu
amaglan dogrultusunda sekillendiren insandir. Ugiincii bin yil igletmelerinin bagariya
ulagabilmesi ve rakip isletmelere karst belirgin ustiinlikler elde edebilmesi igin

isletmelerin ve toplumlarin bilgili insanlara yatirim yapmasi gerekmektedir.

Isletmede ¢aligan insanlarin sahip olduklar: bilgileri bagkalariyla paylagmasi ve
boylece daha gok kisinin bilgi sahibi olabilmesi i¢in isletme igerisinde uygun ortamin
saglanmasi gerekmektedir. Bu noktada kuskusuz en buiyiik sorumluluk iist yénetime
diismektedir. Isletme yoneticilerinin isgérenlerin sahip olduklart bilgi ve beceri
potansiyellerini tam olarak ortaya koyabilecekleri ortamlar1 olugturmak igin gerekli her

tirli cabayr géstermeleri zorunludur.

Hayat: siirekli olarak sorgulayan, herkesten farkh birtakim o6zelliklere sahip insanlar
entellektiiel insanlar; kendilerini sirekli olarak yenileyen, ¢alisanlarin bilgi ve beceri

potansiyellerinden en iist diizeyde yararlanilan érgiitler ise entellektiiel orgtitler olarak



adlandinlmaktadir. Yeni girdigimiz yizyilla birlikte yogunlagsan rekabet ortaminda
isletmelerin basarili olabilmesi ve gelisip biyiiyebilmesi i¢in bilgili, nitelikli, yaratic1 ve
entellektiiel insanlara olan gereksinimi hizla artmaktadir. Siirekli degisen ve gelisen
ginimiz kosullarinda kendini yenileyemeyen, gerekli degisikliklere uyum
saglayamayan ve g¢alisanlarin bilgi ve becerilerinden tam olarak yararlanilamayan
kisacas! entellektiiel olamayan orgiitlerin gelecek yillarda basanili olacaklarina kuskuyla

bakmak yanlis olmayacaktir.

Bilgi toplumuna gegis siireciyle birlikte sik¢a telaffuz edilmeye baslayan entellektiiel
sermaye olgusu, ug¢iinci bin yil isletmelerinin ger¢ek zenginlik kaynag olarak ifade
edilmektedir. Entellektiiel sermaye, bilangoda tam olarak gorilmeyen soyut varliklan
temsil etmektedir. Bir igletmenin sahip oldugu entellektiiel sermayesinin yogunlugu o

igletmenin piyasa degerini belirlemek tizerinde oldukea etkili olmaktadir.

Bir isletmenin entellektiiel sermayesini olusturan unsurlarin bir kismi 6rgiit yapisi ile,
bir kismi érgiitte calisan insanlar ile bir kismu ise 6rgutiin iligki kurdugu misteri grubu
ile ilgilidir. Entellektiie]l sermayenin isletmenin. piyasa degerine olumlu yonde katki
saglayabilmesi i¢in etkin bir gekilde yOnetilmesi gerekmehedir. Bu noktada temel
sorumluluk iist yonetime ait olmaktadir. Entellektiiel sermayenin bagarili bir bigimde
yOnetilmesi sonucunda hangi unsurlarin igletmenin piyasa degerine ne derece katkida
bulundugu, hangi unsurlarin elden ¢ikarilmasi ve hangilerinin korunmas: gerektigi agik

bir bigimde goriilebilecektir.

Bilgi ¢agina girdidimiz su giinlerde insanin igletmeler igin en 6nemli sermaye
kaynag: oldugu gerceginin kabul edilmesiyle birlikte isgéren yonetimi islevi tizerinde
daha ¢ok durulmaya baglanmistir. Gilinimiizde isgéren yoOnetimi kavrami insan
kaynaklar1 yOnetimi olarak isimlendirilmektedir. 21. yy’la birlikte isletme islevleri
icerisinde yer alan insan kaynaklart yonetimi isletme yoneticileri igin ayr1 bir énem

tagimaya baslamistir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin odak noktasini olugturan insan kavrami, bir isletmede

belli bir tcret karsiiginda calisan tiim elemanlart kapsamaktadir. Insan kaynaklari



yOnetimi, isletme igin gerekli olan insan kaynaginin saglanmas: ve bu kaynaktan etkin

ve verimli bir bigimde yararlanmak igin gerekli olan yol ve yontemleri gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi birbirinden farkli birgok islevi yerine getirmeye
¢aligmaktadir. Bu islevlerin basarili bir bigimde yurittlebilmesi buyik 6lgiide bésta
insan kaynaklar1 yoneticisi olmak iizere isletmenin st diizey yoneticilerine bagh
olmaktadir. Insan kaynaklari yénetiminin gergeklestirmeye calistgi birgok amac
bulunmaktadir. Insan kaynaklari yonetiminin bagansi bityiik olgiide bu amaglan

gerceklestirebilme derecesiyle iligkilendirilmektedir.

Bilgi toplumu stireci igerisinde isletmelerin en buytk cabasi, nitelikli ve bilgili
iggorenleri isletmeye kazandirmak ve bu kisilerin bagka isletmelere ge¢melerini
engellemektir. Isletmeler ellerindeki bilgili insan kaynaklarini sahiplenme konusunda tig
temel stratejiden yararlanmaktadir. Bunlar; nitelikli insan kaynaklarini elde etme, bu
insan kaynaklarinin sahip olduklar: nitelikleri gelistirme ve eldeki insan kaynaklarinin
bagka isletmelere ge¢melerini onleyerek bunlarn korumaya ¢alisma olarak siralanabilir.
Son giinlerde isletmenin goriinmeyen degerleri arasinda biiyik bir éneme sahip olan
insan kaynaklan sermayesinden yararlamlmasinda ERP sistemleri etkin bir sekilde

kullanilmaya baglanmigtir.

Bilgi toplumuna gegis siireciyle birlikte, rekabet istinliigiinii saglamada en 6nemli
kriterlerden biri olan bilgili insanlarin bulunduklan igletmeleri terk ederek bilgilerini
kullanabileceklerini diistindtkleri baska iilkelere ya da igletmelere gegmeleri beyin gogii
olarak adlandirilmaktadir. 21.yy isletmelerini bekleyen en onemli sorunlarin baginda
“beyin gogii” gelmektedir. Giniimiizde birgok isletme yaptign hatali uygulamalar
sonucunda nitelikli ve bilgili elemanlar1 ellerinden kaginirken, bazi isletmelerde
uyguladiklar: etkin strateji ve politikalarla Gstiin nitelikli iggorenler igin ¢ekim merkezi

olma sansina sahip olabilmektedir.

Gerek iilkeler gerekse igletmeler beyin gogiinii engellemede temel birgok politika ve
yaklasimdan yararlanmaktadir. Isletmeler agisindan beyin gogiinii engellemede etkili

olabilecek yaklagimlari uygulamada temel sorumluluk st yonetime ait olmaktadir.



21.yy’in bilgi ¢agi olarak anilmasi ve bilgi toplumu isletmelerine ve iilkelerine
rekabet Ustinligi kazandiracak temel kriterin nitelikli insanlar oldugu gergeginin
anlagilmasi, bilgili. insanlarin elde tutularak bagka isletmelere ya da iilkelere
gitmelerinin yani beyin gociniin engellenmesi lizerinde 6nemle durma gerekliligini
ortaya ¢ikarmistir. Bu aragtirmada bilgi toplumunun temel ézeliikleri, tgiinci bin yil
isletmelerinin ger¢ek zenginlik kaynag olarak ifade edilen entellektiiel sermaye olgusu,
insan kaynaklan yonetiminin kavramsal analizi, ilkeler ve isletmeler agisindan beyin
gocli olgusu ve beyin gociini engellemede etkili olabilecek temel politikalar ve
yaklasimlar ayrintili bir bigimde ele alimip incelenmeye ¢aligilmigtir. Yukarida belirtilen
konulara agiklik getirmek amaciyla Turkiye’de yapilan arastirma sonucunda nitelikli
eleman ¢ekmede ilk sirada yer alan Argelik’in Eskigehir’de faaliyet gosteren Buzdolab:
Isletmesinin insan kaynaklar1 yoneticisi ile yiiz yiize goriigmeler yapilmustir.

Gorugmeler sonucunda elde edilen bilgiler yorumlanmaya ¢aligiimigtir.

Calismanin ilk dort boliima bilgi toplumu, bilgiyle olusan entellektiiel sermayenin
yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ve beyin goég¢i ile ilgili kuramsal konulara
ayrilmistir. Birinci bolimde bilgi ve bilgi toplumuna yoénelik genel bilgiler verilerek,
bilgi toplumuna gegis siirecinin isletme yonetimi lizerinde yarattigi etkiler Gizerinde

durulmustur.

Ikinci boliimde bilgiyle olusan ve 21 yy isletmelerinin gergek zenginligi olarak ifade
edilen entellektiiel sermayeye yonelik genel bilgiler verilmeye ¢alisilmigtir. Entellektiiel
insan, entellektiiel orgiit, entellektiiel sermaye, entellektiiel sermayeyi olusturan unsurlar

ve entellektiiel sermayenin yonetimi bu bolimde incelenen konulardir.

Ucgtincii boliimde isletme yonetimi agisindan insan kaynaklari sermayesinin dnemi
lzerinde durulmaya calisilmigtir. Bu amagla iggéren yonetiminden insan kaynaklar
yonetimine geg¢is ve bu geciste etkili olan temel degisimler, insan kaynaklar
yonetiminin kavramsal analizi, temel amaglari ve iglevleri ile insan kaynaklarini
sahiplenmede uygulanabilecek temel stratejiler olarak siralanan insan kaynaklarim elde

etme, insan kaynaklarini gelistirme ve insan kaynaklarin: elde tutma ile insan kaynaklari



sermayesinin igletme yonetimi agisindan onemi ayrintili bir bigimde ele alinip

incelenmeye ¢alisiimistir.

Calismamn dordiinci boliminde isletmelerde beyin gégt sorununu gidermede etkili
olabilecek temel yaklagimlari uygulamada st yonetimin rolii belirlenmeye ¢alistlmstir.
Bu amagla iilkeler ve igletmeler agisindan beyin gogii olgusu, beyin gogiiniin isletmeler
tizerindeki etkileri, beyin avcilifina yonelik temel bilgiler, isletmelerde beyin gocii
sorununu gidermede uygulanabilecek temel yaklagimlar ile bu yaklagimlan uygulamada

iist yénetimin roli konularina yonelik ayrintili bilgiler verilmeye ¢alisilmistir.

Besinci ve son bolimde ise Tirkiye ¢apinda yapilan arastirma sonucunda nitelikli
eleman ¢ekmede en beZenilen isletme olan Argelik’in Eskisehir’de faaliyet gosteren
Buzdolab: Isletmesinde konuyla ilgili olarak yapilan uygulama sonuglari verilmeye
¢alisiimigtir. Bu bolumde aragtirmanin amaci ve aragtirma yontemi agiklanarak, Argelik
Buzdolab: Isletmesinin insan kaynaklari yoneticisi ile yapilan goriismelerden elde
edilen bulgular ortaya konarak Argelik’in nitelikli elemanlar1 muhafaza etmede ve
baska isletmedeki bilgili insanlar igletmeye ¢ekmede etkili olabilecek temel politika ve

stratejiler belirlenmeye ¢ahgilmigtir.



BIRINCI BOLUM

BILGI VE BILGI TOPLUMU

1. GIRIS

Ugiincii bin yila girdigimiz su ginlerde bilgi isletmeler icin rekabet tistiinligiinii
saglamada &nemli bir ara¢ haline gelmistir. Insanlik tarihinin karsi karsiya kaldigi tg
buyiik degisim dalgasindan birisi olan bilgi toplumuna gegis sireci ile birlikte temel
kriterler; bilginin uretilmesi, paylasiimasi ve dagitiimas: olmustur. Bilgi toplumunu
karakterize eden temel bir¢cok 6zellik bulunmaktadir. Bu &6zellikler igletmeler icerisinde
de birtakim degigiklikler yapilmasint zorunlu kilmustir. Giinimiizde bilgili insanlar,
igletmeler ve toplumlar i¢in ayri bir yere ve éneme sahip olmaya baglamistir. Onemli
olan bilgilerin insanlarin beyinlerinde gizli kalmast degil, agga ¢ikanlip
paylagilmasidir. Bunun i¢in isletme sahibi ve yoneticilerinin igletme igerisinde gerekli

olan kosullar1 saglamasi zorunludur.

2. BILGI KAVRAMI

Bilgi kavrami insanlifin baglangicindan bu yana hep varolmus ve toplumlarin
gelismesinde daima en buyiik rolii oynamugtir. Bilgi kullanildik¢a eskiyip tikenmeyen
aksine yayilan, artan ve yeni bilgilerin olugsmasim saglayan bir 6zellige sahiptir. Bu

ozelligi bilgiyi farkli ve 6zel bir konuma tagimaktadir. Bilgi siirsiz bir kaynak olarak



kabul edilmekte ve de kullamldikga degeri artan bir dretim faktéra olarak
algilanmaktadir. 21. yiizyila damgasin1 vuracak temel kavramlarin basinda “bilgi”

gelmektedir.

2.1. BILGININ TANIMI VE ONEMI

Bilgi toplumlarin ve toplumlari olugturan bireylerin yasamini siirdiirebilmelerinde ve
gelisip ilerlemelerinde etkili olan temel faktorlerden birisidir. Bilginin 6nemi her gegen
gin artmaktadir. Bunun temel nedenlerinden birisi belki de yasadigimiz ¢agin “bilgi
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¢ag1” olarak adlandinilmasindandir.

Bilgi sozcugii iki anlamda kullanilmaktadir'. Birinci anlamm, herhangi bir seyi, bir
kisiyi veya bir olayi, deneyim ve gozlemler sonucu 6grenmek ve Szimsemektir. Bilgi
sozeigunun ikinci anlami ise dilimizdeki “enformasyon” sozciigii ile es anlamda
kullamlir. Bu anlamda bilgi, fikirleri veya durumlar1 gésteren belgeler ve verilerdir.
Buradan da anlasilacag:i uzere bilgi, enformasyon kavramim da kapsamaktadir.
Enformasyon, bilginin hammaddesini olusturur. Veriler, bulgular ve sinyaller bu
hammaddenin ilk akla gelenleridir. Bilgi ise dizenlenmis, filtreden gegmis, aritilmis ve
netlesmis enformasyondur. Enformasyonun bilgiye dontgmesi aslinda en zor ve

tizerinde durulmas: gereken karmagik siireci olusturmaktadir?.

Bilgi bireylerin, isletmelerin ve toplumlarin giciinin temel kaynagidir. Ginimiz
isletmeleri hizla artan rekabet kosullan ile siirekli degisen siyasi, ekonomik, kultiirel ve
politik gelismeler igerisinde faaliyetlerini bagarili bir bigimde siirdirebilmek i¢in yogun
caba gostermektedir. Yeni bir yizyila girdigimiz gu giinlerde zeka ve bilgi, isletmelerin
sahip oldugu sermaye unsurlarr icerisinde yer almaktadir. Ancak bilgi diger sermaye
unsurlarn igerisinde farkli bir konuma sahiptir. Bunun temel nedeni de bilginin diger
sermaye unsurlar gibi 'is(tenilen anda elde edilememesi, elden g¢ikarilamamasi ve

devredilememesidir.

! Meral Alakus, Bilgi Toplumu (Ankara: Kiitiiphanecilik Dizisi No. 22, 1991), s.5.
? Biilent Akarcali, “Bilgi Toplumu”, Yeni Tiirkiye,Y1l.4 ,Sa.19 (Ocak - Subat 1998),5.82.



Bilgi uretim faktorleri igerisinde ele alindiginda diger tiretim faktorlerine gore

asagidaki farkhiliklar1 tagimaktadir®:

— Bilgi kendi kendini sirekli kiimilatif olarak yenileyen simirsiz bir dretim
faktonidar.

— Temel tretim faktori olan bilgi, diger uretim faktorleri gibi kit bir kaynak
degildir. Bu nedenle azalan verimler kanunu gegerli degildir. Aksine artan
bilgi birikimi ile artan verimler kanunu gegerlidir.

— Bilgi, sérmaye ve toprak gibi birbirini tamamlayan tretim faktérleri degii
aksine onlarin yerine ikame edilebilen bir uretim fakt6ridir.

— Bilgi, sermaye ve topraga gore ¢ok akiskandir, yer degistirebilir, taginabilir.
Bilgi teknolojileri sayesinde bilgi diinyanin her yerine aninda iletilebilir.

— Bilgi, toprak ve sermaye gibi 6zel miilkiyet konusu olup, diger insanlari

dislamaz.

Bilgi diger turetim faktérlerinden farkli ozellikler tagidign igin igletmelerin bilgiyi

diger tiretim faktorlerinden ayri tutmasi ve ona gore degerlendirmesi gerekmektedir.

Bilgi ve enformasyon ¢ogu zaman rekabet avantajinin temelini olusturmustur. Ok ve
yay ile baglayip, baruttan denizaltilara, oradan giidimli fiizelere ve akilli bombalara
kadar bilgiye dayali her silah, sahibine bir rekabet avantaji ve ayricalik saglamigtir.
Enformasyona dayal: bir avantaji elde etmek i¢in veri toplamak, her zaman temel bir
strateji olmustur®. Giiniimiizde bilgi ender bulunan iiretim faktorii ve kurumsal basar
icin en 6nemli unsur olarak sermayenin yerini almigtir. Bilgiye sahip olanlar ve onu
nasil uygulamaya koyacaklarin1 bilenler toplumun en varlikli Uyeleri olmaya

baslamislardir’.

3 Hiisnii Erkan,“21.yy’a Girerken Bilgi Toplumu ve Tiirkiye”, Yeni Tiirkiye, Y11.4, Sa.19 (Ocak-Subat
1998), s.136.

4 Keshavan Nair,“Bilgiye Dayal Islerin Yonetilmesi”, Executive Excellence, Y11.3, Sa.27 (Haziran
1998), s.9. _

5 Arie de Geus, Yasayan Sirket (Istanbul: Demirbank Kitaplan No.1, Agustos 1998), s.36.



Isletmeler igerisinde yer alan iggérenlerin bilgi diizeyleri hangi diizeyde ise, orgiitiin
bilgi seviyesi de o diizeyde olmaktadir. Buna bagh olarak; isletmelerin bilgi diizeyi
hangi diizeyde ise toplumlarinki de o diizeyde olmaktadir. Buradan da anlagilacag:
lizere, bireylerin sahip olduklann bilgi dizeyleri arttinlarak; zeka, beceri ve
yeteneklerinden en ust diizeyde yararlanildikga isletmeler ilerleyecek, isletmelerin
ilerlemeleri ise toplumlarin gelismesinde ve uygarlik diizeyine erigmesinde buyiik rol

oynayacaktir.

Gﬁnﬁmuzde, kiresellesme stireciyle birlikte gittikce kiigilen, kiigiildiikge
mekaniklesen bir diinyada bilgi ve bilgi teknolojilerinin yeni anlam ve igerigiyle kars:
karstya kalinmigtir. Teknolojideki hizli degisim ve déniisiimle birlikte, belki de tarih
boyunca “bilgi” ilk kez, bilgi teknolojileri sayesinde saklanabilir, biyikk bir hizla
iletilebilir hale gelmis ve bu ozellikleriyle de sektorel bir igerik kazanip iiretimin en

onemli faktorii olma yolunda yeni bir anlam kazanmistir®.

Giuntmuzde igletmeler agisindan rekabet tstinligi saglamamn kritik faktord; bilgiyi
tireten, bilgiyi kullanan, bilgiye ulasan ve onu amagclari dogrultusunda sekillendiren
insandir’. Rekabette iistiinliigiin sirm bilgili insan olduguna gore; bireylerin, isletmelerin
ve toplumlanin bilgiyi treten, isleyen ve paylasan insanlara yatinm yapmasi gerekir.
Bilgili olan ama bu bilgisini kullanmayan ve baskasiyla paylagsmayan insanlarin sahip
olduklar1 bilginin higbir degeri ve faydas: yoktur. Bu nedenle insanlarin sahip olduklar
bilgiyi ortaya koymalari ve bu bilgileri bagkalariyla paylasma yoluyla artirmalan i¢in
isletmede gerekli ortamin hazir hale getirilmesi gerekmektedir. Bu noktada en énemli

gorev siiphesiz isletme yoneticilerine digsmektedir.

Bilgi insanligin gereksinim duydugu tim mal ve hizmetlerin fretilmesi ve
entellektiiel taleplerin karsilanmasinda onemli bir faktordir. 20.yy’in sonlarinda bilgi

liretiminin artmasi, depolanmas: ve denetiminin hizlanmasi yeni bir' ¢agin habercisi

¢ Hasan Tutar, “Kiiresellesme Siirecinde Bilginin Anlam ve Kalitesi”, Standart, Sa.436 (Nisan 1998),
s.70.

7 Levent Simsek, “Bilginin Giicii Nereden Kaynaklanir 7, Executive Excellence, Yil.2, Sa.19 (Eyliil
1998), s.5.
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olmustur. Her seyin ¢ok hizli degistigi giinimuzde bilgi isletmeler agisindan en énemli

gii¢ kaynagr haline gelmistir®.

Ugiincii bin yila girerken isletmelerin yonetsel agidan bilgiye yonelik islere ve bu
igleri yapan insanlara (bilgi iscileri) olan gereksinimi artmigtir. 20.yy isletmelerinin
deger verdikleri varliklan tretim arag ve geregleri olustururken 21.yy isletmelerinin
deger verdikleri varliklar: sahip olduklar: bilgi is¢ileri ve onlarin yaptiklarn tretimler
olusturacaktir’. Bilginin temel bir kaynak haline gelmesi, artik bir diinya ekonomisinin
" s6z konusu oldugu ve kontroliin iilke ekonomisinde oldugu anlamina gelir. Her tlke,
her sektor, her isyeri kendi kararlarini verirken, rekabet agisindan diinya ekonomisi
icindeki konumunu ve sahip oldugu bilgilerin rekabet giiciinii hesaba katmak

zorundadir®®,

Bilginin diinya uzerindeki yeniliklere olan etkisi yeni yeni anlagilmaktadir. Daha
fazla iggiicii, daha fazla para ile tiretmek kabul edilebilir bir yontem olmaktan ¢ikmis,
farkli yontemler ve farkli bir sermaye ile Uretmek Onem kazanmstir. Dolayisiyla
isletmeler; verimliliklerini arttirabilmek igin, ellerine gegcen her tirli firsats
degerlendirmek zorundadir ki ancak bu yolla kuresellesen pazarlarda rekabet
edebilmeleri mimkin olacaktir. Bunun i¢in de sahip olduklart bilgiyi ¢ok iyi

degerlendirmeleri gerekmektedir'’.

Giinimiizde bireyleri, isletmeleri ve toplumlan farklilastirarak onlar belirli bir yere
tagtyip Ozel bir konuma getiren temel faktér “bilgi” olmustur. Sakli kalan,
kullanilmayan ve paylasilmayan bilginin hi¢ kimseye bir faydasinin olmayacag: agiktir.
Bilgi a¢iga c¢ikanldikga, paylagildik¢a ve islenip yeni bilgiler uretildikge gergek
anlamina kavugacak ve rekabet tstinliiginin tek belirleyici faktori olacaktir. Bu
nedenle bir igletmenin bilginin giciinden yararlanabilmesi igin igletme sahibi ve iist

diizey yoneticilerinin isletmede calisanlarin sahip olduklar: bilgiyi agiga ¢ikarmalart igin

® Jsmail Tiirkmen, Yénetimde Verimlilik (Ankara: MPM Ya. No.519,1994), 5.57.

? Peter F. Drucker, “Knowledge - Worker Productivity: The Biggest Challange”California Management
Review, Vol.41, Iss.2 (Winter 1999), 5.79.

19 peter F. Drucker, “Isi Yeniden Diisinmek”, Executive Excellence,Y1l1.2, Sa.17 (Agustos 1998) s.18.

"' M. Levent Demircan ve C. Arda Moltay, Bilgiyi Yonetmek (istanbul: Beta Ya. No.710,1997), s.1.
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her tirli kosulu saglamalar: ve bu kosullarin sirekliliginin devami i¢in gerekli her tirlii

¢abay1 gostermeleri zorunludur.

2.2. BILGININ TEMEL OZELLIKLERI

Bilgiyi degerli kilan ve 6zel bir oneme sahip olmasinda etkili olan birtakim ayirt
edici ozellikleri bulunmaktadir. Bu ozellikler bilginin  kavramsal analizinin

yapilmasinda ve bilginin kalitesinin belirlenmesinde etkin bir sekilde kullanilir.

Bilginin temel 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir'*:

¢ Dogruluk: Bilginin en 6nemli 6zelliklerinden birisi dogruluktur. Dogruluk,
belirli bir zaman i¢inde dogru bilginin iretilmesi ya da iglenmesini ifade
etmektedir.

e Zamanhhk: Yoneticiye ge¢ gelmis bir bilginin kalitesinin ve dogruluk
derecesinin yiksek olmasinin karar verme agisindan bir degeri yoktur. Bilgi
ilgili kisiye bu bilgiye gereksinim duydugu zamanda iletildigi sirece
degerlidir.

o Tamhk: Bu 6zellik de bilginin yOneticiye karar verebilmesi igin gereksinim
duydugu tim verileri kapsamasi anlamina gelir. Eksik verilerle olugturulmus
ve bu sekilde iletilmig bir bilginin hi¢bir faydasinin olmayacagi hatta bazi

durumlarda sakincali birtakim sonuglar olugturacagi da kesindir.

e Kisahk: Bilginin eksik olmamasi arzulanan bir 6zelliktir. Cok ayrintili ve -
kapsaml bilgilerin anlagilmasi ve dogru bir sekilde degerlendirilmesi olduk¢a
zordur. Gerekli verileri tablo ve ¢izgiler yardimiyla dzetleyen ve 6ngoriilen
olgiitlerden sapmalar1 ve aynk durumlarni gosteren kisa ve 6z bilgiler,
bugiiniin yoneticisine gerekli olan bilgilerdir.

e Yerindelik ya da Ilgililik: Bilginin gerekli olan bolim veya yéneticiye

ulasabilme 6zelligidir. Onemli olan bilginin bilgiye gereksinim duyan dogru

12 Tutar, 5.72.
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kisiye iletilmesidir. Gereksiz ve ilgisiz bir kigiye iletilen bilginin isletme
acisindan 6neminin olmayacag agiktir.

e Elde Edilme Maliyeti: Bilgi isleme sireci bir maliyeti gerektirmektedir.
Bilgi elde edebilmek i¢in igletmelerin belirli bir masrafita bulunmasi
kagimlmazdir. Isletmelerin bilgiyi elde etme maliyetini bu bilgiden elde
edecekleri faydayla karsilagtirmalan zorunludur. Onemli olan bilginin en az

maliyetle en uygun sekilde elde edilmesidir.

Bir bilginin kalitesi yukarida kisaca 6zetlenen Ozelliklere sahip olmasiyla ifade
edilebilir. Kaliteli bilgi dogru, zamaninda, eksiksiz, kisa, maliyeti az ve ilgili kisi ya da
kisilere iletilen bilgidir. Bu ozellikleri tagimayan bilginin; kisilere, isletmelere ve
toplumlara bir rekabet ustiinliigii ve ayricalik getirmeyecegi agiktir. Bu 6zellikleri
tasimayan bir bilgiye sahip olmanin herhangi bir 6énemi ve degeri yoktur. Buradan da
anlagilacagi tizere 6nemli olan dogru bilginin, dogru yer ve zamanda dogru kisilere

iletilmesidir.

2.3. BILGI SISTEMi

Bir isletmede bilgilerin derlenip toparlanabilmesi ve bunlarin ilgili kisi ya da kisilere

iletilebilmest i¢in isletmede etkin bir bilgi sisteminin kurulmus olmas: gerekmektedir.

Her sistem; ¢evreden gelen girdileri, girdilerin iglenmesini igeren siireci ve
gereksinimler dogrultusunda girdilerden olusan g¢iktilani kapsamaktadir. Bu donistim
siireci icerisinde, c¢iktinin gereksinimi kargilamamasi halinde girdiye donigiimiini
iceren geribildirim iglemi de bulunmaktadir. Bir bilgi sistemi girdi -sireg- ¢ikti

dongiisiinde bilgi Ureten, agik ve amagli bir sistemdir”.

13 David M. Kroenke, Management Information Systems (Watsonville: Mitchell Mc. Graw Hill, 1992),
s.20.
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Bilgi sistemini olusturmak igin gerekli yazilim ve donamim ise bilgi teknolojisi

kavramu ile ifade edilmektedir. Bilgi teknolojileri;

— Bir bilginin toplanmasini ,
~ Bu bilginin iglenmesini,
— Bu bilginin saklanmasini,

— Gerektiginde herhangi bir yere iletilmesi ya da herhangi bir yerden bu bilgiye

erigilmesini,

elektronik, optik gibi birtakim tekniklerle otomatik olarak saglayan teknolojiler biitiinii

‘seklinde tammlanabilir'®.

Bilgi teknolojilerinden yararlanma yoluyla olusturulan bir bilgi sistemi igletme
icerisinde bilgilerin olusturulmast ve iletilmesine yonelik her tirli faaliyeti
kapsamaktadir. Etkin bir bilgi sisteminin olusturulmasi bilgiden arzulanan amaglarin ve
yararlarin saglanmas: tizerinde dogrudan etkilidir. Bilginin etkinligi bilgi sisteminin

etkinligi ile dogrudan iligkilidir.

Bilgisayar teknolojisinin ve elektronik bilgi iglemenin; isletme i¢inde bilgi saklama,
yeniden bulma ve iletme sistemini, denetim yaklagimini, geri bildirim sistemini ve
iletisim kanallarinin gelismesini etkiledigi bir gergektir. Bu baglamda bilgi sistemi, bu
etkilerin sonucu isletmenin i¢ ve dis ¢cevredeki faaliyetlerine iligkin olgular1 toplayan ve
toplanan bilgileri isletmenin gereksinimi i¢in uygun ve anlamli bilgi dizileri haline

doniistiiren bir sistem olarak karsimiza ¢ikmaktadir®.

Isletmeler yagsamlarim siirdiirebilmek, gelismeleri icin gerekli ortamlari yaratabilmek
ve bu ortamlari devamli kilabilmek amacindadirlar. Bunun bagarili bir bigimde

gercgeklestirilebilmesinin  temel kosulu ise, yoOnetim siireci igin gerekli bilgileri

" Yurdakul Ceyhan ve Ufuk Caglayan, Bilgi Teknolojileri Tiirkiye Icin Nasil Bir Gelecek
Hazirlamakta (Ankara: T.C. Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, Genel Ya. No. 361, Bilim Dizisi No.10, 1997),
ss.16-17.

!5 Hayri Ulgen, Isletme Yonetiminde Bilgisayarlar (fkinci Basim, Istanbul: 1U.Isl.Fak. Ya.No.225,
1990), s.77.
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saglamaktir. Bu bilgilerin saglanabilmesi ise etkin bir bilgi sisteminin olusturulmas ile
miimkiin olmaktadir. Isletme faaliyetlerinin siirdiiriilebilmesi igin gerekli olan i¢ ve dig
bilgilerin etkin bir sekilde saglanmasi ve bu bilgilerin karar alma siirecinde kullanilmasi
gerekmektedir. Isletmede karar almaya yonelik iki temel olgu ortaya gikmaktadir.
Bunlardan ilki, karar almak igin gerekli bilgilerin dogru, yerinde ve zamaninda elde
edilebilmesi ve digeri de elde edilen bu bilgilerin yine dogru, yerinde ve zamaninda

degerlendirilmesidir. Bilgi sistemi bu iki islevi ger¢eklestirme ¢abasi igerisindedir.

Guiniimuzin strekli degisen ve gelisen yogun rekabet kosullan igerisinde, orgiitlerin
is hacmi arttikga, faaliyet alanlari cesitlendikce ve buna bagli olarak da biiyiime ve
genisleme zorunlulugu ortaya ¢iktikca, o6rgit faaliyetlerinin bagarili bir bigimde
sirdiriilmesi de ginden giine giiglesmektedir. Bu nedenle yoneticiler, isletme iglevlerini
yerine getirmek igin gereksinim duyduklan bilgileri arzu edilen diizeyde temin edemez
duruma gelmislerdir. Bilgi sistemlerinin etkin bir sekilde kullanilmasi yoluyla bu
eksiklikler giderilmekte ve orgit bunyesinde bulunan bilgiler amaglara ulagmada, karar

vermede ve verilen kararlarin uygulanmasinda basarili bir bigimde kullanilmaktadir.

2.4. BILGI YONETIMI

Isletmelerde bilgi agisindan diger 6nemli bir konu da bilginin yonetilmesidir.
Gtuinimiizde bilginin giderek onem kazanmas: bilginin yonetilmesi zorunlulugunu
giindeme getirmistir. Bilginin yonetilmesi bilginin etkin bir gekilde uygulanabilmesi
tizerinde oldukea etkilidir. Bilgi yonetimi stirecinde yeni birtakim verilerin tretilmesi
yaninda, mevcut bilgilerin bu bilgileri kullanacak kisiler tarafindan anlagilir hale

getirilmesi de miimkin olabilmektedir.

Isletmelerin basarisinda verilerin islenmesi ve bilgilerin kullanilmasindaki etkinlik
onemli bir gésterge'o]maktadlr. Bu olgu, strekli degisen, karmagik bir g¢evrede
faaliyetlerini sirdiirmek ve basarili olmak durumunda olan giinimiz isletmeleri igin
¢ok daha fazla gecerlidir. Bu dénemde en buyik rekabet konusu bilgiyi bilmek degil,

bilgiyi bilmeyi siirdirmek olmaktadir. Dolayisiyla, bu da zorlu bir ugras
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gerektirmektedir. Cinki, tim uzmanlar, faaliyetlerde etkin olmak igin gereksinim

duyulacak bilginin hizla degisecegini ifade etmektedir'®.

Bilgi yonetimi; bilginin toplanmasi, planlanmas: ve diizenlenmesi, kullanimi,
denetimi ve gerekli bilgilerin ayiklanmasi islemlerini igerir. Bu siire¢ igerisinde
islemlerin etkin ve kolay bir bi¢imde yapilabilmesi igin gerekli yontem ve teknikler
uygulanir'’. Bilgi yonetiminin, gerek is alaninda ve gerekse toplumsal yasamda
bireylerin bilgi kaynaklarindan en iyi bigimde yararlanabilmelerini saglamada biiyiik bir

rolii vardir.

Bilgi yonetimi, farkli kosullarda ve farkli islerde birbirinden farkli uygulamalara
sahiptir. Bilgi yonetimini kullanma yoluyla isletmeler, uzun dénemli rekabet avantajini
elde edebilirler. Bilgi yonetimi bir isletme siirecidir. Bu siireg, isletmelerde kollektif
bilginin yaratilmasi ve kullanimini kapsamaktadir. Bilgi yonetimi stireci li¢ temel

asamadan olusurlsz

e Orgiitsel Ogrenme: Isletmenin enformasyon ve/veya bilgiyi elde etmesi
orgiitsel ogrenme asamastmi olusturur. Orgiitsel 6grenme, bilginin ve
kavrayisin gelistirilmesi yoluyla eylemleri iyilestirme stireci anlamina gelir.

e Bilgi Uretimi: Isletmedeki mevcut problemleri ¢ozmede yararli olacak bilgiyi
olusturan ham verileri entegre etme ve bilgiye donigstirme islevi de bilgi
yOnetim stirecinin ikinci agamasini olugturur.

¢ Bilgi Dagitimi: Isletmede olusturulan toplam bilgiyi kullanmak, arttirmak ve
bu bilgiyi orgiitin tiim iyelerine yaymak iglevi de bilginin dagitiimas:

stirecini olusturur.

16 Mike Johnson, Gelecek Bin Yilda Yonetim (Managing In The Next Millennium). Ceviren: Sinem
Giil (Istanbul: Sabah Kitaplan Cagdas Bakislar Dizisi, 1996), s. 66.

' Alakus, s. 40. ‘

'® Miklos Sarnary, “Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry”, California
Management Review, Vol.41, Iss.2 (Winter 1999).
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Bi]gi yonetimi siirecinin orgiit igerisindeki basarisi buyuk olgiide etkin bir bilgi
teknolojisinin kullanilmasina bagh olmaktadir. Bilgi yonetiminin igletme faaliyetlerine

olan etkileri asagidaki sekilde siralanabilir’®:

— Bilgi, beceri, uzmanlik, liderlik, 6zel maharetler, musgteri iligkileri, is
yontemleri, kultiir gibi “gorinmeyen” varliklarin degerini arttirir,

— Tekrarlar1 ve yeniden yapimlan ortadan kaldirarak igletmenin karimi olumlu
yonde etkiler, _

— Bagkalarinin bilgi ve deneyimleri tizerine eklemeler yolu ile siirekli gelismeyi
saglar,

— Calisanlann birbirlerinden 6grenmesi yolu ile esnek ve uyumlu bir 6grenme

kiltlira yaratir ve

— Bilgi sermayesi olhsturur.

Ginimutz yoneticileri bilgi yonetiminin iizerinde en ¢ok durulmasi gereken
konulardan birisi oldugunu belirtmektedir. Bilgi yonetimi tekniginin bagarili bir bigimde
yuriitilebilmest i¢in isletmenin her seviyesindeki ¢alisanlarin ve yeni bilgi teknolojisi
kullanicilarimin isin i¢inde yer almasi ve tasarima katkida bulunmasi gerekmektedir.
Ancak bu sekilde, isletmenin yapisina tam olarak uyum saglayacak bir ortam

olusturulabilmektedir®.

3. BILGI TOPLUMU

Yeni bir yiizyila basladigimiz su giinlerde gelismis ve gelismekte olan tilkelerin hatta
geri kalmig bazi tlkelerin ¢ok koklii bir degisim ve doniigiim stireci yasadigi bugiin artik
herkes tarafindan kabul edilen bir gercektir. Yasanan bu degisim ve dontgimler
sonucunda olusan ve farkli birtakim 6zelliklere sahip olan toplumlar “bilgi toplumu”

olarak adlandirilmaktadir.

' Ersan Yiicel “Bilgi Yénetimi”, Degisim’ 97, Mess Ya.No. 262 (Kasim 1997), s.255.
20 Sedef Seckin, “Yénetim Diinyasinin Gozde Teknikleri”, Capital , Sa.11 (Kasim 1998), s.188.
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3.1. BILGI TOPLUMUNUN KAVRAMSAL ANALIZi

Bilim adamlar: ve aragtirmacilar insanlik tarihinin ti¢ biiyiik degisim dalgasina maruz
kaldigim belirtmektedirler. Bunlardan ilki insanligin tarim ekonomisine gegmesi (Tarim
toplumu), ikincisi sanayiye geg¢mesi (Sanayi toplumu) ve Uglncisi de su anda
yasadigimiz bilgi dénemine (Bilgi toplumu) gecilmesidir’’. Geleneksel tarim
toplumunda tanimsal iiretim, sanayi toplumunda sanayi mallar ve tretim arag-geregleri
onemli olurken, bilgi toplumunda ise temel kriterler bilginin tiretilmesi, yayilmast ve

dagitimi olmustur.

Tanm toplumundan sanayi toplumuna gegildiginde tiim kavram ve kurumlar, aile, ig
hayati, Uretim, yasayis bigimi, ticari ve siyasi kuruluglar, hiikitmet sekli vb. nasil kokten
degismisse bilgi toplumuna gegiste de, bir nceki dénemin kavram ve kurumlarinin da

degismesi gerekecektir®?.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegiste en 6nemli faktorler olarak; teknolojide
yasanan hizli degisimler, diinya ekonomisini sekillendiren kiiresellesme hareketi ve
bilgi ekonomisinin ortaya gikis1 gosterilmektedir” S6z konusu degisimler sonucunda
ortaya ¢ikan yeni toplum konuyla ilgili arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde
tammlanmistir. Bu tammlar; Amittai Etzioni “modernlik sonrast ¢ag”, George
Lichtheim “burjuva sonras: toplum”, Herman Kahn “ekonomi sonrasi toplum”, Murray
Bookchin “kitlik sonrasi toplum”, Daniel Bell “endiistri sonras: toplum”, Peter Drucker
“bilgi toplumu”, Ralf Dahrendorf “kapitalizm sonrast toplum” ve Y Masuda

“enformasyon toplumu” dur®®.

2 ziilfii Dicleli,“Yeni Uygarhgin Adi: Bilgi Toplumu”,Tiirk Henkel Dergisi, Y11.11,Sa.130 (Kasim
1995), s.17.

2 Erdogan Karakoyunlu, “Sanayici Gozii Ile Parlementer Sistemin Isleyisi, Sorunlan ve Coziim
Onerileri”, Mercek,Y11.3, Sa.9 (Ocak 1998),s.17.

% Hiisnii Erkan, “Bilgi Toplumu ve Bilgi Toplumuna Gegis”, Bilgi ve Toplum, Tiirk Diinyas:
Aragtirmalan Vakfi, Sa.1 (Nisan 1998),s.13.

24 Veysel Bozkurt, Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye (Birinci Basim. Istanbul: Sistem
Yayinlan,Ya.No.98, 1996) ,s.16.
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Sanayi devrimi sonrasinda 6nem kazanan emek ve sermaye bilgi ¢ag igerisinde bu
onemini kaybetmeye baslayarak, bilgi, belirleyici ve tek unsur olarak emek ve
sermayenin yerini almigtir. Artik ¢ok emek harcayan ve fazla sermayeye sahip olan kisi
ve isletmeler degil, daha ¢ok bilgiye sahip olan ve bu bilgilerini dogru yerlerde kullanan
kisi ve isletmeler topluma egemen olmaya baslamistir. Kiiresellesme siirecinde iilkelerin
rekabet giiclerini arttirmalarinda bilgi toplumu olmalarinin biyik bir etkisinin oldugu

agiktir.

Bilgi toplumu; her tirlii bilgiyi treten, bilgi aglarina baglanan, hazir bilgilere erigen,
erisilmis bilgileri kolaylikla yayabilen ve bu bilgileri her sektorde kullanabilen bir

toplum olarak tanimlanabilir®.

Bilgi toplumunun olusturulmasinda son yirmi yilda yasanan énemli geligmeler etkili

olmustur. Bu gelismelere yol agan temel faktorler asagidaki gibi siralanabilir®®:

— Bilgi ve iletisim teknolojilerinin geligmesi,

— Mal ve hizmet tretiminde tiitm makine-imalat; robot ve kontrol hizmetlerinde
bilgisayarlarin kullanilmasi,

— Bilgisayar teknolojisinin boyut, fiyat ve islevler itibariyle ¢ok hizli
gelistirilmesi ve teknolojik yenilik siirecinin siireklilik kazanmast,

— Teknolojinin kiiresellesmesi sonucunda tlke sinirlarinin ortadan kaldirilarak

isletme bazinda rekabet giiciiniin 6ne gegmesi.

Kiireselleserek ve mesafelerin kisalarak adeta bir koy haline gelen diinyada, bilgi
toplumu olma yolunda buytik agamalar kaydeden tilkelerin diger iilkelere gore oldukga
farkli ve 6zel bir konuma sahip olacaklari agiktir. Bilgi toplumunun olugmasinda toplum
icerisindeki nitelikli isgiiciniin sayisal olarak yogunlagmasimn buytk etkisi vardir.
Insanlarin kalitesi sahip olduklar bilgi, beceri ve kiiltiir diizeylerinin artmastyla dogru

orantihdir. Bilgi agiga ¢iktikga ve paylasildikga artan bir olgu olduguna gore, bilgi
¢

% jihan Kesici, “Bilgi Toplumunun Ozellikleri” Bilisim (Mayis 1993),5.62.
% Kemal Giileg, “Bilgi Toplumu, Bilim ve Teknoloji Politikast ve Universite-Sanayi Isbirligi  Isveren?,

s.9.
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toplumu dyelerinin sahip olduklan bilgiyi kollektif bir bi¢imde kullanmalari yoluyla
herkesin bilgiye ulagmasi mimkiin olabilecektir. Bu noktada 6énemli olan, ulagilan

bilginin dogru yerde ve etkin bir bigimde kullanilmasidir.

Bilgi toplumunda, kamu kuruluslan, silahli kuvvetler, okullar, kolejler, tiniversiteler,
aragtirma laboratuarlari, hastaneler ve saglik kuruluslari gibi hizmet kuruluglarinin
onem kazanmasiyla, yonetim ve organizasyon bigimlerinde de buyik degisimler
yasanmistir’”. Yeni organizasyonlarda stratejik, kiiltirel ve yapisal degisimler ortaya
¢ikmakta, profesyonel yoneticilik gelismekte, ¢aliganlar karar ve yonetim siirecine

katilmakta, daha fazla esneklik giindeme gelmektedir®.

Bilgi toplumu bilgi teknolojileri sayesinde enformatik degerlerin uretildigi, bilgi
kaynakli beseri sermayenin kullanildigi, teknolojik altyapinin belirleyici oldugu,
geleneksel Gretim metotlarinin yerini elektronik tabanl: faktorlere biraktigi, herkesin
bilgi tretimine katkida bulundugu, bireylerin hem tiiketici hem dtretici oldugu ve

giniimiiz insamni her yoniiyle etkileyen bir siiregtir?.

3.2. BILGI TOPLUMUNUN TEMEL OZELLIKLERI

Bilgi toplumu sahip oldugu birtakim ayirt edici 6zellikleri nedeniyle tanm toplumu
ve sanayi toplumundan c¢ok farkli 6zellikler gostermektedir. Bu temel 6zellikler bilgi
toplumu kavraminin ortaya ¢ikmasina neden olan temel gelismeleri de kapsamaktadir.
Bilgi toplumunun belirleyicisi olan belli bagh temel 6zellikler enformatik degerlerin
tiretilmest, teknolojik alt yap1 ve bilgisayar teknolojisinin kullaniimasi, yitksek diizeyde
bilgi tretimi ve dagitimi, egitime verilen 6nemin artmast ve bilgi sektoriiniin ve bilgi

ig¢ilerinin ortaya ¢ikmasidir.

2" Peter Drucker, Yénetim Géorevleri, Sorumluluklan, Uygulamalan. Cevxren Sinem Giil (Ankara:
ODTU Basim Yayin, 1994) ,s.112.

% N Kurtulmus, Sanayi (“)tesn Déniisiim (Istanbul:iz Yayincilik:137,1996) ,s.228.

» Mustafa Okmen ve Mustafa Cicek, “Kiiresellesme Siirecinde Ekonomi, Y6netim ve Kentlesme”, Yeni
Tiirkiye, Y11.4,Sa.19 (Ocak-Subat 1998),5.925.
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3.2.1. Enformatik Degerlerin Uretilmesi

Sanayi toplumunda itici giic maddi degerlerin iretilmesi oldugu halde, bilgi
toplumunda temel gug: enformatik degerlerin tretilmesidir’®. Bilgi toplumuna yén veren
kritik faktor bilgi ve enformasyona dayali degerlerdir. Bilgi toplumunun siriikleyici

gticii olan bilgi, bilisim teknolojilerinin bir Griind olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Bilisimsel bilgi olarak nitelendirilen bilisim teknolojisine bagli olarak iiretilen ve
paylasilan bilgi; bilgisayar sistemleri i¢inde bilimsel yontem ve siireclerle iglenip elde
edilmesi ve bireysel keyfilik ve degerlendirmelerden daha uzak olmasi nedeniyle daha
objektif bir igerige sahiptir. Sanayi toplumunun pozitif biliminde “olmus” olaylarin
agiklanmas: yapilirken; bilgi toplumunda bilisim teknolojilerinin sayesinde gelecege

yonelik islenmis bilgiler retilmektedir’’.

Bilgi toplumu bilgiye dayali degerlerin Uretildigi, tretilen bu bilgilerin dagitildig:,
paylasildigi ve yeni bilgilerin olusturuldugu bir toplum olarak giindemdeki yerini
almigtir. Bilgi toplumu siireci igerisinde igletmelerin temel amaci enformasyona ve
bilgiye dayali degerlerin uretilmesidir. Bilgi toplumunda varsayimlar, tahminler ve
subjektif birtakim degerlendirmeler degil; cesitli yontem ve tekniklerle kanitlanmis,
ham veriden bilgi haline doniigmis, objektif degerler gecerlidir. Bu nedenle bilgi
toplumu sureci igerisinde uretilen bilgiye dayali degerlerin niteligi ve kalitesi oldukg¢a

yiiksektir.

3.2.2. Teknolojik Altyap: ve Bilgisayar Teknolojisinin Kullanilmasi

Sanayi toplumu c¢ogunlukla 6zel milkiyete, serbest rekabete ve kar

maksimizasyonuna dayandigi halde, bilgi toplumunda belirleyici olan teknolojik

3 Mustafa Giines, Uclincii Dalga ve Bilgi Toplumu (izmir: Birinci Ulusal Ekonometri ve Istatistik
Sempozyumu Notlar,11-12 Kasim 1993),s.126.

3! Hiisnii Erkan ,Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme (Dérdiincii Basim, Izmir: Tirkiye Is Bankast
Kiiltiir Ya.No.326,Eyliil 1998) ,5.96.
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altyapidir ve bu altyapida 6nemli olan maddi sermaye degil, bilgi agirlikli insan giict

kaynaklaridir.

Bilgi toplumunda teknolojinin 6nemi daha da artmugtir. Glunimiiziin degisen ve
gelisen kosullar1 igerisinde isletmelerin basarili olabilmesi biyiik 6lgiide teknolojik
agidan kendilerini siirekli olarak yenileyebilmelerine baghdir. Bilgi ¢aginda isletmelerin
yeni girisim ve gelismelere yonelebilmek ve hizla artan rekabet kosullar1 igerisinde
rekabet avantajini ele gegirebilmek arzusu bilim ve insan aklinin birlikte kullanimiyla
ortaya ¢ikan kusursuz bir teknolojik altyapinin olugmasinin gerekliligi sonucunu da
beraberinde getirmistir. Bilgi toplumlarinda Gretim merkezleri; bilgilerin tretildigi,

dagitildig1 ve paylagildig: bilgisayar merkezleri olarak yeni bir kimlige kavusmustur.

Bilgi toplumunda bilgisayarlar, bilginin kitle halinde uretilmesini, islenmesini,
dagitilmasini, saklanmasini ve tiketilmesini mimkin kilan bir bilgi devrimine yol
agmaktadir. Daha onceleri sirastyla bilimsel aragtirmalarda, yonetsel ve toplumsal
faaliyetlerde bilgisayarlar yogun bir sekilde kullamilmugtir. Bilgisayarlagmanin son

agamast bilgisayarlarin kigisel hayatin vazge¢ilmez bir pargasi olmasidir®.

Bilgisayarlan kullanma yoluyla istenen bilgilere istenilen zamanda ulagilmakta, bu
bilgiler depolanabilmekte, gereksinim duyan diger kimselere iletilmekte, kollektif
kullanim yoluyla yeni bilgiler iretilmekte ve bu bilgiler aminda her yere
dagitilabilmektedir. Tim bu islevler bir igletme igin ayricalik ve ustlinliik yaratan temel
kriterlerdir. O nedenle teknolojik altyapisi gﬁc;lvij olan ve bilgisayar teknolojisinin
avantajlarindan en Ust diizeyde yararlanabilen isletmeler diger isletmelerin bir adim

degil belki yiiz adim ontine gegebilecektir.

32 Hasan Coban, “Bilgi Toplumuna Planh Gegis”, Yeni Tiirkiye, Y11.4, Sa.19 (Ocak-Subat 1998),s. 261.
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Bilgi toplumunun gelismesinin dinamigini olusturan bilgisayar teknolojisi, bir
yandan zihinsel emegin yerini tutmus, diger yandan ise insanin zihinsel emeginin
cercevesini genisleterek, yasanan degisime o©nemli bir faktér olarak damgasimi
vurmustur’>. Bilgi toplumu siirecinde bilgisayar teknolojisinin gelistirilmesiyle birlikte
“Internet” isimli yeni bir iletisim araci gindeme gelmistir. Toplumun her kesiminden
hemen herkesin yogun bir sekilde kullanimina sunulan internet araciligiyla bilgiler

dunyanin her yerine aminda iletilerek sinerji etkisi yaratilmaktadir.

Internet, bir egitim/hiikkimet agimin gelismesi ile tim diinyaya agik kiresel bir
iletisim a8 halini almistir. Internetin arastirma ve egitim ag1 olarak geleneksel rolii
geniglerken, ticari ve kamu amagl erisimlere hizmet verme islevi de artmaktadir.
Glinimiizde internete baglanmanin avantajlarinin ¢grenilmesi, maliyet ve ortaya ¢ikan
givenlik risklerinin degerlendirilmesi ve gergekleme igin bir plamin gelistirilmesi,
birgok isletmenin oncelikler listesinin en istinde yer almaktadir’®. Internet
kullanicilarinin sayis1 her gegen giin artmaktadir. Internet kanaliyla bilginin tim diinya
tlkeleri ve insanlar1 arasinda serbestge dolasimi saglanabilmektedir. Internet yoluyla
insanlar degisik konularda yeni bilgilere sahip olmakta ya da sahip olduklan bilgi

potansiyellerini arttirmaktadirlar.

3.2.3. Yiiksek Diizeyde Bilgi Uretimi ve Dagitimi

Bilgi toplumunun bir diger temel ozelligi de yiksek kitlesel bilginin lretimi ve

dagitimidir.

Bilgi toplumunun en ileri agamast olan bilgisayar teknolojileri ve 6zellikle internet
sayesinde herkesin bilgi iretimine dogrudan katkida bulunabilme avantajina sahip
olmasiyla, yiiksek Kkitlesel bilgi iiretimi ve bu bilginin diinyanin her noktasma

dagitilmast miimkiin olmaktadir.

33 Bozkurt, s.40.
34 Tiirker Cambazoglu, “Bilgi Teknolojilerinin Bugiinii ve Yarimna Genel Bakis”, Yeni Tiirkiye, Yil.4,

Sa.20 (Mart-Nisan 1998), 5.1721.
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Bilgi toplumunda, bilgiye dayali organizasyonlar gelismekte ve bireysel bilgi
iiretiminden ¢ok organizeli bilgi tiretimi 6nem kazanmaktadir. Bireysel iradeye dayal
organizeli bilgi Uretiminin hem bireyin hem de toplumsal gelismenin temelini
olusturdugu bilinci yaygilagmaktadir®®. Bilgi toplumunda, bilginin iretilmesi ve
iletilmesi yaygin hale gelmektedir. Bilgi toplumunda hemen herkes sahip oldugu
bilgilerin bir kismini (isletmelerin sirlarina yo6nelik bilgiler hari¢) digerleriyle
paylagsmakta ve bu yolla da sahip olunan bilgi potansiyeli hizla artmaktadir. Bireysel

bilgi kollektif bilgiye doniigmekte ve bu yolla da bilgi ¢ogalip yenilenmektedir.

Bilgi toplumunda zihinsel emek, bilgi tiretim guici, iletisim ve bilgi endistrileri gibi
entellektiiel endustriler, sinerjik ekonomi, yiksek kitlevi bilgi dretimi gibi farkhi
degerler 6n plana ¢ikmaktadir’®. Bireylerin, igletmelerin ve toplumlarin gelismesinde
yuksek kitlesel bilgilerin iretilmesi ve bunlarin dagitimi yoluyla herkesge ortak

kullaniminin biytik rol oynayacag: tartigilmaz bir gergektir.

Bilgi toplumu siireci igerisinde gerek toplum gerekse igletmeler igerisindeki kisiler;
sahip olduklar1 bilgi, beceri ve yetenekleri sirekli olarak diger insanlarla paylagma
arzusu igerisindedirler. Bilgi paylasildikga artan bir olgu oldugu igin bilgilerin
paylagilmasi, kollektif dagilimiyla yiiksek diizeyde bilginin Uretilmesi ve buna bagh
olarak da dagitilmas: miimkin olabilmektedir. A¢iga ¢tkarilan ve paylasilan her bilgi bir
bagka bilginin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bilgilerin paylagimiyla olusan

sinerjik etki bilgilerin sayisal olarak yogunlasmasina neden olmaktadir.
3.2.4. Egitime Verilen Onemin Artmasi
Bireyin bilgi ve becerilerini gelistirmelerini saglayan egitim, bilgi toplumunun

dzelliklerinin olusumunda etkili olan temel faktorlerden birisidir. Bilgi toplumunu

tammlayan ozelliklerden birisi de iyi yetismis kalifiye isgiiciniin sayisal olarak

35 Sabri Tekir, “Bilgi Toplumu ve Politik Sistem Uzerindeki Etkileri”, Yeni Tiirkiye, Y1l.4, Sa.19 (Ocak-
Subat 1998), s.412.
% Tekir, 5.413.
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yogunlugunun artmasi ve insan kalitesinin yiikselmesidir. Bunun saglanmasi da ancak

iyi bir egitim sistemi ile miimkiin olabilmektedir.

Toplumlarin gelismelerinde ve belli bir uygarlik diizeyine erismelerinde nitelikli
isglictiniin biiytk bir etkisi vardir. Bu nedenle bilgi toplumlar sahip olduklan isgiiciiniin
niteligini arttirmak igin egitim sistemlerinde yeniden yapilandirma ¢abalarini yogun bir
sekilde sirdiirmektedirler.

Bilgi toplumunun gerektirdigi isgiicii profili su sekilde belirtilmektedir’” :

— Bilgi toplumunda islerin niteliklerinin stirekli degisecegi tahmin edilmekte ve
yetigkinlerin sirekli egitimi 6nem kazanmaktadir. Islerin %52’ sinin yiksek
6grenim gormiis olmay: gerektirecegi diisiiniilmektedir.

— Bilgi is¢ilerinin, tretimin her kademesinde insiyatif kullanan ve sadece
sOyleneni yapan degil, aktif olarak tretime katilan kisiler olmas:
gerekmektedir.

— Teknolojik gelismelere ve bunlarin yol agtifi degisime adapte olabilme ve

surekli olarak kendini yenileyebilme yetenegi énem kazanmaktadir.

— TIleri teknolojilere asinalik, ozellikle bilgisayar okur- yazarhigi onem

kazanmaktadir.

Bilgi toplumuna gegis sireciyle birlikte toplumlar bilgi tiretme kapasiteleri, nitelikli
isgiiciine sahip olma diizeyleri ve egitim seviyelerine gore simflandiniimaktadir. Bu
siniflama igerisinde Ustiinligii elde etmenin temel yolu egitim sisteminin etkinligini
saglamak olmaktadir. Bilgiyi tiretecek, dagitacak ve kullanacak nitelige sahip bireylerin

olugmasinda iyi bir egitim gérmelerinin biiyiik etkisi vardir.

21.yy’ la birlikte bilgi ¢agina girerken egitim sistemlerinde koklii degisikliklerin
olmast beklenmektedir. Her tirli ses ve gorsel olanaklarin kullamilabildigi bilgisayar
ortaminda bireysel egitim 6n plana ¢ikmakta, uzaktan egitim teknolojileri geligmektedir.

Bu giine kadar ¢ok bilmeyi hedefleyen egitim sistemi giderek yerini bilgiye erigme

3" Tiisiad, Tiirkiye’de ve Diinya’da Yiiksekogretim (Ankara: Bilim ve Teknoloji ,1994), s.12.
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yollarim Ggrenmeye birakacak, bilgi ise tartigmasiz en onemli deger olacaktir®.
Toplumlarda nitelikli iggliciinlin olugmasini saglamada en 6nemli roli Ustlenen egitim
kurumu (niversitelerdir. Universiteler hem insanlari egiten hem de arastirma

faaliyetlerini yurtiten temel birimlerdir.

Universitelerde elde edilen temel ve teorik bilgilerin uygulamaya déniistiiriilmesinin
giizel bir araci olarak Universite-sanayi igbirligi cesitli tlkelerde kullamilmaktadir.
Universiteler sanayinin teknoloji gereksinimine cevap verirken, sanayi de iiniversitelere
pratik uygulama olanag: saglamaktadir. Universitelerde kurulan teknoparklarda,
Universitenin teorik ve temel bilgilerinden yararlamlarak uluslararasi rekabet
olanaklarim1 arttrmak i¢in Urin kalitesinin iyilestirilmesi, yeni iirin ve {iretim

siireglerinin gelistirilmesi gibi ¢alismalar yiritilmektedir®.

Cok hizl1 degisen bir diinyada istenilen sayida, istenilen zamanda, istenilen kalitede
insan1 iiniversiteler yetistirmektedir. Bu gérevi en 1yi sekilde yerine getirebilmek icin de
iiniversitelerin ¢ok yonli hazirlanmis ciddi bir isgiici planlamasina gereksinimleri
vardir. Ileri iilke olmanin bir gdstergesi de iniversitelesme oramdir. Tiirkiye *de 2000°1i
yillarin baginda %30’un tzerinde okullagma oranina ulagsmak igin 50 yeni iiniversiteye
gereksinim vardir. Turkiye’ nin 2000’1 yillara gegisinin hedeflerini gosteren Yedinci
Bes Yillikk Kalkinma Planinda (1996-2000) Tirkiye’ yi ileri tlkeler seviyesine
ulagtirmak i¢in her alanda alinmas: gerekli 6nlemler ana hatlariyla belirlenmis ve bunlar

icinde birinci siray1 yine egitimle ilgili konular almistir®.

Diinya rekabet siralamasinda 22 tilke arasinda 21. sirada olan tlkemiz bilim,
teknoloji ve iggiicii agisindan son siralarda yer almaktadir. OECD verilerine gore

Turkiye’nin GSMH ‘dan egitime ayirmig oldugu pay %1.9 ile en sonda yer almaktadir.

38 Aydin Oztiirk, “Bilgi Teknolojileri Penceresinden Gelecege Bir Baki”, Yeni Tiirkiye, Y11.4, Sa.20
(Mart-Nisan 1998), 5.1383.

% {smail Hakki Yiicel, “Bilim - Teknoloji Politikalan ve 21. Yiizyihin Toplumu”, Yeni Tiirkiye ,Y11.4,
Sa.20 (Mart - Nisan 1998), s.1342.

40 San Oz-Alp, “Bilgi Caginda Insan Kaynaklan”, Degisim’ 97, Mess Ya. No. 262 (Kasim 1997), ss.244-
246.
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Bu oran Japonya ‘da %3.8, ABD’de %5, Almanya’da %4.3, Yunanistan’da ise %2.6

dir*!.

’ Bilgi toplumuna gegis stirecinde gliniimiiz isletmeleri, varliklarini siirdirebilmenin
temel kosulunun; bilgi, yitksek teknoloji ve egitilmis nitelikli isgiicii oldugu gercegini
kabul etmiglerdir. Bilgi toplumu olma yolunda ¢aba gosteren toplumlarin ve bu
toplumlar igerisinde faaliyet gosteren isletmelerin insan kaynaklar1 ve onun egitimine

biiyitk 6nem vermesi gerekmektedir.

Toplumlarin geliserek bilgi toplumu haline gelebilmesi, egitim kurumlarina
verdikleri 6nem ve egitim sistemlerinin etkinligi ile miimkin olabilmektedir. Bu
nedenle bilginin tretilmesi, paylagiimas: ve dagitiminin saglanmasi igin iyi bir egitim
programinin diizenlenmesi ve bilgi toplumunun gereklerinin yerine getirilebilmesi igin
de egitim kurumlarinda giintin kosullarina uygun yeniden yapilandirma ¢alismalarinin

diizenlenmesi gerekmektedir.

3.2.5. Bilgi Sektoriiniin ve Bilgi Iscilerinin Ortaya Cikmasi

Bilgi toplumuna gegis siireciyle birlikte yeni bir sektor ortaya ¢ikmistir. Bilgi
sektorii olarak adlandirilan bu sektor, bilgi toplumu igerisinde bilginin tretildigi

sektordar.

Bilgi toplumuna adin1 veren “bilgi sektérii”, bilisimsel altyapist sayesinde bilgiyi
kullanilabilir ve aktarilabilir duruma getirmektedir. Bilgi toplumunda, iist yap: olarak
bilgi sektorii, bilgi islem ve iletisim donamm hizmetlerine bagh olarak bilginin iretim,
titkketim, dagitim, pazarlama gibi tiim islevsel alanlardaki kullanimni kapsamaktadir®.
Bilgi sektériinde tretilen iirtin bilisimsel bilgidir. Bilisimsel bilginin toplumun her

kesiminde etkin bir bi¢imde kullaniimasiyla bilgi toplumunun gergek kimligi ortaya

“ Necati Cetinkaya, “Bilgi Caginda Tiirkiye”, Yeni Tiirkiye, Yil.4, Sa.19 (Ocak-Subat 1998), 5.184.
“2 Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik ............ ,s.118.



27

¢tkmaktadir. Bilgi sektoriiniin gelisimiyle birlikte nitelikli bilginin Uretimi ve bu

bilginin dagitimi islevi basariyla yerine getirilmektedir.

Bilgi toplumunda bilisim teknolojisi sayesinde tretilen enformatik degerlerin
olusturulmasinda bilgi igcileri 6énemli rol oynamaktadir. Bilgi sektorinin altyapisinin
devlet sektorii tarafindan kurulmasiyla bilgiye dayali insani sermaye on plana
¢ikmaktadir. Sanayi toplumunda tanm, sanayi ve hizmet sektorleri giindemde iken, bilgi
toplumunda buna bir de bilgi sektori eklenmektedir. ABD gibi gelismis tlkelerde
toplam isgiictiniin %50°den fazlasimin bilgi sektoriiyle ilgili is alanlarinda ¢aligtig
bilinmektedir. Turkiye‘de ise bilgi sektoriinde calisanlar 1990 itibariyle %12.9
oramindadir®. Tiirkiye’nin bilgi toplumu siirecine girmesi ve enformatik degerleri
treterek diger ulkeler arasinda belli bir stiinlik saglamas: bilgi sektoriinde calisan

sayisinin artmasiyla mamkin olabilecektir.

Sekil 1

Diinyada Bilgi Sektorii Icerisinde Kullanilan Bilisim Teknolojisi Araglar

~
LSRN

A
NS

BILGI
SEKTORUNDEKI

CIrRO
1.370.000.000.-$

DONANIM
%17

LLETISIM
CIHAZLARI
%14

KAYNAK: Nazire Kalkan, “Bilgi Sektoriiniin Hizina Erisilemiyor”, Milliyet (22.08.1997), s.6.

3 Hasan Coban, Bilgi Toplumuna Planh Gegis (Istanbul: Inkilap Yaynlan, 1997), 5.50.
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Mal tretimi yerine, bilgi retiminin 6nem kazandig1 bilgi ¢aginda; dusik nitelikli,
standart ozellikler tagiyan, ayrintili igb6limu igerisinde yabancilagarak makinenin adeta
bir pargastymis gibi algilanan imalat is¢ilerinin yerine; yitksek nitelikli, isin zaman,
mekan ve stireglerini kendisi belirleyebilen, hiyerarsik kurallarin miimkiin oldugu kadar

disinda kalmay1 bagaran bilgi iscileri istihdamma éncelik ve agirhik verilmektedir®.

Bilgi toplumu, niteliksiz veya yan nitelikli isgiiciiniin yerine istiin niteliklere sahip
kaliteli isgticiine, yani beyin giiciine 6nem vermektedir. Bu tiir ozelliklere sahip
bireylerse bilgi toplumu igerisinde bilgi isgileri olarak adlandirilmaktadir. Bilgi is¢iler,
diinya gergeklerine doniik; yeni fikirlere, modalara, migteri tercihlerine, ekonomik ve
siyasal degisikliklere agik, rekabet baskilarinin ve kiiltiirel degisimlerin farkinda olan

kisilerdir®.

Isletmeler igin son derece biiyilk 6neme sahip bilgi iscilerinin sayilan gittikge
artmaktadir. ABD’de en biiyitkk sanayi isletmelerinde caliganlarin sayisi 1979-1994
yillar1 arasinda icte bire yakin bir azalisla 16.2 milyondan 11.6 milyona inmistir®,
Buna ragmen ABD’deki bilgi is¢ileri oraninin %40 ve daha yiiksek bir diizeyi buldugu
gorilmektedir. Bilgi yogun isletmeler, toplam istihdamin %28’ini saglamaktadir. Bu

orann son yillarda %43’e kadar ulastig1 gorilmiigtir?’.

Bilgi is¢ileri olarak adlandirilan ¢alisan yeni sinif, bilgi dreticileri; bilim adamu,
doktor, muhendis gibi, bilgi tagiyicilari; 6gretmenler, profesyonel iletisim iscileri,
kiitiiphaneciler gibi, bilgi islemcileri; idari igler ve sekreterlik gibi, altyap: isgoreni,
makine operatorleri, bakim iggoreni seklinde oldukga genig bir alani kapsamaktadir.
Sayilar: giderek artan bilgi igcileri, mavi yakali is¢ilerden daha bagimsiz ve daha

tiretkendirler®®,

44
Tutar, s.75.

> Alvin Toffler, Yeni Giicler Yeni Soklar. Ceviren :Belkis Corakg: (Istanbul : Altin Kitaplar ,1992),

$.349.

“ Thomas A. Stewart, Entellektiiel Sermaye. Cev. Nurettin Elhiiseyni (Istanbul: Mess Ya. No. 258,

1997), s.4.

47 «“Ygnetimde Dijital Devrim™, Capital, Sa.4 (Nisan 1998), s.160.

“8 Bozkurt, 5.125.
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Bilgi toplumunda gergek yatirim makinelere ve aletlere degil, bilgi isgilerinin sahip
oldugu bilgilere yapilir. Sanayi is¢isinin kapitaliste duydugu gereksinim, kapitalistin
sanayi ig¢isine duydugu gereksinime oranla son derece biyiiktir. Bilgi toplumundaki
kuruluglar agisindan en gegerli varsayim, bilgi is¢ilerine onlarin kendilerine

duydugundan gok daha fazla gereksinim duyduklandir®.

Bilgi iscilerinin biiyiik bir kismi son derece kaliteli, uzmanlagmis ve iyi egitim
gormius kisilerden olusur. Bu tiir 6zelliklere sahip iggorenlerin sayisal olarak yogunlugu
diger tur ¢alisanlara gore daha azdir. Bilgi is¢ilerinin, beden igcilerinde oldugu gibi is
glivenligi ya da ekonomik agidan giigsiiz kalma gibi bir korkulan yoktur. Isletmelerin
bilgi iscilerine gereksinimlerinin yogun olmasindan dolayi, bilgi is¢ilerinin pazarlik
gucleri oldukga yiiksektir. Bu kisiler bir¢ok alternatiflere sahip olmalarindan dolay:
istedikleri igletmeye kolaylikla gecebilmektedirler. Kolaylikla bulunmayan bilgi is¢ileri
strekli olarak daha iyi ig olanaklarinin arayis1 icerisinde olduklar i¢in bu tiir kigilerin
isletme igerisinde uzun siire tutulmas: olduk¢a zordur. Bu tir insanlann strekli is
degistirmeleri isletmeler agisindan “beyin gogi” olarak adlandiriimaktadir. Beyin gogi
isletmeler acgisindan son derece riskli ve maliyetli bir sorun olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Cinki bilgi iscileri bir bagka isletmeye gegerken, biitin bilgi ve beceri
potansiyellerini de yanlarinda gotirmektedir. Ayrica, s6z konusu iscilerin yerine yeni
isgorenlerin alinmasi, bu kisilerin ise alistirilmasi ve yetistirilmesi hem uzun bir zamani
hem de yitksek maliyetleri gerektirmektedir. Bilgi ig¢ilerini isletmede tutmak ve beyin
gOg¢inii 6nlemek konusunda en bilyiik sorumluluk kuskusuz isletme yoneticilerine

digmektedir.

Artan rekabet ortaminda yagayabilmek igin bilginin ve strekli yeniligin en 6nemli
unsur haline geldigi yeni yaklagim iginde bilgi isgisinde aramilan en.énemli ozellikler
yaraticilik ve baglilik olmaktadir’®. Bilgi iscilerinin yaraticthk potansiyellerini ortaya
¢ikaracak ortamlar olusturmak ve onlar1 bu konuda motive etmek igletmelerin {izerinde

durmas: gereken konularin basinda gelmektedir. Bunu saglayan isletmeler bilgili

9 Stewart, 5.117.
5% Bozkurt, 5.129.
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insanlarin islerine olan baghliklarim arttirarak, beyin gégtini engelleme yolunda biyik

adim atmug olacaklardir.

4. BILGI TOPLUMUNA GECIi$ SURECININ iSLETME YONETIMI
UZERINDE YARATTIGI ETKILER

Bilgi toplumuna gegis siireci gerek bireyler, gerek isletmeler ve gerekse toplumlar
acisindan bir¢ok yenilik ve degisimi de beraberinde getirmigtir. Bilgi toplumuna gegis
ile birlikte; insan kalitesi yiikselerek bilgili insana olan gereksinim ve bireysel
sorumluluk artmig, 68renen organizasyonlar olugmus, siirekli iyilestirme kavrami ortaya
¢tkmug, Ar-Ge faaliyetleri artrg, diiz bir organizasyon yapis: olusmus, iletisim daha
etkin hale gelmis, yeniden yapilanma faaliyetleri artmig ve sosyal sorumluluk bilinci

yukselmisgtir.

4.1. INSAN KALITESININ YUOKSELMESI VE BILGILI INSANA OLAN
GEREKSINIMIN ARTMASI

Egitime verilen 6nemin artmasi ve bilgi isgilerinin ortaya ¢ikmasi bilgi toplumu
olmanin temel 6zellikleri arasinda yer almaktadir. Yeniden yapilandirma galigmalariyla
niteliksel 6zellikleri yenilenen iyi bir egitim sisteminin olusturulmasi, insan kalitesinin
arttirlmasinda kritik unsurdur. Insanlarin yaraticilik potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasi
ile bilgi, beceri ve yetenek diizeylerinin arttinnlmas: nitelikli isgiictiniin olugsmasinda
olduk¢a etkili olmaktadir. Bunun gerceklestirilebilmesi ise bilgi toplumu olmakla

miimkindir,

Gelecege hazirlanmanin, rekabet ortaminda ayakta kalmanin, bunun igin yeni ve

verimli yonetim ve tiretim modellerinin hayata gegirilmesinin temelinde “insan” faktori
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yatmaktadir’'. Burada sozii edilen insan vasifli, yetenekli, bilgi ve beceri sahibi,

insiyatif kullanabilen, yaratici, sorumluluk sahibi kisacasi kaliteli bir insandir.

Bilgi sahibi olma yoluyla insan kalitesinin artmasi miimkiin olabilmektedir. Bilgi
toplumu igerisinde bilginin dretilip ortak kullanimiyla herkesin bilgi sahibi olmasi
saglanmaktadir. Bilgi paylasildikga ¢ogalan ve degeri artan bir unsurdur. 21.yy’a
girerken igletmelerin en biiylik arzusu ustiin niteliklere sahip, yaratict ve bilgili kisileri
isletmede istihdam ederek bu kisilerin niteliklerinden en st diizeyde
yararlanabilmektedir. Kaliteli " insana yatmim yapmak isletmelerin basariya
ulagmalarinda, rekabet giiglerini arttirmalarinda ve bilgi ¢agina ayak uydurabilmelerinde

temel faktordur.

Insan kalitesinin arttinlmasinda en bilyiikk gérev egitim kurumlarina, bu kalitenin
stirekliliginin saglanmasinda ise en biiyiik gorev isletme yoneticilerine digmektedir.
Isletme igerisinde ¢alisan ve fiistiin niteliklere sahip kaliteli isgorenleri isletmede
tutabilmek, onlarin bu Gstiin niteliklerinden en iyt sekilde yararlanabilmek ve bilgilerini
islerinde kullanmalarini saglamak isletme yoneticilerinin onlari bu konuda motive
etmelerine ve desteklemelerine baghdir. Isletme igerisinde iyi bir ¢aligma ortamu
yaratmak ve ¢alisanlarin beklenti ve gereksinimlerini en st diizeyde karsilamak, kaliteli
insan dedigimiz ustiin niteliklere sahip isgérenlerin bagka isletmelere gegmesini

engellemede etkili bir faktordir.

Bilgi toplumunda en ¢ok gereksinim duyulan faktor; bilgiyi treten, paylasan ve
dagitan insandir. Bilgili insanin sayisal olarak yogunlugunun artmasinin isletmelere bir
rekabet ustiinligi saglayacag agiktir. Calisanin bilgi sahibi olmast igletmeler agisindan
yeterli degildir. Onemli olan sahip olunan bu bilginin igletmeye aktarilmast ve
isletmedeki diger insanlarla bu bilgi birikiminin paylasilmasidir. Cok bilgili olup
isletmede bu bilgisini kullanmayan bir iggorenin isletmeye higbir faydasinin olmayacag:

aciktir.

5! Erdogan Karakoyunlu, “Ugiincii Bin Yila Girerken Degisim”, Degisim’ 97, Mess Ya.No.262 (Kasun
1997), s.13.
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4.2. BIREYSEL SORUMLULUGUN ARTMASI

Bilgi toplumuna gegis sireciyle birlikte isletmelerde nitelikli isgictniin sayisi
artmustir. Nitelikli isgiiclinin en 6nemli 6zelliklerinden birisi de sorumluluk sahibi
olmasidir. Gerek tanim toplumunda ve gerekse sanayi toplumunda insanlar sorumluluk
almaktan kag¢inirken, bilgi toplumlarinda bireysel sorumluluk artmustir. Bunun temel
nedeni nitelikli iggiicinin bilgi sahibi olmas: nedeniyle kendine giivenmesi ve bu
yiizden de sorumluluk almaktan korkmamasidir. Insanlarin yetki ve sorumluluk tasimak
istememekteki en biiyikk nedenlerinden birisi bilgisiz olduklarinin ortaya ¢ikmasindan
duyduklar1 endisedir. Bilgili ve nitelikli insanlarin bu tiur kaygilarinin olmayacagi

agiktir.

Bilgi toplumunda, geleneksel organizasyonlardaki uistten alta dogru yetki akisinin
yerini bireysel sorumluluk almustir. Bilgiye dayali organizasyon, 6z disiplin ile iligkiler
ve iletisim konularinda bireysel sorumluluga agirlik verilmesini gerektirmektedir™.
Isletmede ¢alisan isgdrenlerin birgogu bireysel sorumluluk tagimak i¢in son derece
istekli davranmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken temel nokta, istiin niteliklere
sahip bilgili isgérenlerin sorumluluk almalaridir. Bilgili olmayan niteliksiz iggérenlerin
sorumluluk almalan isletme igerisinde birgok sakincali durumun olusmasina neden
olabilmektedir. Bu nedenle isletme yoneticilerinin, sorumluluk verilecek isgtrenlerin bu

sorumlulugu tasiyabilecek 6zelliklere sahip olmasina 6zen gostermeleri gerekmektedir.

4.3. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN OLUSUM SURECI

Bilgi toplumuna gegis stireciyle birlikte 6grenen organizasyonlar isimli yeni bir érgiit
tipi ortaya ¢ikmistir. Son yillarin en ¢ok dikkati ¢eken ve tizerinde g¢okga tartisilan
konularin basinda gelen 6grenen organizasyonlar varligimi sirdirmek ve buiyiimek

isteyen orgiitlerin 6nem verdikleri yaklasimlarin baginda gelmektedir.

52 peter F.Drucker, Yeni Gergekler (Ankara: Tiirkiye I5 Bankasi Yayinlan, 1992), s.207.



33

Isletme yoOnetimi agisindan organizasyonlar bilen organizasyonlar, anlayan
organizasyonlar, diigiinen organizasyonlar ve 6grenen organizasyonlar olmak iizere dort

grupta stiflandiriimaktadir™;

e Bilen Organizasyonlar: Cevrelerindeki degisime tepki olarak degisirler.
Varolan drin veya hizmete eklemeler yaparlar. Yaptiklar1 yenilikler
igletmenin kanitlanmis ¢izgisi ile sinirlidir ve 6grenme sonucunda ortaya
¢ikmisg trtnler degildir. Bilen organizasyonlardaki yiiksek kontrol seviyeleri,
uyum gosterme konusunda baski, rutin davraniglar ve riskten kagma egilimi
gostermeyi engeller. Bu isletmeler ancak pazarin yapist degismedigi stirece

(teknoloji, rekabet vb.) basarili olabilirler.

e Anlayan Organizasyonlar: Anlayan organizasyonlar bilen
organizasyonlardan farkli olarak insan unsuruna 6nem vermektedir. Bu tiir
organizasyonlarda siki kontrol ve kurallar yerini kurum kiltiirtine birakmugtir.
Cunkii kurum kultiriniin getirdigi degerler, yazili kurallar ve kontrol
mekanizmalan kadar etkili olabilmektedir. Ancak kurum kalttrleri 6grenmeyi
engelleyici olmaktadir.

® Diisiinen Organizasyonlar: Bu tiir organizasyonlar is problemlerinin ¢abuk
teshis edilmesi, analizinin yapilmast ve eyleme gecilmesi {zerinde
yogunlagirlar ve yoneticilerini bu yonde egitirler. Dislinen organizasyonlarin
eksikligi, ¢abuk ¢Ozimler Uzerinde durarak temeldeki soruna
yonelmemeleridir.

e Oprenen Organizasyonlar: Ofrenen organizasyonlar; bilgiyi yaratma,

‘edinme ve aktarma, yeni bilgi ve kavrayiglan yansitmak igin davranisini
degistirme stirecine sahip olan orgiit olma o&zellifi nedeniyle diger

organizasyonlar igerisinde en iyi olamdir™.

Ogrenen organizasyonlar; bilginin yaratilmasi, elde edilmesi ve transferi konusunda

uzmanlasan, elde ettigi yeni bilgi ve anlayiglar dogrultusunda davramslarini degistiren

53 Cevdet Morcan, “Ogrenen Organizasyonlar’, Executive Excellence,Yil.2, Sa.17 (Agustos 1998), ss.10-

11.
>4 Ceviren: Giindiiz Bulut, Bilgi Yonetimi (Istanbul: BZD Yaymcilik, Nisan 1999), 5.55.
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orgitlerdir’®. Ogrenen organizasyonlar kendini yenileyen ve degisikliklere kendilerini
uyarlayabilmek i¢in siirekli 6grenme ilkesini benimseyen organizasyonlardir. Bu
organizasyonlarin temelinde bilginin iiretilmesi ve paylagilmas: disincesi yatmaktadir.
Ogrenen organizasyonlar bireysel iiyelerinin 6grenmesine ortam yaratan, iyeleri igin
O6grenme olanaklar saglayan ve kendini siirekli yenileyen orgiitler olarak kargimiza

¢cikmaktadir.

Ogrenen organizasyonlarin ii¢ ortak 6zelligi vardir:

— Yeni distincelere agiktirlar,
— Isletme kiiltiirii 6grenme ve yenilik yapma firsatin1 ortaya cikarir ve destekler,

— Calisanlar kendi yaptiklan islerin isletmenin genel amag¢ ve hedeflerine ne

sekilde katkida bulundugunu belirler®®.

Ogrenen organizasyonlar bu &zellikleri nedeniyle galiganlarin yaraticiliing, bilgi ve
becerilerini ortaya koymalarin1 saglamanin yanminda, sahip olduklann bilgi

potansiyellerini arttirarak onlar en iist diizeyde motive edebilme iistiinligiine sahiptir.

Ogrenen organizasyoniar; yeni bilgi, lirin ve hizmetler yaratan, orgiit iginde ve
disinda yenilik¢i bir toplulukla iligkiler kuran, daha genis bir dilnyanin aydinlanmasi ve
daha yiksek bir amaca hizmet etmek igin calisan yetkilendirilmig bireylerden
olugma.lctad1r57.

Ogrenen organizasyon kendi kapasitesini siirekli olarak genigsleterek kendi gelecegini
yaratir. Zihinsel modeller 6grenen organizasyon igin ¢ok 6nemlidir. Zihinsel model,
organizasyon bireylerinin ogrenmesi gereken bes disiplinden birisidir. Diger dort

disiplin ise sirasiyla; kisisel gelisim, ortak bir vizyon olusturmak, takim olarak 6grenme

55 David A.Garvin, “Building A Learning Organization”,Harvard Business Review (July-August 1993),
5.80.

56 3. W Kovach, “Ogrenmeye Yatirim Yapin”, Executive Excellence ,Y11.2, Sa.20 (Kasim 1998), s.24.

57 Ogrenen Organizasyonlar (Istanbul: Kalder Ya.No.6, Kasim 1997),s.32.
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ve sistemli diiginmedir. Sistemli diigiinme diger dort disiplini bir arada tutma gorevini

{istlenmektedir’®.

Ogrenme once bireyden bagladign igin bireyler kendi 6grenme siirecinin
sorumlulugunu tagimak zorundadir. Bu noktada isletme yoneticilerinin gérevi, igletme
icerisindeki her bir pozisyonu belirlemek, bu pozisyonlar igin iggdrenlerin ne tir
yetenek, bilgi ve beceriye sahip olmalar1 gerektigini saptamak ve kisilerin 6grenerek
bilgilerini ortaya koymalarini saglayacak ortamlari yaratmaktir. Isletme igerisindeki
bireyler oOgrendikge oOgrenen ekipler olusacak, Ogrenen ekipler ise Ogrenen

organizasyonlar: yaratacaktir.

21. yiizyilda yapilacak islerin fiziki giligten ¢ok beyin giiciine dayali olacagy, beyni ile
iiretenlerin, elleri ile ¢alisanlarin 6niine gececegi diisiinilmektedir. Gelecegin bilgi
toplumuna uyum saglayabilecek orgiit modeli 6grenen 6rgit modeli olacaktir. Bilginin
¢ok hizli degismesi ve ¢evrede meydana gelen degismeler, orgiitleri surekli olarak

6grenmeye zorlayacaktir®.

Bilgi toplumuna gegis stireciyle ortaya ¢ikan ve tim dikkatleri lizerine ¢eken 6grenen
organizasyonlar ¢aliganlarin bilgilerini paylagtiklari, yeni distncelerin ve fikirlerin
ortaya ¢ikmast i¢in gerekli ortamin saglandigr orgutler olduklan igin isletmeler

agisindan buytik 6neme sahiptirler.

Ogrenen organizasyonlar, insanlarda kullanilmayan bir potansiyel oldugunu, eger
caligmalar bireysel gelisimi canlandirabilirse bu potansiyelin ortaya ¢ikarilabilecegini
savunmaktadir. Bugiin diinyaca tnlii birgok igletme, 6grenen organizasyon felsefesini
uygulamaktadir. Bu isletmeler arasinda;Hewlett-Packard, Ford, Xerox ve Harley
Davidson bulunmaktadir®. Ogrenen organizasyon gergek bir vizyondur. Isletmeler

bagka isletmeleri taklit etme yerine kendilerine 6zgih 6grenme vizyonlar1 gelistirmeli,

5% Dexter Dunphy, Dennis Turner ve Michael Crawford, “Organizational Learning as The Creation of
Corporate Competences”, Journal of Management Development, Vol.16, Jss.4 (1997), 5.235.
59 Kovach, s.24.
60 Vehb1 Celik, Egitimsel Liderlik (Ankara: Dofus Matbaasi, 1999), 5.124.
¢! «Ogrenmeyi Bilen Organizasyonlar”, Sabah: Iste Insan (22.08.1999), s.7.
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bilgi tretebilme ve kariyer gelistirme sirecleri ile egitim faaliyetlerini bu vizyon

dogrultusunda daha etkin duruma getirebilmelidir®.

Ogrenen organizasyonlarda liderlik ¢ok onemli bir faktor olarak karsimiza
cikmaktadir, Tasarlayict olarak, Ogretici olarak ve de sorumlu olarak lider; farkh
pozisyonlarda gorevini yerine getirerek, oOrgltin bagarisinda biiyiik pay sahibi
olmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda liderler organizasyonun olusturulmasindan
sorumludurlar ve bunu gergeklestirmek ic¢in de gelecekle ilgili planlar1 dahil,

kapasitelerini miimkiin oldugunca gelistirmek zorundadirlar®.

4.4. SUREKLI IYILESTIRME (KAIZEN)

Bilgi toplumuna gecis sireciyle birlikte igletmelerin Toplam Kalite Yonetiminin
ilkelerini de dikkate alarak sirekli iyilestirme ve farkhlagsma yoluna gitmeleri
gerekmektedir. Kaizen, bilgi toplumuna gegis siirecinin giindeme kazandirdif: yeni

kavramlardan bir tanesidir.

Kaizen’in 6zii basit ve agiktir: Kaizen “iyilestirme” demektir. Kaizen yoOneticilerden
iscilere kadar herkesi igeren sirekli iyilestirmedir. Kaizen, artik diinya ¢apinda taninan
Japonlara 6zgii; miisteri yonetimi, toplam kalite kontrol, ¢neri sistemi, otomasyon, tam
zamaninda tretim, sifir hata, yeni Griin gelistirme gibi ¢ok sayida uygulamay1 bir araya
getiren bir kavramdir®®. Giiniimiiziin hizla degisen ekonomik, sosyal, siyasal, kiiltire] ve
teknolojik kosullan igerisinde igletmelerin arzuladiklar1 performans: gergeklestirmeleri
ve rekabet Ustinligiini ele gegirebilmeleri buytk 6lciide stirekli 1yilestirme kapsami
igerisinde yer alan teknikleri bagarili bir bigimde uygulayabilmelerine baglidir. Bilgi
toplumuna gegis sﬁréciyle birlikte bilgi teknolojisi kullaniminda, modern yaklasimin,
isin sureglerine katilacak bilgi teknolojisi unsurlartyla birtakim iglerin sadece daha iyi

degil, daha ¢abuk ve verimli yapilmasi ve bununla birlikte, Toplam Kalite Yonetiminin

€2 Nilgiin Aydemir, “Bilgi Cagmnda Ogrenen Organizasyonlar ve Kariyer”, Isletme ve Finans, Yil.14,
Sa.160 (Temmuz 1999), s.29.

€ peter Senge “The Leader’s New York: Building Learning Organization”, Sloan Management Review
Reprint Series, Vol.32, Iss.1 (Fall 1990), s.15.

¢ Masaaki Imai, Kaizen (ikinci Basim, Istanbul: Brisa, Aralik 1994), s.5.
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ilkelerini de dikkate alarak siirekli iyilestirme ve farklilagtirma yoluna gidilmesi
zorunludur®. Kaizen anlayisinin temelinde mikemmellik arayisi ve sifir hata amac
bulunmaktadir. Amag hatali tretilen mamuldeki hatay1 diizeltmek degil, hi¢ hatasiz
mamul tretmektir. Kaizen bir hayat felsefesi ve yasam big¢imidir. Gunlik yasantisinda
bunu gergeklestiremeyen bir bireyin, is hayatinda bagarili olmasi neredeyse

olanaksizdir.

Kaizen’de bagarinin yolu o6nce isletmenin tim unsurlarini tammak ve onlara
inanmaktan geger. Bundan sonra hizli ve radikal bir degisime gereksinim vardir. Bu
radikal degisim sonucunda isletmenin performansinda muthis bir “atilim” ya da
“sigrama” olacaktir. Iste bu asamada sigramaya ara verenler kaybetmeye mahkumdur.

Yapilmas: gereken hi¢ ara vermeden yiiksek performans: siirdiirmektir®.

Kaizen yaklagimu igerisinde bilginin paylasiimas: temel kurallardan birisidir. Surekli
iyilestirme amacinin gergeklestirilebilmesi igin orgiit igerisinde insanlarin sahip
olduklar bilgiyi ortak bir bigimde kullanmalari gerekmektedir. Kaizen yaklagimi

icerisinde herkesin katilimi bu yaklagimin basariya ulagmasi tizerinde oldukga etkilidir.

Kaizen’i gerceklestirmek i¢in ii¢ temel kosulun saglanmast gerekir®”:

® Varolan Durumu Yetersiz Bulmak: Bir sistem kusursuz isliyor olsa bile, o
sistemde gelistirilecek birgok unsur bulunabilir. Ayrica, bilim ve
teknolojideki gelismeler de her giin “verimlilik” 6l¢itind ileriye tagimaktadir.

e Insan Unsurunu Gelistirmek: Insan kaynaklari, bir isletmenin en degerli
varligidir. Alisilagelmis yonetim bigiminde bu kaynagin ancak kiigiik bir
bolimiinden yararlanilmaktadir. Oysa her ¢alisami  bu  gelistirme
faaliyetlerinin bir iyesi haline getirmek gerekmektedir.

® Problem Cozme Tekniklerini Yaygm Bir Bi¢cimde Kullanmak:

Isletmelerde karsilasilan sorunlarin birgoguna ¢o6ziim bulmak ve sistem

* Tutar, s. 75. o
% A1l Sezen, “Cekik Gézliilerin Samuray Yontemi”, Sabah: Iste Insan (22.08.1999), s.7.
%7 Jale Giir, Kalite Maratonu (Ankara: Kiiltiir Matbaasi, 1996), 5.27.
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gelistirmek igin basit istatistik ve karar verme tekniklerinden yararlanmak

gerekmektedir.

Kaizen’in orgiitlere sagladigi temel faydalar asagidaki gibi siralanabilir®®:

— Isletmenin tiim faaliyetlerinde bir canlilik olusur,

— Toplulugun ayn1 amag ve hedef dogrultusunda galigmasi saglanir,

— Boliimler kendi islerini daha etkin ve verimli bir bigimde yuritir,

— Etkilesim i¢inde olan boliimlerin ortak sorunlari en kestirme ve kalict bigimde
¢Oziimlenir,

— Calisanlann bilgi ve beceri diizeyi yiikselir, motivasyonu artar,

— Uretkenlik ve diger temel rekabet unsurlar: daha hizli bir gelisme gosterir.

Kaizen yaklagimi igerisinde iizerinde en ¢ok durulan uygulamalardan birisi de
Toplam Kalite Yonetimidir. Glinimiizin hizla degisen ekonomik kosullarinda
isletmelerin arzuladiklan performans: gerceklestirmeleri ve rekabet ustinligini ele
gecirebilmeleri biylk olgiide “kalite” unsurunu saglamalarina ve uluslararas: kalite

standartlarina ulagmalarina bagh olmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi, migteri gereksinimlerini diisitk maliyetle en st diizeyde

kargilayan istiin kalitede Uriin ve hizmetler saglama amacina donik yonetsel bir

siiregtir®”.

Toplam Kalite Yonetimi, isletmenin devamlilig1 i¢in bir yoldur. Toplam Kalite
Yonetiminde yer alan temel unsurlar; katilim, kalite 6lgtimi, siirekli gelisim, insan

kaynaklarim gelistirme, teknoloji ve sistemler ile odiillendirmedir”.

¢ Hakan Yilmaz ve Murat Polat, Sirketler I¢in Toplam Kalite Rehberi (Istanbul:Power Kitap Serisi

Sa:3, Subat 1995), 5.27.

% R. A. Pietro, “TQM: Evolution, Scope and Strategic Signifinance For Management Development”,
Journal for Quality and Participations (September 1990), ss.32 - 33.

7 Mark Grahan ve Ray Svenson, “What Doing Total Quality Management Really Means”, Journal for
Quality and Participations (September 1990), ss.32-33.
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Stirekli iyilestirme olgusu hem Toplam Kalite Yonetimi yaklagiminin bir unsuru hem
de Toplam Kalite Yonetimini kapsaminda bulunduran bir sistemdir. Bu nedenle Toplam

Kalite Yonetimi ile strekli iyilestirme gogu kez birlikte ele alinmaktadir.

Bilgi toplumu olma siirecinde isletmelerin yeni global ¢evrenin beraberinde getirdigi
riskler ve belirsizlikler karsisinda basarili olabilmeleri ve rekabet ustunligini
saglayabilmeleri igin kaizen yaklagimmin isletme igerisinde etkin bir bigimde
uygulanabilmesi gerekmektedir. Isletme yoneticilerinin ¢alisanlar1 bu konuda motive
etmeleri ve herkese gerekli sorumluluklarin verilmesi kaizen yaklagiminin basariya

ulagmasinda oldukga etkilidir.

4.5. AR-GE FAALIYETLERININ YAYGINLASTIRILMASI

Gunimiiz igletmelerinin bagarili bir bicimde faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve siirekli
degisen kosullara kendilerini uyarlayabilmeleri igin 6ncelikle teknolojiyi tiretmeleri ve

bunu gelistirmeleri gerekmektedir.

Teknolojinin tretilmesi i¢in Grin ve Uretim yontemleri gelistirmek, Urin tasarimi
yapmak, Uretim sistemlerini olugturmak, mevcut tirtinlerde degisiklikler yapmak ve yeni
urinler gelistirmek gibi temel faaliyetlerin yirGtilmesi gerekmektedir. Tim bu

faaliyetler Ar-Ge faaliyetleri olarak ifade edilmektedir.

Ar-Ge faaliyetleri ile yeni uriinler elde eailebildigi gibi, hazir bilgilere erisme veya
erisilmis bilgilerin nasil kullamilacaginin 6grenilmesi de mimkin olabilmektedir. Bilgi
toplumunda Ar-Ge faaliyetleri, bagta tretici ve tilketici olmak uzere, ekonomik ajanslar
arasindaki bilgi ahgverisini gelistirmeye yoneliktir. Bu nedenle, tiim gelismis veya

gelismekte olan iilkeler Ar-Ge faaliyetlerine biiyiik 6nem vermektedir’".

Teknoloji iretmeyen, transfer edilen teknolojileri 6ziimseyemeyen, onu kendi

kosullarina uyarlayamayan toplumlarin, hangi sosyo-ekonomik ve siyasal tercihleri

! Kesici, 5.62.
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yaparlarsa yapsmnlar gelece§e umutla bakamayacaklar1 kesindir. Simrlar 6Gtesi
paylagilabilecek teknoloji ve aragtirma birikimi olan tlkeler, kalkinma yaniginda
avantajli duruma geg¢mektedirler. Bu nedenle ginimiizde yeni teknoloji iiretimi

uluslararasi tekellerin rekabet alami haline gelmistir’>.

Gunumuzde strekli degisen ve gelisen teknolojik yenilikler ve hizla artan rekabet
kosullar1 igerisinde faaliyetlerini siirdirmek zorunda olan isletmeler i¢in Ar-Ge, biiyiik
Onem tagiyan bir faaliyet alanina donlismus, 6nemli parasal kaynaklarin ve iggiiciiniin

aynildig: ve biyiik tmitlerin baglandig1 temel bir ¢aba durumuna gelmistir.

Ar-Ge islevi, isletmenin canliliimi siirdirmesi bakimindan 6nemli bir iglevdir. Bu
islev, isletmenin diger islevleriyle yakin iligki igerisinde olan, sonugta isletmeyi degisen
kogullara karsi ayarlayan, sorunlarina ¢6zim bulan, canliigini sirdirip, biiyime ve

gelismesini saglayan destekleyici bir 6zellik gostermektedir”.

Stirekli gelismenin esasin1 Ar-Ge faaliyetleri olusturmaktadir. Ar-Ge faaliyetleri igin
yapilan harcamalar yatinm niteligindedir. Ar-Ge faaliyetlerinin sonucunda elde edilecek
teknolojik bilginin sanayiye uygulanmas: ile triinde saglanacak deger artigt irinin
rekabet stinligini arttiracaktir. Saglanacak kar, Ar-Ge’ye yapilan yatinmdan ¢ok
daha yiksek olacaktir’™®.

Bilgi toplumuna gegis stireciyle birlikte ginimiizde birgok dinya ulkesi Ar-Ge
harcamalarina ayirdiklari pay: siirekli olarak artirma gabasi igerisine girmistir. Almanya,
Japonya ve Isveg’te Ar-Ge harcamalarina GSMH’ min %3’ii ayrilmaktadir. Aynlan bu
miktar tamamen bilginin sivil sanayiye uygulanabilir olmasina yonelik olarak
kullamlmaktadir. ABD’de ise Ar-Ge harcamalarina GSMH’nin %2.7’si ayrilmakta,

fakat bu oramin %1°i savunma sanayine gitmektedir’>. GSMH’den Ar-Ge’ye yalnizca

72 Mehmet Altan, “Bilgi Toplumu, Tiirkiye ve Yeni Projeler”, Tiirk Henkel Dergisi, Y11.9, Sa.99 (Nisan
1993), s.3.

7> Mehmet Altan, “Bilgi Toplumu, Tiirkiye ve Yeni Projeler”, Tiirk Henkel Dergisi, Y11.9, Sa.99 (Nisan
1993), s.3.

™ Yiicel, 5.1334.

7> Michael Albert, Kapitalizme Kargi Kapitalizm. Ceviren: Cemil Oktay ve Hiisnii Dilli (Istanbul: Alfa
Yayincilik, 1992), 5.197.
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binde 5 oraninda pay ayiran Tirkiye, hem ilkedeki arastirmaci sayisi hem de bilimsel

yayinlar siralamasindaki yeri ile diinya siralamasinda ¢ok gerilerde bulunmaktadir”.

Bilgi toplumuna gegis siireciyle birlikte isletmelerin Ar-Ge’ye verdikleri 6nem daha
da artmigtir. Bu baglamda isletmelerin Ar-Ge’ye ayirdiklann pay her gegen giin
yikselmektedir. Bilginin dretilip birlikte paylagilarak dagitildigi ve boéylece yeni
bilgilere ulagildig1 giinimiizde gerek isletmeler ve gerekse iilkeler Ar-Ge’ye yonelik

caligmalarini daha sistemli hale getirerek, bu yondeki ¢abalarim yogunlastirmiglardir.

4.6. DUZ BIR ORGANIZASYON YAPISI

Bilgi toplumunda isletmelerin faaliyetlerini bilgiye dayali olarak yuritmesi,
bilgisayarlarin ve iletisim araglarimn gelismesi, bilgili insan sayisinin artmast gibi
birtakim gelismeler, isletmelerin oOrgitsel yapilarinda belli bazi degisikliklerin

yapilmasina neden olmustur.

Bilgiye dayali organizasyonlar geleneksel organizasyonlara gore daha diiz bir
organizasyon yapisina sahiptirler’”’. Bilgi toplumu siirecinde isletmelerde calisan
insanlarin kalitesinin artmasiyla beraber bireysel sorumluluk kavrami gindeme
gelmistir. Bilgi toplumu igletmelerinde {istiin niteliklere sahip iggorenlerin sayisi tarim
ve sanayi toplumundaki iggérenlere oranla olduk¢a fazladir. Bilgi toplumu stirecinde
isletmelerde ast-ust iligkisi azalmig, invan1 ne olursa olsun en bilgili ve en iyi fikirlere

sahip kigiler igletme igerisinde etkin hale gelmeye baslamistir.

Bilgi toplumu stirecinin igletme organizasyonu agisindan getirdigi degisikliklerden
birisi de orta kademe ¢aliganlarinin sayisindaki belirgin azaligtir. Bilgi ¢aginda diizlegen
organizasyon yapilarinda katilimer yonetim anlayiginin yasama gegirilmesiyle birlikte

iist diizey yonetim kademesi zaman zaman 3-4 kisilik bir ekipten olugabilmektedir’®.

76 Gonca Balct, “Ar - Ge Destegi”, Capital Y115, Sa.4 (Nisan 1997), 5.128.

" Murat Tiirk, “Gelecegin Isletme Yonetimi Felsefesi: Bilgiye Dayali Organizasyonlar” Isveren, Sa.218
(Aralik 1997), s.28.

"8 fsmail Tiirkmen, “Bilgi Toplumuna Gegis Isletme Yetersizlesmesi”, Verimlilik Dergisi (Nisan 1995),
s.77.
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Bilgi ¢aginda igletme yoneticileri isletmeye hi¢bir katma deger getirmeyen yénetim
kademelerini ortadan kaldirarak, daha diiz bir orgit yapist olusturma ¢abasina
girmislerdir. Isletmeler yetki devrine giderek merkezi organizasyonlar yerine merkezi

olmayan bir organizasyon yapisina doniigmeye baslamigtir”.

Bilgi toplumunda isletmede yer alan bilgili ve nitelikli insanlar {invanlarina ve
sorumluluk diizeylerine bakilmaksizin her konuda yetkili olabilmektedirler. Burada
onemli olan bireyin linvam ve pozisyonu degil, sahip oldugu bilgi ve tecriibedir.
Guniimiiz igletme yoneticileri tim yetkileri elinde tutmak yerine, gereken yer ve
zamanda bilgili dogru kimselere bu yetkilerini devretme c¢abasi igerisindedir. Bu
nedenle orgiit igerisinde merkezcil bir yonetimden merkezkag bir yonetim yapisina

dogru gidilmektedir.

Bilgi toplumunun hizli karar vermek durumunda olan igletmelerinin, bagariya yakin,
piyasaya yakin, teknolojiye yakin, toplumsal degisimlere yakin, ¢evreye yakin,
demokrasiye yakin, bilgiye yakin olmasi ve degisimleri yakindan izleyerek yenilik
firsatlarim1 yakalayabilmesi gerekir. Bu ozellikler isletmelerin 6zerk ve merkezi

olmayan bir organizasyon yapisi benimsemelerini gerektirmektedir®.

Guniimiizde gelecek yillarda is diinyasinda etkin olarak yer alacak yeni bir igletme
tiriinden sdz edilmektedir. Merkezsiz isletme olarak ifade edilen bu isletmede merkezi
degil gekirdegi olan bir igletme vardir; bilangoda siralanan varliklar yerine insan, bilgi
ve yetenekler gibi kaynaklar etrafinda kurulmug bir isletme vardir; farkli birimlerin
bagimsizlif: yerine birbirine bagimlihiy ile isleyen bir isletme vardir. Merkezsiz isletme
hiyerarsik degildir, emir-komuta zincirleri yoktur, bu isletme birbirine bagimli,

gerektiginde stratejik muttefiklik i¢inde hareket eden yass1 bir yapiya sahiptir®’.

Geleneksel organizasyonlardaki merkeziyet¢i, hiyerarsik yapilar yerini giderek
merkezi olmayan yatay organizasyon yapilarina terk etmektedir. Yalin organizasyon

modeli ve esneklik énem kazanmaktadir. Caliganlarin giderek organizasyonda daha da

7 Ahmet Bugdayct, “Sirketlere Ozel Teknikler Dénemi”, Capital, Y11.5, Sa.4 (Nisan 1997), 5.133.
% Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik ................ ,s.184,
8 “Gelecegin Is Diinyasinda Merkezsiz Sirket”, Tiirk Henkel Dergisi, Y11.13, Sa.165 (Ekim 1998), s.6.
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guglendirilmesi i¢in ekip galigmasi, kademe azaltma, egitim, bilgi ve beceri kazandirma,
calisanlar arasinda smifsal aynmlarin ortadan kaldinlmasi gibi uygulamalar

gorilmektedir®.

Bilgi toplumunda merkezi olmayan bir yonetim yapisim benimseyen bir igletmede
siki ve yakindan bir denetim yerine daha esnek ve uzaktan bir denetim tarz tercih
edilmektedir. Bilgili, yetenekli ve sorumlulugunun bilincinde olan bir isgéreni siirekli
denetlemenin anlamsiz olacag: ve bu durumun isgorenlerin performansini diigiirecegi
dusunilmektedir. Bilgi toplumu siireci igerisinde igletme yoneticileri bilgili, yetenekli
ve sorumlulugunun bilincinde olan bilgi is¢ilerini denetlemek ya da onlara emir vermek
zorunlulugunu hissetmezler. Bu noktadaki temel diisince isi en iyi yapamin o is

hakkinda en ¢ok bilgi sahibi olan kisi oldugu gergegidir.

4.7. ILETISIMIN ETKINLIGi

21.yy’a girdigimiz su giinlerde, simirlarin kalkarak adeta kiigiik bir koy haline gelen
dunyamizda degisim ve gelisim gereksiniminin en st diizeye ¢tkmasiyla birlikte gerek
toplumlar, gerek isletmeler ve gerekse kisiler agisindan iletisim g¢ok onemli bir faktor
haline gelmistir. Teknolojide yasanan yeni gelismelerle birlikte bilgisayarlar aracilifiyla

dinyanin her noktasina bilgiler aninda iletilerek etkin bir iletigim saglanabilmektedir.

Ginimiiz isletmelerinde astlardaki ve yonetici sayisindaki azalma bilgi iggilerine
olan gereksinimden kaynaklanmaktadir. Diiz bir 6rgiit yapisinda dikey ve yatay iletigim
“bilgi icerikli” ve “agtk iletisim” olarak isleyecektir. Bilgi toplumunda igletmelerde

yatay iletisim ve bilgi akist 6nem kazanmaktadir®.

82 Coskun Can Aktan, “Bilgi Caginda Yénetim”, Degisim’ 97, Mess Ya. No. 262 (Kasim 1997), s.291.
8 Tiirkmen, 5.78.
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Iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki gelismelerin genel olarak yasami ve 6zel
olarak da organizasyon yapilan ve isleyisini buyik ol¢iide etkiledigi, degistirdigi hatta
doniisime ugratt1g1 bilinmektedir. Bu gelismeler bilgi toplumunun ortaya ¢ikmasi ile
sonuglanmistir. Bilgi ¢agi yaklagiminin, bir organizasyon igindeki iletisim olayina
bakis1 daha oncekilerden tamamen farklidir. Bu yaklagim igerisinde, iletisim zaman ve
mekan farkini ortadan kaldiran yeni bir disiince boyutunu ortaya gikarmaktadir. Bunun
sonucu olarak organizasyonlar “glokalizasyon” tipi bir yasam ve yOnetim tarzim
benimsemek durumunda kalmaktadir®. Glokalizasyon, globalizasyon ve lokalizasyon
kavramlarim birlestiren ve kiresel diisinmek, yoresel davranmak ve toresel yasamak

anlamina gelen bir kavramdir®.

Bilgi toplumunun temelinde bilginin tretilmesi, paylagilmasi ve dagitilmas: felsefesi
hakimdir. Insanlann bilgilerini bagkalariyla paylasmasi ve bu paylasimin sinerjik
etkisiyle yeni bilgilerin ortaya konmast ancak etkin bir iletigim sisteminin varhgiyla
mimkiin olabilmektedir. Gizli kalmis ve paylagilmamig bir bilginin insanlara,

isletmelere ve toplumlara higbir faydasinin olmayacag: agiktir.

Bilgi toplumu strecinde isletmelerde iletisime verilen 6nem oldukg¢a artmigtir.
Isletme yoneticileri igletme igerisinde yer alan bireylerin birbirleriyle etkin bir sekilde

iletisimde bulunabilmeleri igin gerekli ortami saglamaktan sorumludurlar.

Ozetle denilebilir ki, bilgi ¢ag1 yaklasimi gergevesinde iletisim olayi, mesajin sadece
kimler arasinda ve nasil iletileceginin 6tesinde karar verme, davramis, diigiinme ve

yasam tarzini timden degistiren bir olay olarak ele alinmaktadir®.

% Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi (Altinci Basim, Istanbul:Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,1998),

5.369.
85 Seref Oguz, “Bilgi Caginda Yonetim”, Degisim’ 97, Mess Ya.No. 262 (Kasum 1997), .297.

¥ Kogel, 5.372.
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4.8. YENIDEN YAPILANMA

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis siirecinin isletme yonetimi {izerinde

yaratt1g1 bir diger degisiklik de yeniden yapilanma olgusudur.

Bilgi toplumu ile her sey yeniden yapilanmaktadir; yeni bir diinya, yeni bir toplum,
yeni bir insan ve yeni bir diinya goriisii sekillenmektedir. Bilgi toplumu gergegi, tiim
gelismis ilkeleri harekete gegirmistir. Geligsmis iilkeler, bilgi teknolojilerini iiretmekle
kalmayip, bunun geregi olan yapisal degisimi tim topluma yayabilmek igin gerekli
bitiin hazirliklan yapmislardir®. Yeniden yapilanma 1990’larin baginda 6nemli bir
trend olmus ve bilgl toplumuna gecis siireciyle birlikte birgok isletme tarafindan

uygulanan bir yapisal degisim hareketi haline dontigmiistir.

21. yuzyilin sanayi Otesi toplumlarinda ekonomik hayatin birgok yonden yeniden
yapilanma siirecine girdigi goriilmektedir. Istihdam ve iggiiciiniin niteliginden “bilgi
sektori”niin geligsmesine, hizmet sektorlerindeki yogunlagsmadan yonetim anlayisi ve
uygulamalarindaki degisime kadar gesitli alanlarda yeniden yapilanma c¢aligmalan
yogunlasmistir. Hemen her tlkede diinya 6lgeginde rekabet edebilir olmanin ve
ekonomik refahi saglamanin vazgegilmez sart1 olarak kabul edilen yeniden yapilanma

teknolojik, sosyal, siyasal ve toplumsal yénleri ile butiinciil bir sekilde irdelenmelidir®®.

Giinimiz bilgi ekonomisi ¢aginda organizasyonlar uluslararas1 pazarlarda rekabet
edebilmek, verimliligi arttirabilmek, uygulamak istedikleri yenilikleri daha hizli hayata
gecirebilmek ve daha etkin kararlar alabilmek igin bilginin i performansinda
olugturdugu inamlmaz gelismeleri dikkate almak ve bu gelismelere paralel olarak
yapilarimi yenilemek zorundadirlar®. Organizasyon yapilarinda birtakim yenilikler
yapma yoluyla isletmeler ginliimizin yogun rekabet ortaminda bilginin giictinden en

optimal dizeyde yararlanma yoluyla rekabet Ustinligini saglama avantajina sahip

¥ Hiisnii Erkan, “21.yy’a Girerken Bilgi Toplumu ve Tiirkiye”, Yeni Tiirkiye, Y114, Sa.19 (Ocak-Subat
1998), s.134.

% Numan Kurtulmus, “Degisim, Yeniden Yapilanma ve Tiirkiye'nin Gelecegi”, Yeni Tiirkiye, Yil.4,
Sa.1 (Ocak-Subat 1998), 5.149.

% Tiirk, 5.28.
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olabilmektedirler. Siirekli yenilik ve degismelerin bas dondiiriicii hizina yetigebilmek

i¢in igletmeler yeniden yapilanmak zorundadirlar.

Ginimiizde organizasyon yapilarini etkileyen faktorler kiresellesme, yonetimde
mitkemmellik arayisi, insan haklari, iletisimdeki yenilikler, yonetimde bilginin
6neminin artmasi, uluslararasi rekabet, lilke sinirlarinin eski 6neminin gittikge azalmasi,
toplam kalite anlayisi ile hizh sosyal, siyasal ve teknik degisim sayilabilir’®. Bilgi
toplumuna gegis stireciyle birlikte gerek sosyal ve gerekse teknolojik alandaki hizli
gelismeler hangi sektorde olursa olsun, tiim insanlari, kurumlar ve toplumlar: yogun bir

sekilde etkilemektedir.

Bu etkilerin sonuglarinin gerek insanlar gerek isletmeler ve gerekse toplumlar
agisindan olumlu sonuglara yol agmasi buyiik 6l¢iide yeniden yapilanma ¢aligsmalarinin

etkin bir sekilde yuritilmesine baghdir.

Degisim isletmelerde organizasyon yapilarim temelinden sarsmakta ve statik
yapilarin yerini dinamik organizasyon yapilarina birakmas: zorunlu hale gelmektedir.
Ozellikle yeni rekabetgi diizen (kiiresellesme) ile isletmeler daha verimli, daha etken ve
yalin tretime ge¢mis, orgiitlerin yeniden yapilanmasi gindeme gelmis ve islevsel

olmayan faaliyetler isletme disina ¢ikanlmstir .

Her gegen giin kiiresellesen, iletisimde hat safthada gelismeler kaydeden, tilkeler aras:
sinirlant neredeyse ortadan kaldiran ve bilgi toplumu olma yéniinde 6nemli gelismeler
kaydeden dinyada, organizasyonlarin yeniden yapilandiriimasi ¢aligmalanni Gnem
kazanmstir’2. Organizasyonlarda yapilan yeniden yapilandirma galismalar1 sonucunda

degisik tipte organizasyon yapilar ortaya ¢ikmigtir.

Yeni organizasyon yapilari igerisinde en ¢ok dikkati ¢ekenler; sebeke (network-ag)

. g . . 93
organizasyonlar, yigisim organizasyonlar ve sanal organizasyonlardir™:

% Fatma Gilcan Ozdemir, “Bilgi Caginda Yeni Bir Organizasyon Modeli Olarak S$ebeke
Organizasyonlar,” Yeni Tiirkiye, Y11.4, Sa.20 (Mart-Nisan 1998), s.1244.

*! Tirkmen, s.78.

*2 Ozdemir, ss.1245-1246.

 Kogel, 5.283.
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e Sebeke Organizasyonlar; Sebeke organizasyonlarnn temel 6zelligi;, bir mal
ya da hizmeti uretebilmek i¢in yapilmas: gereken is ve faaliyetlerin ve bunun
i¢in gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine,
farkh isletmelere dagitilmig olmasidir.

e Yigistm Organizasyonlar: Bu tip bir organizasyon yapisinda degisik
disiplinlerden gelen Kkisilerin bir grup olusturarak siirekli veya ge¢ici bazda,
belli isleri gergeklestirmeleri s6z konusudur.

e Sanal Organizasyonlar: Sanal organizasyon degisik cografi bolgelerde yer
alan igletmelerin, belirli uruhlerin tretimi amact ile iletisim teknolojisi
yardimiyla birbirlerine baglanarak, uyumlu hale gelen ve sanki tek bir igletme

varmis gibi ¢alisan bir organizasyondur.

Bilginin temel gi¢ odagt haline gelmesiyle organizasyon yapilarinda gerekli
degisiklikleri yapmak ve bu degisiklikleri isletmenin temel faaliyetleriyle uyumlu hale
getirmek giinimiz igletme yoéneticilerinin temel sorumluluklar igerisinde yer almaya

baslamstir.

4.9. SOSYAL SORUMLULUK BILINCININ ARTMASI

Bilgi toplumuna gegis sirecinin hiz kazandifr giniimizde isletmelerdeki sosyal
sorumluluk bilinci de artmugtir. Bunun sonucunda igletmelerde sosyal sorumluluk, ig
ahlaki ve g¢evre koruma gibi konulara yoénelik olarak yapilan galigmalar yogun bir

sekilde sirdiirilmeye baglamistir.

Sosyal sorumluluk kavrami Ozetle, isletmelerin kendi imkanlan iginde toplumsal
konulara, sorunlara, toplumsal ve ekonomik hedeflere ne derecede katkida
bulunabileceklerini kapsamaktadir. Sosyal sorumluluk kavram gergevesinde isletmeler

insani, toplumu ve ¢evreyi etkileyen isletme faaliyetlerinden dolayr hesap verme
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durumunda kalmaktadir. Bu goris insanlari ve ¢evreyi olumsuz yonde etkileyen

faktorlerin mutlaka iyilestirilmesi geregini savunur®®.

Bilgi toplumu siireciyle birlikte nitelikli, bilgili, sorumluluk sahibi ve manevi
degerlere nem veren kaliteli insanlarin sayis1 giinden giine artmaktadir. Toplumda, bu
tir insanlarin ¢ogunlugu olusturmasiyla birlikte, sosyal sorumluluk bilinci artmakta ve
isletmeler kendilerini topluma karsi daha fazla sorumlu hissetmeye baglamaktadir.
Sosyal sorumluluk kapsaminda incelenen is ahlaki, yapilan islerde dogruyu ve yanligi
gosteren bir kavramdir. Davramglanimizin hangilerinin ahlaka uygun, hangilerinin
uygun olmadig1 konularindaki élgiiler sosyal degerlemelerdir. Is ahlaki genel kabul

gormiis ahlaki kurallari isletmelerde uygulanmasidir®.

Bilgi toplumunda igletme yoneticilerinin, ¢alisanlarin motivasyonlarini arttirici
faaliyetlerde bulunmalart ve ig ahlakini yerlestirici, sorumluluk duygusunu arttiric,
karsiikli giiven ilkesini olusturucu birtakim moral degerlerini ¢alisanlarina
benimsetmesi gerekmektedir. Bunu gerceklestirebilen igletmeler sosyal sorumluluklarim
yerine getirme konusunda biyik bir asama kaydetmis olacaklardir. Bilgi toplumu
sirecinde sosyal sorumluluklar1 yerine getirmek isletmeler agisindan rekabet

astinliigiind saglayici ve isletme itibarini arttirici bir unsur olmugtur.

Sosyal sorumluluk kavrami igerisinde yer alan diger bir olgu da “gevre koruma” dir.
Cevrecilik ailede baslayan, okulda, is yerinde devam eden ve hayat boyu siiren bir
davrans bigimidir®. Cevre korumayla ilgili endiseler beraberinde birtakim sorunlar,
maliyetler, firsatlar ve olduk¢a buyiuk halkla iliskiler cabasim getirmektedir. Yalnizca
cevre agisindan giivenli isletmelere yatinm yapan basarili risk fonlart vardir.
Giintimiizde tiriinlerine “cevre dostu” etiketi koyarak pazar payim artirmayi hedefleyen

gireticilerin sayis1 hizla artmaktadir’”.

#4 San Oz- Alp, “Isletme Yénetiminde Sosyal Sorumluluk”, A¢ikégretim Dergisi, C.2, S.1 (Bahar 1996),
§5.42-46.

%5 Oz- Alp, “Isletme Yonetiminde......., s5.47-48.

% San Oz-Alp,“Tiirkiye’de Cevre Koru(ma)!”,Akademi (Mayis-Haziran 1995),ss.18-19.

" Edward De Bono, Rekabetiistii. Ceviren: Oya Ozel (Birinci Basim, Istanbul: Remzi Kitabevi, Haziran
1996), 5.46.
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Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegerken kirlilik, ¢evrenin tahribati ve dogal
kaynaklarin tikenmesi gibi problemler ortadan kalkarak; kirlilikten arinma, doga ile
uyum ve kaynak tasarrufu anlayis: devreye girmektedir. Boylece bilgi toplumunda ¢evre
sorunu 6nemli Olgide ¢oziimlenerek doganin kendini yenileyebilme sansi olacaktir.
Cunk, bilgi bazli Gretimde dogamn kit kaynaklarinin titketilmesi yerine, kaynaklarin
suni malzemelerle ikamesi saglanacaktir’®. Insanlarin gelecegini tehdit eden cevre
kirlenmesine karsi gerekli onlemlerin alinmasi i¢in gondlli kuruluglar simdiden
micadele etmeye baslamiglardir. Ne Ozel sektore ne de devlete ait olan insam
degistirmeye yonelik kar amagsiz ‘bu kuruluglar Ggiincii sektor olarak  bilgi

toplumundaki yerlerini alacaklardir’”.

Gunumiiz isletmeleri ¢evreyi korumaya yonelik bir dizi 6nlemler alma yolunda
yogun ¢abalara girmislerdir. ISO 14000 Cevre Yonetim Standartlart ad: altinda ¢evreyi
korumaya yonelik olarak hazirlanan standartlar serisini uygulama yolunda hemen
hemen butin isletmeler yogun ¢aba igerisine girmiglerdir. ISO 14000 belgesi almak
isletmeler acisindan toplum bazinda isletme imajin1 ve rekabet giictinii arttiran temel

kriterlerden birist olmustur.

Cevre standartlarindan ve topluma karsi olan yikiimliliklerden dogan baskilarin
alinan birtakim Onlemlerle isletmeler agisindan bir rekabet avantaji olabilecegi
belirtilmektedir. Cevreyle ilgili standartlara daha fazla dikkat edildigi zaman topluma
daha yararli olunabilecegi, bu standartlarin igletmeye yiikledigi maliyetlerin ise uzun
vadede igletme i¢in yaratacagi olumlu sonuglarla bertaraf edilebilecegi de bir

gercektir'®,

Bilgi toplumuna gecis stireciyle birlikte artan sosyal sorumluluk bilinci hizla
toplumun her kesimine yayilmaktadir. Sosyal sorumluluklarim yerine getiren isletmeler
sirekli degisen ve gelisen giiniimiz kosullarinda basariyla faaliyetlerini stirdiirebilmek

ve rekabet tstinligiini elde edebilmek avantajina sahip olabilmektedirler. Bu nedenle,

%8 Coban,“Bilgi Toplumuna .................. , 5.260.

% Drucker, Yeni........co......... ,8.201.
100 “Toplumsal Sorumluluk Nasil Avantaja Déniisiir”, Capital, Y11.7,Sa.4 (Nisan 1999), ss.158-159.
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21. yy’a girdigimiz su giinlerde butiin isletmelerin sosyal sorumluluklarini yerine

getirmeleri konusunda istekli ve 1srarci olmalart temel zorunluluk haline gelmistir.
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IKINCI BOLUM

BILGIYLE OLUSAN ENTELLEKTUEL SERMAYE VE ENTELLEKTUEL
VARLIKLARIN ANALIZi

1. GIRiS

Hayat1 stirekli olarak sorgulayan ve herkesten farkli birtakim 6zelliklere sahip
olan insanlar entellektiel insanlar; kendisini stirekli olarak yenileyen, caliganlarin
sahip olduklar1 bilgi ve becerilerden en ist dizeyde yararlanilan orgiitler ise
entellektiiel oOrgiitler olarak adlandirilmaktadir. Soyut varliklart temsil eden ve
bilangoda tam olarak gorilmeyen varliklar isletmelerin entellektiiel sermayelerini
olusturmaktadir. Isletmelere rekabet tstiinligii kazandiran ve isletmede ¢alisanlarin
sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibeden olusan entellektiie]l sermaye gliniimiiz
isletmelerinin gergek zenginlik kaynagi olarak ifade edilmektedir. Bir igletmenin
entellektiiel sermayesini olusturan ¢ok cesitli unsurlar bulunmaktadir. Bu unsurlarin
bir kismi orgiit yapist ile, bir kismi 6rgutte ¢alisan insanlar ile bir kismi ise 6rgiitiin
iliski kurdugu miisteri grubu ile ilgilidir. Isletmelerin sahip olduklari entellektiiel
sermayelerinin etkin bir gekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu noktada igletme

yOneticilerine biiyiik goérevler digmektedir.

2. ENTELLEKTUEL INSAN

Bilgi toplumuna gegis siireciyle birlikte bagta is dinyas: olmak Uzere birgok

alanda entellektiiel kavram sik¢a duyulur olmustur. Entellektiiel kavrami sozlikte;
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toplumun her kesiminden gelen ve bilimsel, ¢agdas, ileri bir dinya goriisiine sahip

olan kimseler olarak tanimlanmaktadir'®’

. Entellektiel kavramina yonelik olarak
yapilan bir diger tamima gore entellektiiel, yogun disiinsel etkinlik gosteren ve
toplumda aydin olarak adlandirilan kimselerdir'®. Bu tammlardan da anlagilacag
iizere entellektiiellik, yani entellektiiel insan olmak bireyi toplum icerisinde farkli bir

konuma tagimakta ve birey i¢in bu bir ayricalik unsuru olusturmaktadir.

Her toplumda sira dig1 bir duyarliliga sahip, iginde bulunduklar1 evrenin dogasi ve
toplumlarim yonlendiren kurallar hakkinda birgok insandan daha fazla diistinen, aym
toplumun paylastigi, cogunlugu olusturan siradan insanlardan daha sorgulayici bazi
kisiler vardir'®. Bilginin diger tiretim girdilerinden daha 6nemli hale geldigi tigiinci
bin yila girdigimiz su ginlerde entellektiel insanlarin 6nemi hizla artmaktadir. Bir
toplumun kalkinmasi, bu toplum igerisinde yasayan insanlarin bilgi ve kultir
diuzeylerini arttirmast yani entellektiiel Ozelliklere sahip olmasiyla yakindan
iligkilidir. Guniimizde toplumlarin gergek zenginliginin entellektiel dizeyleri

yiiksek olan insanlar oldugu gergegi artik herkes tarafindan kabul edilmektedir.

Entellektiiel insanlarin sahip oldugu bir¢ok temel 6zellikleri bulunmaktadir. Bu

ozelliklerin bashcalarim asagidaki gibi siralamak miimkiindiir'®:

— Entellektiiel insanlar kendi mantik siizgeglerinden gegmemis davranig
kaliplarina kars1 ¢ikarlar. Entellektuellik; yaratici digiinceye 6nem veren,
karsilagtifn olaylan akilei bir bigimde analiz ederek gergeklere ulagmaya

calisan ve her seyin anlarmm sorgulayan bir kisiliktir. Isletmede séz sahibi

191 Biiyiik Ansiklopedi, C.4, 5.1562.

192 Biiyiik Larousse, Milliyet Yayinlar, C.7, 5.3729.

103 Riistii Bozkurt, Kendine Ayna Tutan Insan (Birinci Basim, Istanbul: Globus Diinya Basimevi,
Temmuz 1998), s.123.

1% Bozkurt, ss.129-130.
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olan insanlarin bir¢ogu, entellektiiel 6zelliklere sahip olan bireyleri ikinci
planda birakmak igin ellerinden gelen her turli ¢abay: gostermektedir.
Isletmeleri yoneten bu kimseler, entellektiiel yaraticthktan yararlanma
yerine, onlar1 saf digt birakma yolunu segtiklerinde gelisme ve zenginlik
yaratmay1 engelleyen tuzaga diismus olurlar.

Entellektiel insanlar zihinsel aligkanliklardan kaginir. Entellektiiel insanin
en 6nemli Ozelligi, sirekli olarak kendini sorgulamasi ve yenilemesidir.
Kendisini, ¢evresini ve dinyayr sorgulayan entellektiiel insanlar

cogunlukla gevrelerinde herkes tarafindan yadirganmaktadir.

Entellektiel insanlar baglilik sorununa meydan okur. Entellektiel insanin
temel sorunu bugiinii korumak degil, yarim yaratmaktir. Sorgulayici ve
kuskucu bir distince yapisina sahip entellektiiel insanlar bagkalarina
bagimli olarak yasamaktan kaginirlar. Maddi olmayan soyut varliklarin
onem kazandif1 giinimiizde, baghihk iizerine odaklanmus bir yénetim
anlayisi, ginimiizde en degerli kaynak olarak tammmlanan entellektiiel

sermayenin etkin bir sekilde yonetilememesi sonucunu dogurmaktadir.

Entellektiiel insan aldatici, oyalayici ve erteleyici bir anlayis1 benimsemez.
Entellektieller, olgulan siradan insanlara gore daha farkli bir duyarlilikla
sorgularlar ve gelecegi yaratacak koklu egilimlere karsi oldukga hassas

davranirlar.

Entellektiiel insan 6zgir diustniir. Entellektiiel kisiligi siradan insanlardan
ayiran; Ozgir diginmesi, kisisel ¢tkarlari gozetmemesi, inanmadigl seye
hizmet etmemesi ve dogru bildigini sdylemeye verdigi degerin ,maddi
degerlere verdigi onemden daha fazla olmasidir. Sahip olunan bilgilerin
uretilip bagkalar1 ile paylasilmas: entellektiiel kisiligin en Gnemli
Ozelligidir.

Entellektiiel insanlar siradan olmayisin kendilerine getirecegi her tiirli
olumsuzlugu karsilayacak giice sahiptirler. Isletmeler ve toplumlar
agisindan bu giice sahip gergek entellektiiellerin sayis1 olduk¢a az
sayidadir. Bu nedenle igletme ve toplum bazinda entellektiiel ozelliklere

sahip insanlardan en ust diizeyde yararlanmak gerekmektedir.
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— Entellektiiel insanlarin yipratict bir hayat tarzi vardir. Entellektiiel insanlar,
sirekli olarak kendilerini ve ¢evrede olup biten her seyi sorguladiklari i¢in

diger insanlara gore ¢ok daha fazla yipranmaktadirlar.

— Entellektiiel insanlar ¢ogunlukla gii¢siiz olanlarin yaminda yer alir.
Entellektiiellerin sosyal sorumluluk ve i§ ahlaki agisindan genel davranig
tarz1i, zayif olanlarin ve kendilerini temsil edecek giigte olmayanlarin

yaninda yer almak ve onlar1 sonuna kadar desteklemektir.

— Entellektiiel insanlar, insanlhigin ortak birikimlerinden yararlamir. Yaratici
entellektielligin 6nemli bir gostergesi de, insanligin ortak birikimi olan

uygarlik degerlerinden yararlanmaktir.

Entellektiiel insanlara sahip olan bir toplum ya da igerisinde entellektiiel ¢alisanlar
barindiran bir igletme refaha, bagariya ve uygarliga ulasma yolunda biiyiikk asamalar
kaydederek rekabet ustiinliigini elde eder. Bu noktada 6nemli olan entellektiel
kisilerin her konuda desteklenmesi ve onlarin bilgi ve becerilerinden en tist diizeyde
yararlamlmasina yonelik her turlii gabanin gosterilmesidir. Entellektiiel insanlarin
gerek igletmeler ve gerekse toplumlar agisindan tasidifi onem birgok kimse
tarafindan kabul edilmekle birlikte nedense basarili, farkli ve Gstiin 6zelliklere sahip
“ozel” kisiler yani entellektieller genelde desteklenmek yerine diglanmakta ve bu tiir
insanlara “potansiyel tehlike” olarak bakilmaktadir. Toplumlarin ve igletmelerin en

buyiik yamlgilarindan birisi ve belki de en énemlisi budur.

Giiniimiizde igletmeler gelecege hazirlanmada ve giigli rekabet ortaminda ayakta
kalabilmede etkili olacak yOnetim ve turetim modellerinin hazirlamginda ve
uygulanmasinda temel faktoriin “insan“ oldugu gergeginde birlesmislerdir. Ugiincii
bin yila girdigimiz su ginlerde igletmeler kendileri i¢in en o6nemli sermaye
unsurunun insan oldugu gercegini kabul etmiglerdir. Isletmelerin bilgili, entellektitel
ozellikleri tagiyan, yaratici, sorgulayici, yenilik¢i ve arastirmaci insanlara olan
gereksinimi hizla artmaktadir. Toplumlar ve igletmeler agisindan &nemli olan temel
nokta;, bilgi, beceri ve kiltir diizeyi yiksek, diginsel etkinligi yofun olan

entellektiiel insanlarin bagariya ulagmada temel kriter oldugu gergegini kabul etmek
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ve entellektiiel insanlarin tiim yaraticiliklarim ortaya koyabilmeleri igin gerekli

ortamlar1 yaratmaktir.

3. ENTELLEKTUEL ORGUT

Entellektiiel 6rgit, c¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin ortaya kondugu, ortaya
konulan bu bilgi ve becerilerin herkesce paylasilip gelistirildigi bir 6rgiit olarak ifade
edilmektedir. Entellektiiel o©rgit, insanlarin yaraticiliklarini ortaya ¢ikaran ve
insanlarin kapasitelerinden en st diizeyde yararlamilmasina olanak veren bir 6rgiit

olarak literatiirdeki yerini almigtir.

Entellektiiel orgut, bilgi ve beceri dagarcigmi stirekli yenileyebilen, tyelerin
Ogrenme siirecini kolaylastiran devingen bir yapiya sahiptir. Bu érgiit giiniimiizde
yasanan hizli ve sirekli degisim karsisinda, deBisime agik, duyarli ve dinamik
yonetim yaklasimi ile gelismelere hizh bir sekilde adapte olabilen bir yapiya
sahiptir'®®. Entellektiiel orgiitlerin dinamik ve degisime agik bir nitelik gostermesi,
sirekli degisen ve gelisen ginimuz kosullar1 igerisinde bu orgitleri dier orgiitlere
gore daha avantajli bir duruma getirmektedir. Guigli rekabet ortaminda igletmelerin
rakip isletmelere kars: uistiinliik saglayabilmelerinde, entellektiiel orgiit 6zelliklerini

tagimalartnin buyiik bir etkisinin olacagi agiktir.

Kesin olan tek seyin belirsizlik oldugu bir ekonomide siirekli rekabet
ustiinliginiin tek giivenilir kaynag: bilgidir. Pazar kosullar1 degistiginde, teknolojik
yenilikler arttifinda, rakipler ¢ogaldifinda ve uriinler neredeyse bir giinde

eskidiginde basarili olmay: becerenler istikrarli bir bigimde yeni bilgiler yaratan, bu
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bilgileri igletmenin her yerine genis 6l¢iide yayarak yeni teknolojilerde ve iiriinlerde

106

hizli bir gekilde kullanan isletmelerdir'™. Bu tiir igletmeler entellektiiel o6rgiit

yapisina uyan isletmelerdir.

195 Tamer Cavusgil, “Entellektiicl Sermaye ve Entellektiie] Orgiit”, Agikégretim Dergisi, C.2,S.2 (Kis

1996), s5.228-229. . .
106 Ikujiro Nonaka, Bilgi Yonetimi. Ceviren: Giindiiz Bulut (Istanbul: Mess. Ya. No. 293, Nisan 1999),

s.30.



Entellektiel orgutlerde, bilgi ve beceri temel ustiinliiklere dayali iiriinlerin
gelistirilmesi ve tasanminin yapilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Ayni
zamanda bu varliklar; tiretim, satin alma, pazarlama, insan kaynaklar1 yénetimi, proje
analizi gibi “katma degerler” siirecinde gelisimin temel taglaridir. Bilgiyi en etkili
sekilde degerlendirebilmek amaciyla, kendilerini kokten yenileme cesaretini gosteren
isletmelerin yeniden tasarim c¢aligmalarim baglattigt gorilmektedir. Boylece,
gegmiste yeteri kadar degerlendirilmemis olan enformasyon teknolojisi, faaliyetlerin
ve Orgit yapilarinin yeniden tasarlanmasi sonucu isletmelerin kullanimina

sunulmaktadir'®’.

Isletmelerin bagarili olmasimi engelleyen etkenlerin baginda, ya calisanlarin
bilgilerini paylagmakla bir sey kazanmadiklari duygusunu yasamalan ya da bilgi
alicilan ile bilgi saticilarinin  birbirlerinin  varhgindan haberdar olmamalar
gelmektedir. En basanh isletmelere baktigimizda kimsenin bilgisini saklamak gibi
bir kaygisinin olmadifi, aksine herkesin bilgiyi Urettigi, paylastifi ve ondan

1% Entellektiiel 6zelliklere sahip orgitler basarili

yararlandigt gorilmektedir
isletmeler igerisinde yer alirlar. Entellektiel orgitlerde bilginin iretilmesinin ve
paylagilmasinin 6rgiit agisindan ne denli dnemli oldugu herkes tarafindan bilinen ve

kabul edilen bir gergek haline doniigmustar.

Entellektiiel orgiitte yer alan bireyler diisinsel etkinlikleri yogun olan , ¢agdas ve
ileri bir diinya gorigiine sahip olan aydin kimselerdir. Entellektiiel orgiit igerisinde
yer alan bu bireyler kendilerini siirekli olarak yenileme ve gelistirme gereksinimi
duyarlar. Kendini gelistiremeyen ve yenileyemeyen bireylerin Orgiit igerisinde
kalmas: ve oOrgitte belli yerlere gelmesi neredeyse olanaksizdir. Entellektiiel
orgltlerin basartya ulasmasinda orgit elemanlarinin dinamik, yenilik¢i, ¢agdas,

etkin, yetenekli, bilgi donanimli ve bilgi paylasimli olmasinin buyik etkisi vardir

Entellektiiel 6rgiit yoneticilerine diisen en 6nemli gorev, orgiit icerisinde yer alan

tiim bireylerin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve yetenek diizeylerini iyi bir gekilde

19 Cavusgil,s.230.

1% Tom Davenport ve Larry Prusak, “Is Diinyasinda Bilgi”, Executive Excellence, Y11.3, Sa.30 (Eylil
1999), s.9.
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saptayarak bunlarn agiga ¢ikarmalarini saglamaktir. Ag¢iga ¢ikarilmayan bilginin
orgiit agisindan higbir yararinin olmayacag: orgutte herkes tarafindan kabul edilen bir
gercektir. Bilginin a¢iga ¢ikarilmas: i¢in gerekli olan tim kosullarin yaratilmasi ve
bu kosullarin sirekliliginin saglanmasi entellektiiel 6rgit yoneticilerinin temel

sorumluluklari igerisindedir.

Entellektiiel orgutlerin sahip oldugu temel birtakim 6zellikleri asagidaki sekilde

siralamak miimkiindir;

- Enteliektﬁel orgiitlerde bilgi, beceri, ve yetenekler strekli olarak yenilenir
ve gelistirilir.

— Entellektiel orgiitler statik degil, dinamik bir yapiya sahiptir.

— Entellektiiel 6rgiitler cevreyle stirekli ve yogun bir iligki igerisindedir.

— Entellektiel 6rgitler degisimde onciiliik roli tstlenirler.

— Entellektiiel 6rgitlerde ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekler
gizli kalmayarak agiga ¢ikanlmakta ve orgiitteki herkes tarafindan
paylasiimaktadir.

— Entellekttiel orgiitler teknolojik yeniliklere ve ¢evresel degisimlere
kolaylikla adapte olabilmektedir.

— Entellektiiel orgiitler sirekli gelisme ve strekli 6grenme egilimi
icerisindedir. Bu agidan bakildiginda entellektiiel 6rgitler 6grenen orgiitler
olarak karsimiza gikmaktadir.

— Entellektiiel 6rgiitlerde ekip ¢aligmasina 6nem verilmektedir.

— Entellektiiel orgiitler etkin bir 6rgit kultiriine sahiptir.

— Entellektiiel 6rgiitlerde “liderlik” olgusu 6n plana ¢ikmaktadir.

— Entellektiel orgiitlerde bilginin Uretilmesinin ve paylagilmasinin &rgiit
agisindan nedenli gerekli oldugu herkes tarafindan kabul edilen bir
gercektir.

— Entellektiiel 6rgiitler igerisinde yer alan kisiler kendilerini siirekli olarak

yenileme ve geligtirme gereksinimi hisseder.
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Entellektiel orgitler dinamik, gevreyle siirekli etkilesim igerisinde olan, bilginin
herkes tarafindan paylasildig:, ©grenme isteginin ve merakimin siirekli oldugu

orgutler olarak bilgi toplumu igerisindeki yerini almistir.

4. ENTELLEKTUEL SERMAYE

Entellektiiel sermaye kavrami, bilgi ¢agina gegis sirecinin giindeme kazandirdig

ve Onemi hizla artan bir kavramdir. Entellektiiel sermaye konusu daha uzun bir siire

bu 6nemini koruyacak gibi gozitkmektedir.

Entellektiiel sermaye bilangoda tam olarak goriilmeyen igletmenin sakli (gizli)
varliklarinin toplamudir ve dolayisiyla orgiit tyelerinin kafasindakileri ve onlar
ayrildiklarinda isletmede kalanlan icerir'®. Entellektiiel sermaye bir isletmedeki
insanlar tarafindan bilinen ve ona rekabet uUstinliigii kazandiran biitiin seylerin
toplamidir.  Yani, entellektiiel sermaye zenginlik yaratmak tizere kullanima
sokulabilen, entellektiiel malzemedir,yani bilgi, enformasyon, entellektiiel mulkiyet

ve deneyimdir''°.

Entellektiiel sermaye, yiiksek katma degerli mal ve hizmet iretmek igin tretime
sokularak formalize edilen entellektiiel materyaldir. Imalat sektoriinde elde edilen
katma degerin % iniin bilgiden kaynaklandig1 belirtiimektedir. A.B.D.’de lisans
sonras1 egitim almig erkeklerin geliri, yiksekokul bitirmemislerin gelirlerinin
%130’udur. Bu iki grup arasindaki gelir farki 1980 yilina gore iki katina gtkmustir.
Gunimiizde Ogrenme daha yiksek gelir dizeyine g¢ikma ile sonuglanmaktadir.
Isletmelerin entellektiiel sermayelerinin genellikle defter degerlerinin 3 veya 4 kati

oldugu tahmin edilmektedir'*’.

1% Goran Roos ve Johan Roos, “Measuring Your Company’s Intellectual Capital”, Long Range
Planning, Vol.130, Iss.3 (1997), s.415.

19 gtewart, Entellektiiel ......, s. XII (Onsoz).

" Thomas A. Stewart, “Your Company’s Most Valuable Asset: Intellectual Capital”, Fortune (3

October 1994), 55.68-69.
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Giinimiizde rekabetin siddetinin artmast ile birlikte igletmeler, farkhlagma
yolunda yogun bir ¢aba gostermektedir. Bir igletmenin iginde bulundugu sektoérdeki
diger isletmelerden daha iistiin bir performans gostermesi “rekabete doniik avantaj”
kavrami ile agiklanmaktadir. Bir isletmenin bu ustinliigi elde etmesi, rakiplerinden
daha fazla deger yaratmasina ve tiketiciye bunu yansitmasina baglidir. Samlanin
aksine, bu deger yaratma sureci fiziksel ve finansal kaynaklarin etkili bir gekilde
kullandirilmasindan ¢ok, entellektiiel varliklarin basarili bir sekilde yonetimine bagl

olacak gibi goziikmektedir' 2.

Giniimiizde zenginligi, istinligi ve rekabet giiclinii sermaye, arsa, arazi, bina ve
fabrika gibi maddi varhiklar temsil etmemekte, bunlarin yerini bilgiye dayal1 varhklar
almaktadir. Bilgiye dayali olan bu varliklar maddi olmayan duran varhklar olarak

adlandinilmaktadir.

Bilgi ¢aginda sermaye donanimina yapilan yatirim, fiziksel araglarin ve varhklarin
yerine bilginin gecmesi, i§ piyasalanmin bilgi isini 6dillendirmeye yonelmesi, bir
isletmeye yatinm yapan kiginin bir yetenekler, yetkinlikler, beceriler ve fikirler
kiimesini yani fikri sermayeyi satin almig oldugunu anlatir. Fikri sermayenin ¢iktis
bulugguluk, yapisal sermayenin ¢iktisi ise verimliliktir. Maddi varliklar (demir, buhar
makinesi vb.) sanayi devriminin temel varliklar1 iken, bilgi ¢aginin temel varhiklarn
ise fikri sermayedir yani maddi olmayan duran varliklar (patentler, lisans haklari,

yetenek, hiiner, beyin giicii vb.) dir' %,

Entellektiiel varliklar igletmeler i¢in her zaman 6nem tasimig ama higbir zaman
gliniimiizdeki kadar tizerinde durulmamistir. Bilginin bagh bagina tretimin en 6nemli
faktorii haline gelmesi, entellektiiel varliklar yonetme konusunda isletmelere giighi
bir ivme kazandirmugtir. Globallesen ve entellektiiel sermayenin dolasima girdigi
yeni diinya diizeninde deger yaratan ve bu degeri yarattiklar1 gérilen bireyler, basar,

gii¢ ve maddi olanaklari elde edeceklerdir.

12 Cavusgil, “ Entellektiiel,.......... , §5.226-227.
13 yavuz Kir,“Global Koyde Interaktif (Etkilesimli) Sanal Bir Toplum”, Yeni Tiirkiye, Y11.4 (Ocak -

Subat)1998, 5.1941.
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Yeni yiuzyilin yeni yonetim felsefelerinden biri olan entellektiel sermaye
y6netiminin orta ve uzun vadede Ozellikle isletme performansinin degerlendirilmesi
ve geligtirilmesinde belirleyici bir rol oynayacag: ger¢ektir. Her isletmenin kendi
biinyesinde gelistirmek zorunda oldugu entellektiiel sermaye sistemlerinin basarist
ozellikle yonetim kademelerinin bu yeni olgunun altinda yatan felsefeyi

benimsemelerine baglidir'**.

Yeni yiizyilda yaratici fikirlere sahip olmak, fiziksel varliklara sahip olmaktan ¢ok
daha dnemli olacak gibi gdzitkkmektedir. Ozellikle teknoloji isletmelerinde ¢aliganlar
kuruma kattiklan entellektiiel sermaye ile ¢ok buyik degerler yaratmaktadirlar.
2000’li yillarda asil degeri yaratanlar igletmelerin entellektiiel sermayeleri yani “altin
yakalilar” olacaktir. Isletmeler igin gelecek yiizyilda uygulayacaklart en 6nemli
stratejilerinin  bunyelerinde bulunan yetenekli insanlari kaybetmemek, diger
isletmelerdeki yetenekli insanlar1 kendi bﬁnyelrerine kazandirmak olacak gibi
gozitkkmektedir. Motorola, Nokia, Microsoft ve IBM gibi entellektiiel sermayenin
onemini kavramig olan igletmeler yeni beyinler icin birbirleriyle yangir hale
gelmiglerdir. Bugiin dilnyanin en tinkii yazilim igletmesi olan Microsoft’un degeri 450
milyar dolardir. Oysa bu isletmenin fiziksel varliklarinin degeri sadece 10 milyar
dolardir. Bu igletmeyi degerli kilan, c¢alisanlarin sahip oldugu entellektiiel

sermayeleridir'"’,

Isletmelerin gelecege donik gelisimlerini belirleyen bir yonetim sistemi olan
entellektiiel sermaye kavrami gérinmeyen aktifleri temsil etmektedir. Bilangoda yer
alan somut ekonomik aktifler kadar elle tutulamayan aktiflerin de isletmeyi
degerlendirmede Onemi vardir. Bunun en iyi Omeklerinden birisi Internet
Navigator’un yaraticis1 olan Nestcape’in halka agilirken gosterdigi basaridir.
Neredeyse biitiin aktif kalemleri gérinmez degerlerden olusan bu isletmenin piyasa
degeri 2 milyar $ olarak ortaya ¢ikmistir. Bu noktadan bakildiginda defier degeri ile

piyasa degeri arasindaki fark isletmenin entellektiiel sermayesini olusturmaktadir'?®.

114 Cem Tekin, “Kiiresel Rekabete Ne Kadar Hazinz”, Diinya (14.05.1999), 5.12.
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116 Bijlent Coskun,“Sirketinizin Sermayesi Entellektiiel mi?”, Intermedya Ekonomi, Y11.6, Sa.24 (13-
19 Haziran 1999), s.61.



Isletmenin defter degeri ile piyasa degeri arasindaki fark olarak ifade edilen

entellektiiel sermaye maddi olmayan varhiklardan olusmaktadir.

Ginimiizde oOzellikle software isletmelerinin begeri sermaye iizerine kurulu
oldugu goriilmektedir. Ozellikle somut olmayan geyler, bu isletmelerde dn plandadir.
Omegin bu alanda faaliyet gosteren isletmelerden Lotus ve Kowntree’'nin yarattig
degerlerin defter degerlerinden daha fazla oldugu goralmektedir. Bu fark
Olgiilmeyeni Olgme amacimi tasiyan soyut degerlerden olusan entellektiiel
sermayeden kaynaklanmaktadir. Bu noktada entellektiiel sermayenin 4 6nemli

boyutunun oldugu gorilmektedir'”:

— Isletmelere pazarda gii¢ veren aktiflerdir; ticari marka, misteri baghhg,
uzmanlagmis isler gibi.
— Isletmelerin akil degerleri entellektiiel sermayedir; patentler, ticari

markalar, telif haklar: gibi.

— Organizasyonlara igsel gii¢ veren aktiflerdir; isletme kiltara, ¢alisma
stiregleri gibi.

— Organizasyonlarda g¢aligan beseri varliklardan kaynaklanan degerlerdir;

¢alisanlarin bilgisi, becerisi, isle ilgili know-how, iletisim becerileri gibi.

Ugiincii bin yila girdigimiz su giinlerde, énemli bir varlik haline gelmis olan
bilginin igletme bilangolarinda yer alan maddi varliklar gibi “6l¢iilmesi” ve
“yonetilmesi” konusundaki gorigler, glinimiizde yogun olarak tartisilmaktadir. Bu
goruslere gore, isletmenin bilangosunda yer alan maddi varliklar ile maddi olmayan
varliklar toplami igletmenin toplam varlik degerini ifade etmektedir. Son yillara
kadar, igletmenin piyasa degerinin belirlenmesinde maddi varliklarin degerlerine
agirhk verilirken, ginimiizde maddi olmayan varliklara verilen 6nemin agirhgt
artmigtir. Bu gelismeler sonucunda, isletmeler maddi varliklarin yenileme
degerlerinin gok tizerindeki piyasa degerleri ile el degistirmislerdir. Isletmelerin

maddi varliklarinin ¢ok tzerindeki deZerler ile el degistirmesi, isletmenin sahip

17 Annie Brooking ,“The Management of Intellectual Capital”, Long Range Planning, Vol.30 (June
1997), s.364.
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oldugu varliklar igerisinde, isletmenin piyasa degerine 6nemli 6lgiide etki eden, ama
hesaplamalara simdiye kadar katilmamus bir degerin oldugunu ortaya ¢ikarmugtir.
Isletmenin piyasa degeri ile maddi varliklar1 yenileme degeri arasindaki olumlu fark

olan bu deger “Entellektiiel Sermaye” olarak adlandirilmigtir'*%.

Entellektiiel sermayenin isletmenin piyasa degerinin olusumuna etkisi asagidaki

formiil ile gosterilebilir''*:

Isletmenin Piyasa Degeri = Maddi Varliklar + Entellektiiel Sermaye

Bu formulden anlasilacag: tizere, isletmenin piyasa degerinden maddi varliklar
disildaginde isletmenin sahip oldugu entellektiiel sermayesi ortaya ¢ikmaktadir. Bir
isletmenin entellektiiel sermayesini gelistirmesi ve arttirmas: biyiik olgiide isletmede
calisan insanlarin kalitesi ile bilgi ve beceri diizeyine baglh olmaktadir. Dogru
insanlari, dogru zamanda, dogru islere yerlestiren yani entellektiiel sermayesini iyi
kullanan isletmelerin ginimiziin rekabet ortaminda daha avantajli duruma
gececekleri bir gercektir. Bu nedenle isletmeler agisindan en 6nemli nokta; sahip
olunan insan kaynaklarimin degerinin bilinmesi ve bu kaynaktan en iyi sekilde

yararlamlabilmesi igin isletmede gerekli kosullarin saglanmasidur.

1'¥ Meral Asikoglu ve Riza Asikoglu, “Bilgi Toplumuna Gegis Siirecinde Entellektiiel Sermayenin
Isletmenin Piyasa Degerine Etkisi”, A.U.LLB.F. Dergisi, C.14, S.1-2 (1998), 5.576.
119 Annie Brooking, Intellectual Capital (London: International Thompson Business Press, 1996), 5.12.



Sekil 2

Entellektiiel Sermaye ve Temsil Ettigi Degerler

(MADDI)

1 FINANSAL BORCLAR ACIKLANMIS
VARLIKLAR VARLIKLAR OZSERMAYE BORCLAR

Piyasa Varliklan

(MADDI

OLMAY AN) . . o . . .

3 FINANSAL Flkrll Miilkiyet Entellektiiel Glz{enmls
OLMAYAN Varliklart Sermaye Degerler
VARLIKLAR

o insan Merkezli
Varliklar

e Bilgi Alt Yapisi
Varliklan

KAYNAK: Meral Asikoglu ve Riza Agikoglu, “Bilgi Toplumuna Gegis Siirecinde Entelektiiel
Sermayenin isletmenin Piyasa Degerine Etkisi”, A.U.LLB.F. Dergisi, C.14, S.1-2 (1998), 5.576.

Isletmenin piyasa fiyatina énemli 6lctide etki eden, isletmenin bilangosunda
varliklar igerisinde gosterilmesi miimkiin olmayan, igletmenin igleyisini bagarili kilan
ve diger igletmeler karsisinda avantajli konumda yer almasini saglayan maddi
olmayan gok sayida deger mevcuttur. Isletme bilangosunun varliklarinda gosterilmesi
miimkiin olmayan, ancak isletmenin basari ve basanisizliginin belirleyicisi olan,
maddi olarak da ¢ogu zaman ifade edilmesi miimkiin olmayan bu degerler,

isletmenin piyasa degerinin belirleyicisidir'*.

Entellektiiel sermaye igletmelerin rekabet avantajin: yaratmalarinda ve bu avantaji
en iyi sekilde kullanmalarinda kritik faktordir. Entellektiiel sermaye; teknik
uzmanli, problem ¢ozme kapasitesini, yaraticilifi ve yonetsel yetenekleri

kapsamaktadir'?'.

120 Asikoglu ve Asikoglu, s.578.
121 Judith Jordan ve Penelope Jones, “Assessing Your Company’s Knowledge Management Style”
Long Range Planning, Vol.30, Iss.3 (June 1997), s.392.
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Entellektiiel sermayesi yitksek olan isletmelerin entellektielligi de 6nemli dlgiide
artmaktadir. Gunimiz isletmeleri entellektiiel sermaye ratinglerini halkla
iligkilerinde, ornegin yillik raporlarinda kullanmaya baglamiglardir. Bu igletmeler
sahip olduklar entellektiiel sermayelerini bir kimlik platformu olarak kullanmakta ve
bu sayede de givenilirliklerini ve hatta iglem goren hisseleri agisindan
kredibilitelerini ytikseltebilmektedirler. Bugiin AB.D’ de yatinmlarin %60,
Isveg’te ise %90°1 entellektiiel sermayenin arttiriimast igin yapilan egitim
harcamalarina, isletmeler igin yasam boyu Ogrenmeye, bilgi teknolojisine ve
aragtirma gelistirmeye ayrilmaktadir. Bu nedenle Isve¢ A .B.D.’den sonra bilisim

teknolojisinde dinya ikincisi, Ar-Ge’de ise dinya birincisidir'®.

Bu sayisal
verilerden de anlagilacag: Uzere entellektilel sermayeye OGnem veren ve bu
sermayenin gelisimi i¢in biylk yatinmlar yapan iilkeler birgok yénden rekabet

istinligiini saglamig durumdadirlar.

Entellektiiel sermaye, isletme bilangosunda gorilmeyen bir aktif kalemi olarak
nitelendirilmektedir. Igletmede varolan ancak aktiflere yansimamis bu kalem bir
isletmenin bilgiyi nasil kullandi§im1 ve yeniden nasil iirettigini ifade etmektedir.
Bilgiyi treten, paylasan ve dagitan isletmelerin entellektiiel sermayeleri
yikselmekte, buna bagli olarak da verimlilikleri, rekabet gigleri, gelisme
potansiyelleri ve yaraticilik yetenekleri artmaktadir. Isletmelerin degisime basarili bir

bigimde uyarlanabilmeleri rekabet istinliigi agtsindan biiyiik énem tagimaktadir.

Isletmede ¢alisanlarin ige entellektilel arti deger katmalar1i yani yeni alana
yoneltici galigmalar yapmalan ve entellektiiel sermayeyi olusturan tiim etkenlerin
degerlendirilmesi bir igletmenin degisimi bagariyla ve performansla yasayabilmesi
icin temel kosuldur. Giinimizde igletmelerin defter degeri ile pazar degerleri
arasindaki fark iyice agilmis durumdadir. Defter degeri ¢ok diisiik olan isletmeler,
pazar degeri agisindan buyiik sayilara ulagabilmektedir. Bu igletmelerin aktifleri ile

hisse degeri arasindaki farki olusturan degerler entellektiiel sermaye unsurlaridir'®,

122 Ozlem Ermis ,“Entellektiiel Sermayeniz Ne Kadar?”, Power (Temmuz 1999), s. 8.
123 A1l Sezen, “Olg Big Oyle Hizmet Ver”, Sabah: Iste Insan (17.07.1999), s.1.
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Entellektiiel varliklarin toplamindan olusan ve bilangoda goriilmeyen degerleri
temsil eden entellektiiel sermayenin igletmenin piyasa degerini yikseltici etkisi
oldukga buyiiktiir. Entellektiiel varliklar entellektiiel sermayeyi, entellektiiel sermaye
de isletmelerin piyasa degerini temsil etmektedir. Bir igletmede ¢alisan insanlarin
bilgi, beceri ve yetenek diizeyleri ile yaraticiik kapasitelerinden en iist diizeyde
yararlanma yoluyla olusturulan entellektiiel sermaye igletmelerin rekabet giciini
belirlemek agisindan olduk¢a énemlidir. Bilgili insana olan gereksinimin artmasi ile
birlikte isletmeler dikkatlerini insan unsuru iizerinde odaklamiglardir. Calisanlarin
sahip olduklar1 bilgileri, becerileri, tecriibeleri, yetenekleri ve yaraticiliklar
isletmenin beyin giictinii ortaya koymaktadir. Beyin giiciinin yogunlugu ve igerigi
entellektiiel sermayeyi dogrudan etkilemektedir. Isletmede iyi bir ¢alisma ortamimin
yaratilmasi ve galiganlarin isten beklentilerini tam olarak karsilayabilmesi, iggorenin
isletmeye siki sikiya baglanmasim saglar. Bu sekilde galiganlarin bagka igletmelere

gecmesi engellenerek, beyin giiciiniin beyin gogiine doniismesi 6nlenmis olur.

Bilango degerleri isletmelerin maddi birikimlerini, piyasa degerleri de bilgi
birikimlerini, yani entellektiiel sermayelerinin giciinii yansitir. Bilango deZerleri,
piyasa degerlerinin garantisi degildir ancak, piyasa degerleri gelecek bilango
degerlerinin bir igaretidir. Turkiye gibi gelismekte olan ekonomilerde isletmelerin
degerleri daha ¢ok bilango rakamlan ile 6l¢ilir. Hemen hemen higbir igletmenin
gelecegi yaratacak yeterli bilgi birikimi ve bu birikimi tiiketiciye hissettirecek bir
kimligi ve markas: yoktur. Bugilin ilkemizde piyasa degeri tizerinde bulundugu

araziden daha kiymetli isletme sayis: yok denecek kadar azdir'**.

Entellektiiel sermaye ile ilgili ¢aligmalarda ulagilan ortak sonuglar agagidaki

sekilde siralanabilir'?:

— Entellektiiel sermaye, isletme bilangosundan tam olarak elde edilemeyen

gorinmeyen varliklarin toplamidir.

124 Resat Sinanoglu, “Sirketlerin Degerleri Nasil Olgiiliir?”, Diinya (30.07.1999), s.6.
125 Roos ve Roos, 5.415.
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— Entellektiel sermaye, isletmelerin rekabet ustinliginin kaliciliginin
saglanmasinin temel kaynagidir.

— Isletmenin entellektilel sermayesinin yonetimi onemli bir yonetsel
sorumluluktur.

— Entellektiel sermayedeki artis veya azalig entellektiiel performans olarak

adlandinlabilir, 6l¢tlebilir ve gérinir hale getirilebilir.

— Entellektiiel sermayeyi 6lgmek ve goriiniir hale getirmek igin sistematik
bir yaklagim igletmelerin turtne, biyiikligiine, yapisina, sahiplerine ve
cografi yerlesimine bagli olmaksizin artan bir sekilde degerli hale
gelmektedir.

5. ENTELLEKTUEL SERMAYEYI OLUSTURAN UNSURLAR

Entellektiiel sermayenin belirlenebilmesi ve yonetilebilmesi i¢in gerekli olan
cesitli unsurlar vardir. Bir igletmenin entellektiiel sermayesini ortaya koyabilmek
i¢in entellektiiel sermaye icerisinde yer alan her bir unsurun belirlenmesi ve bunlarin

etkin bir bicimde analiz edilmesi gerekmektedir.

Isletmedeki entellektiiel sermaye unsurlarinin gogu, isgérenlerce sahip olunan
deneyim, bilgi ve orgut kilturinin paylasgimindan dogmaktadir. Ancak entellektiiel
sermayenin unsurlarinin belirlenmesinde heniiz tam bir goris birligi yoktur.
Yazarlar, kendi entellektiiel sermaye tamimlarina ve bakig acilarina gore farkl

unsurlar tizerinde durmuslardir'?,

126 Saime Once, Muhasebe Bakig Acis: 1le Entellektiiel Sermaye (Eskisehir: Anadolu Universitesi
Ya.No. 1100, 1999), ss.15-16.
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5.1. BROOKING’E GORE ENTELLEKTUL SERMAYENIN UNSURLARI

Annie Brooking, bir igletmenin entellektiiel sermayesini dért ana baglikta
incelemistir. Bunlar; piyasa varliklari, entellektiiel milkiyet varliklari, insan merkezli

varliklar ve alt yap1 varliklaridir. Sekil 3 bu unsurlan 6zetlemektedir:

Sekil 3

Brooking’e Gore Entellektiiel Sermayenin Unsurlan

PIYASAYA INSAN ENTELLEKTUEL ALT
TLISKIN MERKEZLI MULKIYETE YAPI
VARLIKLAR VARLIKLAR ILISKIN VARLIKLARI
VARLIKLAR
— Markalar Yaraticihk — Patentler —  Uretim
— Dagitim Problem Cozme —  Telif Hakki Streci
Kanallan Yetenegi —~  Tasarm Ve Sistemi
—  Miigteri Liderlik Haklan — Bilgi
Potansiyeli Girigimcilik Ve | — Know How Teknolojisi
ve Misteri Yoéneticilik _ Ticari Sular Sﬂi“emleﬁ
Béglmhhgl Potansiyeli — Kullanilan - Igrlgm )
— Lisans Isgorenlerin ibareler uitara
Anlagmalan Orgiite Baghlig —  Yoénetim
~  Franshising Ve Felsefesi
Beceri Diizeyi — Finansal
Isgorenlerin Ise Dligkiler
Génialli Katilimy, — Tletisim
Istek ve Sistemleri
Yeterlilikleri

KAYNAK: Annie Brooking, Intellectual Capital (London: International Thompson Business
Press, 1996), s.13.




5.1.1. Piyasa Varhklan

Piyasa varliklar1 isletmenin pazardaki rekabet giiciiniin belirleyicisi olarak
ifade edilen varliklardir. Bu varliklar igletmenin piyasa ile ilgili olarak maddi

olmayan varliklara iliskin degerleri ifade eder'?’.

Piyasa varliklari isletmelere piyasa igerisinde 6nemli bir rekabet avantaji sagladigi
i¢in buyik bir 6neme sahiptir. Piyasa varliklarinin dstanlogi isletmelerin rekabet
ustinligi ile dogru orantilidir. Piyasa varliklari, misterilerin kimligine ve

faaliyetlerine iligkin kapsaml: bilgiler elde edilmesinde etkin bir rol oynamaktadir.

Isletmelerin pazarlama stratejilerinin iyi bir sekilde gelistirilip etkin bir sekilde
uygulanmasi, igletmenin musteriler kargisinda imajin1 olumlu yonde etkileyen bir
faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir'?®, Isletmelerin pazara dontk stratejilerini basarili
bir bi¢imde uygulayabilmesi; uzun donemli tamitim ve promosyon g¢abalarinin
arttinlmasini ve bunun igin birtakim harcamalar yapilmasini gerektirebilir. Piyasa
varliklar, isletmenin miisterileriyle kargilikli fayda iligkilerine dayali olarak ortaya

cikmugtir.

Piyasa varliklari, igletmenin kullandi§1 markalari, dagitim kanallarini, misgteri
bagimliligimi, miisteri potansiyelini, lisans ve franchising anlagmalarini

kapsamaktadir. Bu unsurlar asagidaki gekilde ozetlenebilir'®:

e Markalar: Marka, herkesin farkinda oldugu muhtemelen en agik pazar
varligidir. Markalar misterilere mal ve hizmetleri almak i¢in gigli
hatirlaticilardir. Marka, gozle gorilmeyen bir varliktir. Markalar, reklam
ve tutundurma 'yoluyla giiglendirilmektedir. Degerli bir marka olugturmak
uzun bir siire ve yogun bir caba gerektirmektedir. Bir isgletme igin
markanin yaratilmasi yeterli degildir, 6nemli olan bu markanin degerinin

surekliliginin saglanmasidir. Hepsi de piyasa varligi olan markalarin belli

127 Asikoglu ve Asikoplu, 5.579.
128 Asikoglu ve Asikoglu, 5.579.
12° Brooking, Intellectual ............ , §5.19-34,
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bagh ¢esitleri; Grin markalari (Nescafe, Lotus 123, Ariel, Omo vb.),
hizmet markalar1 (Amerikan Express, Federal Express, Bank 24), isletme
markalar1 (IBM, Nestle, General Motors, Tofas vb.) dir. Uriin, hizmet ve
isletme markalari, igletmeleri temsil eden birer varlhk olarak ele
alinmaktadir. Iyi, etkin ve kalici bir marka yaratma yoluyla isletmeler
piyasa igerisinde kendilerine 6zel bir konum saglama avantajina sahip
olurlar. Markalar, isletmelerin piyasadaki yerini belirlemede ve bu yerin
devamimi saglamada etkili olur. Isletmelerin prestijini, degerini ve
kalicihgimi belirleyen markalar, soyut birer varlik olarak isletmenin

bilangosunda gériilmeyen degerler icerisindeki yerini alir.

Dagitm Kanallan: Mallarin  pazara sunulmaya hazir duruma
getirilmesinden sonra igletmeler bunlarn alicilara ulastirmak i¢in izleyecegi
yontemleri ve yollan saptamak zorundadir. Dagitim kanali kisaca, malin
tiketiciye ulasana kadar izleyecegi yol olarak tanimlanmaktadir. Tek bir
iriin tipi Ureten isletmeler siparisleri zamaninda teslim etmede bagarisiz
oldugunda veya trin hayat egrisini hatali bir sekilde planlandiginda
igletmenin en buylk varligt kullanimi altindaki dagitim kanallar olabilir.
Birgok farkli dagitim mekanizmas: vardir; direkt satis, tele-satis,
perakendeci, araci, www gibi. Uriinlerini dis dagitim kanallan yoluyla
pazara sunmaya karar veren orgitler, ortaklartyla igbirligi yapabilmelidir.
Isletmede kullanilan  dagitim  kanallanmin  etkinliinin ~ siklikla
degerlendirilmesi gerekmektedir. En uygun dagitim kanalinin segimi,
uretilen trtin ve hizmetlerin tiiketicilere istenilen zamanda ve istenilen
sekilde ulagtirilmasi ile yakindan iligkilidir. Bunun saglanmas: ise
miigterinin igletmeye olan bagliligini arttirma tzerinde oldukga etkilidir.
Dagitim kanali segilirken maliyetlerin etkin bir bi¢imde analiz edilmesi ve
en az maliyetli dagitim kanalinin secilmesi gerekmektedir. En uygun
dagitim kanalinin segilmesiyle miisteri sipariglerini zamaninda kargilamak
miimkiin olabilmektedir. Misteri sipariglerinin zamaninda kargilanmasi;
isletmenin itibarim arttiran, migterilerin kaybedilmesini engelleyen ve
yeni misterilerin isletmeye ¢ekilmesini saglayan bir faktdér olarak

isletmenin goriinmez varliklarin arttirmaktadir. isletmeniﬁ ‘tiriin  hayat
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egrisi, pazara sunulan bir malin zaman i¢inde, satis gelirleri, karlar ve
uretim miktan bakimindan gelisimini gesitli dénemler veya asamalar
halinde gosteren bir kavramdir. Isletmenin Grettigi malin yasam siirecini
iyi bir sekilde belirlemesi ve bu siirece gore en etkin strateji ve politikalar
belirlemesi gerekmektedir. Bunun saglanmasi igletmenin bagarili olmasi
tizerinde oldukga etkili olmaktadir.

Miisteri Potansiyeli ve Miisteri Baghh@:: Musteriler, isletme ve
calisanlartyla iligkilerin sirmesinde temel fakt6rdiir. Miisteriler, Griin veya
hizmetleri satin alan bireylerdir. Misteri iligkileri stratejisi genig olarak
iriin veya hizmetin yapisina baghdir. Mevcut misterilerin sayisal olarak
yogunlugu isletmeler agisindan biyilk 6nem tagimaktadir. Isletmeler,
miisteri potansiyellerini korumay: ve arttirmay: amaglamaktadir. Miisteri
bagliligi da isletmeler agisindan bir varlik degeri tagimaktadir. Miugteri
baghiligim1 sirdirmenin 6élgisi isgletmeden igletmeye degismektedir.
Tiiketiciye yonelik uriinlerde iriin ismini diizenli bir sekilde tiiketicinin
aklinda tutmak ¢ok 6nemlidir. Miisteri baglilii, tekrarh iglerle ve miisteri
tabaninin  yizdesiyle olgilir. Birgok sanayi tekrarhh islere baghdir;
havayollari, sigorta igletmeleri, finansal hizmet isletmeleri vb. Entellektiiel
sermaye konusunda 6ncii olan Skandia AFS isletmesi 1994 yillik raporu

ekinde musteri sermayesini agsagidaki sekilde ortaya koymustur :

70

Tablo 1
Skandia AFS Isletmesinin 1994 Yili Raporu 1994
- Pazar Pay1 %2,3
- Miisteri Kayb: %]1,1
- Fon Varliklar %78
- Tatmin Olmus Miisteri Endeksi(1-5 Olgiisii) %3,95

KAYNAK: Annie Brooking, Intellectual Capital (London: International Thompson Press 1996),

s.27.




Yukaridaki tablodan da gérilecegi iizere Skandia AFS isletmesinde
musteri kayb1 orami ¢ok diigiik, tatmin olmus miisteri yiizdesi de ¢ok
yuksektir (%5  iizerinden  %3.95). Isletmelerin  miisterilerini
kaybetmemeleri, yeni misterileri igletme biinyelerine katmalari ve
musterilerin bagliligini saglamalari isletmenin satiglarini ve pazar payim
arttiran, prestijini yukselten bir unsurdur. Miisterilerin kaybedilmemesi ve
miisteri sayisinin arttirilmasi igletmeler agisindan oldukg¢a énemli bir varlik

degeri tasimaktadir.

Lisans Anlagsmalan: Bir isletmeye trtnleri, hizmetleri ve teknolojiyi
diger isletmelere anlasmada belirtilen gartlara uygun olarak satma hakki
veren genis lcekli anlagmalardir. Isletmeler, lisans firsatlarini takip etmeli
ve bunlan en iyi sekilde degerlendirmeye ¢aligmalidir. Lisans anlagmalart,
patent, teknik bilgi ve marka olmak tizere ii¢ grup sézlesmeden olusur. Bir
isletme lisans anlagmalar: yoluyla tirinlerini, hizmetlerini ya da kullandig
teknolojiyi bagka bir isletmeye satarak pazardaki etkinligini ve karlihgini
arttirir, satiglarim yuikseltir, rakip isletmelere karg: Gstinliik saglar ve tiim
bunlarda isletmenin pazar degerini yiikseltir. Yine bir igletme bagka bir
igletmeden riinlerini, hizmetlerini ve kullandi1 teknolojiyi alarak
satiglarin1 arttirabilmekte ve yeni teknolojilerden yararlanma olanagina

kavusabilmektedir.

Franchising: Bir isletme kurmak ve igletme agmanin zorluklarim yenmek
i¢in franchising yatinm yapilabilir. Franchising, belirli bir bolgede biiyik
bir igletmenin ismini kullanma, onun mal ve hizmetlerini satma olanagi
verir. Bir isi franchising yapabilmek, ek bir maliyet gerektirmeden tek bir
isimle organik olmayan bir buyiime saglayabildiginden igletmeler i¢in bir
varlik olarak ele alimmaktadir. Franchising’in degeri birkag faktore
baglidir; miisteri bagimliligs, finansal tagima kayitlarinin hac;mi ve bunun
gibi. Coca- Cola, Pepsi ve Seven Up isletmelerinin her biri franchisingi
kullanmigtir. Biyik ve taninmig bir igletmenin ismini kullanma, bir
isletmeye prestij, giclii bir konum ve etkin bir imaj saglayarak isletmenin
goriinmez varliklarini arttirmaktadir. Onemli olan iyi bir ismi temsil etme

avantajina sahip olan igletmenin bunu en iyi sekilde kullanmasi, kaliteli
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oran ve hizmet Ureterek kullandigi ismi lekelememesi, aksine bu ismin

daha da kalic1 olmasini saglamasidir.

5.1.2. Entellektiiel Miilkiyet Varhklan

Baz1 igletmeler, yogun Ar-Ge faaliyetleri sonucu elde ettigi buluglara iligkin
binlerce patenti tescil ettirirler. Ancak tescil ettirdikleri patentlerin ¢ok azim

130 Entellektiiel miilkiyet,

ekonomik olarak uretim siirecine sokup realize edebilirler
isletmelerin sahip olduklar1 maddi olmayan varhiklarin korunmas: igin yasal bir
mekanizmayi temsil etmektedir. Belli bash entellektiiel milkiyet varhiklari; patentler,

telif hakky, tasarim haklari, know-how, ticari sirlar ve kullanilan ibarelerdir’*’.

® Patentler: Patent, bir bulusu gerceklestirene devlet tarafindan garanti
edilen miuilkiyet hakkidir. Hak, digerlerini bulusu satma, kopyalama veya
yapmadan hari¢ tutma hakkidir ve belirli bir siire igin sahibine tekel
saglama anlaminda o6zeldir. Patentler bulusu kopyalamak isteyenleri
engellemek igin triinlerin igine konuldugunda 6zel bir deger alir. Patent

portfoyiine sahip olma sadece uygun yonetildiginde bir varlik haline gelir.

e Telif Hakki (Copyright): Telif hakk:, yazili trtinler1 korumaktadir. Telif
hakki, fikrin kendisini degil, fikrin ifadesini korur. Koruma, ifadenin
yazilmast gibi bazi goriinen bigimlere donustiigiinde baglar. Telif hakk:
korumasi genelde edebiyat, kareografi, siir, grafik, heykeltraslik ve muzik
¢aligmalarina, ek olarak da bilgisayar yazilimlarina verilmektedir. Telif
hakki; satilabildigi, dagitilabildigi, lisans verilebildigi ve sahibivig:in bir

avantaj yarattig1 siirece bir varlik olarak degerlendirilmektedir.

130 Astkoglu ve Asikoglu, s.581.
131 Brooking, Intellectual......... , §5.38-40; aynica bkz., Karl M. Wiig, “Integrating Intellectual Capital

and Knowledge Management”, Long Range Planning , Vol.30, Iss.3 (1997), s.401.
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® Tasanim Haklar: Tasarimlarin korunmasi tulkeler arasinda birtakim

degisiklikler gostermektedir. Ornegin Ingiltere’de tasarimlar; kayith
tasanimlar ve tasarim haklan seklinde iki yolla korunabilmektedir. Kayitli
tasarim, tasarimn bagvurdugu imalatin pargalar takiminin veya pargalarin

dig gorunugsleri igin tekel olmasidir. Tasarim haklari, orjinal tasanmi veya
parcalarin seklini korur ve sahibine bagkalarimin onu kopyalamasina engel
olma hakk: verir. Tasarim haklari, bir igletmenin tasarladigi herhangi bir

irtiniin bir bagka igletme tarafindan taklit edilmesini ya da izinsiz olarak
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kullanilmasim engeller. Boylece bir Griiniin ya da bir triiniin herhangi bir -

pargasinin tasarimini yapan isletme rekabet avantajim elde ederek, diger
isletmelere gore daha avantajli duruma gegmekte, bu da isletmenin

gortinmez varliklarini arttirmaktadir.

Know-How: Know-how 0¢zel bilgilere sahip bireylerin korunmasina
yoneliktir. Bir mal veya hizmetin en bagindan en sonuna kadar hangi
tretim asamalarindan gegirilecegi, hangi hammaddeler ile nasil
urretilecegini gosteren teknik bilgilerin tamamina know-how denir. Uretim
teknolojisi anlamina gelen bu teknik bilgiler birikmis, gizli tutulan bilgiler
niteligindedir ve ¢ogu zaman bir patente baglanmamistir. Know-how
mulkiyeti, patent sahibi gibi bilgileri gelistirene ve teknolojiyi tiretene
aittir. Patente konu olabilecek bir bulug veya gelistirilen teknoloji tescil
edilip patent korumasina alinmadig: siirece know-how olarak kalr. Bilgi
ginimizde isletmeler igin en oénemli sermaye kaynagi olarak ifade
edilmektedir. Bir kiginin sahip oldugu teknik bilgilerin igerigi ve sayisal
olarak yogunlugu, bir igletmenin rekabet giiciinii belirleme tizerinde son
derece etkilidir. Herhangi bir teknik bilgiye ve teknolojiyi uretebilme
yeteﬁegine sahip olan insanlan biinyesinde bulundurma, bir igletmenin en
giicli entellektilel sermaye unsurlan igerisinde yer almaktadir. Insanlarin
sahip olduklar: teknik bilgi, yetenek ve tecriibeleri isletme bilangosunda
gorilmeyen ama igletmelerin piyasa degerini dogrudan etkileyen unsurlari

temsil etmektedir.

Ticari Sirlar: Ticari sir, ticaret i¢inde bilinen bir kisim bilgidir. Ticari

sirlar patenti olmayan bir buluga, yeni bir habere, yeni bir bulusa, ya da bir



siirece ait olabilir. Isletmeler, sahip olduklan ticaret sirlarina yillar siiren
aragtirmalar ve buyik harcamalar karsihginda sahip olurlar. Bu sirlar,
isletmenin basaris1 ve bu basanlarinin devami ig¢in biyik 6nem
tagimaktadir. Ticaret sirlari bir bedel karsilifinda bagka isletmelerle
paylasilabilmektedir. Ticari sirlart saklamanin en iyi yolu bilinen seyin hig
kimseye soylenmemesidir. Ticaret sirlarina iligkin olarak yapilan
anlagmalar gizli olup, taraflarin bu tiir anlagmalara yoénelik agiklamalarda
bulunmalar1 ve bilgileri bagkalarina aktarmalar1 yasaktir. Coca Cola
formiili ticaret sirlarina giizel bir 6rnektir. Bu formul diinyada yalnizca iki
kisi tarafindan bilinmektedir. Bu iki kigiden biri yalmizca formiliin bir
yarisim bilirken, digeri ise 6teki yarisimi bilmektedir. Ticaret sirlari, bir
bedel karsilifinda bagka isletmelerle paylagildiginda isletme maddi
anlamda birtakim kazanglar elde etmektedir. Herhangi bir ticari konuda
sahip olunan ve herkes tarafindan bilinmeyen “sir” niteligindeki bilgiler
ise igletmenin gérinmez varliklarini arttirarak isletmenin piyasa degerini

yiikseltmektedir.

Kullanilan Ibareler: Bir isletme icin kullandig1 ibareler de biiyiikk 6nem
tagimaktadir. Kullanilan ibare igletmenin kimligini belirleyen en 6nemli
belgelerden birisidir. Marka ile 6zdes olup, isletmenin iirtin ve hizmet
kalitesinin tamamlayici bir unsurudur. Ornegin Mercedes’in kullandig
yildiz amblemi Mercedes markasinin karakteristiginin sekille ifadesidir.
Tiketiciler tarafindan bir anlam ifade edip onlarda bir g¢agrisim yaratan
ibareler, isletme imaji1 yaratma izerinde oldukga etkilidir. Kullamlan
ibareler, isletmeyi temsil eden bir belge niteligindedir. Bir isletmenin
piyasadaki konumunu ve prestijini belirleyen temel unsurlardan birisi olan
ibareler isletmeler igin oldukca bityilkk 6nem tasgimaktadir. Isletmenin iyi
bir konuma sahip olmast ve prestij saglayip bunu korumas: isletmeler

agisindan piyasa degerini yiikselten bir varlik olarak ele alinmaktadir.
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5.1.3. Insan Merkezli Varhklar

Bir igletmenin en 6nemli zenginlik kaynag: o isletmede galisan bilgili, nitelikli,
tecriibeli ve isine baglilig1 yiiksek olan insanlardir. Isletmeleri basariya gotiren ve
onlara rekabet Gstiinligi kazandiran insanlar, isletmenin goriinmez varliklarini temsil
etmektedir. Entellektiiel sermayeyi olusturan ve bu sermayenin etkinligini belirleyen,
isletmede ¢alisan insanlarin sahip oldugu ve isletmeye aktardigi her tarla bilgi,
enformasyon, entellektiiel miilkiyet ve deneyimdir. Isletmelerin entellektiiel
sermayelerini arttirmalar1 ve bu sermayeden en iyi gekilde yararlanabilmeleri igin

oncelikle insana yatirim yapmalar1 gerekmektedir.

Isletme ¢aliganlarimin  sahip olduklari bilgi, beceri ve uzmanhk diizeyleri
orgiitlerin temel zenginlik kaynaklandir. Bilgi toplumu siirecinde igletmeler bilgi
sahibi olan insanlara hizmet etme ve onlan yetistirme gereksinimi duymaktadir. Bilgi
sahibi insanlar bilgilerini paylasmak ve bu yolla yeni bilgilere sahip olmak i¢in diger

bilgili insanlarla etkilesimde bulunma gereksinimi hissederler.

Isletmelerin basanisimun  belirleyicisi sahip olduklan insan kaynaklanidur.
Isletmelerde nitelikli insanlarin sayist arttikga ve bu insanlarin sahip olduklar: bilgi,
beceri ve yeteneklerinden yararlamldikg¢a igletme basarili olmakta ve diger
isletmelere gore rekabet ustiinligiinii elde edebilmektedir. Isletmede galisanlarin bir
varlik haline gelmesi ve orgiit igerisinde galiganlarin potansiyellerinden tam olarak

yararlamlabilmesi iyi bir yoneticinin temel sorumluluklar1 arasindadir.

Isletmeler, insanlara diger varliklarm miilkiyetine sahip olduklar1 gibi sahip
olamazlar. Isletmeler ancak insanlann sahip oldugu bilgi ve tecriibeden
yararlanabilirler. Bunun basarilmasi, insam iyi tammak ve beklentilerini iyi bir
sekilde tesbit edebilmek ile miimkiin olabilir. Isletmeler isgérenlerin sahip oldugu
bilgileri igletmelere aktarip, isletme hafizasi olusturabildigi strece bu bilgiler

isletmeye ait olacaktir™?.

132 Blizabeth Lank, “Leveraging Invisible Assets: The Human Factor”, Long Range Planning, Vol.30
(June 1997), s.406.
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Insanlanin ise alinmas), egitilmesi ve isletmede tutulmas1 pahali ve zor bir siiregtir.
Calisanlar, islerinde daha mikemmel ve profesyonel olduklarinda daha fazla
Ogrenerek isletme igin daha degerli olurlar. Bireyin sahip oldugu bilgiler isletmeye
degil o kisinin kendisine aittir. Bundan dolay:, birisinin nasil ve niye degerli
oldugunun ve orgiit i¢inde hangi rolii oynayacaginin bilinmesi sirasinda bireylerin
yetenek, bilgi ve uzmanlklarini anlamak oldukga &nemlidir. Isletmede ¢aliganlar
zamanlarinin biyik bir kismini iste gegirmelerine ragmen yeteneklerinin sadece az
bir kismundan yararlamlir™®. Bunun 6nlenebilmesi i¢in ¢alisanlarin yetenek, bilgi ve
becerilerini agik bir bigimde ortaya koyabilmelerini saglayici ¢aligma kosullarinin ve

orgut ikliminin yaratilmasi gerekmektedir.

Entellektiiel sermayeyi olusturan en 6nemli unsurlardan birisi de insan
merkezli varliklardir. Bu varliklar insam insan yapan temel 6zelliklerdir. Entellektiiel
sermaye yaklagiminda insan merkezli varliklar olarak galisanlar; yalnizca tek bir isi
yapan kisiler olarak ele alinmamakta, birden fazla isi nasil yapabilecekleri lizerinde
de durulmaktadir. Insan merkezli varliklarin baghcalan; yaraticilik ve problem
¢ozme yetenegi, liderlik, girisimcilik ve yoneticilik potansiyeli, isgérenlerin ige
baglilig1 ve beceri diizeyi, iggorenlerin ise gonilli katilim: istek ve yeterlilikleri,

egitim ve mesleki niteliklerdir.

5.1.3.1. Yaraticihk ve Problem Cézme Yetenegi

Isletmede galisanlarin yaraticilik yeteneklerini ortaya koymalar1 ve bu

sekilde sahip olduklar bilgileri 6rgiite aktarmalari isletmeler igin bir varliktir.

Yaraticilik kisaca; yeni ve gegerli fikirlerin yaratilmasiyla sonuglanan bir stireg ve
zihinsel bir yetenektir. Yaraticilik sirecinin baslangicinda rasyonel ve rasyonel
olmayan fikirler bir aradadir. Onemli olan yéneticilerin rasyonel fikirleri dikkatli bir
bi¢imde ayiklamasi1 ve bunlara yasam kazandiracak yaratici ortamlari

saglamasidir™. Yaraticilik, en 6nemli insan kaynagidir. Yaratici disiince bir beceri

133 Brooking, Intellectual............. .15,
134 Goniil Budak ve Giilay Budak, “Yaraticilik”, Capital, Y1l.3, Sa.2 (Subat 1995), s.51
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olarak gelistirilebilir. Isletme igerisinde vyuriitilecek birtakim ¢aligmalarla dogal
yetenegi (merak, varsayim olusturma ve bunun gibi) olan kisilerin yaratict becerileri

arttirilabilmektedir.

Insanlarin yaraticiliklan iiretim asamasinda kullamldiginda; kalite yiikseltilmesi,
is lyilestirme ve maliyet kisma gibi siiregler daha etkin hale gelecektir. Yaraticilik
somut fikirler saglamakla kalmaz, insanlari yapmakta olduklari is konusunda
digiinmeye yonelttigi igin 6nemli bir itici giigte olusturur. Strateji, aragtirma
gelistirme, Griin tasarimi, pazarlama, ig¢i iligkileri, finans ve iretim yontemleri gibi

Ozel alanlar yaraticilik gerektirmektedir. Bu alanlarda, sorunlan ¢ozmek ya da

firsatlar yaratmak igin yeni fikirlere siirekli olarak gereksinim duyulmaktadir'®.

Guniimiizde yaraticilik kisiye ozgii bir ayricalik olarak algilanmamakta aksine tim
insanlarin yaraticilik potansiyellerinin olduguna inamilmaktadir. Onemli olan, bu

yaraticth@in agiga ¢ikarilmasidir.

Yaratic1 bireylerin belli bash 6zellikleri asagidaki sekilde siralanabilir'*:

— Sorunlara karg: daha duyarhdirlar,

— Ifadeleri diizgiin ve akicidir,

— Esnektirler,

— Distinceleri 6zgindiir,

— Merakldirlar,

— Duygularini ve bilingaltlarim1 ¢ok rahat agiga vururlar,
— Yaratma konusunda istekleri ytiksektir,
— Sabirlidirlar,

— Yeterli bilgiye sahiptirler,

— Hafizalan gigludiir,

— Hayal kurma gugleri yuksektir.

135 Bono, s.164.
136 Bydak ve Budak, ss..63-64.
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Yaratic1 oOrgiitlerin temel Ozelliklerini ise asagidaki sekilde Ozetlemek

miimkindar’>”:

— Tletisim kanallan agiktir,

— Bu tiir orgiitlerde isletme igerisinde yer alan degisik ozelliklere sahip

kisilerden yararlanmak mimkiindiir,
— Terfiler liyakat esasina gore yapilir,
— Temel aragtirmalara yatirim yapulir,
— Merkezi olmayan bir yapiya sahiptir,

— Ozgiin ve degisik amaglan vardir.

Problem ¢6zme yetenegi de isletmeler agisindan bityiik énem tagimaktadir. Orgiit
igerisinde ortaya g¢ikan ¢esitli problemlerin en kisa zamanda ve etkili bir gekilde
¢ozilebilmesi, igletmelerin verimliligi ve basarist agisindan 6zel bir 6neme sahiptir.
Isletmeler degisik zamanlarda ¢ok cesitli problemlerle kars1 karsiya kalmaktadir.
Yaraticy, aragtirici ve bilgili insanlarin problem ¢6zme yetenekleri oldukga yiiksektir.
Isletme igerisinde ortaya ¢ikan her tiirlii problemin en kisa siire igerisinde ¢oziime
kavusturulmasi ve yeni problemlerle karsi kargiya kalinmamasi igin onceden etkili
Onlemlerin alinmasi, isletmeler agisindan son derece O6nemlidir. Problemlerin
¢oziilmesi ile igletmeler verimlilik, etkinlik ve karlillk amaglarim
gerceklestirebilmekte ve boylece de hem somut hem de soyut varliklarim

yiikseltebilmektedir.

5.1.3.2. Liderlik

Liderlik; belirli kosullar altinda, belirli kigisel veya grup amaglarim
gerceklestirmek iizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi siireci olarak tammlanmaktadir. Lider ise; bagkalarini belirli bir amag

137 flter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, Isletme Yonetimi (Istanbul: Beta Basim Yayin Dagiim
A.S, 1994), s5.397-398.
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dogrultusunda davranmaya sevk eden ve etkileyen kisidir'*®, Liderlik sadece formel
orgiitler igerisinde degil informel 6rgiitler igerisinde de yogun bir sekilde kendisini
gosteren bir stiregtir. Liderler sahip olduklart birtakim 6zellikler nedeniyle diger
insanlardan bir adim 6ne ¢ikmakta ve bu insanlan etkileyebilme giiciine sahip
olmaktadir. Liderlik ile yoneticilik farkli kavramlardir. Her lider bir yoneticidir

ancak her yonetici liderlik 6zelliklerine sahip olmayabilir.

Liderler genellikle ytiksek egolara sahip, inanilmaz derecede parlak insanlari
birlikte basariyla ¢alismaya yonlendirecek ve kendi yaraticiliklarini yaymaya tesvik
edecek bir sosyal yap1 olusturmay1 6grenmek zorundadirlar. 21. yiizyilda liderler igin
en zorlu micadele kaynagi, isletmelerin beyin giiglerini agifa ¢ikarmak olacaktir.
Yine 21. yizyil liderleri, isletmelerini siirekli olarak yeniden yaratmak zorunda
kalacaktir™®. Bilgi toplumunda liderler isletmeyi yeniden yaratmak icin, isletme
icerisinde bulunan insanlarin yaraticilik yeteneklerini, bilgi ve beceri potansiyellerini
ortaya ¢gikarmali ve bunlardan en iist diizeyde yararlanabilmek i¢in gerekli ortamlan

saglamalidir.

Liderlerin orgutlerin gelismesinde ve rekabet iistinligiiniin ele gegirilmesinde ¢ok
onemli bir role sahip oldugu herkes tarafindan bilinen ve kabul edilen bir gergektir.
Isletmenin sahip oldugu insan merkezli varliklar igerisinde liderler ozel bir yere
sahiptir. Bir igletmede liderlik 6zelliklerine sahip insanlarin sayisinin yogunlugu

isletmenin entellektiiel sermayesi agisindan son derece énemlidir

Gelecegin liderlerinden beklenen 6nemli rollerden biri entellektiiel sermayenin
yOnetilmesi bagka bir ifadeyle insan kaynaklarinin gelistirilmesidir. Entellektiiel
sermayenin yonetiminde Ogrenen liderler 6n plana g¢ikmaktadir. Gelecegin
liderlerinde bulunmas1 gereken en 6nemli 6zellik “6grenme”6zelligi olacaktir. Cunki
gelecegin diinyasinda hiz, rekabet, kalite ve miigteri tatmini gibi kriterler orgitlerin

dgrenme hizina bagh kalacaktir'®.

¥ Kogel, 5.396. .
139 Rowan Gibson, Gelecegi Yeniden Diisiinmek. Ceviren: Sinem Giil (Istanbul: Sabah Kitaplan
No.46, Eyliil 1997), 5.134.

140 Vehbi Celik, Egitimsel Liderlik (Ankara: Dogus Matbaasi, 1999), 5.201.
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Bir isletmede bulunan yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip olmas: isletmelere
rekabet Ustunligii saglayan etkenlerin basinda gelmektedir. Liderlik 6zelliklerine
sahip iyi bir yonetici, isletmede bulunan kisilerin etkin ve verimli bir bigimde
caligabilmeleri i¢in isletmede gerekli ortam: hazirlayarak, orgut igerisinde
calisanlarin potansiyellerini tam olarak kullanabilmelerini saglamalidir. Bunun
saglanmas1 ise; caliganlarin sahip olduklari bilgi, beceri ve yetenekleri agiga
¢ikararak bagkalariyla paylasmasina ve boylece de isletmenin entellektiiel
sermayesinin artmasina neden olmaktadir. Isletmede etkin bir orgitsel ortammn
olusturulmasi c¢aliganlarin orgite olan baghliklarimi yikseltmekte, bu da ¢aliganlarin
baska isletmelere gegmesini engellemektedir. Orgiit igerisinde liderlik ozelliklerini
tastyan bagarili yoneticilerin olmasi ¢alisanlarin igletmelerini terk etmelerini

dnlemede etkili olan faktérlerin basinda gelmektedir.

Liderler dogru isleri yapan, yoneticiler ise igleri dogru yapan insanlardir ve

liderlik gelecege yonelik bir kavramdir. Liderler, insanlar1 motive eden, isletmede
ortak bir vizyon olusturabilen, bireyleri belirli amaglara yonlendirebilen, ¢aliganlarin
performanslarimi arttiran, onlar1 takim olarak caligmaya tesvik eden, onerilerde
bulunan, risk alabilen, yenilikleri ve yaratici diigiinceyi destekleyen bireylerdir. Bir
isletmede istin niteliklere sahip liderler bu tiir gérev ve sorumluluklar yerine
getirdikleri stirece, orgut igerisinde ¢alisanlarin nitelikleri yukselecek ve bilgili,
yaratic1 iggorenlerin sayis1 yogunlasacaktir. Bunun sonucunda da isletmelerin

goriinmez varliklarin: temsil eden entellektiiel sermayeleri artacaktir.

5.1.3.3. Girisimcilik ve Ydneticilik Potansiyeli

Girigimci, mal veya hizmet Uretmek ve/veya pazarlamak tizere iiretim
elemanlarim ele gegirip birlestiren, kar amaci1 giiden ve risklere katlanan kisidir.
Yonetici ise, kar ve riski baskalarma ait olmak tizere, mal veya hizmet iretmek icin
tiretim elemanlanini ele gegirip birlestiren ve igletmeyi ¢alistirma sorumlulugu olan

kigidir™!.

11 Oz-Alp ve digerleri, Isletmecilik ......... , S.5.
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Isletmenin kurulmast gorevini tistlenmesi disinda, girisimcinin ¢aligma alam1 gok
genistir. Isletmenin riskini iizerine alan girisimci isletmenin her tirlii teknik
konularinda bilgi sahibi olan, yeni mallar ortaya koyan, yeni dretim yodntemleri
uygulayan ve mallarin pazarlanmasi konusunda yetenegi olan kisidir. Yaraticilik ve
yenilik, girisimci tammim biitiinleyen temel 6zellikler olarak dugiinilir. Girisimci,
orgiiti yeni alanlara, yeni kuruluglara ve yeni firsatlara yoneltir. Bir yandan
degisiklikler yaratirken, bir yandan da bu degisikliklerin sonuglarindan yararlanir.
Girisimci, igletmenin hem sahibi hem de yoneticisi olabilir. Isletmenin gelecegi
hakkinda karar verme yetkisine sahip olmas: nedeniyle girisimci, ayn1 zamanda bir

yOneticidir.

Insanlar1 belli bir amaca yonlendirmek ve birbirinden ¢ok farkli kisilik yapilarina
sahip bireyler arasinda etkilesimi saglamak olduk¢a zordur. Bu noktadan
bakildiginda gerek girisimcilerin ve gerekse yoneticilerin orgiit igerisinde ¢ok 6nemli
rollere sahip olduklan agik¢a goriilmektedir. Girisimcilerin ve yoneticilerin belli
iistiin ozelliklere sahip olmasi ve bu ozelliklerin 6rgit igerisinde en iyi sekilde
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu saglandig1 stirece igletmelerin entellektiel

sermayeleri artmaktadir.

Bir igletmeyi kuran girisimci ve igletmenin faaliyetlerini stirdiirmesini saglayan
yoneticilerin igletme basarisi ile dogrudan bir iligkisi bulunmaktadir. Girisimcinin ve
yoneticinin igletmede ¢alisanlar ile siki bir etkilesim igerisinde bulunmasi,
caliganlarin igten ve Orgiitten beklentilerinin agik bir bigimde ortaya konarak bunlarin
gergeklestirilmeye ¢aligilmas: galiganlarin ise bagliligini, performansini ve basarisini
arttirmaktadir. Insanlar kendilerine uygun bir ¢aliyma ortami saglandigi siirece
bilgilerini, becerilerini ve tecriibelerini ortaya koymakta, aksi takdirde ya sahip
olduklar: bu ézellikleri gizlemekte ya da bunlari kullanabilecekleri bagka isletmelere
gegmektedirler. Bunun 6nlenmesinde girisimcilerin ve yoneticilerin biiyik etkisi
bulunmaktadir. Isletmede yoneticiler adeta bir beyin gorevi gormektedir. Isletmeyi
basariya ya da bagarisizlia gotirenler aym sekilde, ¢alisanlarin performanslarimi

diisiiren ya da yiikseltenler yoneticilerdir. Bagarili bir girisimci ve yonetici sayesinde
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performanslar yiikselen galiganlar igletmelerin entellektiiel sermayelerini arttirmakta

ve isletmeler agisindan birer varlik olarak degerlendirilmektedir.

Yoneticilerin iglevleri zamanla yerini birtakim yeni iglevlere birakmigtir.
Geleneksel yoneticilerin islevleri planlamak, iletigim, koordine etmek, motive etmek,
denetlemek, yonlendirmek ve yoénetmek iken ginimiz yoneticilerinin temel
gorevleri; yetkilendirmek, gelistirmek, damgmanlik etmek, birlikte g¢aligmak,
izlemek, desteklemek ve liderlik etmek olmustur'*?. Girisimcinin ve yoneticinin
ortaya ¢ikan sorunlanin ¢oziimii i¢in isletmede ¢alisanlarin goniilli katkisina ve
yaraticiliga olan gereksinimi hizla artmaktadir. Insancil bir yonetim tarzi, daha ise
alinma agamasinda ortak bir kultliir ve vizyonu paylasacak insanlarin segilmesini

gerektirmektedir'®.

Isletmede galisanlarin sahip olduklan bilgi ve becerilerini orgiite aktarmalari,
bunlani orgiit i¢indeki difer insanlarla paylagmalari ve orgiite olan bagliliklarim

arttirmalar1 biiytik 6lgtide girisimci ve yoneticinin 6zelliklerine bagli olmaktadur.

5.1.3.4. Isgorenlerin Orgiite Baghhg ve Beceri Diizeyi

Bir igletmenin basarii olmasi, rekabet avantajini elde edebilmesi ve
pazar igerisinde lider igletme konumuna gegmesi biyiik Olgiide isletmede ¢alisan
isgorenlere bagli olmaktadir. Isgorenlerin bilgi, beceri ve tecriibeleri igletmeye
aktanldiginda ve isletmede c¢alisanlarin  potansiyellerinden tam  olarak
yararlamldiginda isletmenin basarisiz olmasi neredeyse olanaksizdir. Isletmede

¢ahisanlarin ige ve isletmeye olan bagliliklar1 igsletmenin bagarili olabilmesi igin temel

12 «“yéneticilik ve Liderlik”, Hiirriyet: Insan Kaynaklar (31.01.1999), 5.17.
143 Acil Sezen, “Sahin Ile Giivercinin Iktidar Koalisyonu”, Sabah: Iste Insan (11.07.1999), s.1.
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kosuldur. Bir kist ancak igini ve isletmesini sevdigi siirece bu igletmede basanli
olabilir. Isini ve isletmesini sevmeyen bir kisinin iste basarili olmasi ve
isletmedeuzun siireli ¢aliymas: miimkiin degildir. Isgorenler sahip olduklar bilgileri
isletmeye aktararak isletmenin yeniliklere ve degisimlere kolayhikla uyum
saglayabilmesi amacini gergeklestirmeye galisirlar. Isletmenin basarili olabilmesi ve
calisanlarin sahip olduklan yeni bilgilerin igletmede kullamlarak rakip isletmelere
kars1 ustinlitkler saglanmasi igletmenin entellektiiel sermayesini arttirarak piyasa

degerini yikseltecektir.

Orgiitsel baglilik; isgorenlerin, orgiitsel ama¢ ve hedefleri géniilden kabul
etmeleri, bu amag ve hedeflere ulasabilmek igin ¢ok galigmalar1 ve orgiitiin siirekli
elemam olmak istemeleri bi¢iminde ifade edilebilir. Isgorenlerin orgiite baglilig
orgutiin performansi, rekabet tstiinliigi ve isletme prestiji agisindan olduk¢a 6nemli
bir etken olarak kargimiza gikmaktadir. Isgérenlerin drgiite bagliligim saglamada en
buytik gorev isletme sahibi ve yoneticilerine diigmektedir. Bilgi toplumunda, son
derece giigli bir konuma sahip olan bilgi ¢alisanlan érgiitleri adina son derece
onemli ve stratejik kararlar alabilmekte, yaratici fikirlere imza atabilmekte ve bu
dogrultuda isletmelerine rekabet tstinligii saglayabilmektedir, Bilgi toplumunun
mevcut isletmelerini bekleyen en 6nemli tehlike, bu tisttin nitelikli bilgi ¢aliganlarinin

“bagka isletmelere gegmesi durumudur. Bu nedenle giiniimiizde isletme sahibi ve
yOneticilerinin temel gorevi; bilgi ¢aliganlarimin  igletmelerine  sadakatle
baglanmalarini saglamak, yaratict potansiyellerinden ve sahip olduklari becerilerden
maksimum diizeyde yararlanmak, motivasyonlarini arttirmak ve orgiit igerisinde is
ahlakim yerlegtirmektir. Iyi yetismis ve kaliteli insan kaynagina sahip olabilmek ne
denli 6nemli bir avantajsa, ona sahip olmay: siirdirebilmek ve galisanlarin orgiite

olan bagllllkiarlnl arttirmak da o denli zor bir igtir.

Isgorenleri mutlu edecek, onlarin isteklerini karsilayacak, isletme iginde
kendilerini 6nemli bireyler gibi hissetmelerini saglayacak ve sonugcta orgiitsel basarn
icin olusturulacak ortam, dogrudan isletmede hakim olan yonetim anlayis1 ile

ilgilidir. S6z konusu yoénetim anlayiginin bagarili olabilmesi i¢in, isletme genelinde
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yuksek 1§ tatmini ve is tatminine bagl olarak da yiiksek 6rgiitsel bagliligin hayata

gegirilmesi ve uygulamada siirekliligin gerceklestirilmesi kosullar1 bulunmaktadir'®,

Beceri diizeyleri yiiksek olan nitelikli isgorenlerin sahip olduklari bu beceri ve
yetenekleri orgiit igerisinde en iyi sekilde kullanmalari1 ve bunlan diger isgérenlerle

paylagmalan Orgiitsel performansi arttirici bir unsur olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Isgorenlerin sahip olduklari bilgi ve becerilerden yararlamilmaz ve bunlar
gormezlikten gelinirse isgorenlerin 6rgite olan baglliklani da azalacaktir.
Isgorenlerin sahip olduklar1 becerilerin ortaya ¢ikarilmasi ve bu becerilerin
arttirilmasi igin gerekli olan her tiirli ¢abanin gésterilmesi son derece Gnemlidir.
Isgorenlerin  beceri diizeylerinin arttirllmasi ile isgorenlerin performans:
yukselmekte, motivasyonlar artmakta, yaraticiliklan gelismekte, ise ve isletmeye
olan baghliklan artmakta ve tiim bunlarda isletmenin gérinmeyen deZerlerini
yitkseltmektedir. Isgorenlerin sahip olduklar becerilerden isletmede yararlanilmaz ve
bunlar gormezlikten gelinirse isgbrenler sahip olduklann bu becerileri
kullanabilecekleri bagka isletmeler arama g¢abasi icerisine girecekler ve uygun bir
isletme bulduklar1 anda da isletmelerini ¢ok rahathkla terk edebileceklerdir.
Becerilerinden yararlamlmayan ve orgitsel bagliligin digik dizeyde oldugu
isletmelerde isgorenler isten ayrilmak zorunda kalmakta ve bunun sonucunda da
sahip olduklar bilgi, beceri ve yeteneklerini gittikleri yeni isletmelere gotiirmektedir.
Kaybedilen her bir iggoren kaybedilen bilgi, uzmanlik, yetenek, ustalik, tecritbe ve

beceriyi temsil etmektedir.

Isgorenlerin orgiite olan baghliklarimn kuvvetlendirilmesi ve sahip olduklar:
becerilerden yararlanma yoluyla isletmede verimlilik ve etkinlik artmaktadir.
Isgorenlerin verimli ve etkin bir bigimde ¢alismalar ise orgiitin basarisint ve

karliligini yikselterek isletmenin entellektiiel sermayesini arttirmaktadir.

1% Osman Karatepe ve Ali Halic, “Is Tatmininin Orgiitsel Baglihk Uzerindeki Etkilerine Yonelik
Ampirik Bir Degerlendirme”, VL Ulusal Yénetim ve Organizasyon Notlar1 (Eskisehir: 21-23 Mayis
1998), s.140.
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5.1.3.5. Isgorenlerin ise Goniillii Katihimi, Istek ve Yeterlilikleri

Isletme icinde herkesin s6z sahibi olmasmm saglandigi katilmali bir
yonetim bi¢iminin benimsenmesi, ¢aliganlarin isteki basarisi ve performansi izerinde
son derece etkilidir. Isgorenlerin islerini isteyerek yapmalarini ve ise goniillii olarak
katihmim saglamada isletme yoneticilerine biiyiikk gorevler diismektedir. Isletme
yOneticileri iggorenlere degisik konularda s6z soyleme ve diisiincelerini agik¢a ortaya
koyabilme hakki ve firsati vermek durumundadir. Isgorenlerin yaptiklart ise hakim
olmalari, bu ise uygun nitelikler tasimalan daha dogru bir deyisle bu is igin yeterli

olmalar igin verimliligi ve iggérenin motivasyonu agisindan son derece 6nemlidir.

Isgorenlerin ise goniilli katilimi ve islerini istekle yapmalari isgdrenlerin
performansim ve motivasyonunu arttiran temel etkenlerdir. Isgérenlerin islerine karsi
duyduklar1 olumlu diisiinceler ya da isgérenlerin yaptiklar: islerden duyduklan
doyum is tatmini olarak tammlanmaktadir'®’ Isini seven, isteyerek yapan ve bu
baglamda i tatminini saglayan isgérenlerin orgite baghliklarnn ve gosterdikleri

performanslar daha yiiksek olmaktadir.

Isle ilgili yeterlilikler incelenirken; ¢abalar, yaratici profiller, kisisel tutumlar ve
mesleki nitelikler bir arada degerlendirilir. Mesleki nitelikler, isle ilgili bilgiler ve
kigisel profiller bir araya getirilerek isgbren ile igin uyumlagtiriimasina caligihr'®,
Isin isteyerek yapilmast bir yandan isgérenin motivasyonunu yikseltirken diger

yandan da igin basarisini arttirmaktadir.

Bir igletme iginde yer alan insanlarin ige gonullii olarak katilimlari, isi isteyerek
yapmalari ve bu isi yapmak i¢in gerekli olan mesleki ve teknik bilgiye sahip olmalar
orgiit icin énemli bir varlik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tim bunlar, iggbrenlerin
orgite baghiliklarimi saglayan ve baska isletmelere ge¢melerini Onleyen temel

unsurlardir. Isini severek, isteyerek yapan ve yeterli niteliklere sahip olan

145 K aratepe ve Halicl, 5.141.,
146 Brooking, Intellectual.......... , 8.56.
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isgorenlerin performans: artmakta ve ise olan bagliliklart yikselmektedir. Bunlarin

sonucunda da isletmelerin entellektiiel varhiklan artmaktadir.

5.1.4. Alt Yapi Varliklan

Alt yap1 varliklar igletmenin iglevlerini yerine getirebilmesi igin gerekli olan

7 Teknolojik yenilikleri,

teknolojileri, metodolojileri ve siirecleri kapsamaktadir
metod ve stregleri yakindan izlemek ve bunlarn isletme igerisinde etkin bir bigimde

kullanabilmek igletmeler agisindan son derece énemlidir.

Alt yap: varliklan orgiite kalite, dogruluk, giivenirlik ve bir diizen getirmektedir.
Ayni zamanda o6rgiit ¢alisanlarinin performanslarim geligtirme ve birbirleriyle siki bir
iletisim igerisinde olmalarimi saglama olanag1 verir'*. Alt yap1 varliklarna yatirim
yapilmas:1 ve teknolojik gelismelerden en st diizeyde yararlanilmas: igletmelerin
rekabet iistiinliikleri agisindan son derece dnemli olmaktadir. Isletmenin sahip oldugu
bilgisayar sistemine iligkin donamm, isletmenin maddi varliklart igerisinde
siuflanirken, bu sistemin kullanilip bilgi iretir hale gelmesi ile yapilan g¢aligmalar
sonucu ortaya ¢ikan bilgi birikimi de maddi olmayan varliklar igerisinde yer
almaktadir. |

Bir isletmenin alt yapisimi olusturan temel unsurlar; tretim sistemi ve stireci, bilgi
teknolojisi sistemleri, igletme kiiltiirii, yonetim felsefesi, yonetim siiregleri, finansal

iliskiler ve iletigim sistemleridir'®.

5.1.4.1. Uretim Sistemi ve Siireci

Insan gereksinimlerini kargilamak amaciyla mal veya hizmetlerin
meydana getirilmesi iglemine iiretim; isletmenin elinde bulunan malzeme, makine ve

insan giicii kaynaklarini belirli miktardaki iiriiniin istenen kalitede, istenilen zamanda

17 Onee, s.19.
1“8 Brooking, Intellectual........, .62,
1% Asikoglu ve Asikoghy, 5.583.
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ve en dusiik maliyetle uretimini saglayacak bigimde bir araya getirilerek

kullanilmasiyla ilgili islemlere de iiretim yonetimi adi verilir'®.

Uretim yonetiminin etkin bir bigimde yerine getirilebilmesi i¢in; bir mal ya da
hizmet tretimi igin gerekli her turli faaliyetin eldeki insan giicii ve makinalardan en
iyi sekilde yararlamlarak en uygun siirede yapilmasi gerekmektedir. Bu
gerceklestirildigi sturece tretim faaliyeti basarili bir bigimde siirdiiriilecek ve boylece
miisteri tatmini saglanarak igletmenin prestiji yiikseltilecektir. Miisteri tatmini en iist
diuzeye ciktik¢a miigterilerin sadakati ve bagimhilig: da buna bagh olarak artacaktir.
Miisteri isteklerinin fiyat, zaman, miktar ve Kkalite agisindan en iyi sekilde
karsilanmasi igletme agisindan son derece 6nemli bir varlik olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Herhangi bir tiretim sistemi beg faktorden olugmaktadir. Bunlar girdiler,

uretim sareci, ¢iktilar, geri bildirim analizleri ve gevredir.

Uretim siireci, sisteme giren unsurlarin bir fayda yaratacak sekilde bir iiriine veya
hizmete dontisturiilmesi faaliyetleridir. Bir Uretim sirecini karakterize eden

unsurlarin en 6nemlileri; verimlilik, etkinlik, kapasite ve esnekliktir'®’.

Bir isletme igin gerek uretim sistemleri ve gerekse iiretim siireci son derece
énemlidir. Uretim siirecinin ve {iretim sisteminin bagarili bir bigimde uygulanmas:
isletme agisindan birgok avantaji da beraberinde getirmektedir. Kaliteli, ucuz, faydali
mal1 Gretmek ve bunu migterilere dogru zamanda, dogru yerde ve istenen sekilde
iletebilmek, igletme igerisindeki insan giicinden ve makinalardan maksimum
diizeyde yararlanabilmek isletmeler agisindan rekabet ustinliiginiG yaratmada ve
isletmenin goérinmez varhiklarim arttirmada oldukga ayr1 bir yere ve 6neme sahiptir.
Rakip isletmelere nazaran daha nitelikli mal tretmek, migterilerin orglite olan
bagliliklarim gliglendirmede ve igletme imajin1 saglamlastirmada oldukga 6nemlidir.
Isletmede basarili bir iretim sisteminin ve iretim siirecinin olusturulmasi;

isletmelerin nitelikli mal tretmeleri, Urettikleri bu mallar1 zamaninda misterilere

130 Biilent Kobu, Uretim Yonetimi (Sekizinci Basim, Istanbul: Avciol Basim Yaym Dagitim, 1994) s.4.
131 K obu, s5.31-32.



ulagtirabilmeleri, trettikleri mali rakip isletmelere gore daha ucuz bir fiyatla pazara
sunmalari, en yeni ve ustin Ozelliklere sahip Uretim sistemlerini kullanmalar,
isletme igerisinde kullanilan makinalardan azami gekilde yararlanilmasi, igletmenin
yuksek kapasite ile ¢aligmasi, sipariglerin zamaninda teslim edilmesi ve stoklarin
etkin bir bigimde izlenmesini saglamaktadir. Tiim bu istiinliikler ise isletmeler i¢in
¢ok onemli varlik degeri olarak kabul edilmekte ve isletmenin entellektiiel

sermayesini yiikseltmektedir.

5.1.4.2. Bilgi Teknolojisi Sistemleri

Bir isletmede bilgi teknolojileri sistemleri etkin bir sekilde
kuruldugunda ve kullanildiinda igletmeler agisindan bir varligi temsil etmektedir.
Bilgi ¢agina gegiy streciyle birlikte igletmelerin bilgi teknolojilerine verdikleri nem

hizla artrmgtir.

Bilgisayar malzemeleri, goriinen varliklar olarak digiiniilmekte ve bilangoda diger
goriinen varliklarla birlikte gosterilmektedir. Ancak bilgisayar teknolojilerinin gozle
gorilmeyen birtakim faydalarinin oldugu da bir gergektir. Olusabilecek problemleri
¢ozmek, musterileri isletmeye ¢ekmek, ¢alisanlarin tatminini saglamak, islemleri
hizl1 bir sekilde yapmak, hata oramini azaltmak ve etkinligi arttirmak bu faydalar
arasindadir. Bilginin en 6nemli gili¢ haline geldigi ¢agimizda, bilgi teknolojileri bu

guiciin bir tamamlayicist olarak karsimiza ¢tkmaktadir.

1991 yiinda AB.D.nin tretim teknolojisine 107 milyar dolar, bilgi

2 Bir isletmede

teknolojilerine ise 112 milyar dolar harcamig oldugu gériilmektedir
bilgi teknolojileri sisteminin etkin bir sekilde kullamlabilmesi i¢in, bu teknolojileri
kullanan insanlarin konu ile ilgili bilgi ve tecriibeye sahip olmasi gerekmektedir.
Bilgi teknolojilerini kullanma yoluyla miusterilere yonelik veri tabanlarnin
olusturulmasi1 da olduk¢a Onemlidir. Migteriye yonelik 6zel birtakim bilgilerin

dogum gunleri, dinledigi muzikler, strekli gittikleri restorantlar gibi toplanmas: ve

152 Stewart, Entellektiiel .........., 5.22.
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bu bilgilerin etkin bir bigimde degerlendirilmesi miigterinin sadakati ve orgiite

baglilig1 agisindan son derece etkilidir.

Daha onceki yillarda bilgisayar sistemleriyle ugrasan insanlar bilgi teknolojisi
yoneticisi olarak adlandinlmaktaydi. Giinimiizde ise, bir igletmede ¢aligan birgok
kimse bilgisayarb uzmani gériiniimiindedir. Isletme bilgisayar teknolojisi yoneticileri,
orgiiti iyi bir gekilde analiz edebilen, i streglerini desteklemek igin gerekli olan
kaynaklara ve alt yaptya sahip olan ger¢ek birer altyap: insam olma o6zelligini
tagimaktadir. Bilgi teknolojisi yoneticilerinin yeni rolii sadece bilgi teknolojileri
sistemlerini uygulamak degil, aym1 zamanda igletme a¢isindan stratejik bazi kararlan

da alabilmektir'™?.

Bilgi teknolojisi sistemleri vasitasiyla bilgiler istenilen zamanda istenilen kisilere
aninda iletilebilmektedir. Bu yolla bir sinerji etkisi yaratilarak herkesin bilgi sahibi
olmas: saglanmaktadir. Insanlarin sahip olduklari bilgiler isletmelerin en 6nemli
entellektiiel sermaye unsurlarindan birisidir. Isletmeler bilgi teknolojilerini kullanma
yoluyla bir¢ok islemi ¢ok kisa zamanda hatasiz bir gekilde yapabilmektedir. Bunun

isletmelere bir rekabet Gstiinligi saglayacag: agiktir.

Bilgi teknolojilerinde meydana gelén carpic1 ilerlemeler bilgiyi ve bilgili insan
profilini 6n plana ¢ikarmaktadir. Teknolojik gelismelerdeki mevcut trende
bakildiginda, 21.yiizyildaki giinliik hayatin elektronik cihazlara, bilgisayarlara, mikro

islemcilere ve bilgisayar aglarina daha bagimli hale gelecegi anlagilmaktadir.

Genel olarak bakildiginda bilgisayar teknolojisi sistemlerinin geligimi asagida

belirtilen evreleri gecirmigtir**:

e Elektronik Veri Harekat: Sistemleri : Bu sistemler bir organizasyonda
daha ¢ok operasyonel diizeyde kullanilir. Genel olarak gunlitk rutin islerin

yapilabilmesi igin veri hareketlerini saglar, kayit altinda tutar ve kontrol

153 Brooking, Intellectual ........, s.79.
154 Ercan Oztemel, “Bilgi Toplumunda Yonetim Bilisim Sistemlerinin Gelisimi”, Yeni Tiirkiye,
Yil.4, Sa.20 (Mart-Nisan 1998), ss.1176-1181.

89



edilmesine olanak verir. Otellerdeki rezervasyon iglemleri, bordro
programlari, bankalardaki misteri sistemleri bunlara 6mek olarak
verilebilir. Bu sistemlerin etkinligi yapilan iglemlerin ¢ok kisa bir siirede
ve hatasiz bir sekilde yapilmasim saglamaktadir. Bu da igletmenin bagarili
olmasini, miisterinin tatmin olarak igletmeye baglanmasmi ve rakip

isletmelere karg1 birgok ustiinliik elde edilmesini saglar.

Ofis Otomasyon Sistemleri: Bu sistemler, bir isletmede operasyonel
dizeyde ofis islerinde kullanilir. Bu sistemlerin amaci insana fazla yiik
yuklemeden ofis iglemlerini bilgisayarlagtirmaktir. Kelime iglem
programlar, elektronik posta ve randevu sistemleri gibi islemlerin otomatik
olarak gerceklestiriyor olmasi bu sistemlere 6rnek olarak verilebilir. Bu
sistemlerin basanli bir sekilde gerceklestirilmesi ile ofis iglemlerindeki
etkinlik ve hz artarak isletmenin performans: yikselecektir. Bu da

isletmenin gérinmeyen varliklarim arttiracaktir.

Yonetim Bilisim Sistemleri: Bu sistemler bir isletmede daha ¢ok ydnetim
seviyesinde kullamlir. Daha ¢ok olagan, rutin bilgiler ile olagan dis1
beklenmedik gelismeler sonucunda olusan bilgilerin yoneticilere rapor
edilmesi amaci ile gelistirilmektedir. Yoneticinin kisisel yetenekleri,
becerileri ve isletme iizerindeki kontrolii bu sistemler sayesinde
artmaktadir. Yonetim bilisim sistemleri vasitasiyla yonetici islerini daha
kisa zamanda bitirebilmekte ve igletmenin gelecegini yonlendirmek igin
diisiinme firsat1 yakalayabilmektedir. Isletmeler yasamlarini siirdiirmek,
geligmeleri igin uygun ortamlari yaratmak ve bu ortamlari devaml kilmak
amacindadir. Bunun basarili bir bicimde gegeklestirilebilmesinin ana
kosulu ise, yonetim siireci i¢in gerekli bilgileri saglamaktir. Yonetim
bilisim sistemleri igletmenin her faaliyet bolimii ve yonetimin her dizeyi
icin gerekli olan yonetsel bilgileri bir bitin olarak sunmaktadir. Bu
sistemler, gerekli bilgilerin dogru yer ve zamanda elde edilebilmesi ve elde
edilen bu bilgilerin yine dogru yer ve zamanda degerlendirilmesi amacin
gerceklestirmeye g¢aligir. Bu amacin gergeklestirilmesi ise isletmelerin
basaril:1 olmasin, rakip isletmelere kargi Ustiinlik saglamasmmi, herkesin

bilgi sahibi olmasini, érgiitsel ve fonksiyonel etkinligin saglanmasini, daha
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iyi hizmet verilmesini ve misterilerin igletmeye baglanmasimi saglar.
Boylece de isletmenin goriinmez varliklan artarak entellektiiel sermayeleri

yukselir.

Karar Destek Sistemleri: Bu sistemler, hizla degisen belirsizligin arttig
giniimiz kosullarinda analitik yontemleri kullanarak sadece olani rapor
etmek yerine yoneticilere karar vermede yardimci olacak alternatif
sonuglar1 saglayabilecek ve yapisal olmayan veya kismen belirli
problemlere ¢6ziim Uretmek iizere gelistirilmig sistemlerdir. Karar destek
sistemleri, rutin olmayan, karmagik, devingen 6zéllik gosteren ve igletme
i¢gin degisim yaratacak kararlan almada kullamilir. Karar destek
sistemlerini  kullanmakla bir yonetici, igletmenin gelisimine ve
verimliligine yonelik birtakim kararlar1 almada daha tutarh sonuglar elde
etme avantajina sahip olur. Yine bu sistemi kullanma yolu ile bir igletme
rakip isletmelere nazaran rekabet ustiinliigii elde ederek, pazarda kendisine
iyi bir yer edinir. Dogru yer ve zamanda dogru ve etkin kararlarin alinmasi

ile isletmenin performans: yiikselerek, goérinmez varliklar artacaktir.

Ust Diizey Yonetici Destek Sistemleri: Karar destek sistemlerine
benzeyen bu sistemler daha ¢ok yonetim kurulu tyeleri gibi ¢ok st diizey
yoneticiler igin geligtirilir. Bu sistemlerin ana hedefi stratejik diizeyde
karar destek sistemi olmalaridir. Isletmelerin gelecegine yonelik st dizey
yoneticileri tarafindan alinan ve stratejik konular1 kapsayan kararlardan
olusan bu sistemler, isletmeler agisindan son derece énemlidir. Isletmeleri
gelecege hazirlamada, giicli ve zayif yonlerini ortaya koymada, rakip
isletmelere karsi elde edilen firsatlarin degerlendirilmesinde, igletmenin
yeni bir alanda faaliyet gostermesinde, yeni bir Grin ve hizmet
gelistirilmesinde, yerel pazarlar diginda ulusal ve uluslararasi pazarlarda
faaliyet gosterilmesinde Ust diizey yoneticilere yol gosteren bu sistemler
isletmelere buyik yararlar saglayarak entellektiiel sermayelerini
arttirmaktadir.

Yapay Zekaya Dayah Bilgi Teknolojisi Sistemleri: Yapay zeka
sistemleri ile bilgi teknolojisi sistemi degisik durumlar i¢in kararlar

verebilmekte ve yoneticiye alternatif ¢oziimler uretebilmektedir. Bu
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sistemler sadece belirli bir uzmanhik alam1 gerektiren olaylarin
¢ozilmesinde veya karara baglanmasinda kullanmilir. Kararlarin etkinligi,
iglerin bagarili bir sekilde surdirilmesinde,galisanlarin performansini

yikseltmede ve isletmelere rekabet tstinligu saglamada oldukga etkilidir.

Bilgi teknolojileri sistemleri, isletme igerisinde karar almada, islemlerin kisa
sirede ve bagarili bir bi¢imde yapilmasinda biyik bir rol oynamaktadir. Bu
sistemlerin etkin bir gekilde ¢aligmasi ile ortaya ¢ikan karhilik isletmenin piyasa
degérini yiikselterek, isletmenin goriinmez varliklarimin artmasi sonucunu ortaya

¢ikarmaktadir.

5.1.4.3. Orgiit Kiiltiirii

Kaltir; bir toplumda, grup ya da orgitte paylagilan tutum, davramig,
aligkanliklar, ilkeler gibi mantiksal ve duygusal ozelliklerin timii olarak
tammlanabilir. Kultir; etkisi altinda bulunan bireylerin diinyaya bakis agisin,
olaylari ve ¢evresini algilama bigimini belirlemektedir. Orgut kiiltiiri,
organizasyonlarin kendi amag¢ ve faaliyet yapisindan kaynaklanan ozellikleri ile

toplumsal degerlerin bir bilesimidir'>".

Orgiit kultird, 6rgﬁt icerisinde bulunan tyeler arasinda iletisimi saglayarak
iiyelerin organizasyon ile olan iligkilerini kuvvetlendirir. Isletme igerisinde ¢aligan
bireyler tarafindan paylagilan degerler, normlar, aligkanliklar, 6rf adet ve gelenekler

orgut kiltini igerisinde yer alir.

Orgiit kiiltiirii igletmenin {ist diizeyince olusturulmakta ve isletme kurucularimin
degerlerini yansitmaktadir. Iyi diisiiniilmiis bir yonetim felsefesini yansitan giigli bir
orgiit kiltir igletmeler agisindan 6nemli bir varlik olarak ifade edilmektedir'™.

Orgit kiltiriniin ~ bir varligi  temsil edebilmesi isletme amaglarinin

155 Giines Berberoglu, “Orgit Kiiltiri: A.U.11.B.F Orgiit Kiiltiri Aragtirmast”, A.U.L1LB.F. Dergisi,
C.XIV, Sa.1-2 (1998), s.31.
156 Brooking, Intellectual ......... , 5.66.
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gergeklestirilmesine yaptigi katki ile bagintihdir. Orgiit kiiltirii bireylerin etkin bir
bigimde ¢aligabilmesi, isgéren motivasyonu ve verimliligi, grup dayanmigmasinin
yogunlagsmasi ve orgitsel amaglarin gergeklestirilmesi iizerinde oldukg¢a etkilidir.
Isgorenin performansinin, motivasyonunun ve verimliliginin yiikselmesi ve grup
dayanigmasinin yogunlagmasi, isletme igerisinde huzurlu bir ortamin yaratiimasi gibi
temel etkenler iglerin etkinligini ve isletmenin baganisini arttirmaktadir. Huzurlu bir
ortamda ¢alisan kisilerin yaraticiliklari, problem ¢ozme yetenekleri, liderlik
ozellikleri, isgorenin ige ve isletmeye olan baglilifi, beceri diizeyi, isgorenin ige
gonillt katilim1 son derece yiksek olmaktadir. Tim bu faktorlerde isletmenin

gorinmez varliklarim arttirmaktadir.

Uyeleri tizerinde yeterince etkili ve giighii bir érgit kiiltirti oérgiitsel amaglarin
anlagilip benimsenmesini ve bunlara yonelik butiinlesik g¢abalar gosterilmesini
kolaylastirir. Orgiit kiiltiirliniin yansittig1 kimlik, organizasyon iiyeleri iizerinde yazili

kurallardan ya da iistlerin otoritesinden daha etkili olabilir.

Orgit kiltiiri yeterince giiglii etkiye sahip ise organizasyonu; faaliyetleriyle,
¢aliganlariyla ve tiim donamimu ile bir arada tutar. Uyumlu bir ortam, galisanlarin
morali ve verimliligi tizerinde her zaman olumlu etki yapar'’. Isgérenlerin
motivasyonlarinin, verimliliklerinin ve moral diizeylerinin yiikselmesi isletmelerin
gorinmeyen varliklanimin artmasinda olduk¢a Onemli yer tutan faktorlerden

birkagidir.

Bir igletmede 6rgiit kiltiiriinii etkileyen i¢ ¢evre unsurlari; yoneticiler ve yonetim
bigimi, faaliyet alani ve liretim konusu, igletmenin amaglan, kurucular ve sahipler,
tiretim tipi ve teknolojisinden, dis gevre unsurlari ise; toplum yapist ve kultiir
degerleri, i¢inde bulunulan sektoriin yapisi, devlet ve yasalar, tiiketiciler, rakipler ve
iletisimde bulunulan her tirli dis faktérden olusur.'®. Isletme i¢i ve dist bu
faktérlerin orgutin gérinmez varliklarini arttirmada ya da azaltmada biiylik roliiniin

oldugu yadsinamaz bir gergektir. Isletmelerin amaglarina ulagmasi ve bagarihi olmast

157 Berberoglu, s.32.
158 Berberogly, s.35.
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biiytk 6l¢iide i¢ ¢evre unsurlarinin etkinligine ve dig gevre ile saglanan uyuma bagh

olmaktadir.

5.1.4.4. Yonetim Felsefesi

Felsefenin temel iglevi, belli bir toplumdaki insanlara tim
diigiincelerinde ve davraniglarinda kapsamli bir diinya goriigii kazandirmaktir. Felsefe
dinyay: bir biitiin olarak ele alir ve diinyayi, dogadaki gelismeye ve bu gelismedeki
yasalara, toplumsal ve diigiinsel alanlarda gegerli yasalara, insana, insanin toplum ve
dogayla olan iliskilerine, insan yagaminin anlamina ve hedeflerine iligkin gériiglerden
olusur. Felsefe, mevcut bilgiler 15181 altinda insan hayatinin bir yorumu olarak ifade

edilmektedir.

Yonetim felsefesi ise yoneticinin yiksek deger yargilarini, amaglarini ve dinya
goruslerini ifade eder. Amaglar1 6nem derecesine gére siralamak ve bunlara gerekli
olgiide ¢aba ayirmak, yoneticinin felsefesine bagli bir durumdur. Yoneticinin
aliskanliklan, deger yargilan, yasadigi toplumun 6zellikleri, diisiinceleri, duygulan,
inanglan, hikiimleri ve diinya gérigleri bir biitiin olarak igletmenin yonetim felsefesi

fizerinde son derece etkili olmaktadir.

Yonetim felsefesi isletmede galisanlar ve orgiit kiiltiirii tizerinde oldukga etkilidir.
Yonetim felsefesi zamanla degisir ve bireylerin nasil yonetildigini ve motive
edildigini gosterir'>. Bir igletmenin yonetim felsefesinin isletme amaglari ile uyumlu
olmasi gerekmektedir. Bu saglandif1 stirece igletme ulagmak istedigi amag ve
hedefleri gergeklestirebilmektedir. Bir isletmenin yonetim felsefesinin etkinligi ve
bagaris1 6nemli bir varlik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yénetim felsefesi bir 6rgiitiin
kiiltiirii ile yakindan iliskilidir. Isletmenin yonetim felsefesi orgiit igerisinde bulunan
tyeler arasindaki iliskileri kuvvetlendirme ve isletme igerisinde etkin bir 6rgiit iklimi

olugturma tizerinde son derece etkilidir.

1% Brooking, Intellectual......., 5.60.
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Katilmali yonetimin saglanarak ¢alisanlarin gii¢lendirilmesi, sirekli iyilestirmé
hedeflerinin gergeklestirilmesi, toplam kalite yonetimi uygulanarak Urin ve
hizmetlerin gelistirilmesi ve uretilmesi siireglerinde “kalite” {izerinde odaklagilmasi
gibi yonetim felsefeleri isletmelerin basarisi, etkinligi ve rekabet stiinligii Gizerinde
oldukg¢a biiyiik bir role sahiptir. Bu tiir amaglarin gergeklestirilmesi igletmenin sahip
oldugu goériinmez varliklar1 arttirict etkiler yapmaktadir. Basarisiz bir yonetim
felsefesinin hitkkiim sirdiigi bir isletme de; isgéren morali, motivasyonu ve
verimliligi diismekte, isgoren devir oram yitkselmekte, miisterilerle iligkiler olumsuz
yonde etkilenmekte, igletmenin prestiji azalmakta ve tiim bunlar da isletmenin
goriinmez varliklar tizerinde olumsuz birtakim sonuglar dogurmaktadir. Isletmede
yonetim felsefesinin olumsuz birtakim sonuglar dogurmas: ise bilgili ve kaliteli
isgorenlerin isletmeden sogumasina ve igletmelerinden ayrilarak bagka isletmelere

geg¢melerine neden olmakta bu da beyin gocii olgusunu giindeme getirmektedir.

5.1.4.5. Finansal liskiler

Isletmelere rekabet wstiinligii saglamada yatirimcilar, bankalar, finans
kurumlari vb. ile olan iliskilerinin etkinligi olduk¢a 6nemlidir'®’. Isletmede finansal
iliskilerin basarili bir sekilde yuritilmesi igletmenin piyasadaki giivenilirligini
arttiracak ve bu da isletmenin hisse senetlerinin degerini yiikseltecektir. Isletmenin
hisse senetlerinin degerinin artmasi isletmelerin entellektiiel sermayelerini ytikselten

6nemli etkenlerden birisidir.

Isletmelerin yatirim yapacag: varliklarin se¢imi, varhklara yapilacak toplam fon
miktarinin belirlenmesi ve yatirilacak fonlarin nasil ve hangi kaynaklardan

saglanacaginin kararlagtirilmast isletmeler tarafindan alinan olduk¢a 6nemli finansal

kararlar igerisinde yer almaktadir.

160 Brooking, Intellectual ......., s.80.
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5.1.4.6. fletisim Sistemleri

Iletisim sektorii, bilgi ¢agn igerisinde bityilk bir gelisme gostermistir.
Bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki hizli gelisme, tiretim igin her tiirlii bilgi akigini
hizlandinp kolaylastirdig1 gibi zaman ve mekan kullamminda sagladigi avantajlarla
da, iiretimde etkinlik ve verimliligi arttirmistir’®'. iletisim sistemleri musterilerle
iliski saglamada, isletmede caliganlar arasindaki bilgi aligverigini hizlandirmada ve

veri tabanlan olusturmada olduk¢a dnemli bir role sahiptir.

Iletisim sistemleri, bir yandan isletme iginde ¢alisanlarin birbirleriyle ve
miisterilerle diger yandan da isletmenin baska isletmelerle olan iliskilerini
gelistirmede etkin olarak kullanilmaktadir. Isletmelerin rekabet giiglerini arttirmada
temel kriterlerden birisi olan “bilgi”, iletisim sistemleri sayesinde orgiit
icerisindekilerle paylasilmakta ve boylece herkesin bilgi sahibi olmasi
saglanmaktadir. Etkin bir iletisim sistemi ile isletmenin musgterilerle olan iligkileri
artmakta ve bu da miisterilerin isletmeye olan bagliliklarin: yiikseltmektedir. Iletisim
sistemleri vasitasiyla orgiit i¢erisinde huzurlu bir ortam olugturulmakta ve isletmede
calisanlar isler hakkinda bilgi sahibi olmaktadir. Iletisim sistemlerini kullanma
yoluyla rakip isletmelerle yakin bir etkilesim igerisine girilerek etkin stratejiler
belirlenebilmektedir. Iletisim sistemleri; insan-insan, insan-orgiit, orgit-orgit ve
orgiit-toplumsal sistem iligkilerini saglamaktadir. Insanin diger insanlar, Srgitleri
kisaca dig dﬁnyéyl taniyabilmesi, olaylar1 ve distinceleri anlayip algilayabilmesi
iletisim sistemleri ile miimkiin olabilmektedir. Iletisim sistemlerinin etkinligi,

isletmenin entellektiiel sermayesini arttirmaktadir.

Giiniimiizde internete abone olan orgiitler, bilgisayara girig yapabilen herhangi
biriyle diinyanin herhangi bir yerinde diisik maliyetle iletisim kurabilmektedir.
Tletisimin etkinligi, bilginin tiretilmesi ve baskalariyla paylasiimas: iizerinde oldukga
etkilidir. Bu nedenle basaril iletisim sistemlerine sahip olan ve bu sistemleri dogru,

yerinde ve zamamnda kullanabilen isletmeler sahip olduklann entellektiiel

16! Erkan, Bilgi ......... ,5.81.
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sermayelerine arti bir deger yiikleyebilmektedir. Iletisim sistemleri igerisinde en
162

yaygin olanlar1 World Wide Web (www) ve Tele Working’dir °~.

e World Wide Web(www): www, kullanicilarina sadece yaziyla degil,
grafik, ses animasyonu ve renklerde de iletisim kurabilmeyi saglamaktadir.
www ‘nin kullanilmasi, bagkalarinin igletmenin uriinleri, hizmetleri,
aragtirmalar1 ve insanlan hakkinda daha ¢ok sey bilmeyi istemesine hizmet
eden, web sayfalar kurabilen 6rgiitler i¢in bir varlik olabilmektedir. www,
isletmenin pazarlamasim, halkla iligkilerini ve satis kanallarin
genisletebilmektedir. Iletisim mekanizmasi olarak web kullanimi, yénetim
felsefesini yansitan web hizmetinin kurulmas: i¢in dikkatli bir sekilde
secilirse altyapi varhiklarini arttirabilmektedir.

e Tele Working: Giinimizde bircok insan igin ¢aligma ginleri
degismektedir. Bir igletme bagka isletme ¢aliganlaniyla ve miisterilerle e-
mail, internet, web, fax ve telefonla iletigim kurabilmektedir. Bugiin birgok
insan yazigma, tasarim ve planlama igin kigisel bilgisayarlarim
kullanmaktadir. Burolarin disinda uzakta g¢aligan veya tele-galisanlarin
sayis1 giinden gune artmaktadir. Tele-¢aliganlarin sagladig: altyapt daha

verimli olmaktadir.

A.B.D.’de evde ¢alisanlarin sayist 5.5 milyondur. Bu rakamin %16’s1 haftada 35
saat ¢alismaktadir. Haftada bir gin ¢alisanlarin oram %25 iken haftada iki giin
¢aligsanlarin oram daha yiiksektir. Bu nedenle herhangi bir giinde evde galiganlarin
oram toplam isgiictiniin %1-%2’si oraminda degismektedir. Ileri bilgi toplumlarinda
evde calisan kisi sayisinin gogalacag: bir gergektir. Tele-pazarlama geligmis bati
tlkelerinde aligveris kiltiriinin degismesine de yol agmigtir. Bugiin AB.D.” de
bilgisayar1 olan bir kisi istedigi bir Urtini magazaya gitmesine gerek kalmadan

istedigi igletmeye siparis verebilir, bilgisayarindan bu malin fiyatim 6deyebilir. Kisa

162 Brooking, Intellectual ......... , §8.77-78.
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bir siire sonra da mal isletme tarafindan eline teslim edilir. A.B.D.’de tele aligveris

orani 1980- 1990 yillar arasinda %16 biiyiime gostermistir'®.

|
5.2. EDVINSSON VE MALONE’A GORE ENTELLEKTUEL SERMAYENIN
UNSURLARI

Edvinsson ve Malone’un amaci orgiitteki entellektiiel sermayenin 6nemini, onun
temel 6zellikleri, 6l¢iimleri ve yonetim yaklagimini igerecek sekilde agiklamaktir. Bu
kigiler, entellektiiel sermaye yoOnetimini, isletmenin refah yaratma ve degerini

korumada yasamsal 6nemi olan bir adim olarak goriirler'®*.

Edvinsson ve Malone entellektiiel sermaye unsurlarini insan sermayesi ve yapisal
sermaye olarak iki ana baglik altinda toplamistir. Sekil 4’de Edvinsson ve Malone’un

olusturdugu entellektiiel sermaye unsurlar1 ayrintili bir sekilde gorilmektedir.

163 Havva Cuha, “Bilgi Toplumu ve Ekonomik Biiyiime”, Yeni Tiirkiye, Y11.4, Sa.20 (Mart - Nisan
1998), 5.1049.
164 Once, 5.19.
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Sekil 4’de yer alan entellektiiel sermaye unsurlari asagidaki sekilde kisaca

ozetlenebilir'®®:

165 Asikoglu ve Asikoglu, ss.586- 588.; Edvinsson, s5.20-21.; Karl Wiig, “Integrating Intellectual
Capital and Knowledge Management”, Long Range Planning, Vol.30, Iss.3 (June 1997), s.401,
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e Insan Sermayesi: Isgorenlerin nitelikleri, yeterlilikleri, uzmanliklar,
egitim duzeyleri ile gelismeye yonelik tutum ve davramslarmi
kapsamaktadir. Insan sermayesinin 6nemi yenileme ve bulusgulugun bir
kaynag: olarak ortaya ¢ikmaktadir. Insanlarin sahip olduklan bilgi, beceri,

yetenek ve tecriibeleri insan sermayesi olarak adlandirilir.

e Yapisal Sermaye: Isletmenin piyasa gereklerini kargilamasini saglayan
orgiitsel yeteneklerdir. Isletmede olusturulan bilgi birikimi ve diizeyi, elde
edilen veriler, bu verilerin olusturulmasi, iglenmesi ve uygulanmasi
strecini kapsar. Yapisal sermaye de tipki insan sermayesi gibi Bir bakis,
bir strateji, bir hedef, bir ama¢ baglaminda varhiga donistr. Yapisal
sermaye, muisteri sermayesi ve Orgit sermayesinin bir etkilesimi
sonucunda ortaya ¢ikar. |

e Miisteri Sermayesi: Isletmenin mevcut misterileri ile iliskileri ve
bunlarin igletmeye bagimliliklarim ifade ettigi gibi, isletmenin potansiyel
miigterilerini de igermektedir. Miisteri sermayesi igletmenin insanlar ile
iligkisinin bir degeri olarak ifade edilir. Misteri sermayesi isletme
agisindan miisterilerin gelecekte de igletme ile is yapma olasihiginin bir
belirleyicisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Orgiitsel Sermaye: Isletmede galisanlarin isletmedeki faaliyetleri etkin ve
verimli kilacak buluglar yaparak, bunlan uretim siireglerine aktarmas: ile
ortaya gikmaktadir. Isletmenin orgiitsel yapisini, 6rgiitiin yenilik ve bulug
yapma giiciinii, 6rgiit zekasmni, orgiitiin isletmeyi basariya ulastirmadaki
roliinii ve etkinligini ifade etmektedir. Orgiitsel sermaye bulus sermayesi
ve slireg sermayesinden olusmaktadir.

e Bulus Sermayesi: Isletme yonetiminde kullamlacak sireglerin
olusturulmast; bu siireglerin yonetimi etkin kilacak sekilde uygulanmasi,
sistemlerin gelistirilmesi, etkinligin ve verimlili§in artinlmasmi ifade
etmektedir. Bulug sermayesi igletmenin sahip oldugu entellektiiel varliklar
ile maddi olmayan varliklardan olusur.

e Siireg Sermayesi : Isletmede kullanilan siireglerin iyilestirilmesi,

yenilenmesi ve gelistirilmesini ifade eder. Isletme igerisinde yer alan



sireglerin etkinliginin artmasi isletmenin goériinmez degerleri tizerinde
olumlu etkiler yapmaktadir.

o Entellektiiel Miilkiyet: Isletmenin kendine o6zgii gelistirmis oldugu
trinleri, Uretim ve satig yontemlerini , yapmis oldugu buluslari, sahip
oldugu patentleri ve kendine 6zgii gelistirmis oldugu yonetim tekniklerini
kapsamaktadir.

® Maddi Olmayan Varhklar: Isletmenin basarnisimi ve piyasa degerini
etkileyen, fiziksel ozellikleri olmayan, Uretim, kullanma ve yararlanma
hakki yalnizca o igletmeye ait olan marka ve'imaj cagnistiran degerlerden

olusur.

5.3. DEGER PLATFORMUNA GORE ENTELLEKTUEL SERMAYENIN
UNSURLARI

Annie Brooking ile Edvinsson ve Malone’un entellektiel sermaye unsurlan
siniflandirmasindan sonra bu konuda uzman degisik kisiler bir araya gelerek ortak bir
calisma yapmuslar ve bir deger platformu olusturarak entellektiel sermaye

unsurlarini bu platform igerisinde degerlendirmislerdir.

Skandia AFS’den Leif Edvinsson, CIBC’den Hubert St. Onge, Armstrong World
Industries’den Charles Armstrong ve Dow Chemical Company’den Gordon Petrash
tarafindan Entellektiiel Sermaye Yoénetimi igin bir model gelistirilmis ve Deger
Platformu olarak adlandinlmigtir. Bu modele goére entellektiiel sermaye, degerle
kargilikli iligkileri bulunan ii¢ temel unsura ayrilmigtir; insan sermayesi, miisteri
(iligkisel) sermaye ve yapisal (6rgiitsel) sermaye. Bu unsurlar asagidaki sekilde

sematize edilebilir'®:

166 Once, 5.22.
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Sekil 5

Deger Platformu Modeline Gore Entellektiiel Sermayenin Unsurlar

(Orgiitsel) /7
Sermaye
/

\ Miuisteri
\ (lliskisel)
\ Sennaye/

Bilgi Akig Cizgileri

KAYNAK: Saime Once, Muhasebe Bakis Aqis1 ile Entellektiiel Sermaye (Eskisehir: T.C.
Anadolu Universitesi Ya.No. 1100, 1999), 5.22.

5.3.1. insan Sermayesi

Insan sermayesi, bir bireyin sahip oldugu ve gelistirdigi bilginin tamamudir.
Insan sermayesi bilgi birikimi, yaraticihik, problem ¢o6zme yetenegi, girisimcilik ve
yoneticilik potansiyeli ile liderlik yeteneklerini kapsamaktadir’®’. Bir isletmede
calisanlardan bazilar1 son derece degerli varliklardir, bazilan ise bir gider kalemidir

ve isletme icin olduk¢a biiyitk masraflar olusturmaktadir. Onemli olan ¢aliganlar

167 Bnce, 5.23.
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arasindaki bu ayrimi etkin bir gekilde yaparak, bu ayrim sonuglarina gore politikalar

ve stratejiler gelistirmektir.

Insan sermayesi isletmelerin miilkiyetine sahip olabilecegi bir unsur degildir.
Isletmeler insan sermayesine sahip olamazlar sadece kisilerin sahip oldugu bilgi ve
becerilerden yararlanabilirler, diger bir ifade ile onu kiralayabilirler'®®. Para konusur
ama disinemez; makinalar ¢ofu zaman insanoglunun yapabildiginden daha iyi i
goriir, ama icatta bulunamaz. Insan sermayesinin 6ncelikli amaci yeni triin ve
hizmetler tretmek ile ig sireglerinde daha ileri diizenlemelerde bulunmak igin yeni
buluglar yapmak olarak ortaya ¢iktiginda, bir igletmede ¢alisan insanlar zamanlarini
ve yeteneklerini buytik 6lgiide yenilik gelistirici faaliyetlere yoneltmektedir. Boyle
bir durumda insan sermayesi iki yolla; isletmelerde insanlarin bildigi seyler daha ¢ok
kullanildiginda ve daha fazla insan isletme igin yararhi daha fazla sey 6grendiginde
gelisir'®. Bir isletmede ¢ahisanlarin sahip olduklar bilgi ve becerilerden en iist
diizeyde yararlanabilmek igin sakli bilgilerin ortaya ¢ikarilabilmesi ve ¢alisanlarin
bilgilerini digerleriyle paylasabilmest igin gerekli ortamin yaratilmas: gerekmektedir.
Gizli kalan, agia ¢ikmamis ve bagkalanyla paylasgiimamig bir bilginin 6rgiite hi¢bir

faydasinin olmayacag agiktir.

Bir igletmenin isgicli yapisimin Ozelliklerine bakilarak, isletmede ¢aliganlar

asagidaki tablonun ilgili karelerine yerlestirilebilir':

18 Once, 5.23.
169 Stewart, Entellektiiel ......... ,8.95.
170 Stewart, Entellektiiel ........ , §5.98-99.
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Tablo 2

Bir Isletmenin Isgiicii Yapisi

YERI ZOR DOLAR, YERI ZOR DOLAR,
DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI
(BILGIYLE DONATIN) (SERMAYEYE KATIN)

1 2
YERI KOLAY DOLAR, YERI KOLAY DOLAR,
DUSUK KATMA DEGERLI "'YUKSEK KATMA DEGERLI
(OTOMASYONA GECIN) (FARKLILASTIRIN YADA

DISARIYA VERIN)
3 4

KAYNAK: Thomas A. Stewart, Entellektiiel Sermaye. Ceviren: Nurettin El Hiiseyni (Istanbul:
Mess Ya.No. 258, BZD Yayincilik, 1998), s.170.

3 numarali kare, diiz ve yar kalifiye isgiiciinii ifade etmektedir. Isletmeler, bu
tiirden insanlara ¢ok fazla gereksinim duyabilir ama bu tiir insanlar orgiit agisindan
yiksek bir katma deger olusturmaz. Bu tir insanlarin oldugu bolimlerde
uygulanacak en etkin strateji otomasyona ge¢mektir. 1 numarali karede, kalifiye
fabrika iscileri, deneyimli sekreterler ya da kalite giivencesi, hesap denetimi, igletme
iletisimi tiirinden biiro islerini géren iglerin karmagik bir béliimiinii 6grenmis olan
kimseler bulunmaktadir. Bu kisilerin yerlerinin doldurulmasi zor ve yaptiklar: isler
onemli olabilir ancak bunlar misterilerin deger verdigi seyler degildir. Bu tir
insanlarin oldugu béliimlerde uygulanacak en uygun strateji ise bu kisilerin bilgi ile
donatilmasidir. 4 numarali karede ¢aliganlar musgterilerin yiksek deger bigtigi isleri
yaparlar, ama isletmede bu tiir 6zelliklere sahip g¢alisan sayis1 olduk¢a fazladir. Bu
tiir insanlarin oldugu bolimlerde uygulanacak strateji ise farklilagtirmaya gitmek ya
da igleri digartya yani bagka igletmelere vermektir. 2 numarali karede ise, isletme
icinde yeri doldurulamaz role sahip ve birey olarak da yeri hemen hemen hig
doldurulamayacak konumda yer alan insanlar bulunmaktadir. Bu tiir insanlarn
oldugu boliimlerde ya da isletmelerde uygulanabilecek en etkin strateji ise bu tur

insanlarin sermayeye katiimasidir.
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Bir igletmenin insan sermayesi 2 numarali karede yer alir ve musterilerin bir rakip
yerine bu isletmeyi tercih etmelerini saglayan tiriin ve hizmetleri yetenek ve
tecrilbeyle yaratan insanlar Uzerinde odaklamir. Bu tiir insanlar isletmeler igin

varliktir; geri kalanlar ise, sirf emek maliyetidir.

Rekabet ustiinliginil saglamanin temel kriteri bilgiye sahip olan isletmeler degil,
o isletmelerde ¢aligan insanlardir. Isletmede galisan bilgili insanlarin isletmeye olan
baglhiliklarimt arttirmak ve bu tir insanlarin sahip olduklar bilgi, beceri ve
tecriibeleriyle basgka isletmelere gegmelerini engellemek konusunda iist ydnetime
biyik goérevler diismektedir. Bireysel 6grenme diizeyinin ve yeni buluslarda
bulunma kapasites;inin arttirllmasinda isletme igerisindeki ortamin buyik etkisi
vardir. Bir bilgisayar isletmesinin st diizeydeki 20 programcisi aniden igletmeden
ayrilirsa , isletmenin hisse fiyat1 6nemli olgiide diisecektir. Ancak bu isletmenin
entellektiiel sermayesinden buyiik bir kismi kaybedildigi halde, kisa dénem karlan

maliyetlerdeki azalig yiiziinden yiikselebilecektir.

Insan sermayesi ozellikleri gogunlukla &rgiitsel davramis ve performans iizerinde
etkili olmaktadir. Insan sermayesi bir isletmenin 6rgiitsel basarisi tizerinde énemli bir
rol oynarken, diger orgitlerin uyelerinin insan sermayesi de o¢rgiitsel performans
{izerinde kritik bir rol oynar. Insan sermayesinin yiiksekligi isletmelere daha fazla
miisteri ¢ekmede 've misteri bagimhlign olusturmada olduk¢a 6nemlidir”.
Isletmelerin kisilerin sahip olduklar: bilgi, yetenek ve becerilerden yararlanabilmeleri
ve bunu igletme varliklarina dahil edebilmeleri igin insan sermayesinin yapisal yani
orgiitsel sermayeye doniistiiriilmesi gerekir' 2. Eger bireylere ait bilgiler, beceriler ve
deneyimler orgut icerisinde kullamlmaz ve paylasiimazsa isletmeye entellektiiel
sermaye bazinda katma bir deger yaratilmayacak ve kisinin sahip oldugu bilgiler

sadece kiginin kendisine yarar saglayacaktir.

17 Johannes M.Pennings, Lee Kyungmook ve Arjenvan Witteloostuijin,“Human Capital, Social
Capital and Firm Dissolution”, Academy of Management Journal, Vol.41, Iss.4 (1998), 5.425.
72 Once, 5.23.
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Onemli olan kisilerin uzmanlik, yetenek ve bilgilerinden &rgiitsel faaliyetlerin
yiritilmesine katki saglayacak sekilde maksimum diizeyde yararlanmaktir Belli

basli insan sermayesi gostergeleri asagidaki sekilde siralanabilir’”:

— Isletmede isgorenlerin itibar1 ,

— Mesleki deneyim siiresi ,

— ki yildan daha az deneyimli iggéren orani,

— Isgoren tatmini ,

— Yeni fikir 6nerisinde bulunan iggorenlerin orani ve bunlarin uygulanma
sikligs,

— 1isgoren bagina katki pay1 ,

— Maas tutan basina katma deger.

5.3.2. Yaplsél (Orgiitsel) Sermaye

Yapisal sermaye, igletmelerin musterileri i¢in mal liretmesi ve teslim etmesini
miimkiin kilan straﬁeji, yap1, sistem ve sireglerin toplami olarak tamimlanmaktadir.
Kisaca ifade edildiginde, piyasanin gereklerini karsilamak igin gelistirilen orgiit
kapasitesidir. Yapisal sermaye isletmede olusturulan bilgi birikimi ve. diizeyi,
verilerin elde edilmesi, islenmesi ve uygulanmas: siirecini kapsar'’®. Bir isletmede
entellektiiel sermayeyi olusturmada yoneticilerin yapmalar1 gereken en Gnemli sey,
bilgiyi isletme igine alip tutmak ve bilginin paylasimini saglayarak bilgiyi

arttirmaktir. Yaplsal1 sermaye isletme igerisinde kalan bilgidir.

!> Once, s.44.
174 Once, 5.24.
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Yapisal sermaye bir bitin olarak igletmeye aittir. Yeniden dretilebilir ve
paylasilabilir. Yapisal sermaye kategorisine giren seylerin bir bolimii yasal milkiyet
haklarini kazandirir. Teknolojiler, buluglar, veriler, yaynlar ve stirecler patente
baglanabilir, telif haklariyla giivence altina alinabilir ve ticari sir kanunlartyla sikica
korunabilir. lyilestirme teknikleri, bilgi teknolojisi sistemleri, patentler ve telif
haklar1 yapisal sefmaye icerisinde yer alir'”®. Yapisal sermaye, bilginin isletme
faaliyetlerine siireklilik temelinde uygulanmasini tegvik eden orgiitsel niteliklerdir ve

ogrenmeyi ve C‘)greﬁilenleri paylasmay: 6zendiren kiiltiirel yapiy1 ifade eder' .

Isletme igerisinde ogrenmeyi ve ogrenilenleri orgiitteki herkesle paylasmay: tesvik
etmek i¢in ¢alisanlari bu konuda motive etmek gerekmektedir. Bu noktada st
yonetime biyiik gorevler diismektedir. Ust yonetim isletmede calisanlarin bilgileriyle
birlikte bagka isletmelere gegmelerini yani beyin gégiini onlemek i¢in gerekli olan

tedbirleri almak zorundadir.

Yapisal entellektiie]l sermayenin yonetiminde basariya ulasmak her seyden &nce
etkin liderlik ozelliklerine sahip yoneticilere bagli olmaktadir. Isletme yoneticileri
bilgi paylagimini desteklemeli ve insanlart bu konuda istekli olmaya
yonlendirmelidir. Akilli insanlarin isletmeye gelip isletmede caligmasimi ve burada
kalmak istemesini saglayan nedenler olarak tammlanabilen yapisal sermaye ile insan
sermayesi karsilikli olarak birbirlerini gelistirir ve birbirlerine donigur. Yapisal
sermayenin temel afnac1, calisan insanlar1 uzmanlara ve enformasyona, misterileri de

isletmeye baglayarak aradan ¢ekilmektir.

'" Stewart, Entellektiel ........ ,s.120.
176 Once, 5.24.
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Belli baglt yapisal sermaye gostergeleri asagidaki sekilde siralanabilir'”’:

— Patent séylsl ,

— Ar-Ge giderleri basina kar,

— Patent stirdiirmenin maliyeti,

— Satislarin parasal tutar bagina proje tamamlama siiresinin maliyeti,

— Veri tabanina bagl: kisisel bilgisayar hatt1,

- Veri tabahma basvuru sayist ve veri tabanina katkilar,

— Bilgi sistemi kullanim ve baglantilarinin hacmi,

— Satig tutérl bagsina bilgi sistemi maliyeti,

— Bilgi sistemi girdilerinin parasal tutan bagina kar,

— Bilgi sistemi hizmeti i¢in tatmin,

— Yeni fikirlerin uygulanmis olan yeni fikirlere orani ve yeni fikirlerin
degeri,

— Yeni Griin sunumu ve bunlardan saglanan kar oram,

— Isgoren bagina yeni {iriin sunumu,

— Cok islevli proje ekiplerinin sayisi,

— Uriin yasam dongiisiiniin bes yillik trendi,

— Uriin dizaym ve gelistirilmesi i¢in ortalama siire.

5.3.3. Miisteri (iliskisel) Sermayesi

Miisteri sermayesi; bilgi kanallari, musteri tercihleri, egilimleri ve rekabetgi
zekadir. Mevcut mugterilerle iligkiler ve miisterilerin isletmeye bagliliginin yanisira
saticilarla iligkiler gibi 6rgit dist baglantilann da igermektedir. Miusteri tatmini,

mugterilerin igletmenin mal veya hizmetlerine olan talepleri ile olgilebilir. Bu

77 Once, s5.44-45.
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talepler daha sonra insan ve orgiitsel sermaye mekanizmalari olarak geri doner ve

dagitim kanallan ile hizmet diizeyinde degisiklik olarak gorilar' ",

Miisterisi olan her isletmenin miisteri sermayesi vardir. Musteri sermayesini
arttirmada migterilerin tatmini ve isletmeye olan sadakatleri olduk¢a oOnemlidir.
Miisteri sermayesini yansitan pazar payi, miisteri tutma ve kagirma oranlari, miisteri
bagina karhlik gibi gostergelerin isletme igerisinde diizenli bir sekilde takip edilmesi

gerekmektedir.

Bilgi gii¢ haline geldiginde, giiciin mal akis1 yoniinde miisterilere dogru kaymast
entellektilel sermayeyi yonetmenin temel bir ilkesidir. Migteri sermayesi, maddi
olmayan butiin varliklar igerisinde muhtemelen en kotii yonetilendir. A.B.D.
isletmelerinin ortaldma olarak bes yilda miusterilerinin yarisin1 kaybetmelerinin temel
nedeni miisteri sermayesinin kot yonetilmesi ile agiklanmaktadir. Igletmeler
caliganlarina ve yapilarina yaptiklari gibi, miusterilerine de yatrim yapmak
zorundadirlar'”. Isletmeler ellerindeki bilgili insanlarin bagka isletmelere
ge¢melerini engellefnek ya da bagka igletmelerdeki bilgili insanlari igletmeye ¢ekmek
i¢cin nasil ¢aba gosteriyorlarsa migteriler iginde ayni ¢abay1 gostermelidirler. Mevcut
miigterilerin isletrﬁeye olan bagliliklarini artirmak ve bagka isletmelerin
musterilerini isletméye cekmek i¢in gerekli olan her tiirlu strateji ve politikalarin
uygulanmast zorunludur.

Belli baglt miisteri sermayesi gostergeleri asagidaki sekilde siralanabilir'®’:

~ Is hacmindeki biiyiime,

— Satiglarin siirekli miigterilere orani,
— Marka bagimhligy,

— Miisteri tatmini,

— Miigteri sikayetleri,

178 Once, 5.25
179 Stewart, Entellektiiel .......s.172
139 Mnce, s5.45-46.
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— Satig iadelerinin satiglara orani,
— Alic1 ve saticilarin sayisi ve onlarin degeri,
— Misterilerin ve saticilarin iglerinin isletmenin Uriniine para birimi

itibariyle orani.

6. ENTELLEKTUEL SERMAYENIN YONETIMI

Isletmelerin entellektiiel sermaye ile stratejik amaclar1 arasinda bir bag kurmast,
entellektiiel sermaye yonetimi konusunda ¢aba harcamalan ile sonuglanmustir.
Entellektuel serméyeyi yonetmenin esasi, bilginin igletme i¢in deger yaratan
herhangi bir seye donistirilmesidir. Ancak entellektiiel sermaye yonetimi, bilgi
yonetiminden daha kapsamlidir ve insan sermayesi ile yapisal sermayenin birlikte ele
alinarak katki yaratfnasx tizerinde yogunlagir'®'. Entellektiiel sermayenin yonetiminde
ogrenen lider rolu 6n plana ¢ikmaktadir. Ciinkii gelecegin diinyasinda hiz, rekabet,

kalite ve musteri tatmini buytk 6l¢iide orgiitlerin 6grenme hizina bagh olacaktir.

Entellektiiel sermaye yonetiminin orgiitlere sagladigi temel faydalar asagidaki

sekilde siralanabilir'®*:

— Ogrenme derinligi,

— Uygulamaya ge¢me siiresinin kisaltiimast,

— Yapisal sermaye yatinmlarinda ve maliyetlerde tasarruf saglama,

— Eylemler arasi iyilestirmelerin saglanmasi nedeniyle yiiksek deger yaratma
ve

— Yeni bagléntllar ve yeni bagarimlardan dolay1 yeni deger yaratma dir.

¥ Onee, 5.52.
182 Edvinsson, 5.372.



Entellektiiel sermayenin etkin bir sekilde yonetilebilmesi, isletmenin gérinmez
varliklarinin sayisal olarak yogunlugunun artmas: tizerinde dogrudan etkilidir. Dogru
bir sekilde yénetilmeyen entellektiiel varliklarin isletmeler agisindan bir rekabet
Gistiinligli yaratmayacag agiktir. Orgiitiin entellektitel sermayesinin iyi bir sekilde

yOnetilebilmesinde temel sorumluluk tst yoneticiye ait olmaktadir.

Bilginin veya baska bir deyisle entellektiiel varliklarin yonetilebilmesi alt1 asamals

bir siirece bagl olmaktadir'®*:

— Bilginin igletme igindeki roliiniin ve 6neminin tanimlanmast,

- Rakipleriﬁ entellektiiel varliklarinin analizinin yapilmasi,

— Isletmenin bilgi portfoyiinin sahip oldugu varhklar ve bunlarn
kullaniminin siniflandirilmasi,

- Varllklarlh degerleri ve masraflart g6z Oniine alinarak, bu varliklarin
karliligin1 maksimize etmenin yollarinin aragtiriimasi,

— Ik dort asamada elde edilen bilgiler 1s1ginda yatirimin yonlendirilmesi ve

— Yeni bir bilgi portfoyt olusturularak siirecin tekrar baslatilmasidir.

Bu alti agamali siire¢ sonucunda isletmede hangi varliklarin satilacagy,
hangilerinin muhafaza edilecegi ve hangi alanlarda Ar-Ge c¢aligmalari yapilacag:
belirlenmektedir. Bu sayede de igletmeler entellektiiel varliklarini stirekli bir sekilde
yenileyebilmekte vé degisimin surekliligi karsisinda geri kalmamaktadir. Bir
isletmedeki insan kaynaklari, igletme faaliyetlerinin kapsamini, anlamini ve amacini
belirleyerek bilginin katma degerini yiikseltmektedir. Entellektiiel sermaye yonetimi
bilgi kaynaklarini insan kaynaklari ile uyumlastirarak bu kaynaklarin bir bilesimini

olusturur.

183 Cavusgil, “ Entellektiiel............. ,5.228.
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Entellektiiel sermaye yonetim sisteminin gelistirilebilmesi ve karsilasilan temel
problemlerin agilabilmesi igin o6ncelikle isletmede bazi kosullarin saglanmas:

gerekmektedir. Bu kosullar temelde t¢ ana baslik altinda toplanabilir'®*:

— Isletme yonetimi, igletme performansinin sadece finansal terimlerle ifade
edilemeyecegi bilincine sahip olmalidir. Bunun yanisira entellektiiel
sermayej; yonetiminin igletmenin uzun donemli kar saglama yetenegini
etkiledigi bilinmeli ve entellektiiel sermayeyi tanimlama ve &lgme

giﬁsimléri isletmenin vizyon, misyon ve stratejilerine dayandiriimalidir.

— Isletmedeki herkes, isletmeye deger yaratan maddi olmayan varliklarin
neler oldugunu ve bunlarn isletmenin performansi tizerindeki etkilerini
anlamis olmalidir. Isletme yonetimi agikga tammlanmig hedef ve yonler

belirleyerek isgorenlerin bu yondeki gabalarini desteklemelidir.

- Entelleh@iel sermaye yonetiminin benimsenmesi, ¢ogu isletmenin &rgiit
kiiltiriing degistirmesini veya diizeltmesini gerektirmektedir. Entellektiiel
sermaye yonetimi, strekli egitim yatinmlanyla desteklenerek orgiit
kultirinde degisme yaratm‘ah ve performans oOlgiimii ile o6dal sistemi

gozden gegirilmelidir.

Entellektiiel sermayenin etkin bir sekilde yonetilmesi sonucunda hangi unsurlarin
igletmenin piyasa degerine ne derece katkida bulundugu, hangi unsurlarin elden
¢ikanlmas: ve hangilerinin korunmas: gerektigi agik bir bigimde gortilebilecektir.
Boylece de islétmenin sahip oldugu entellektie]l sermayesi korunup
gelistirilebi}lecektir.‘ Entellektiiel sermaye yonetiminde entellektiel sermayenin
tanimlanmasi, entellektiiel sermayeye yonelik politikalarin gelistirilmesi, entellektiiel
sermayenin denetlehmesi ve entellektiiel sermayenin korunmasi (insan sermayesi,
yapisal sermaye ve misteri sermayesi) 6zel bir 6neme sahiptir. Bagsanli bir gekilde
yonetilemeyen entellektiie]l varhiklarin isletmelere yiiksek katma deger saglamasinmn

aksine, isletmeler i¢in olumsuz birtakim sonuglar yaratacagi agiktir.

184 Once,Muhasebe............., $8.53-54.
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UCUNCU BOLUM

ISLETME YONETIMIi ACISINDAN INSAN KAYNAKLARI
SERMAYESININ ONEMIi

1. GIRIiS

Insanin isletmeler igin en onemli sermaye kaynadi oldugu gerceginin kabul
edilmesiyle birlikte isletme islevleri icerisinde Gzel bir yere sahip olan isgéren
yOnetimi izerinde daha ¢ok durulmaya baglanmigtir. Yeni bir yiizyila bagladigimiz su
ginlerde, isgbren yonetimi iglevi bircok kaynakta insan kaynaklar yénetimi iglevi
olarak isimlendirilmeye baglamistir. Insan kaynaklan islevi igerisinde, isletmeler
agisindan biyiik 6nem tastyan ¢ok farkh iglev bir arada yiritilmektedir. Isletmelerde
insan kaynaklarinin jt)neminin artmasinda isletme dig1 ve igletme igt baz1 degigimler
etkili olmustur. Isletmeler agisindan o6nemli olan konularin baginda insan
kaynaklarin1 elde etmek, insan kaynaklarini gelistirmek ve korumak yani elde tutmak
gelmektedir. Isletmenin goriinmeyen degerleri arasinda yer alan insan sermayesi
isletmeler aglsmdari ¢ok biiyilk 6nem tasimaktadir. Isletmede insan kaynaklan
sermayesinden yararlanilmasinda ERP sistemleri etkin bir sekilde kullanilmaya

baglanmgtir.
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2. ISGOREN YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE
GECIS

2.1. ISGOREN YONETIMI

Giiniimiizde isIetmelerin amaglarina ulagabilmesinin fiziksel, finansal ve
teknolojik kaynaklarin yamsira insan kaynaklanimin da etkin bir sekilde
kullamlmasina bagh oldugu gercedi herkes tarafindan kabul edilmektedir. Insan
kaynaklarinin etkinligi buyik 6l¢iide 1isgéren yonetimi islevinin basarili bir bigimde
yiriitilmesine bagli olmaktadir. Isgéren yonetiminin temel konusu “insan” dir.
Isgoren yénetiminih odak noktasini olusturan insan kavramu, bir igletmede belli bir

ticret karsiliginda ¢alisan tiim elemanlar1 kapsamaktadir.

Isgoren yonetimi, orgiit i¢in gerekli olan insan kaynaginin saglanmasi ve bu
kaynaktan etkin ve verimli bir bigimde yararlanmanin yol ve yontemlerini
gostermektedir. Isgéren yonetiminin iki temel amaci bulunmaktadir: Bunlardan ilki;
isletmede goérev yapan insanlarin bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel bigimde
kullanarak igletmeye olan katkilarini en ist diizeye gikarmak; digeri de igletmede
gorev yapan insanlarn yaptiklari isten doyum saglamalarina katkida bulunmaktir'®,
Isgoren yonetimi bir orgiitiin esas hedefine varmasim saglamak amact ile, bu 6rgiite
uygun isgorenlerin saglanmasi, yetistirilip gelistirilmesi, maddi bakimdan tatmini,
saglik ve korunmasimin saglanmasi gibi konularla ilgilenir'®®. Etkin bir isgéren

politikast ile nitelikli insan kaynaklarim isletmeye ¢ekmek ve bu kisilerin isletmede

kalmalarini saglamak miimkiin olabilmektedir.

Isletmelerin i¢inde bulundugu siirekli degisen ve gelisen yogun rekabet ortaminda
bagarili olabilmeleri ve rekabet Ustiinlugii saglayabilmeleri buyiik olgtide isletmede
calisan isgorenlerin etkinlik ve verimliligine bagli olmaktadir. Isgorenin etkin bir
sekilde yonetimi diéer islevlerin yonetimine gore g¢ok daha zordur. Cunkii insan

diisiinen, sorgulayan, elestiren, iiziilen, sevinen, heyecanlanan sosyal bir varliktir. Bir

185 Ramazan Geylan, Personel Yonetimi (Eskigehir: Birlik Ofset Yaymcilik, 1999) ,ss.2-3.
136 Selguk Yalgin, Personel Yonetimi (Altinct Basim, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S,
Temmuz 1999), s.4.
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orgiit igerisinde calisan birbirinden gok farkli kisilik yapilarina sahip insanlar belirli
amaglara yéne]terék onlan1 etkin bir sekilde yonetmek bu konuda yogun ¢aba
gostermeyi gerektirmektedir. Bu noktada iggéren yonetimi islevini yuriten kigilere

oldukga buytik gc‘jrévler dusmektedir.

Caliganlarin bagari, taninma, yikselme ve sorumluluk alma gereksinimleri,
caligma yasaminin isgbéren yonetimince dizenlenip kontrol edilen sorunlu
alanlarindandir. Isgéren birimindeki yonetici ve g¢alisanlar, es deger birimlerde
calisanlardan daha yiiksek bir statiiye sahiptirler. Isgoren islevleri ve islemleri
yoluyla saglanan gii¢, yonetimin diger alanlarindan saglanan giigten daha giincel,
daha somut ve déha doyurucudur. Isgérene sunulan hizmetler, hizmeti uretip
ulastiranlara, digef hizmetlerden daha ¢ok prestij saglamaktadir. Bu nedenle
yoneticilerin, ¢alisanlarin ve is piyasas: ile ilgilenenlerin iggéren yonetimine olan
ilgileri kesintisiz ve yogundur'®'. Isgéren yénetimi bu amacin gerceklestirilmesine
yonelik olarak isgérenin nasil etkin ve verimli bir sekilde calistirilabileceginin ve
isgbrenin yaptigi isfen doyum saglayabilmest i¢in neler yapilmasi gerektiginin yol ve

yontemlerini ortaya koymada temel bazi islevierden yararlanir.

Isgoren yénetiminin temel islevleri ; isgiicii planlamasi, ig analizi ve is gerekleri,
isgoren bulma ve segme, iggoreni ige aligtirma, isgdren egitimi, isgoren degerlemesi,
disiplin, is degerlemesi, tcret yonetimi, saghk ve giivenlik, isgoren hizmetleri ve

sendikal iliskilerdir'®,

Isletmeler igin biiyilk énem tasiyan igsgéren yonetimi anlayis1 ve islevi zaman
igerisinde biiyiik degisiklikler gostermistir. Orgiitlerde isgoren yonetimine ilgi bati
iilkelerindeki sanayilesme hareketi ile paralel bir gelisme gostermistir. Endiistri
devriminin baglamastyla birlikte isletme i¢in Gretim konusunun 6n planda tutuldugu,
insan unsurunun ise geri planda yer aldigi dikkati ¢ekmektedir. Bu donemde
fabrikalagmaya bagh olarak daha ¢ok teknik konulara énem verilmistir. Isgorenin

denetimi ve ucretle ilgili olan konular 6n plana ¢ikarak iggéren sorunlarina gereken

187 Aytag Agikalin, Cagdag Orgiitlerde insan Kaynaklarimn Yénetimi (Ankara :Personel Egitim
Merkezi, Ya.No.7, 1994), s.4.
188 Geylan, ss.10-12.
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ilgi gosterilmemistir. Ote yandan iggérenin motivasyonunda yalnizca parasal unsurlar
gozoniinde buluﬂdumlarak “ekonomik bir varlik olarak insan” go6risu
benimsenmistir. Isgorenin duygulan, moral diizeyi, sosyal durumu gibi faktorler
isletme yonetimi tarafindan yeterince dnemsenmemistir. Bu dénemde tiretim stirecini
gerceklestiren iggoren kesimi ile yonetim arasinda net bir aynimin yapildig: bir

139 Endiistrilesmenin bagladigi dénemlerde ise, isgoren

orgitsel isleyis dikkati ceker
bolimleri gahsan kisilere yonelik birtakim bilgilerin toplanmasi ve gerektiginde bu

bilgilerin ilgili kisi ya da kisilere iletilmesi ile ilgilenmigtir.

Endistrilesme sﬁrecinin ilerlemeye baglamasi ile birlikte ¢alisma kosullarinda ve
isgliciiniin  yapisinda o6nemli degisiklikler olmustur. Isletmelerin biiyiiyiip,
sendikalarin g¢ogalmasi ile birlikte calisanlart korumaya yonelik birtakim yeni
diizenlemelere gidilmistir. Endiistrilesme sirecinin ileri agamalarina dogru ilgi insan
iligkileri alanina dogru yonelmistir. Bu siireg igerisinde isgéren yonetimi endiistriyel
iligkiler, psikoloji, sosyoloji ve davranig bilimleri gibi insani konu alan bilim dallan

ile sik1 bir iliski icerisine girmistir *°.

Isgoren yonetimi islevinin geleneksel yapisi basit kayit tutma, ise alma, isten
¢ikarma, licret belirleme ¢aligmalariyla baglayip daha sonralari verimliligin ve
calisma mutlulugunun saglanabilmesi amaciyla insan davramslarina gosterilen ilgiyle

191

yon degistirmis ve bu gelisme sendikal iligkilerle butinlesmigtir 20.yy’in
ortalarindan itibaren iggbren yonetimi gesitli alanlarda yaganan birtakim degisiklikler

sonucunda insan kaynaklar yonetimi olarak isimlendirilmeye baslamustir.

189 7eyyat Sabuncuogly, Personel Yonetimi (Yedinci Basim, Bursa: 1994), 5.22.

19 Hatice Ozutku, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik A¢idan Incelenmesi (Yayinlanmamig
Doktora Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Eyliil 1999), s.3.

191 Sabuncuoglu, 5.24. -
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2.2. ISGOREN YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE
GECIiSi SAGLAYAN TEMEL DEGISIMLER

Isletme iginde ve igletme diginda meydana gelen birtakim degisiklikler,
igletmelerin sahip élduklarl insan kaynaklarimin 6neminin artmasinda oldukg¢a etkili
olmustur. Gﬁnﬁmﬁ?de birgok isletme basarinin ve rekabetin temel surmin bilgili,
nitelikli ve becerikjli insanlara sahip olmakla mimkiin olabildigi gercegi iizerinde

goriis birligine varmig durumdadir.

Isletmelerde insan kaynaklarinin éneminin artmasinda ve iggéren yonetiminden
insan kaynaklar1 yonetimine gegiste etkili olan temel degisimler igletmenin dig
cevresinde meydana gelen degisimler ve isletmenin i¢ gevresinde meydana gelen

degisimler olmak lizere iki ana baglik altinda ele alinip incelenmektedir.

2.2.1. isletmenin Dis Cevresinde Meydana Gelen Degisimler

Isletmeler, kendi diglarinda olusan cevreden etkilenen acitk ve dinamik
sistemlerdir. Isletmeler ayakta kalabilmek i¢in; disaridan bilgi, enerji ve materyal
almak zorundadir. Isletmelerin etkinligi bilyiik 6lgiide kendilerini etkileyen gevre
kosullarma uyum gosterebilme yeteneklerine bagll olmaktadir. Isletmelerin
¢evrelerine uyum saglayabilmesi i¢in igletmelerin degisim ve yeniliklere onciliik
etme gorevini Ustlenmesi gerekmektedir. Isletmelerin diginda meydana gelen
degisimler isletmelefi olumlu ya da olumsuz yénde degisik sekillerde etkilemektedir.
Bu degisimlerin isletmeleri etkileme diizeyi her isletme igin farkli dizeyde
olmaktadir. Baz1 igletmeler, isletme disinda meydana gelen deZisimlerden daha
yogun etkilenirken, b1a21 isletmeler bu tiir degisiklikleri igletme faaliyetlerine daha az
yansitmaktadir. Isletmenin dis gevresinde meydana gelen degisimlerin baslicalar;
teknolojide meydan;jcl gelen degisimler, ekonomik kosullarda meydana gelen
degisimler, demograﬁk kosullarda meydana gelen degisimler ve sosyo-kiiltiirel

degigimlerdir.
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2.2.1.1. Teknolojide Meydana Gelen Degisimler

Herhangi bir endistride hangi mal veya hizmetlerin tretilecegi, hangi
arag ve gereglerin: kullanilacag: ve gunluk faaliyetlerin nasil yonlendirileceg§inin
belirlenmesinde sahip olunan teknoloji diizeyi 6nemli bir rol oynar. Teknolojinin son
yillarda hizli bir sekilde degismesi, isin ve igyerinin niteliklerini degistirerek
isletmelerdeki islerin ve o islerin yapilmas: icin gerekli becerilerin degismesine
neden olmustur Yakin bir tarihe kadar bilgi ve beceri sahibi olmak basar igin
yeterken, gunimiizde bunlarin yerini yapiciik ve yaraticilik almaktadir
192 Teknolojide meydana gelen degisimler sayilari az, nitelikleri fazla yeni bir isgiicii
talebinin dogmasina neden olmustur. Teknolojik degisimle birlikte insan unsuru daha
onemli hale gelmis ve nitelikli iggiiciinin etkili bir gekilde yonetilmesi zorunlulugu
ortaya ¢ikmigtir. Tim bu geligmeler ise, insan kaynaklari ydneticilerinin daha ozel
birtakim niteliklere sahip olmasimi gerekli kilmistir. Isletme yéneticileri, giiniimiiziin
artan rekabet kosullarinda rekabet Ustiinlugiinii elde edebilmek ve bu ustunlugi
siirekli hale getirebilmek igin yenilenen teknolojik degisimleri izlemek ve bunlan

etkin bir gekilde igletmelerine uyarlayabilmek zorundadir.

2.2.1.2. Ekonomik Kosullarda Meydana Gelen Degisimler

Ekonomik kosullarda meydana gelen degisimler isgoren yonetimi
uygulamalarinda birtakim degisiklikler yaparak insan kaynaklari yoOnetimine
gecilmesinde oldukg¢a etkili olmustur. Kuresellesme, ortakliklar, 6zellestirme, piyasa
degisiklikleri, rekabet, hiz, diisiik maliyetli yuksek kalite, tam zamaninda iiretim ve
pazarlama, dis kaynak kullanimi ve artan miisteri beklentileri organizasyonlarda
degisimi gerekli kilan etmenler arasinda yer alir . Amerika’da refahin, sahip
olunan igletmelerin karlarindan kaynaklanmadigi, beceri ve yaraticilik ile kiiresel

ekonomiye sunulan katma degerden dogdugu sonucu ¢ikariimis ve uzun vadede bir

192 B1if Karabulut,“Personel Yonetiminden Insan Kaynaklan Yénetimine Gegiste Degisimin Roli”
Anahtar, Yil.11, Sa.122 (Subat 1999), s.16.

193 Sadik Baydere, “Bilgi Teknolojisi ve Bilgi Tabanl Organizasyonlar”, Human Resource (Aralik
1995), s.45.
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lilkenin ekonomik basarisinin ve yasam standardimn tamamiyla verimlilige bagh
oldugu sonucuna varilmstir 194 Ozellikle Japon isletmelerinin verimlilik alanindaki
basarilari, insan kaynaklarinin igletmede daha etkin nas1‘l kullanilabilecegi konusunu
giindeme getirmistir. Bir igletmenin en st diizeyinden en alt diizeyine kadar her
¢aliganin daha yarét1c1 ve daha etkin elemanlara nasil doénistiirebilecegine yonelik
birgok kapsamh arastirma yapilmaktadir. Ginimiizde ekonomide onemi giderek
artan temel kriter, yonetimin bilgiyi verimli kilma yolundaki performans: olmaktadir.
Ekonomik yasamdaki donemsel degisimler ayr1 bir sorun kaynagi olusturmakta ve
bunun sonucunda da isletmeler bu degisimlere uyum sorunu ile kargr karsiya
kalmaktadir. Bu gibi sorunlann ¢éziimiinde igletmeler degisime uyum saglayabilmek
i¢in insan kaynaklar1 yonetimini bir ara¢ olarak kullanmaktadir. Giinimizde
isletmelerin verimli bir bi¢imde c¢aligabilmeleri ve faaliyetlerini strdirebilmeleri
buyik olgide isletme igerisinde calisan insanlarin yiiksek performansla ve istekle

calisabilmelerine bagli olmaktadir.

2.2.1.3. Demografik Kosullarda Meydana Gelen Degisiﬁzler

Ugﬁncﬁ bin yila girdigimiz su giinlerde ¢alisan isglcii profilinde
oldukg¢a 6nemli ve buyuk degisikliler olmustur. Daha bilgili, daha nitelikli, istek ve
beklentilerinin bilinéinde olan calisan sayisinin artmasi, insan kaynaklart yonetiminin
isletmelerde daha etkin ve profesyonel bir bigimde uygulanmasin1 adeta zorunlu hale

getirmistir.

Calisanlarin demografik ozellikleri; egitim duzeyi, ik yas, cinsiyet, iggiiciine
katilanlarin yiizdesi gibi ozellikleri igermektedir. Isgiiciindeki demografik degisimler
genellikle yavas bir sekilde gerceklesmekte ve olgiilebilmektedir'®®. Demografik
kosullarda meydana gelen degisimlerin gosterdigi egilim iggéren yonetiminden insan

kaynaklan1 yOnetimine gegiste 6nemli bir yere sahip olmustur. Calisan niifus

194 Cem Kozlu, Vizyon Arayislar ve Asya Modelleri (Ugiincii Basim, Ankara: Tirkiye Is Bankast
Yayinlar1,1995), s.27.

195 Robert L. Mathis ve John H. Jackson, Personnel/Human Resource Management (Sixth Edition,
U.S.A : West Publishing Company, 1994), s.10.
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icerisinde eskinin itaatkar, azla yetinen, otoriteyi sorgusuz kabul eden ¢aliganlarin
yerine; daha bilgfli, azla yetinmeyen, gerektiginde sorgulayan, beklentileri ve
gereksinimleri farkih, kendine zaman ayirmayi 6nemli bulan bir iggicii gelmektedir.
Calisan kesim icerisinde daha geng, hareketli ve egitilmis isgiiciinin sayist hizla
artmaktadir. Bu yeni nesilde kendi istegini yapma arzusu 6n plandadir. Caliganlar
ozerklik, kigisel doyum ve oOzgurlik gibi degerlere paradan daha ¢ok onem
vermektedir. Degismekte olan bir difer demografik 6zellik de egitim diizeyinin
yiikselmesidir. Isletmelerde egitim diizeyi yiiksek isgorenlerin sayisal olarak

19 Egitim diizeyi

yogunlagmasi iggbren yoOnetimine yeni boyutlar getirmistir
yikselen isgérenlerin isletmedeki ve isteki beklentilerinde de birtakim degisiklikler
olmustur. Yiksek ficretin yaninda katilimci bir yonetim tarzi, daha az hiyerarsik
kademeler, isletme :iginde ve igletme disinda yoZun egitim programlari, prestijli bir
konum, iyi bir statiiye sahip olma, bilgilerini ve tecribelerini degerlendirebilecekleri

bir caligma ortami gibi degerler isgorenler i¢in daha 6nemli hale gelmistir.

2.2.1.4. Sosyo-Kiiltiirel Degisimler

Surekli ve hizli bir degisimin yasandig1 giiniimiizde toplumlarin yapisi
da buna paralel olarak hizla degismektedir. Toplumsal yapida meydana gelen
degigimler, toplum1 icerisinde yasayan insanlarin deger yargiarin, isteklerini,
beklentilerini, inanglmnl, zevk ve tercihlerini, aligkanliklarini, 6rf ve adetlerini
etkilemekte ve tim bu degerlerde kiiltiirel anlamda kokli birtakim degisimlerin

olusmasina neden olmaktadir.

Isletmeler toplum igerisinde faaliyette bulunduklan igin, bulunduklari toplumlarin
kiiltiirel degerlerini benimsemek ve meydana gelen kiiltirel degisimleri yakindan
izlemek zorundadirlar. Toplumlarin sahip olduklan kiiltiirel degerler zamanla adeta
herkesin uymasi zor@nlu olan yasalar haline doniismektedir. Isletmelerin bu kiiltiirel
degerlere sahip glkrhamalarl ve toplumlarin sahip olduklar1 deger yargilarini, orf]

adet ve gelenekleri adeta hice saymalari, igletmelerin etkinlik ve verimlilik

19 Karabulut, s. 16.
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amaglarina ulagmalarini engellemede etkili olan temel kriterler olarak kargimiza

¢ikmaktadir.

Giiniimiizde sadece igletmenin gereksinmelerini gozoniine alan insan kaynaklari
politika ve uygulamalar1 yetersiz kalmaktadir. Bog zamana sahip olmak, aileye,
egitime, kiiltiirel faaliyetlere ve politikaya zaman ayirmak gibi konular tam giin
calisan bir igse sahip olmak kadar 6nemli goriilmeye baslamigtir. Butin bu kiiltiirel
gelismelerin  ¢alisanlarda yaratti§i  kultirel degerleri isletme biinyesiyle

uyumlagtirabilmek i¢in insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalan gerekli olmustur'®’.

2.2.2. Isletmenin I¢ Cevresinde Meydana Gelen Degisimler

Isletmenin d1$ cevresinde meydana gelen; teknolojik ,ekonomik, demografik
ve sosyo-kiltiirel gélismeler ile; yogun rekabet ve kiiresellesme gibi temel etkenler,
isletmelerin orgiit yapilarinda, yonetim bigimlerinde ve igsgoren ile is yapilarinda yeni
birtakim uygulamalarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Isletme igerisinde
meydana gelen ¢esitli degisimler isletmelerin nitelikli insan kaynaklarina olan
gereksinimlerini arttirmig ve bu da insan kaynaklan yonetiminin daha etkin bir
bigimde yﬁrﬁtﬁlmesi ¢abasini giindeme getirmistir. Isletmenin i¢ gevresinde meydana
gelen degisimleri; orgitsel degisimler, yonetim anlayisindaki degisimler ve insan
kaynaklar1 ve iy kapsamindaki degisimler olmak {izere ii¢ ana baslik altinda

incelemek mimkiindir.
2.2.2.1. Orgiitsel Degisim
Orgtitler, degisen gevre kosullari ile miisterilerin ve ¢alisanlarin istek ve

beklentileri karsisinda gerekli degisiklikleri yapmak ve 6rgit amaglarim bu yeni

durumlara gore diizenlemek zorundadirlar.

197 K arabulut, s.16.
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Orgiitler yasamlarim sirdiirebilmek igin ¢evrelerinden insangiicli, para, enerji,

teknoloji ve bunun gibi girdileri almak zorundadirlar. Bu girdilerdeki nitel veya nicel

herhangi bir degisiklik, orgiitsel degismeyi zorunlu hale getirmektedir'*®.

Giiniimiizde politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik alanda yasanan hizh
degisimlerin etkisi ile igletmelerin esnek ve gelismeye agtk o6rgit yapilarina
gecmeleri gerekmektedir. Orgiitsel degisme; giiniimiizde ekonomik, sosyal, siyasal
ve kiiltiirel amaqlarla kurulmus butiin érgitlerin basarilar tizerinde oldukga etkin rol

oynayan bir faktordur.

Orgiitsel degisimin orgiitiin insan unsuruna iliskin amaclan asagidaki sekilde

stralanabilir’®:

— Orgiit ﬂyélerinin bagkalariyla insancil iligkiler kurma yeteneklerini
gelistirmek, |

— Uyelerin 6rgiit hakkindaki bilgilerini ve is yapabilme kapasitelerini
gelistirmek,

— Upyeler arasinda karsilikli giiven ve destek saglamak,

— Uyelerde iglerine kapanma yerine agiklidi, rekabet yerine isbirligini ve
bagkalarina baglanmak yerine bagimsizli§i saglayacak davranmslar
gelistirmek; onlara bu yonde yeni deger yargilar kazandirmak ve eski tutum

ve davraniglarini aym yonde degistirmek,

— Upyelere gruplarla ¢alisabilme ve grup davramsini anlayabilme yetenegi

kazandirmak.

Bir igletmede orgitsel degisimin bagarili bir big¢imde gergeklestirilmesi ve
caliganlarin degisimé olan direnglerinin 6nlenmesi igin Ust kademeden alt kademeye
kadar her g¢aliganin aegisimi benimsemesi ve degisimin igletmeye getirecegi olumlu
katkilarin herkesge bilinmesi gerekmektedir. Bu noktada insan kaynaklarn

yoneticilerine biiyiik gorevler diigmektedir. Isletmede 6rgiitsel degisimle birlikte

1% Agikalm, 5.30. .
1% Biilent Tokat , Orgiitlerde Degisim ve DeBisimin Yonetimi (Istanbul: Myra Yaymcilik, 1996), 5.27.
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ortaya ¢ikabilecek sorunlarin giderilmesini saglayacak bolim insan kaynaklar
béliimi olacaktir. Bu boliimiin etkin bir bi¢imde ¢aligmasi, isletmede ¢aliganlarin
timuiniin disince bigimlerinin yeniliklere hazir olacak bigimde degistirilmesi ile

miimkiin olabilecektir.

Orgiitlerde meydana gelen temel degisimler sonucunda 6rgiit yapilarina iligkin
olarak ortaya ¢tkan yeni yaklagimlarin baglicalar; dgrenen orgitler, sebeke orgiit

yapilari, kademe azaltma, sifir hiyerarsi, yalin érgiitler ve toplam kalite yonetimidir.

Ogrenen orgiit yaklasiminda isgoéren yonetiminden insan kaynaklari yonetimine
gegiste etken olan temel anlayig, orgiit lyelerinin 6grenmesi, 6grenerek degismesi,
degiserek gelismesi ve bu yolla 6rgiitiin gevreye uymasi ve gevreyi etkilemesidir’®.
Sebeke orgiit yapilarinda ise, islevlerin birbirinden bagimsiz olarak farklilagmasi
yerine bu iglevlerin butinlesik bir sekilde ele alinmasimi saglayan ekip caligmasi
etkin olmaktadir. Ekip ¢alismasi iggérenlerin sahip olduklar bilgi ve becerilerini
orglt igerisindekilerle paylasmay: gerektirmektedir. Bu ise igletme igerisindeki bilgili
ve yetenekli insanlarin sayisal olarak yogunlagsmasina neden olmaktadir. Kademe
azaltma tiri Orgit yapisinda ise; orgutiin en alt kademesi ile en ust kademesi
arasindaki basamaklarin azaltilmasi amaglanmaktadir. Ara basamaklarin azaltiimas:
ile orgiit daha yalin hale gelerek isi yapan astlar ile bu igleri denetleyen yoneticiler
arasindaki mesafe ortadan kalkmaktadir. Bu da igletme ¢alisanlarinin
motivasyonlarini ve kendilerine olan giivenlerini arttirmaktadir. Kademe azaltmasina
giden orgiitlerin gevreye uyum saglamalar ¢ok daha kolay olmakta, bu tiir orgiitlerde

siirekli grenme ve yenilik yapma tesvik edilmektedir 2°".

Sifir hiyerarsi bi¢iminde yapilanmada ise; orgit yapisimin farkli basamaklar
yerine, kigiik ve kendi iginde yeterli ve aym diizeydeki gruplardan olusan bir yapi
olarak goriilmesi esastir. Bu tir bir orglit yapisinda s6z konusu olan farklilik,

mevkinin otoriteye dayanmasi yerine bilgi ve yetenek temeline dayanmasidir®®?.

200 Mehmet Sadik, “Orgiitsel Ogrenme”, Verimlilik Dergisi, C.2 (1999), s.21.
201 Ozutku, 5.13.
202 Kogel, Isletme........... ,8.313.
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Yalin orgiitlerde yetki; kendi kendini yonetebilen, giiglendirilmis birey ve ekiplere

devredilmekte ve bu sayede hiyerarsik yonetim basamaklar1 azaltilmaktadir.

Isletmenin érgiit yapisinda meydana gelen degisimler, orgiitlerin degisen gevre
kosullarina uyum saglamasina ve insanin Orgit icerisindeki Oneminin artmasina
neden olmaktadir. Ulkemizde insanin egitimine ve bunun dogal sonucu olarak
nitelikli insan kaynagina ¢ok gereksinim duyuldugu bir gergektir. Bu nedenle
oncelikle ise insamin ve galiganlarin niteliginin arttirilmasindan baglanmalidir. Daha
sonra iiretim siirecinde kalitenin arttirilmasi ve miisteri mutlulugu tizerinde durulmasi
gerekir. Biitiin bu siregleri butunlestirmeyi saglayan disiince tarzi ise toplam

kalitedir®®.

2.2,2.2, Yonetim Anlayisinda Meydana Gelen Degisimler

Isletmelerin cevrelerinde meydana gelen degisimler ve yenilikler,
isletmelerin yonetim anlayislarinda birtakim degisikliklere gitmelerini zorunlu hale

getirmektedir.

Bilgi toplumunun hizli karar vermek durumunda olan isletmelerinin; basariya
yakin, piyasaya yakin, teknolojiye yakin, toplumsal degisimlere yakin, gevreye
yakin, demokrasiye yakin ve bilgiye yakin olmasi; degisimleri yakindan izlemesi ve
yenilik firsatlarini yakalayabilmesi gerekmektedir. Bu &zellikler, isletmelerin 6zerk
ve merkezi olmamasimi zorunlu kilmugtir. II. Dinya Savasi sonrasina kadar,
“yonetici” kavramindan  “astlarin  gozetiminden sorumlu olan  kimse”
anlagilmaktaydi. Yonetim ise, bir mevki ve gigti. 1950’lerden sonra bu tamm
“yonetim, insanlarin performansindan sorumludur” sekline doéntiigmustiir. Drucker’e
gbre bugilin yonetici tamimi “bilginin uygulanmasindan ve performansindan
sorumludur” seklinde yapilmaktadir®®. Tiim bu degisimler giniimiizde katilimci ve
otoriter olmayan bir yonetim yapisini zorunlu kilmaktadir. Bilgi c¢afina gegis

siireciyle birlikte bir¢ok isletmede yonetim kademeleri azaltilmis ve ara kademeler

293 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklan Iliskisi (Ikinci Basim, Istanbul: 1997), s. 13.
2% Erkan, Bilgi Toplumu ........... ,s.184.
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ortadan kaldinlmistir. Isletmelerde artik bireysel ve sosyal sorumluluklar én plana
¢ikmaktadir. Giniimiizde isletme ydnetiminde motivasyon, bagar, yerellesme,
esneklik, dayanmigma, sorumluluk ve katilim yeni gelismeleri tamimlayan temel

kavramlardir.

Isletmelerin  gelecek yiizyilda gelismeleri ve rekabet (stiinliigini elde
edebilmeleri igin,” organizasyonlarim1 bagariya gotirecek sekilde isglictini

hazirlamalar: ve yonetmeleri gerekmektedir.

2.2.2.3. Insan Kaynaklan ve Is Kapsaminda Meydana Gelen

Degisimler

Imalat sektoriinde ortaya ¢ikan isgiicindeki kisitlamalar ve hizmet
sektoriindeki gelismeler ile bedensel becerilerden ¢ok dusunsel ve bilgi agirlikli
becerilere yonelik bilgi islem kullammindaki yogun artis, piyasada aranan is
tiirlerinde ve buna bagli olarak da is gereklerinde birtakim degisikliklere neden
olmustur. Bu gelismeler sonucunda daha bireysel; daha st diizeyde beceri ve daha
az denetim gerektiren igler yogunluk kazanmigtir. Bu yeni is alanlarinin gerektirdigi
nitelik ve nicelikte eleman bulmak adeta bir sorun haline gelmistir. Mevcut
elemanlar1 yeni kosullara gore yetistirmek ve bilgilerini tazelemek, otomasyonun
ortaya ¢ikardigi sonuglar1 hafifletmek, yetismis igsgéreni elde etmek gibi sorunlar
yoneticilerin ugragtig temel konular igerisine girmistir. Calisma sistemlerinde ve is
yasaminda meydana gelen yenilikler isletmede galisanlarin yonetilmesinde de yeni
birtakim yaklasimlardan yararlanmay: gerekli kilmistir. Bu yeni yaklagimlan temsil
etmek {izere iggbren yonetimi insan kaynaklar1 yonetimi olarak telaffuz edilmeye
baslamistir’®. Insan kaynaklan yoneticileri gelisen bilgi teknolojileri ile birlikte daha
bilgili ve daha yetenekli iggérene gereksinim duyulacagi konusunda ayni gorisi

paylagmaktadirlar.

205 K arabulut, 5.17.
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Yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi esnek calisma yontemlerinin gelistirilmesi
gerekliligini giindeme getirmigtir. Esneklik bir yandan isletmelerin iretim
kapasitesine, piyasa ve rekabet kosullarina uyumunu saglamak, diger yandan da
calisanlarin sosyal gereksinimlerine daha fazla cevap vermek tizere kati kurallarin
yumusatilarak taraflari daha ¢ok serbest birakan bir sistemin benimsenmesi olarak

ifade edilmektedir 26,

Giinimiz isletme yoneticilerinin temel goérevleri; nitelikli ve bilgili insanlan
isletmeye almak, bunlan yetistirerek sahip olduklar1 bilgi ve beceri diizeylerini
gelistirmektir. Bu Ozelliklere sahip insanlarin bagka igletmelere ge¢mesini
engelleyerek bunlar elde tutmak igin gerekli olan tim ¢abay1 gostermek ve diger
isletmelerde ¢alisan bilgili insanlan isletmeye ¢ekmek konusunda igletme
yoneticilerine biylik sorumluluklar dugsmektedir. Ttim bunlarin yerine getirilebilmesi
ve bu yolla rekabet ustiinliigiinin elde edilebilmesinde insan kaynaklar1 yénetimine
buyikk gorevler dismektedir. Nitelikli ve bilgii insanlarin sayisal olarak
yogunlugunun artmas: insan kaynaklar yoneticiliginin profesyonel bir bigimde

yerine getirilmesini zorunlu kilmaktadir.

Artan rekabet, ulkeler arasi sinirlari kaldiran iletisim ve bilgi ¢agi kosullar,
isletmelerin uzun vadeli insan kaynaklan yoénetimi politika ve stratejilerinin
olusturulmasinda titizlikle ve siiratle hareket etmeleri gerekliligini 6n plana

cikarmistir®®’.

Isletmelerin gerek iginde ve gerekse diginda meydana gelen degismeler insan
kaynaklar1 yonetiminin daha etkin, daha profesyonel ve daha yogun bir bi¢imde
yiriitiilmesini gerekli kilmaktadir. Onemli olan, isletmenin i¢ ve dis g¢evresinde

meydana gelen tim degismelerin etkin bir bi¢imde izlenmesi ve bu degisikliklerin

26 Selen Dogan, “Esnek Caligma Saatlerine Gegisin Isletme ve Cahisanlarm Verimliligi Uzerindeki
Etkileri”, Verimlilik Dergisi, C.2 (1997), s.111.

27 Oguz Mangit, “Toplam Kalite Yénetiminde Insan Kaynaklan”, Arcelik: Ayda Bir, Sa.335 (Temmuz
1998), s.21.
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isletme faaliyetleriyle uyumlu hale getirilmesidir. Isletmede galiganlarin degisime
hazir hale getirilmesi, degisimi benimsemesi ve defismeyi istemesi igin insan
kaynaklar1 yoneticilerinin yogun cabalar gostermeleri gerekmektedir. Degisimin
birtakim riskleri ve belirsizlikleri beraberinde getirecegi bir gergektir. Bu risklerin ve
belirsizliklerin azaltilmasi degisimin bagarih olmasi agisindan son derece Onemlidir.
Isletmelerin iginde ve disginda meydana gelen degisimler, insan kaynaklari

yonetiminin 6neminin artmasinda kritik belirleyici unsurlan olusturmustur.

2.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KAVRAMSAL ANALIZI

Orgiitlerde isgoren ile ilgili etkinliklerin 1930’Iu yillarda bagladig1 goriilmektedir.
O yillarda iggoren birimlerinin baslica gorevlerinin igletme elemanlan hakkinda kayit
tutmak oldugu gortalmektedir. II. Diinya Savasi ve onu izleyen yillarda savasgin neden
oldugu emek kithigim gidermek ve ¢alisanlarin verimliligini yikseltmek i¢in iggéren
ile ilgili aragtirmalarin artti§i ve bu alamin yavas yavas popiiler hale geldigi
goriulmektedir. 1960’1 ve 1970°1i yillarda ise artik isgéren yoneticiliginin roliiniin
degisiklige ugradigy, iyi bir isgéren yoneticisinde yiksek beceriler ve uzmanliklarin
arandifi, isgoren yoneticilerinin roliiniin ve sayisimn hizla arttigt gorilmektedir.
Ancak son yillarda 6zellikle 1990’11 yillarin basindan itibaren iggdren yonetimi
yerine, insan kaynaklar yonetimi kavramimn tercih edildigi gorilmektedir. Bu
degisikligin temel nedeni, tim Orgit yOnetiminin esastnin insan unsurunun
yonetiminden ibaret oldugunun anlasilmig olmasidir. Ciinki beseri olmayan maddi
kaynaklarin yonetimi de insan unsuruna baglidir’®®insan Kaynaklari Yonetimi
islevinin 6nem kazanmasinin temel nedeni, isgéren yoneticilerinin artik
organizasyonlarda ¢alisanlara yonelik degil, organizasyondaki butin insanlara
yonelik bir sorumluluk istlenmesi ve insanin Orgitii amaca gotiren 6nemli bir
kaynak oldugu bilincinin gelismis olmasidir. Insan Kaynaklarinin en evrensel rolii
bilgi toplumuna gegerken insam bilgiye egemen yapabilmektir®®. Yeni bir yiizyila

girdigimiz su giinlerde insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi her gegen giin

208 Bekir Bulug, “Bilgi Caginda Insan Kaynaklarinin Temel Bilesenleri”, Yeni Tiirkiye, Y114, Sa.19

(Ocak-Subat 1997), 5.782. .
2% Haluk Erkut, “Bilgi Caginda insan Kaynaklan®, Degisim *97, Mess.Ya.No.262 (Kasun 1997) , 5.224.
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artmaktadir. Isletmelerin temel zenginliginin “insan” oldugu gerceginin herkes
tarafindan kabul edilmesiyle birlikte, insana yonelik konular iizerinde daha fazla

durulmaya baglanmigtir.

Isletmeler i¢in biiyiik bir 6neme sahip olan iggéren yonetimi anlayiginda son
zamanlarda yeni gelismeler olmustur. Yasanan degisim sireciyle birlikte iletigim ve
bilisim teknolojisindeki gelismeler bilgi toplumu adi verilen yeni toplumsal
yapilanmay: gindeme getirmigtir. Bu sanayi sonras: toplumsal yapilanma ile
ekonomideki gii¢ dengeleri tamamen degismektedir. Yeni yapilanmada bilgi en
onemli konu haline gelmektedir. Insan kaynaklarimin bilgi ve beceri diizeyi, yenilik
yaratma giicii ve grup halinde calisabilme yetenegi rekabette Uistinlik saglayan en
onemli 6zellikler olmaktadir®'®. Igletmelerin cevrelerinde ve iglerinde meydana gelen
birtakim degisiklikler, ¢alisanlarin yonetimi ile ilgili sorunlarda, geleneksel iggoren
yonetimi kavraminin yetersiz kalmasina, bu da insan kaynaklar1 yonetimi ad1 altinda
bir dizi kavramun ortaya ¢ikmasina neden olmustur’'!. Ozellikle 20. yy’in son
ceyreginde kabul goren insan kaynaklari yonetimi yaklasimi tim isletmeler

tarafindan hizla benimsenmis ve uygulanmaya baglamistir.

Degisen teknolojinin gerektirdigi bilgi ve vasif dizeylerinin gesitliligi, bunlara
sahip elemanlarin tedarik ve se¢imi kadar yonetiminde de isletmeler i¢in yeni
sorunlar yaratmakta, insan kaynaklari1 yonetimi de bu yeni isgéren gruplarinin moral,
is tatmini ve aralarindaki uyusmazliklarin ¢6ziimi i¢in daha farkli ve bilimsel
yontemler gelistirmek zorunda kalmaktadir*’?. Insan kaynaklari yonetimi isgéren
yonetimi ve endistri iligkilerinin birlesmesinden dogan ve yonetim tarafindan 6ne
sirriilen yeni bir olusumdur. Insan kaynaklan yonetimi genis bir alanda istihdam
iligkilerini temsil eden ve bireysel is iliskilerinin gelismesine katkida bulunarak,
organizasyonel entegrasyonu gergeklestirmeye ¢alisan yeni bir is¢i-yonetici iligkiler

zinciridir? '3,

219 femail Tiirkmen, “Degisim Siirecindeki Bilgiye Dayali Yeni Pazarlama Anlayis1 ve Karar Destek
Sistemleri” Verimlilik Dergisi, MPM Yayin1 (1996/1), ss.143-144.

211 K arabulut, s.16.

212 Toker Dereli, “Bilgi Caginda istihdam, Caligma Iliskileri ve Sendikalar”, Yeni Tiirkiye, Yil.4, Sa.20
(Mart- Nisan 1998), 5.1086.

213 Ali Riza Biiyiikuslu, Globalizasyon Boyutunda Insan Kaynaklan Yénetimi, (Istanbul: Der
Yayinlar, 1998), s.77.
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Insan kaynaklar1 yénetimi, isgiiciini isletmeye maliyet yiikleyen bir gider kalemi
olarak gérmemekte, aksine igletmenin rekabet giicinii arttirmada ve performansini
yiikseltmede isgiiciinii bir kaynak ve yatirim unsuru olarak kabul etmektedir. Insan,
orgiitlerin amaglarina ulasmalarini saglamada en 6nemli unsurdur. Insan &gesinin
verimli bir gekilde ¢aligtirilmasi ve iggiiciiniin sahip oldugu bilgi ve beceri
diizeyinden maksimum diizeyde yararlanilmasi insan kaynaklari ydnetiminin temel

amacidir.

Insan kaynaklarinmn rolii; stratejik bir ortak olmak, calisanlarin ne istedigini ve
hissettigini anlamak ve arastirmak, degisim aract olmak ve yoOnetsel yararlilik ile
calismak seklinde dort ana baglik altinda toplanabilir. Insan kaynaklari yoneticileri,
insanlar1 entelektiel olarak nasil degistirmeleri gerektigi konusunda daha hassas

olmak zorundadirlar®!®,

Bilgi insam olarak adlandirilan ve sayilarnn giderek artan calisanlarin kisisel
gelisimleri, bash bagina bir ¢aligma alani haline gelmistir. Insan kaynaklar yénetimi,
tiim ¢ahisanlarin izl bilgi artisinin yol a¢tig1 bilgi eskimesi ile basa ¢ikmalarini
saglayacak bir kurumsal ortamin hazirlanmasim ama¢ edinmigtir. Dolayisiyla
cahganlarin performanslarinin gelistirilmesi ile ilgili kendilerini agmalarinin
saglanmasina yonelik ¢aligmalar insan kaynaklari yonetiminin 6nemli bir ugras
alamm olusturmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetiminin temel &zellikleri asagidaki

sekilde siralanabilir®'’:

— Insan kaynaklan yonetimi giiniimiizde yasanan hzh gelisme, degisme ve
bilgi artiginin yol agtif1 bireylerdeki bilgi eskimesini onlemeye ve
caliganlarinin bireysel gelisimlerini saglamaya ¢aligir.

— Calisanlarin tutumsal ve davranigsal 6zelliklerine biiytik 6nem verir.

214 M. Ash Tekinay, “Insan Kaynaklarinin Rolii Degisiyor”, Capital, Y1l.17, Sa.4 (Nisan 1999), s.145.
2S5 flhami Findik¢1, insan Kaynaklari Yénetimi (Birinci Basim, Istanbul: Alfa Basim Yayin Dagiim
Ltd. Sti, Kasim 1999), ss5.18-21; Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, (Ankara: Tiirkiye ve
Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii Ya. No.260, 1995), s.58.
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— Insan kaynaklari yonetimi, orgiitsel ortam iginde gahisanlarin aralarindaki
bagliligin gelistirilmesini ve kurumsal kiltiiriin yerlestirilmesini saglamaya
caligir.

— Tepe yonetiminin sorumlulugunda bir etkinlik olan insan kaynaklan
y6netimi, isletmedeki isboliimii sonucu ¢aliganlar arasinda ¢ikan gerilimler,
catigmalar ve beklentiler ile ilgilenir.

— Kurumsal ortamda insan iligkilerini bir biitin halinde incelemeye ¢aligan
insan kaynaklari yonetimi, isletmedeki insan kaynagmin motivasyonunu
saglamaya yonelik ¢aligmalari gegeklestirerek, insana yonelik yonetim
anlayig1 ile orglitsel degismeyi saglar.

— Insan kaynaklan yonetimi iletisimi; organizasyon iginde motive edici bir
faktoér olarak gormektedir Bu nedenle organizasyon iginde saghikli  bir
iletisimin gerektirdigi bilgi akis: siirecinin olusturulmas: gerekmektedir.

— Insan kaynaklar: yonetimi; isletmenin siirekliligini saglayacak ortak amaglar
belirleyerek, calisanlar arasinda paylasilan ve kabul goéren gortsler
olusturmaya c¢aligir. Boylece igletmenin kendisine 0zgii degerlerinin ve

normlarinin olusturulmasina zemin hazirlanmaktadir.

— Insan kaynaklari yoénetimi, tim caliganlarin optimal performans diizeyine
ulagtirilmasin1  hedefler. Bunun i¢in ¢alisanlarin; isletmeye ve iglerine
uyumlar, uyumsuzluklar, sorunlari ve i tatminleriyle ilgilenir.

— Insan kaynaklann yonetimi, bilgi toplumu, postmodern toplum,
globalizasyon, iletisim toplumu seklinde tanimlanan toplumsal déntsiimiin
kisi ve isletme diizeyinde gergeklestirilebilmesine yonelik ¢aligsmalar
gerceklestirir.

— Insan kaynaklar1 yonetimi bilgi organizasyonlarini olusturacak insan
kaynaginin yetistirilmesine uygun ortamlar hazirlar. Bunu yaparken de
“bilgi insanin eseridir” mantigindan hareketle insana daha biiyiik 6nem

verilir ve bilgi degil de insan temel kaynak olarak ele alinir.

Insan kaynaklarinin yonetimi orgitsel ve bireysel amaglarin gergeklestirilmesi ve

calisanlarin etkili bir sekilde kullanilmas:t igin gerekli kriterlerin saglanmas: ile
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yakindan ilgili olan gelismeye agik bir alandir. Gelismeye agik olmayan bir insan
kaynaklar1 yonetiminin sonug¢larina biitiin orgit katlanmak zorunda kalmaktadir.
Insan kaynaklar1 yonetiminde basarili olmada kritik faktér amaglarin agik bir sekilde
belirlenmesidir. Bu amaglar; orgite nitelikli insan kaynaklari saglamak, igg6renin
beceri ve yeteneklerini verimli bir bigimde kullanmak, ¢aliganlarin is doyumunu
saglamak, ¢alisgma kosullaninin niteligini gelistirmek ve strdirmek olarak

siralanabilir®'®.

Insan kaynaklari yonetimi, isletmede ¢aliganlarin verimini ve motivasyonunu
arttiracak bir ortam saglamak, bu ortami gelistirerek siirekli hale getirmek, bu ortami
yaratacak politikalar1 ve stratejileri belirleyerek bunun igin gerekli olan her tarli
bilgiyi saglamak amacimi tasimaktadir. Orgiitlerin bilgi ¢aginda basarili olabilmesi,
rekabet avantajini elde ederek bunu stirdiirebilmesi ve bilgi toplumu olma yolunda
topluma liderlik edebilmesi buytk olciide isletmenin sahip oldugu insan kaynaklari
yonetimi iglevinin etkin bir bigimde yirttiilebilmesine bagli olmaktadir. Nitelikli,
bilgili ve becerikli insanlarin ise alinmasi, bu insanlarin sahip olduklan
potansiyellerin agiga ¢ikartilmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi, performanslarinin
degerlendirilmesi, terfilerin ve ticretlerin bu degerlendirme sonuglarina gore etkin bir
bigimde gergeklestirilmesi, isletme iginde yapilan tim islerin ayrintilanyla
belirlenmesi, disiplin kurallarinin dogru ve yerinde uygulanmasi, sendikal iligkilerin
diizenlenmesi, saglik, givenlik ve isgorene yonelik diger hizmetlerin yiritilmesi
isletmeler agisindan buiyiik avantajlar yaratmakta ve tiim bunlar da bagarili bir insan

kaynaklar1 yonetimi ile gergeklestirilebilmektedir.

Bilgi paylasimmi kolaylastirmak ve goérev tamimlan igerisinde bilgi yonetimi
sorumluluunun bulunmasini saglamak insan kaynaklari yOnetiminin temel
sorumlulugu igerisindedir. Insan kaynaklar1 yonetimi, isletme iginde ve diginda
isbirligi aglar1 kurarak basarili ¢aligmalarin ve uygulamalarin paylagilmasina 6ncilik

etmektedir.

216 Bulug, 5.782.



Isgoren bolimiiniin gelisen kosullar gercevesinde yeniden yapilandirilarak insan
odakli hale gelmesi gerekmektedir. Bu baglamda isgoren bolimii insan kaynaklar
- bolimi olarak kimlik degistirmektedir. Bu degisimin ana hatlarint su unsurlar

olusturmaktadlr217 :

e Gorev Kapsamlarimn Degisimi: Isgoren boliimleri isletmelerin isgoren
politika ve stratejilerini uygulayan birimler iken, insan kaynaklar1 bolimleri
igletme stratejileri dogrultusunda politika belirleyen ve bu politikalarin
isletme igerisinde uygulanmalarini saglayan birimler haline doniigmugtiir.

e Birim Cahsanlarinin Kimlik Degisimi: Isgéren birimlerinin ¢aliganlar
yOneticilere hizmet veren memurlar olmaktan ¢ikip yoneticilere liderlik ve
yonetim damigmanlifi yapan uzmanlar ve kultiirel degigim ajanlar1 haline
dénismistir.

® Sosyal Hizmetlerin Pazarlanmasi: Yeni insan kaynaklar1 birimleri, iggoren
birimlerinin gergeklestirilmelerinden sorumlu olduklari sosyal hizmet
organizasyonlarinin  isletme stratejilerine  hizmet edecek bicimde

planlanmalarindan da sorumlu olmaktadir.

e isletme I¢indeki Rolii: isgoren birimlerinin roli yénetimin temsilcisi olmak
iken, insan kaynaklarinin isletme i¢indeki yeni rolii yonetim ve galisanlar

arasindaki menfaatlerin dengeleyicisi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Insan kaynaklan ile iggéren yonetimi kavramlari ¢ogu kez ayni anlamlan ifade
etmekle birlikte, bu iki kavramin temsil ettigi fikirler ve diisiinceler bazi noktalarda
birbirinden ayrilmaktadir. Insana yonelik temel degerler tizerinde odaklanan insan
kaynaklar1 boliimi birgok igletmede iggéren bolimiiniin temel iglevlerini yerine
getirmekte, sadece isim olarak insan kaynaklari olarak adlandimimaktadir. Onemli
olan bu ismi tagimak degil, bu ismin gereklerini bagarili bir bi¢imde yerine

getirebilmektir.

27 Kemal Tugcn, “2000°li Yillarda Rekabet ve Insan Kaynaklan Yénetimi”, Mercek, Yil.3, Sa.9
(Ocak 1998), s. 82.
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2.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL AMACLARI

Endiistrilesme sirecinin baglamasiyla birlikte isletmelerde isgbéren yonetimi
islevine verilen 6nem artmustir. Endistrilesmeyle basglayan ve 20. yy’in ortalarina
kadar siiren dénem igerisinde isgbéren yonetiminin amaglari isletme i¢in gerekli
isgiicini bulma, se¢me, yerlestirme, yetistirme, degerlendirme ve etkin tcret
politikalar olugturma gibi temel konulardan olugmaktadir. 20.yy’1n ikinci yarisindan
giinimiize kadar olan donemde ise iggoren yonetiminin amaglar1 insan kaynaklari
yonetimi kavramina odaklanarak biiyik bir gelisme gostermistir. Bu gelisme
sonucunda da insan kaynaklart yonetiminin temel amaglart isgbren yonetimi
islevleriyle ilgili amaglar1 da kapsayan genis bir perspektifle ele alinip incelenmeye

baglamigtir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaglarim asagidaki sekilde siralamak

mumkiindur:

— Orgiitsel amaglarin ¢alisanlar sayesinde gergeklestirilebilecegi gergegini
yonetime benimsetmek,

— Isletmede ¢alisan insanlarin bilgi, beceri ve tecriibelerinden en st diizeyde
yararlanarak insan kaynaklarinin orgiitiin amaglar1 dogrultusunda verimli ve
etkin bir bigimde kullanilmasini saglamak,

— Isgorenlerin gereksinimlerinin kargilanmasim1  ve mesleki bakimdan
gelismelerini saglamak®'®,

— Caliganlarin ve orgutiin performansim arttirmak; ¢alisanlarin  drgitsel
basartya katkida bulunmalarim saglamak®”’,

— Orgiitte ¢alisan isgorenlerin iyi bir gsekilde yetismelerini saglayarak
isgorenleri olumlu yénde motive etmek ve boylece isgorenlerin yaptiklan

isten hognut olmalarin saglamak,

— Isgorenlerin ise ve 6rgiite olan bagliliklarini giiglendirmek,

218 Margaret Palmer ve Kenneth T. Winters, Insan Kaynaklan. Ceviren: Dogan Sahiner (Birinci Basim,
Istanbul: Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi:2, Rota Yayinlar, 1993), s.119.
219 Canman, s.58.



— Isletme igerisinde uygun bir drgiitsel ortamin olusmasini saglamak,
— Orgiit igerisinde alinan kararlara ve yapilan uygulamalara isgorenlerin
katilmin1  saglamak ve insan kaynaklart yonetimi politikalarindan

isgorenlerin haberdar olmalarini saglamak,

— Orgiit igerisinde ¢alisanlarin yaraticiliklarimt  ve  yeteneklerini ortaya

koyabilecekleri bir ortam olugturmak,

— Calisanlarin yeniliklere ve degisimlere kolaylikla uyum saglayabilmeleri
i¢in gerekli ¢caligmalar ytiriitmek,

— Kaynaklarnn orgitiin -~ gereksinmelerine uygun duruma getirmek ve
performans: gelistirmek igin 6rgiit stratejilerini ortaklasa giiglendiren uygun

isgoren ve istihdam politikalan gelistirmek®.

Insan kaynaklari yonetiminin yukarida siralanan amaglara ulasabilmesi igin
isgéren bolumii yoneticilerine biiyik gorevler diismektedir. Isgoren bolimii
yoneticileri bu hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli ¢aligmalar yiiritmek ve

bunu saglayacak orgutsel ortami hazirlamak sorumlulugunu tagimaktadir.

2.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL iISLEVLERI

Insan kaynaklari yénetiminin simirlarmi belirleyen ve aym zamanda insan
kaynaklar1 yonetiminin igletmeler agisindan 6nemini ortaya koyan ¢ok gesitli islevier
vardir. Her igletmede biitiin bu iglevler yer almalidir diye kesin bir kural olmamakla
birlikte, agagida siralanacak iglevlerin hemen tamami igletmelerin insan kaynaklari

bélumleri igerisinde uygulanmaktadir.

Insan kaynaklar1 yoénetimi denildiginde organizasyonun amaglarina ulagabilmesi
i¢in; tim insan kaynaklarinin dogru, etkin ve verimli bir sekilde kullanilmast
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminde gerekli olan islemler; insan

kaynaklarinin planlanmasi, insan kaynaklarimin segimi ve yerlestirilmesi, insan

220 Canman, s.58.
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kaynaklarinin gelistirilmesi, insan kaynaklarinin motivasyonu, insan kaynaklarinin
yonetime katilimi, insan kaynaklarinda performans degerlendirme ve olgme, stres
yonetimi, Gcret yonetimi ile ¢alisma iligkilerinin ve isten ayrilmalarin diizenlenmesi

seklinde s1ra1anmaktad1r221.

Insan kaynaklarr yonetiminin temel islevleri asagidaki sekilde siralanabilir®?:

— Orgiitiin esit is olanaklarinin tamaminin gergeklestirilmesini saglamak,

— Orgitte ig tammlan ve gerekleri igin is analizleri yaptirmak,

— Orgiitiin amaglarina ulasabilmesi icin gerekli olan isgoren gereksinimini
belirlemek,

— Isgiici gereksinimlerinin karsilanmas: igin planlar gelistirmek ve
uygulamak,

— Orgiit amaglarimi gergeklestirmek icin gerekli isgorenleri arastirp bulmaya
calismak,

— Belirli igler igin gerekli olan isgérenleri segmek ve yerlegtirmék,

— Isgorenleri yonlendirmek ve egitmek,

— Orgiitsel gelisim ve yonetim programlart hazirlamak ve uygulamak,

— Isgorenlerin performansim arttirmak igin sistemler olusturmak,

— Meslek planlarinin gelistirilmesinde iggérenlere yardimei olmak.

Insan kaynaklani yonetimi, isletmeye eleman alimindan baglayarak,
oryantasyon,egitim, kariyer planlamasi, is degerlendirmesi, yiikseltim, icret,
motivasyon, moral, isgi-igveren iligkileri, etkili i ortami yaratma ve saglhk
hizmetlerini kapsamaktadir’. Orgiitlerin  faaliyete baglayabilmeleri, gelisip
buiyiiyebilmeleri ve diger orgiitlerle basarili bir bi¢cimde rekabet edebilmeleri biiyik
olgiide insan kayhaklarl yOnetiminin yurittagi islevlerin etkinligine ve uygulanma

bigimine bagli olmaktadir. Bu noktada insan kaynaklar1 yoneticilerine buyiak

! “Insan Mithendisligi”, Gozlemei, Yil.1, Sa.7 (Temmuz 1999), 5.69.
222 Agikalm, 5.12. )
223 Sinan Artan, “Insan Kaynaklan Yonetimi ve Ulkemizdeki Gelismeler”, Human Resource (Subat

1997), 5.18.
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gorevler diigmektedir. Orgiitlerin, rakipleri tarafindan taklit edilemeyecek tek
yatirim ve rekabet avantaji insangiiciinden yararlanabilme becerileridir. Isletmenin
gelecegini olusturacak insangiiciinii yaratabilmek i¢in insan kaynaklar: liderlerinin

glilii bir vizyona sahip olmalar: gerekmektedir.

Insan kaynaklan yénetiminde islevlerin karsilikli etkilesimi asagidaki sekilde

gosterilmektedir :

Sekil 6

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Islevlerin Biitiinlik Iginde Etkilegimi

Is Planlamas:
Dikey Biitiinlesme
Segme |[“@—— [se Alma ~4— Mesleki Gelistirme -e———» [sgiict Iliskileri

™ e

Esit 15 Firsat1 g > Insan Kayn(z;}k(l;r)l Yonetimi - Orgitsel Cikis

| ~

Yetisgtirme-Geligtirme — g—p Performansi Degerlendirme -##{Jcret Maag-Yénetimi

Yatay Biitinlesme

)

A

KAYNAK: Aytag Agikalin, Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynagmin Yonetimi (Ankara: Personel
Egitim Merkezi Ya.No.7, 1994), s5.13.

Yukaridaki sekilde insan kaynaklari yonetiminin isletme igerisinde yurittiiga
islevler arasindaki kargilikl etkilesime yer verilmistir. Bu islevler arasinda hem yatay
hem da dikey bir biitiinlesme séz konusudur. Insan kaynaklari yonetimi herkese esit

i firsati yaratarak isletmeye en uygun kisilerin segilmesi ve bu kisilerin ise alinmas:
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faaliyetlerini yiritiir. Ise alinan kisilerin mesleki agidan gelistirilmesi, yetistirilmesi
ve isgorenler arasindaki iliskilerin diizenlenmesi agisindan son derece onemlidir.
Insan kaynaklar1 yonetimi isletme igerisinde ¢aligan isgorenlerin nitelikleri,
yetenekleri ve performanslarim adil bir bigimde degerlendirerek, bu kisilere en
uygun ucretlerin verilmesi i¢in gerekli ¢alismalar1 yapmaktadir. Performans: diisiik,
yetenekleri ve bilgi diizeyleri yetersiz iggorenlerin orgiitten uzaklastirilmas: ve yeni
isglicii arayiglar1 igerisine girilmesi insan kaynaklari yonetiminin temel islevleri

arasinda yer almaktadir.

3. INSAN KAYNAKLARINI SAHIPLENME

Orgiitlerin amaglarina ulasabilmelerini saglamada en kritik faktér “insan” dir.
Insana yapilan yatiim, verimlilik ve bilyimeyi geceklestirmede en etkili yoldur.
Bilgi ¢aginda, tretim modellerinin verimli bir bi¢imde hayata gegcirilmesinin temeli
insandir. Sermaye ve teknolojinin giicli, yogun rekabet ortaminin en etkili silahi

bilgidir; bilgiyi yaratan ve kullanan ise yine insandir.

Toplumlarin rota degistirerek yol aldiklar1 “kapitalizm sonras1” toplumda insamn
degeri her zamankinden daha onemli olmaktadir. Gergek bilgiyi tagiyan, onu
kesfeden, gelistiren, dgreten, kullanan ya da kullanmayan insanlar yani bilgi is¢ileri,
bilgi toplumunun merkezi haline gelmis durumdadir. Egitilmis insan, bilgi
toplumunun bir sembold, toplum standartlarinin tagiyicisi, toplumun kapasitesinin ve
performansinin tanimlayicisi, aym zamanda toplumun degerlerinin ve inanglarinin
belirleyicisidir’®*. Ugiincii bin yila girdigimiz su giinlerde rekabette tstiinligiin sirri
bilgiyi Ureten, kullanan, paylasan ve onu amaglann dogrultusunda sekillendiren

insandir. Isletmelerin temel hedefi bu &zelliklere sahip bilgili insanlari isletmeye

224 « K apitalizm Sonrasi Toplum : Gergek Bir Bilgi Toplumu”, Tiirk Henkel Dergisi, Y11.9, Sa.100
(Mayis 1993), s.5.
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almak,bu insanlarin potansiyellerinden en ust diizeyde yararlanmak igin gerekli
yontemleri gelistirmek, dogru insanlant dogru islere yerlestirmek ve bu insanlan

ileriye doniik olarak yetistirmektir.

Isletmelerin bagariya ulagmasinda ve rekabet istiinliginii elde edebilmesinde
sahip olunan insan kaynaklarinin nitelikleri, yetenekleri, bilgileri ve uzmanliklar
onem tasimaktadir. Bilgi toplumu siireci igerisinde igletmelerin en biyiik cabalart
nitelikli ve bilgili iggorenleri igletmeye kazandirmak ve bu kisilerin baska isletmelere
gegmelerini engellemektir. Isletmelerin amaglanim gergeklestirebilmeleri i¢in en
uygun kigilerin ige alinmasi ve bu kisilerin iyi bir sekilde yetistirilmesi
gerekmektedir. Bundan sonra yapilmasi gereken; isgorenlerin isletmeye olan
baglhliklanmin arttinlmas: igin etkin strateji ve politikalarin belirlenmesi ve bu
kisilerin isletme igerisinde muhafaza edilmesi i¢in gereken galigmalarin yogun bir

sekilde stirdiirilmesidir.

Insan kaynaklarini sahiplenme konusunda isletme yoneticileri Ui¢ temel strateji
izlemektedir. Bunlar; nitelikli insan kaynaklarini elde etme, bu insan kaynaklarimin
sahip olduklan nitelikleri gelistirme ve eldeki insan kaynaklarinin bagka isletmelere

gecmelerini 6nleyerek bunlari korumaya ¢alisma olarak siralanabilir.

Isletmelerin insan kaynaklarim sahiplenmeleri i¢in oncelikle nitelikli, bilgili,
uzman ve yetenekli kisileri isletmeye kazandirmalari; bu kisilerin yetenek ve
niteliklerini gelistirmek i¢in gerekli ¢cabay:1 gostermeleri ve yetistirdikleri bu kisilerin
bilgileriyle baska isletmelere gegmelerini engelleyici ¢aligmalar yiirtiterek onlan

elde tutmalar1 gerekmektedir.

3.1. INSAN KAYNAKLARINI ELDE ETME

Isletmeler insanlar tarafindan ve insanlarin gereksinimlerini kargilamak igin
kurulmaktadir. Isletmelerin performansi, karhiligi ve verimliligi biiyik olgide

isletmelerde ¢alisan insanlarin nitelik ve yeteneklerine baghdir.
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Yonetsel alanda bir birey i¢in, insan kaynaginin gelisimi ise almayla baslar ve
isten ayriimadan bitmez. Ise alma; 6rgiit amaglarini gergeklestirmek igin kisilerin ise
basvurmasi, segme, egitim ve gelisimini kapsayan bir siiregtir®®. Insan kaynaklar
yonetimi agisindan belki de en 6nemli ve en zor islerden birisi uygun kisileri bulmak
ve bunlart isletmeye kazandirmaktir. Rekabet giicinii arttirmak, ilerlemek ve
gelismek isteyen isletmelerin temei stratejileri; nitelikli insanlart ige almak olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada isletmeler igin 6nemli olan fakt6ér bulunan

nitelikli insanlarin isletmede yapilacak isler i¢in en uygun kimseler olmasidir.

Surekli gelisen teknolojik yenilikler ve hizla artan rekabet kosullan isletmelerin
dogru insanlari bulmalar1 zorunluluunu da beraberinde getirmektedir. Ise basvuran
birgok kisi arasindan en uygun olaninin tesbit edilmesi ve bu kisinin isletmeye
kazandiriimast son derece énemlidir. Insan kaynaklarini elde etme; isgéreni bulma,
segme ve yerlestirme iglevleriyle gerceklestirilmektedir. Isgéren bulma, yetenekli ve
nitelikli adaylarin aranip bulunmas: ve isletmeye gekilmesi olarak tanimlanmaktadir.
Uglincii bin yila girdigimiz su giinlerde bilginin temel rekabet unsuru olmas: ile
birlikte isletmeler; bilgili, nitelikli ve yetenekli insanlarn bulma ¢abalarini
yogunlastirmisglar ve bu isleve eskisine oranla ¢ok daha fazla 6nem vermeye
baslamiglardir. Yanhs secilmis ve yanlis ise yerlestirilmig bir iggérenin isletmeye
zaran gergekten bilyiikk olacaktir. Insana yapilan yatnmin oncelik ve 6nem
kazanmasi;, dogru kisilerin bulunup isletmeye g¢ekilmesi, bu kisilerin dogru islere
yerlestirilmesi ve bu kigilerin bagka isletmelere gegmelerinin 6nlenmesinin

gerekliligini agik bir bigimde ortaya koymustur.

225 Richard M. Hodgetts, YonetimTeori, Siireg ve Uygulama, Ceviren: Canan Cetin ve Esin Can Mutlu



Bir isletmede iggoren bulma iglevi asagidaki sekilde sematize edilebilir :

Sekil 7
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Bir Isletmede Isgoren Bulma Stireci

Isgiicii Is Analizi
Planlan i Agik Bilgileri > -
Is Isgbren Nitelikli
Isleri Bulma | Adaylar
Gerekleri Yontemleri
Belirleme
Yéneticilerin Yoneticilerin
Talebi ~N Goriigleri N

KAYNAK: Ramazan Geylan, Personel Yonetimi (Eskisehir: Birlik Ofset Yayincilik, 1999), s.75.

Bir igletmede iggbéren bulma siireci Onceden yapilan iggiici planlart ya da
yoneticilerden gelen talepler dogrultusunda isletme igerisinde iggbren gereksinimi
olan isleri belirleme ile baglar. Isletmedeki agik isler belirlendikten sonra is
analizinden elde edilen bilgilerden ve yoneticilerin gorislerinden yararlamilarak is
gerekleri hazirlamir. Is yapacak isgorende bulunmas: gerekli 6zellikler belirlendikten
sonra, iggéren bulma yontemlerinden yararlamlarak is i¢in en uygun nitelikli ve

yetenekli igg6renler tesbit edilir. Boylece isgoren bulma stireci tamamlanmig olur.

Isgoren bulma siireci igerisinde bulunan ve isletmeye ¢ekilen nitelikli adaylar;

isletme igerisinde bilgi, beceri ve yeteneklerini ortaya koyabilecekleri,

yaraticiliklarim gelistirebilecekleri ve beklentilerini gergeklestirebilecekleri bir ortam
bulamadiklar1 zaman isletmeyi terk etmekte ve bunlari saglayabileceklerini
inandiklar: bagka igletmelere gegebilmektedir.

onceden

Isgorenin, bilimsel temellere dayanarak ise almabilmesi igin,

basvuranlarin  durumlarinin  karsilastinilmasimi  saglayacak bazi  standartlarin
belirlenmesi gerekir. Bu standartlar herhangi bir kisinin ise alinabilmesi icin gereken

asgari kosul ve nitelikleri belirler. Bu kosul ve niteliklerin belirlenmesi hangi ise
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eleman alinacaksa o isin incelenmesini gerektirir”®. Isin gerekleri ile isgérenin
niteliklerinin birbiriyle uyumlu olmasi isin verimli bir bi¢imde siirduriilebilmesi i¢in
temel kosuldur. Is analizi, tanim ve gerekleri belirlenerek isin bir profili ¢ikarildiktan

sonra, bu igse uygun iggérenin bulunmasi daha kolay olmaktadir.

Isleri belirlemek ve onlar: yapacak dogru insami aramak, belki de farkli yetenekler
gerektiren iki farkh ig olarak gorilebilir; ne var ki bagari ancak, islerle insanlar
dikkatli bir sekilde eslestirmenin ardindan gelecektir®*’. Dogru insanlari ige alabilme
becerisi bir yoneticinin sahip olabilecegi en 6nemli yetenektir. Yiiksek iicret vermeye
hazir olup, piyasanin en iyilerini ise almaya galigmak akillica bir yontemdir. Biiyiik
isletmeler eleman alirken onlarin sadece isletmeye katilmalarina degil, bir amaca
katilmalarina da bakmaktadir. Alinan elemanlarin toplumsallagtirilmasina ozen
gosterilmektedir. Yogun bir eleme ile kusursuz bir ige almamn temeli atilmaktadir.
Isgoren segme sanaty, kisinin gegmiste yaptiklarimin degerlendirilmesine ve karsiikli
gorigmenin birakacag: izlenime baglidir. Ancak bu iki dgeden yalnizca biri, kendi
basina yeterli degildir. Ise alinacak kisinin 6zgegmisi ve galisamin yasamu ile ilgili

bilgileri incelenirken, ilk is bunlarin dogrulugunu belirlemektir®*®.

Isletmeler i¢in 6nemli olan isgérene gore is yaratmak degil, ise en uygun isgéreni
bulmaktir. Insan, yonetimin sahip oldugu en énemli kaynak oldugundan, ona gereken
onemi vermek ve insam orgiite kazandirmak her yoneticinin temel amaci olmahidir.
Faaliyet gosteren ya da yeni faaliyete gegecek olan bir igletmenin ise alma iglevi
birbirinden farkli o6zellikler gostermektedir. Yeni kurulmakta olan igletmelerde tiim
alimlar digaridan olacaktir. Halihazirda faaliyet gosteren isletmelerde isgoren
gereksinimi ya i¢ kaynaklardan ya da dig kaynaklardan temin edilmektedir. Ise alma
ve yerlestirme swasinda disaridan yapilan isgéren alimlarinda adaylarla cesitli
miilakatlar yapilir ve bu kisiler duruma uygun testlerden gegirilir. I¢ kaynaklardan
yararlanmada ise kariyer planlamalar yol gosterici olmaktadir. Dogru ige dogru

elemanin yerlestirilmesini, bu insanlarin igletmede strekli olarak c¢aligmasini ve

¢ Yalgrn, 5.59. _

27 John Finnigan, Dogru Ise Dogru Eleman, Uygulama. Ceviren: Mehmet Kih¢ (Birinci Basim,
Istanbul: Bireysel Yatinm Dizisi: 1, Rota Yaymn Yapim Tamtim, 1995), 5.74.

2% Mustafa Giimiis, Yonetimde Basar Icin Altin Kurallar (Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim,

1995), s. 138.
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bagka isletmelere gegmesini engellemek insan kaynaklari yoneticilerinin en 6nemli

gorevlerinden birisi ve belki de en nemlisidir.

2l.yy’a girdigimiz su ginlerde ¢alisanlarin isletmelerden ve isletmelerin

calisanlardan temel beklentileri su sekilde 6zetlenebilir®®:

Caliganlar;

— Is giivencesi,

— Amagli ¢aligma,

— Katilimcilik,

— Degisiklikler hakkinda bilgilenme,

— Mesleki gelisme ve ilerleme,

— Yeni teknolojiler ve yontemler ile ilgili egitim ve

— Ailelerine zaman ayirmay: saglayabilen esnek saatler gibi beklentilere

sahiptirler.

Isletmeler ise;

— Calisanlarin ige baglilig1 ve adanmiglik,
— Calisanlarin  iglerinin devamliligim1  saglayabilecekleri karlilifi elde

edebilmeleri,
— Degisikliklere uyum ve degisiklikleri yonetebilme,
~ Yenilikgi fikirler ve yaraticilik,

~ Yenilige acik olma,

22 Yener Tugay, “Degisim Yonetiminde Yeni Arayislar”, Yeni Tiirkiye, Y114, Sa.20 (Mart-Nisan 1998),
s.1215.
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— Risk alabilme,
— Uriin ve stireglerin siirekli gelistirilmesi,

— Miisteri odakliik ve miusteri i¢in deger yaratabilmek seklinde birtakim

beklentilere sahip olmaktadir.

Calisanlar bu beklentilerini gergeklestirebilecek iglere ve bu isleri yapabilecek
isletmelere  girme konusunda istekli olurken, isletmelerde amaglarim
gergeklestirmelerini  saglayacak iggorenleri ise alma konusunda yogun ¢aba

gostermektedir.

Isletmenin iginde bulundugu cevrede is arayan insanlarin sayisi, isletmenin
eleman bulmak i¢in gosterdigi ¢aba ve harcamay: direkt olarak etkilemektedir. Eger
igsizlik oram diisikse az sayida insanin dikkatini ¢ekmek igin ¢ok saldirgan ;rakip
isletmenin ¢alisanlarim ¢ekmek igin bir beyin avcist veya i bulma ajanst kullanmak,
baska bir sehir veya bolgeden eleman bulmak gibi, veya gok yenilik¢i ;bagvuranlara
ikramiye vermek, is fuarlari diizenlemek, radyo ve televizyona is ilanlar1 vermek gibi
bir tavir sergilemeleri gerekebilir. Aranilan elemanda bulunmas: gereken nitelikler ne

kadar 6zelse, o kadar yitksek maliyete katlanmak gerekmektedir™®.

Isletmeler, gereksinim duyduklan insan kaynagmi saptama ve saglama amaciyla
insan kaynaklari planlamasi yapmaktadir. Insan kaynaklari planlamasi, simdi ve
gelecekte insan kaynaklarinin etkin bir bigimde kullanilabilmesi igin orgiit
yoOneticilerine yardimct olan bir iglevdir. Bu iglev, isletmenin gelecekteki insan
kaynag1 gereksiniminin tipini ve ozelliklerini belirlemede ve tahmin etmede bir

kilavuz gérevi iistlenmektedir.

Ise alinan iggorenin nitelikleri isin gereklerine uymuyorsa yani yapilacak is
isgérenin kapasitesinin ¢ok altinda ya da lizerinde ise yanlig bir iggéren seg¢imi
yapilmig demektir. Yanls secilmis isgoren, isletmeye ilave bir egitim glct getirir,

verimi disirir, i§ kazalarim ve ¢aligma arkadaglar1 tzerindeki is yikini arttinr,

2% Brad Lee Thompson, Yeni Yoneticinin El Kitabi 2. Ceviren: Vedat Diker (istanbul: Hayat
YaNo.27, 1998, s.82.
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isgoren devir oranim yikseltir ve beyin go¢ii olgusunun ortaya ¢ikmasina neden olur.
Yanlig secilmis bir iggoren genelde kisa bir siire sonra igletmeden ayrilmak zorunda
kalir. Bu da igletme ag¢isindan ikinci bir iggoren bulma ve se¢gme ¢abasi demektir.
Ikinci kez isgéren bulma ve segme de énemli bir maliyet ve zaman kaybi anlamina
gelir. Yanlis segim, secilen isgoreni de olduk¢a zor durumda birakir. Yeni isgoren
isletmeye, ise ve ¢aligma arkadaglarina uyum saglayamaz, 6rgiit i¢cinde yalniz kalir ve
morali diiger; is tatminsizlii ve is stresi artar®’. Yeni alinan bir isgérenin ise ve
isletmeye uyum saglayamamasi, bu kisinin kisa bir siire sonra iginden ayrilarak bagka

bir igletmeye gegmesine neden olmaktadir.

Isletme igerisinde yer alan mevcut iglere uygun olmayan insanlarin ahnmasi, ya da
alinan nitelikli insanlarin uygun olmayan iglere yerlestirilmesi iglerin verimsiz bir
§ékilde yapilmasina ve bilgili insanlarin potansiyellerinden tam olarak
yararlanilamamasima sebep olmaktadir. Bilginin en giigli rekabet silahi oldugu
giniimiz kosullarinda isletmelerin bilgili, uzman insanlar1 bulmasi, bu insanlar
uygun islere yerlestirmesi ve bilgilerinden en st diizeyde yararlanilacak orgiitsel
ortamin olusturulmas: gerekmektedir. Bu tiir bir ortamin saglanamamasi, yapilacak
isin gerekleri ile bu igi yapacak iggorenin niteliklerinin birbiriyle uyumlu olmamast
isletmeler i¢in en buyuk tehlike olarak nitelendirilen “beyin gog¢i” olgusunu

gindeme getirmektedir.

3.1.1. isgiiciinii Flde Etmede Yararlanilan Kaynaklar

Isletmeler isgdren gereksinimini gidermede basghca iki kaynaktan
yararlanmaktadir. Bunlar kurumun kendi i¢ kaynaklan yani kendi ¢aliganlar: ve dig
kaynaklardir™?. Isletmeler isgiicii gereksinimini gidermede bazi durumlarda ig
kaynaklara, baz1 durumlarda dis kaynaklara ve bazi durumlarda ise her ikisine birden

bagvurmaktadir.

3! Geylan, s.84.
22 Findikgt, ss.171-176.



3.1.1.1. I¢ Kaynaklar

Isgiicti gereksiniminin i¢ kaynaklardan kargilanmas: gerek ¢aliganlar ve
gerekse kurum agisindan son derece énemlidir. Isgiicii gereksinimini i¢ kaynaklardan

karsilamanin sagladigi yararlar su sekilde siralanabilir:

— Isletme iginde bir hareketliligin saglanmasi,
— Terfi ve yitkselme beklentisi olan ¢alisanlarin beklentilerinin kargilanmasi,
— Isletmenin kendi 6z kaynaklarindan yararlamlmast,

— Dis kaynaklardan saglanacak iggorenin igletmeye uyumu, egitimi ve kurum

degerlerini benimseme giigliikleri gibi sorunlarin bertaraf edilmesi,
— Yeni yeteneklerin kesfedilmesi ve alt kadrolara firsat verilmesi,

— Bagka igletmelere olabilecek beyin gégiliniin 6nlenmesi.

Eleman gereksiniminin i¢ kaynaklardan kargilanmasi konusunda kullanilabilecek
baglica yontemler i§ zenginlestirme, i§ genisletme, rotasyon, terfi ve gegici
gorevlendirmedir. Isletme iginden terfi yoluyla isgiicii gereksinmesinin saglanmasi
isgorenlerin motivasyonu tiizerinde son derece etkilidir. Isgorenler bulunduklar
konumda belli bir siire ¢aligtiktan sonra yikselme olanaklar: olabildigini ve bunun
kendilerinin bagarilarina bagli oldugunu bildiklerinde, basar1 i¢in daha fazla g¢aba
harcarlar. Basarili olduklar1 halde terfi etme olanaklarinin olmadigini diisiinen
iggorenlerin ise moralleri bozulmakta, performanslari diigmekte ve Orglite olan
bagliliklan1 zayiflamaktadir. Tim bu olumsuzluklar ise bagarili iggorenlerin terfi
olanaklarinin olabilecegini digindikleri baska isletmelere gegmelerine neden
olmaktadir. Beyin go¢ii olarak adlandirilan bu temel sorun tigiincii bin yil isletmeleri

i¢in buytk bir tehlike olusturmaktadir.

3.1.1.2. Dis Kaynaklar

Isgiicii agigina uygun elemanin kurum iginde bulunmamasi, o goreve

terfi ettirilecek bir kisinin olmayigi, isgiicii agiginin kurum igin yeni bir islev alam
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olmasit gibi nedenler, ¢ogunlukla isgiicii ag¢igimin kurum disindaki kaynaklardan
karsilanmasini gerektirir. Isglici gereksiniminin dis kaynaklardan kargilanmasinin

baslica yararlan su sekilde siralanabilir:

— Organizasyona yeni fikirlerin ve diisiincelerin katilmasi,

— Mevcut abskanhiklar ve yetenekler disginda farkli bakis agilart ve

yaklagimlari isletmeye kazandirma,
— Isletme iginde bir hareketlilik saglanmasi,

— Olaylara farkl: bakis agilan ile bakabilme yeteneginin olugmas:.

Isglicii gereksiniminin dis kaynaklardan saglanmasi bagl bagina bir siireg olup,
dikkatli olmay1 gerektirir. Segim siirecinde yapilacak bir hata, hem elemanin kendi
niteliklerine uygun olmayan bir iste ¢alismak zorunda kalmasina hem de iglerin
aksamasma neden olmaktadir. Isletmenin basarih olmasi ise alinan elemanlarin
niteliklerinin o ige uygun olmasiyla yakindan ilgilidir. Is ile isgéren arasinda olugan
uyumsuzluk hem islerin verimli bir sekilde yapilmasim engellemekte hem de ¢alisan
iggorenlerin mutsuz olmasina sebep olmaktadir. Kendi niteliklerine uygun olmayan
islerde ¢aligsan iggorenler kisa bir siire igerisinde isletmeyi terk ederek kendilerine

uygun bagka igler arama cabasi igerisine girmektedir.

Geligmig ve bagariya ulagmug isletmelere iligkin olarak yapilan aragtirmalarda bu
isletmelerin ¢ok iyi elemanlara sahip olduklar1 ve bunu da temelde cok iyi bir segim
siireci ile gergeklestirdikleri belirlenmigtir. Biiyiik isletmeler arasinda “beyin gogti”
olarak adlandirilan eleman gegisleri ve eleman transferleri son zamanlarda bir insan
kaynaklan rekabetine ve giderek insan kaynaklar savagina doniismigtiir. Birgok
isletme, alaninda basanli olan elemanlan kendi biinyesine dahil etmek i¢in ¢esitli
yollar denemektedir. Ciinkii, sonu¢ olarak igletmenin basariya ulagmasinin

caliganlarin basarilart ile dogru orantili oldugu bilinmektedir®®. Dig kaynaklardan

23 Pindike, 5.177.
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eleman gereksinimi saglanirken 6nemli olan hangi sekilde olursa olsun elemanin
bulunmas: degil, isletme i¢in uygun elemanlarin uygun yontemlerle temin

edilmesidir.

Isglicii gereksiniminin saglanmasinda yararlanilan isletme dist yontemler

asagidaki sekilde siralanabilir®*:

o Profesyonel Isletmelerden Yardim Almmasi: Giniimizde isletmelerin
insan kaynag1 gereksinimini profesyonel bi¢imde analiz eden, gereksinimi
saptayan ve bu gereksinimi karsilayan damigmanlik kuruluslarinin sayisi
gittikce artmaktadir. Cesitli tir ve buyukliukteki danmigmanlik kuruluslan,
kendilerine bagvuran igletmelere; egitim, insan kaynagmin planlanmasi,
insan kaynag1 gereksiniminin belirlenmesi ve bu gereksinimin en uygun

sekilde giderilmesi konusunda yardimci olmaktadir.

¢ Duyurular: Isletmelerin  iggiicii  gereksinimini gidermede sikca
bagvurduklar1 yontemlerden bir digeri de duyurulardir. Hangi tir is agig:
i¢in yapilirsa yapilsin bagvurularda, isin iggérene saglayacagi yararlar;
ucret, kardan pay,egitim olanagi ve bunun gibi agik bir sekilde
belirtilmelidir. Duyurunun yer alabilecegi araglar agagidaki tabloda

gorilmektedir :

24 Geylan, s.82; Findik¢i, ss.179-183.
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Duyurunun Yer Alacagi Temel Araglar

* Eleman Bilgi Bankalari

* Gorintili ve Sesli Medya

* Yazili Medya

* El brosurleri
* Duvar Afigleri

-Internet

-E- mail (elektronik posta)

-Eleman gereksinimini duyuran igletmelerin
bilgi bankalari

-Televizyon kanallan

-Gazetelerin 6zellikle insan kaynaklar ekleri
-Dergiler
-Biiltenler

-Sektor yayinlar

KAYNAK: {lhami Findik¢1, Insan Kaynaklar Yéonetimi (Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim

Ltd. Sti., Kasim 1999), s. 183.

Gunimiizde bilgi islem teknolojilerinde yasanan gelismeler, isletmeye isgéren

bulmada yararlanilan duyurularin yer alabilecegi araglarda birtakim degisikliklere

yol agmistir. Onceden iggéren bulmada duvar afisleri, el brostirleri, goriintiili, sesli

ve yazili medyadan yararlanilirken, bugiin bu araglara internet ve e-mail gibi yeni

iletisim araglan eklenmigtir.

e isyerine Yapilan Kisisel Bagvurular: Is arayan kisilerin, is bulmak igin

igyerine bizzat bagvurmas: da isgoren bulmada yararlanilan yontemlerden

birisidir.

e Is ve Isci Bulma Kurumu: Is ve is¢i bulma kurumlar is arayan isgérenler

ile, isgiiciine gereksinim duyan igletmeleri biraraya getirme islevini goriir.
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e Egitim Kurumlari: Isgéren bulmak igin isletmelerin belirli egitim
kurumlaniyla  iletisim  kurmalart  sik¢a  gorillen  iggéren  bulma
yontemlerinden bir digeridir. Giinimiizde bir¢ok isletme periyodik
araliklarla degisik Gniversitelerde kendilerini tanitict  konferanslar
vermektedir. Universite ogrencilerine yonelik olarak diizenlenen bu
konferanslar vasitasiyla isletmeler egitimlerini tamamlayan Ogrencileri

isletmelerine kazandirma amacini gergeklestirmeye ¢aligmaktadir.

3.2. INSAN KAYNAKLARINI GELISTIRME

Is diinyasinda insamin éneminin fark edilmesiyle birlikte, isletmeler dogru eleman
segmek, dogru ise yerlestirmek ve ileriye doniik gelistirmek i¢in ¢esitli uygulamalara
bagvurmaktadir. Hepsinin ortak hedefi ise daha gligli bir organizasyona ve insan
kaynagina sahip olmak ve igletmenin stratejik hedeflerine varmasinda ¢ok énemli
olan insan kaynagimi dogru bir sekilde yonlendirmektir®’. isletmeler sahip olduklan
temel zenginlik kaynaklarinin “insanlar” oldugu gercegini kabul ederek biinyelerinde
bulundurduklan insan kaynaklarim yetistirme ve gelistirme konusunda yurittikleri
¢abalar1 yogunlagtirmislardir. Isletme yoneticileri egitim programlarimi yiiritme,
elemanlar1 gelistirme ve yetigtirme yoluyla sahip olduklari insan kaynaklarinin
potansiyellerinden en st diizeyde yararlanma ve onlari1 biinyelerinde tutma
amaglarini gergeklestirmeye ¢aligmaktadir. Strekli degisen ve gelisen ¢evre kosullar
icerisinde faaliyet gosteren isletmelerin bu degisme ve gelismelere basariyla adapte
olabilmeleri igin, 6ncelikle isletmede ¢alisan insanlarin diizenli, siirekli ve etkin bir

bigimde geligtirilmeleri, yetistirilmeleri ve egitilmeleri gerekmektedir.

Bugiin isletmeler ¢aliganlarin goérevlerini verimli bir sekilde yapabilmelerinde
insan kaynaklarini gelistirmenin 6nemini daha iyi anlamaya baglamislardir. Bu
durum sadece ¢aliganlarla iyi iletisim kurmak agisindan degil, onlarin davraniglarini

gelistirmek, tecriibelerini arttirmak ve uzmanlagmalarin saglamak agisindan da son

235 «“Insan Laboratuvarr”, Kariyer Diinyas:, Y11.2, Sa.3 (Aralik 1998), 5.40.
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derece 6nemlidir®®. Insan kaynaklarinin gelistirilmesi bireysel motivasyonun ve ise
olan baglihgin arttinlmas: uzerinde olduk¢a etkilidir. Bireysel motivasyonu
yukselen, isine ve oOrgute baghligi artan bir iggérenin isteki verimliliginin ve

basarisinin artacag: da bir gergektir.

Gelistirme iglevinin U¢ temel boyutu bulunmaktadir. Bunlardan ilki, gelistirme
islevinin orgitteki tim bireyleri kapsamas; ikincisi, bireyin tim yasaminda
kesintisiz olarak surdiiriilmesi ve tig¢iinciisi de ¢alisanlarin sadece is konulari ile ilgili
olarak degil, her boyutta gelistirilmesini amaglamasidir™’ Gelistirme iglevinin temel
amac1 olan iggbrenin performansimn arttirilmasi nitelikli, kaliteli ve bilgili insanlarin
isletmeye kazandinlmas: ile yakindan iligkilidir. Nitelikli ve wistiin yeteneklere sahip
insanlarin gelistirilmesi ile beklenen performansin saglanmas: ¢ok daha kolay

olmaktadir,

Basarili igletmeler, rekabet avantajinin ¢aliganlarini gelistirmeye, yetistirmeye ve
yetkilendirmeye bagh oldugunu anlamustir. Isletmelerin temel amaci; insanlara
yaraticiliklarini, yenilik¢i disiincelerini ve hayal gii¢lerini yagama gegirebilmelerini
ve icinde yer aldiklan ekibe veya kurulugsa anlamli katkilarda bulunabilmelerini
saglayacak hareket ozgurliginii nasil kazanacaklari konusunda egitim vererek,

iclerindeki potansiyeli tam olarak ortaya gikarmak olmalidir®®.

Isletmede caligsan insanlarin egitim gereksinimleri; igletmenin biyiiklugi, orgiit
yapisi, yonetim felsefesi ve isgbrenin niteligi gibi birtakim faktorlerin etkisi ile

isletmeden igletmeye degismektedir.

Insan kaynaklar1 alanindaki egitim ve gelistirme ¢abalarinin amaci, ¢aliganlarin
islerinde bulduklan tatmini, bireylerin verimini ve bitlin olarak Orgitiin

performansini yilkseltmektir. Bu amaglar ve bunlara ulagmak igin kullanilan

2 Bulug, 5.784.
27 Agikalin, s.64. )
28 william Oncken, “Insan Yetistirme Konusunda Her Zaman Gegerli Kosullar”, Milliyet: Is Yasami

(22.08.1999), s.1.
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teknikler, bireylerin ve orgiitiin gereksinimlerini yansitmalidir. Egitim ve gelistirme
kavramlarn bazen birbirinin yerine kullamilsa da ashinda degisik anlamlan
- icermektedir. Egitimin hedefi isgorenin bir isi ya da belli gérevleri yerine getirme
yetenegini yikseltmek ve o isi yaparken kullandigr becerileri gelistirmektir.
Gelistirme, isgoérenin yaptig isi ve 6rgutli daha kapsamli bir bakigla gorebilmesini
saglamaktadir. Gelistirmenin hedefi ise isgbrenin isini daha genig bir
orgiitlendirmenin pargasi olarak gorebilmesi ve boylece isini daha verimli bir sekilde

yapmasidir. Dolayisiyla egitim, gelistirmeye bir temel olusturmaktadir™®.

Bir kigi ise alindiktan sonra orgiit, o kisinin egitim ve gelisim gereksinimini
belirlemeli ve bu gereksinimi gidermede gegerli olabilecek yol ve yontemleri tesbit
ederek, bunlarn etkin bir bicimde uygulayabilmelidir. Egitim ve gelistirme
programlarinin  etkili olabilmesi buyik olgiide tst dizey yoéneticilerin bu
programlarin yararina inanarak tam destek vermesine ve galisanlarin bu stirece

ictenlikle katilmasina baglhdir.

Insan kaynaklarinin geligtirilmesi, isgérenin igletmeye girisinden ayrilincaya
kadar gegen siirede, performansin arttirilmast igin ydnetimce girisilen etkinliklerin
timii olarak tammlanabilir*®. Insan kaynaklarim gelistirmeye yonelik olarak
yiritiilen etkinliklerin temel amaci, ¢aligmakta olan bireylerin performanslarindaki
yetersizlikleri gidererek, bireylerin istenen yeterlilik diizeyine ulasabilmelerini

saglamaktir.

Isgorenlerin performanslarini  yiikseltebilmeleri, yeterli hale gelebilmeleri,
yeniliklere ve degisimlere kolaylikla uyum saglayabilmeleri i¢in isletmede gelistirme

caligmalarinin yogun bir sekilde siirdiirtilmesi gerekmektedir.

Insan kaynaklarimi geligtirme gorevi her orgiitiin yapisina ve amaglarina gore

degisiklikler gosterebilmektedir. Ancak her orgiit i¢in gegerli olan gelistirme

239 palmer ve Winters, s.119.
240 Acikalin, 5.64.
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faaliyetlerinin ortak birtakim temel ilkeleri vardir. Bunlar asagidaki sekilde

.qe 24
siralanabilir®*:

— Isgorenin daha basarilh olarak isine devam etmesi igin girisilecek eylemleri

tasarlamak ve planlamak,

— Her diizeydeki isgorenin 6grenme yasantilari i¢in uygun programlar ve

ortamlar hazirlamak,

— Bireyden beklenen orgiitsel davranig ile gosterdigi davrams arasindaki fark

belirlemek ve bireye hissettirmek,

— Calisanlarin daha st ya da farkli gorevlere hazirlanmasi ve kariyer

gelisimleri igin firsatlar hazirlamak,

— Isletmenin egitim birimini kurmak, kadrolamak ve donatmak,

— Calisanlarin performanslarim kisa donemde arttiracak egitim programlarini
hazirlayip uygulamak,

— Uzun doénemde bireyin performansim etkileyecek ve temel yeterliliklerini

kargilayacak programlar: hazirlayarak, bunlart uygulamaya koymak,

— Cozimleme ve belirleme bulgularina dayali olarak isgoéren gelistirme

programlar diizenlemek.

Insan kaynaklarimin geligtirilmesi faaliyetlerinde, orgitiin gereksinimleri ve
izlemis oldugu politikalar 6nemli rol oynamaktadir. Ozellikle ticari alanda faaliyet
gosteren orgiitler igin; egitim ve gelistirme etkinliklerini minimum maliyetle,
profesyonel kisilere nitelikli bir sekilde yaptirmak son derece 6nemlidir. Ciinku ticari
orgitlerde, yapilan 6deme sonucu elde edilecek sonu¢ ve iggdrene kazandirilacak
bilgi ve beceri olduk¢a 6nemlidir. Aynm1 anlayigin kamu kurum ve kuruluglarina da
kazandiriimasi, bu sektorlerde orgiitsel verimliligin saglanmasi agisindan 6nemli bir

hale gelmektedir™*.

241 Acikalin, 5.72.
22 Bulug, 5.784.
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Egitim, gelistirme ve yetistirme yoluyla varolan goérevlerin etkin bir bigimde
yapilabilmesi i¢in gerekli olan bilgi ve becerilerin saglanmasi, orgitin verimliliini

ve iggorenin performansini arttirma yoniinde dogrudan ve hizli bir etkiye sahiptir.

Gelistirme ¢aligmalari, gelecekteki isler igin gerekli bilgi ve becerileri saglayarak
veya igletmenin gereksinim duydugu daha 6nemli ve farkli becerileri geligtirerek,
verimlilik artisim siirekli olarak hizlandirmaktadir®®. Insan kaynaklarim gelistirme
amaglarinin gergeklestirilebilmesi i¢in 6ncelikle isgérenin gelistirme konusunda
istekli ve 1srarc1 olmas: gerekmektedir. Isgoren, gelistirme islevini sadece isletmeden
beklememeli, ayn1 zamanda kendini gelistirmek i¢in de c¢aba gostermelidir. Bu

sekilde iggorenin etkin ve verimli bir bicimde calismas: gergeklestirilebilmektedir.

Ugiincii bin yila girdigimiz su giinlerde insan kaynaklar1 yoneticilerinin temel
gorevi; nitelikli ve bilgili insanlar1 bulup isletmeye almak, bu insanlar1 egitmek,
gelistirmek, onlarin orgiit igi ve oOrgit dist degisimlere kolaylikla adapte
olabilmelerini saglamak, bu insanlarin baska isletmelere ge¢melerini onleyici bir
takim c¢abalarla onlann elde tutmaya calismak ve diger isletmelerdeki nitelikli

isgorenleri igletmeye ¢ekebilmek i¢in etkin stratejiler gelistirmektir.

Isletmede ¢aliganlarin becerilerinin gelistirilmesiyle isletmenin sahip oldugu insan
sermayesi artmaktadir. Yetismis, gelistiriimis, egitilmis ve uzmanlagmis isgiic
isletmeler agisindan son derece 6nemli bir yere ve konuma sahiptir. Isgérenlerin
gelistirilmesine yonelik olarak verilen egitim programlann genelde isletmeler
tarafindan bir maliyet kalemi olarak goérilmektedir. Egitimden saglanacak faydalar
hem uzun vadelidir hem de bundan bagka isletmelerin yararlanma olasiligi da

_ oldukga ytiksektir.

3 E B. Sibson, Isletmelerde Isgiicii Verimliliginin Artnlmasi. Ceviren: Sinan Artan ve Inci Artan
(Istanbul: Cagdas Yonetim Dizisi: 1, Bilim Teknik Yayinevi, 1991), 5.46
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Eger isletme bir 15goreni egiterek gelistirir ve bu iggéren de baska bir isletmeye
gegerse bu isgc’ireﬁ i¢in katlanilan masraflar hem igletme agisindan bir maliyet
olacak, hem de gelistirilen isgorenden diger igletme faydalanmis olacaktir. Bu
nedenle egitim yoluyla gelistirilen, nitelikleri yikseltilen, uzmanlagan ve kabiliyetleri
arttirilan iggorenlerin elden kagirilmamasi igin gereken her tiirlii ¢abanin gosterilmesi
gerekmektedir. Yetismis ve gelistirilmis isgiicii igletmelerin en énemli zenginlik
kaynaklaridir. Islerin basarili bir bigimde yapilabilmesi igin bu isi yapan isgorenlerin

gerekli niteliklere ve becerilere sahip olmasi temel kosuldur.

Bilgi toplumunu karakterize eden en 6nemli unsur olan bilgi insani; bilginin
geregi, onemi ve onceligine inanan, bilgi ile hareket eden ve siirekli gelisme kaygisi
hisseden kisidir. Bilgi insam, kararlarinda bilginin yol gostericiligini benimseyen,
agiriliklardan uzak, hedefleri belirgin ve daha da 6nemlisi gelismeleri ¢ok yakindan
izleyen kisidir. Bilgi insani, kendisindeki eksiklikleri oncelikle gorir, diizeltme ve
diizenlemeye kendisiyle baglar, yeni bilgileri edinmek igin aktif ¢aba gosterir. Bilgi
insaninin en temel ozelligi strekli 6grenme disiplinidir. Bilgi insan1 kendini
gelistiren insandir®*. Bu noktada insan kaynaklan yoneticilerine diisen en dnemli
gorev; kendini gelistirme aliskanhg1 olan isgorenlerin ise alinmasim saglamak ve bu
kisilerin kendilerini gelistirmelerine olanak saglayacak ortamlar1 olugturmaktir. Bu
tir ortamlarin isletme igerisinde saglanamamasi isletme de c¢alisanlarin bagka

isletmelere gegmesine neden olmaktadir.

3.3. INSAN KAYNAKLARINI ELDE TUTMA

Isletmelerin rekabet avantajimi ele gecirebilmeleri nitelikli insanlan isletmeye
¢ekmek ve bunlanin igletmede siirekli olarak kalmalarim saglamakla yakindan
iligkilidir. Bilgili, yetenekli ve uzman insanlar: igletmeye ¢ekmek ne kadar zor ise,

bundan ¢ok daha zor olam ise bu insanlan igletmede tutabilmektir.

2 Eindikel, s. 235.
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Bilgi ekonomisinde rekabet Ustiinlig saglayan temel unsur yalnizca teknoloji, ar-
ge ya da bilgi degildir. Rekabet Gstiinliigi saglayan temel unsur insanlardir; buluglan
* yaratan, gelismeyi saglayan, uzmanlik ve kabiliyete sahip bilgi isgorenleridir®®.
Bilgi isgorenlerinin ise ve oOrgiute olan bagliliklarini arttirabilmek ginimiiz
yoneticilerinin temel gorevlerinin arasinda oldukga onemli bir yer tutmaktadir.
Nitelikli ve bilgili insanlar1 igse aldiktan sonra isletmeler, bu kigilerin egitimi,
gelistirilmesi, yetistirilmesi ve ise aligtirilmasi igin 6énemli yatinmlar yapmaktadir.
Isletmeler yeni ige aldiklar elemanlan ige yerlestirirken, rakip isletmeler de benzer
bir pozisyona kendilerine gore en iyi adayi getirmektedir. Isletmeler igerisinde
hangisi elindeki elemanlari daha iyi isler basarmak igin kullanabiliyor ve elinde daha
uzun siire tutabiliyorsa, yapilan yatiimlardan en fazla kazanci da o isletme elde

edecektir.

Bir igletmenin g¢aliganlarim elde tutabilmesi igin 6ncelikle asagida siralanan

kriterleri gozoniinde bulundurmas: gerekmektedir®*:

— Gozde calisanlarin 6grenim seviyeleri giderek yukselmekte bunun yamnda

da iglerindeki maddi ve manevi beklentileri artmaktadir.

— Calisanlara sunulabilecek kazanim ve olanaklarin ¢esit ve miktar1 zaman

ilerledikge sabit bir seviyeye ulagir, hatta bazi durumlarda azalmaya baglar.

— Isletmeye baglilik artik gok ender goriilmekte ve ancak isletmenin 6zel gaba
gostermesi halinde miimkiin olabilmektedir. Caligsan, isletmenin kendisine
yonelik baghhiginin kosullara bagli oldugu disincesinden hareketle,
kendisinin igletmeye olan baghliginin da benzer gekilde ve hakli olarak

kosullara bagli olmasi gerektigini diiginmektedir.

— Algilmig galigan profili hizla degismektedir. Giderek daha ¢ok kadin ve
| degisik sosyal katmanlardan kisiler ise girmektedir. Bu yeni tir ¢aliganlarin
pek ¢ogu, geleneksel igletmelerin alistigindan farkli davraniglar, beklentiler,

gereksinimler ve beceriler tagimaktadir. Bu g¢aliganlann verimli bir ekip

245 Melih Arat, “Is Diinyasimn Yeni Gergekleri”, Power (Aralik 1997), 5.123.
24 Thompson, §5.96-97.
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icerisinde biraraya getirmek, geleneksel ¢aligma yonteminde ve calisanlar

elde tutmaya yonelik yaklagimlarda ciddi baz1 degisiklikler gerektirecektir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin ellerindeki yetenekleri kagirmamak igin tam bir
savag vermeleri gerekmektedir. Bunun saglanabilmesi igin insan kaynaklarn

yoneticilerinin asagidaki konularda kendilerini gelistirmeleri zorunludur®’:

— Insan kaynaklari yoneticilerinin olaylara biitiinsel bir agidan bakabilmesi
icin stratejik digiinme yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir.

— Isletme igerisinde c¢ahisanlani elde tutmak ic¢in etkin stratejiler
olusturulm?ahdlr.

— Gerektigi ‘zaman yetenekli insanlar1 hizla bulabilmek i¢in kaynaklar
hazirlanmalidir.

— Calisanlarin performansimin ytikseltilmesi ve yetistirilmelerinin saglanmasi
amaciyla igletme i¢i ve dig1 egitim programlar1 uygulanmalidir.

— Zor da olsa, Ust diizey yOneticilere, yoneticilerin ve ¢aliganlarin isletmede
tutulabilmeleri ve bagka isletmelere gegmemeleri i¢in yaratici tekniklerin

gelistirilmesi yontinde baski uygulanmalidir.

Isletmenin sahip oldufu insanlani elde tutabilmeleri igin olduk¢a kapsamli
caligmalar yapmalani gerekmektedir. Bunun igin Oncelikle iggorenlerin
gereksinimlerinin, istek ve beklentilerinin belirlenmesi, daha sonra bunlarin igletme
tarafindan karsilanmasi gerekmektedir. Isgorenin isletmeden ve isletmede
sirdirdigii islerden beklentilerini kargilayabilmesi onun orgiite olan baghligim
arttirmaktadir. Isini, is arkadaslarim ve bulunduBu orgiitsel ortam: sevmeyen bir
isgbrenin igletmesine bagli olmasi beklenemez. Boyle bir isgérenin verimliligi,

performansi ve isine‘devaml oldukg¢a diigiik olmaktadir.

Isgorenlerin iste kalmalar ve bagka isletmelere gegmemeleri igin; etkin bir ticret

politikasiin uygulanmasi, egitim programlarinin dizenlenmesi, kariyer olanaginin

247 «Insan Kaynaklarinda En Son Akimlar”, Capital, Y11.7, Sa.5 (Mayis 1999), s.148
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saglanmas, isle ilgili gerekli yetki ve sorumluluklarin verilmesi, ¢aligma kosullarinin
duzenlenmesi, isletme i¢inde etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi, ekip
caligmasinin  tegvik edilmesi, isgorenlerin yaraticiliklaninin  geligtirilmest,
performanslarinin  degerlendirilmesi ve kararlara katilmalarinin  saglanmasi

gerekmektedir.

Isletmelerin sahip olduklari insan kaynaklarinin ise devam etmelerini, iste
kalmalarin1 ve baska isletmelere gegmelerini engellemeleri i¢in ¢ok yonli ve
kapsaml stratejiler bulup gelistirmesi ve bunlari etkin bir bigimde uygulayabilmesi

gerekmektedir.

4. INSAN KAYNAKLARI SERMAYESININ ISLETME YONETIMI
ACISINDAN ONEMI ‘

Bilgi ¢ag1 olarak nitelendirilen iglincii bin yila girdigimiz su giinlerde insan
kaynaklarinin igletmeler i¢in en 6nemli sermaye unsuru oldugu hemen herkes
tarafindan kabul edilen bir gergek haline gelmistir. Gelecek yillarda insan
kaynaklarinin tagidigi bu énem daha da artacak gibi goziikmektedir. Isletmelerin
rekabet avantajini  ele gegirebilmede, yenilik ve deZisimlere siratle
uyarlanabilmelerinde, karlilikk ve verimlilii yaratabilmelerinde kisacasi
varolabilmelerinde temel kriter bu igletmede yer alan insanlarin niteligi, kalitesi ve
sahip olduklar: bilgi duzeyidir. Bilgiyi ureten, paylasan ve kullanan insanlar
isletmelerin tek zenginlik kaynaklandir. Bu kaynaktan en iyi sekilde yararlanabilmek
bir isletmenin birincil hedefidir. Insan kaynaklarinin en 6nemli rolii, bilgi toplumuna
gecis siirecinde insam bilgiye egemen yapabilmektir. Sosyo ekonomik gelismenin

insan unsurunu kapsayan iggoren altyapis: beseri sermaye olarak adlandiriimaktadir.

Gegmigte bilginin giiciiniin kaynag, bilginin az retilen bir meta olarak, miimkiin
oldugunca paylagilmadan saklanmasindan ve onu saklayan kisilerce imtiyazli olarak

kullanilmasindan gel‘mekteydi. Giiniimiizde ise bilgi onu saklayana degil, en ¢abuk,



en ucuz ve etkin bir sekilde iiretip yayan kisilere ve kurumlara gii¢ saglamaktadir®*.

Bilginin faydas: ve degeri, ona sahip oldugunu veya onu nasil elde edecegini bilen

insan sermayesi ile ortaya konmaktadir.

Guinimiiz igletmeleri insana yapilan yatirimin, fiziki araglara yapilan yatirimdan
¢ok daha degerli oldugunu belirtmektedir. Zamanla yipranan, bozulan, ¢alinan ve
kaybolan fiziki araglarin yerine belli bir maliyetle yenileri alinabilecekken; igini
sevmeyen, isinde mutlu olmayan ve bunun sonucunda isinden ayrilan insanlarin
yerine yenilerinin bulunmas: oldukga zor olacaktir. Isletme igerisinde yetisen, orgit
kiltiirinii benimseyen, isine ve igyerine alisan bir isgorenin isten ayrilmasi, tekrar
yeni bir kisinin bulunup ise ve igyerine aligtirilmasi ¢abalarini giindeme
getirmektedir. Bu tir bir ¢aba isletme agisindan hem ¢ok maliyetli hem de ¢ok zaman
alic1 olacaktir. Zaman ve maliyet bir igletmenin rekabet Ustiinligl, karliik ve
verimlilik gibi temel amaglarini gerceklestirebilmeleri iizerinde etkin rol oynayan iki

kritik faktordir.

Bilgi toplumundan s6z edilen ve bilginin 6n plana ¢iktifn giinimiizde insan
sermayesi anahtar kelimedir. Insan sermayesinden yoksun olan mali veya fiziki bir
yatirim eksiktir, risklidir ve er ya da ge¢ kaybetmeye mahkumdur. Insana yatirim
yapmak, bilgiye ve orgiite yatirim yapmaktir. Isletme sahiplerinin yillarin birikimi
olan trilyonluk yatinmlarini ihtisas sahibi olmayan, ucuz ve yetersiz iggéren ve
isgiicine emanet etmeleri kaynak israfidir. Bir isletmeyi basariya ya da basarisizliga
gotiiren temel faktor, igletme sahibi, yonetici ve isgorenin niteligidir. Ucuz ve ihtisas
sahibi olmayan isgiici pahalidir®® Isletmelere ve toplumlara giiniimiiziin acimasiz
rekabet ortaminda Ustiinlik ve ayricalik saglayan temel kriter; sahip olunan bilgili,
yetenekli ve uzman insanlarin sayisal olarak yogunlugu ve nitelik olarak da

kalitesidir.

28 Yiicel, 5.253. "
249 Murat Tenekecioglu, “Kurumsallasma”, Diinya Gazetesi, Ozel Ek (01.10.1999), s.5.
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Neoklasik biiyime teorisine gore bliyimenin esas giiciinii sermaye birikimi
olugturmaktadir. Yeni ekonomi teorisine goére ise biyimenin gich egitim ve
teknolojiye bagh olmaktadir. Ozellikle son 10 yilda taraftani artan bu ikinci
gorustekiler, insan sermayesinin ¢ok yonlu etkisine dikkat ¢ekmektedir. Egitilmig
insangiicii dlkelerin insan sermayesini yiikseltirken, fiziki yatinm artigmm1 da
beraberinde getirmektedir. Daha egitimli insanlar yeni teknolojilerin adaptasyonu ve
gelistirilmesi konusunda daha bagaril1 olarak ekonomik bityiimeyi hizlandirmaktadir.
Teknolojik = gelismelerin ve yenilik¢iligin arkasinda yatan temel unsur “insan
sermayesi” olarak ifade edilmektedir. Insana yatinm yapan ilkelerin daha hizli

kalkindiklar arastirma sonuglarindan da agik¢a ortaya ¢ikmaktadir®™®.

Tablo 4
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Insana Yatiim Yapan Ulkelerin Kalkinma Géstergeleri

Insana Yapilan [ 1 15 Gelismekte Olan Ulkeler
Yatirimin Getirisi - 7 9 Gelismis Ulkeler
Fiziki Sermaye - —1 13 Geligmekte Olan Ulkeler
Yatinmunin Getirisi | 1 11 Gelismis Ulkeler

KAYNAK: Hasan Dursun, “Insan Sermayesi ve Ekonomik Biiyiime”, Hazine Dergisi,
Sa.10(Nisan 1998), s.12.

Yukaridaki tablodan da gorildiigi Gizere gelismekte olan tlkelerde insana yapilan
yatirmin  getirisi, gelismis ilkelere gore daha yitksek g¢kmaktadir. Insan
sermayesinin gelistirilmesinde etkili olan faktorlerin baginda egitim gelmektedir.
Egitime yapilan yatinm ilke ekonomisi ve isletme yonetimi agisindan oldukga
olumlu etkiler yaratmaktadir. Insan kaynaginin giderek ©nem kazanmasi ve

isletmelerin insan sermayesine daha fazla yatinm yapmalariyla birlikte tim

20 Giilsen Demirel, “Ekonomide Tsunami Dalgasi”, Capital, Y11.7, Sa.11(Kasum 1999), s.68.
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organizasyonlar insan kaynaklari yonetimine daha ¢ok 6nem vermeye baslamistir.
Ugiincii bin yilda, kar hangi isletmelerin varolacagini, teknolojik ustiinliik hangi
isletmelerin rekabet avantajin1  saglayabilecegini, kalite hangi isletmelerin
buytyebilecegini gosterirken; insan kaynaklari da bunlarin hepsini gergeklestirecek
temel bir kriter olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Insan kaynaklari bir isletmenin
varolusunu siirdiirmesinde, biiyuytp gelismesinde, basarili olmasinda ve rekabet

ustinligiini saglamasinda en 6nemli etkendir.

Bir toplum iginde geng nifusa sahip olmak yalmz bagina bir zehginlik degildir.
Merakli, yaratici, yenilik¢i ve uluslararas: tretim O6lgeklerinin kriterlerini kullanan
insan kaynagina sahip olmak insan sermayesi zenginligi olarak ifade edilmektedir.
Bir toplumun da, bir isletmenin de basarisi biiyiik 6lgide iginde yer alan insanlarin
fiziksel ve diis enerjilerini ig tzerinde odaklamasina bagli olmaktadir. Bu da
calisanlarin birbirine giivenmesi anlamina gelmektedir. Cagimizda insan sermayesi
tabanli kalkinmada temel kriterler “giiven” ve “ayncalik” tir. Rekabeti yaratan
bilesenler insanin hem bireysel anlamda 6grenme merakinin yiksek olmasi, hem de

bildiklerini 6rgiitsel diizeyde paylasacak 6grenen orgitler yaratmasidir®’.

Uglincii bin yila girdigimiz su giinlerde hizli tireten, yaraticiligi 6n planda tutan,
bilgiye ulasan, ulastig1 bu bilgiyi yorumlayan, paylasan ve bu sekilde bilgiyi ¢ogaltan
isletmeler  kiiresel rekabet kosullann igerisinde etkin olma amacim
gerceklestirebilmektedir. Isletmelerin bu amaci gergeklestirebilmeleri ise ancak sahip
olunan nitelikli, bilgili ve kaliteli insan kaynaklariyla miimkiin olabilmektedir. Yeni
cagla birlikte yonetim sistemlerinin insana egemen oldugu distlincesi yerini insamn
yonetim sistemlerine egemen oldugu felsefesine birakacaktir. Daha Onceleri
ekonominin gereksinim duydugu bir iiretim faktérii olan insan, bugiin isletmelerin

gereksinim duydugu bir entelektiiel yetenek olarak kabul edilmektedir.

21 Rigti Bozkurt, “Insanin Veriminin Artmasi Once Kendine Yatnm Yapmasiyla llgilidir”,
Anahtar, Y11.10, Sa.121 (Ocak 1999), s.8.
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(Cagdas insan kaynaklar yoneticisinin en onemli gorevi, g¢alisanmin “yaratici”
gliciini ortaya g¢ikaracak ig ortamlart olugturmaktir. Bunun birinci kosulu ise; esnek,
motivasyon kabiliyeti yitksek insan kaynaklari sistemleri Gretmek, kurmak, izlemek
ve bunlan durumsalliga uydurabilmektir. Insandaki yaraticiligr gelistirecek tek arag
ise egitimdir. En yararll egitim yontemi ise, ¢alisanlara “6grenmeyi ¢gretmek tir.
Aksi halde gelisme ve gelistirme 6gretilenlerle sinirh kalacaktir. Oysa ki 6grenmenin

stur1 yoktur®>?.

Insan sermayesine yapilan yatirim, verimliligi ve biiyiimeyi arttiran bir numarali’
etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.2000°li yillarda isletmelerin 6z kaynaklari
degerlendirilirken maddi varliklar kadar insan sermayesi de agirlik tasgimaktadir.
100’tGn tzerindeki tlkenin kalkinma performansini inceleyen aragtirma sonuglari,
verimliligi ve bilylimeyi arttirmada insan sermayesine yapilan yatirimin en onemli
faktorlerden biri oldugunu ortaya koymustur. Son 20 yilin kalkinma performansinda
en buyik atilimi gosteren Asya kaplanlarinin baganisinda etkili olan faktorlerin
baginda insan gelmektedir. Giiney Kore, Singapur ve Tayland gibi ulkeler zengin
dogal kaynaklara sahip olmadiklan halde; insan sermayesine, okul egitimine ve

mesleki egitime 6nem verdikleri i¢in kalkinma yariginda 6ne gecmislerdir®.

Gintimtizde igletmelerin yap1 ve igleyislerini 6nemli 6lgiide etkileyen gelismeler;
iletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki yenilikler; uluslararasi rekabet, ulusal
sinirlarin anlamini yitirmesi ve kuresellesme gibi geligmeler; insan haklan, insani
degerler, kisilik kavrami “insan” in herseyden o6nemli bir varlik olarak ortaya
¢ikmas:, genel olarak egitim ve yasam diizeyinin yikselmis olmasi, i
alternatiflerinin ve pazarlik giglerinin artmis olmasi ve insanlarin yaraticiliindan

24 Bu gelismeler igerisinde elbette

daha fazla yararlanma konusundaki geligmelerdir
en Onemlisi insanin bir igletme igin herseyden 6nemli bir varlik oldugu gerg¢eginin
kabul edilmesidir. Bilgi ¢agina gegis sureciyle birlikte; bilgiyi bulan, gelistiren,

paylasan, Ureten ve yoneten insanlar igletmelerin ve tlkelerin sahip olduklari en

22 Solmaz Cogkun, “Endiistriyel iligkiler Evrimi I¢inde insan Kaynaklannin Yeri”, Mercek, Yil.3,
Sa.9 (Ocak 1998), s.59.

253 «K alkinmanin Yolu Insan Sermayesinden Gegiyor”, Anahtar, Yil.7, Sa.79 (Temmuz 1995), s.10.
254 Tamer Kocel, “Isletme Yonetimi Ile Ilgili Son Gelismeler ve Caliganlar Agisindan Anlamu”,
Mercek, Y11.3, Sa.10 (Nisan 1998), s.29.
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onemli zenginlik kaynag: olarak ifade edilmeye baglamistir. Insamin énemi bugiiniin
bir gergegi ve gelecegin degismez tek oOnemli kriteri olarak giindemdeki yerini
almigtir. Insan sermayesinin yiiksekligi bir isletmenin orgiitsel performansim

arttirmada olduk¢a 6nemlidir.

Insan kaynaklar1 yénetiminin insan sermayesini gelistirme ve yonetmede etkin bir
rol oynayabilmesi igin biitiin Gteki disiplinlere benzer bigimde, temel yetkinligin sir
ve becerilerini tanimlamak, yonetici gelisimini daha yiiksek bir diizeye gikarmak,
hayati teknolojilerde yiiksek potansiyele sahip yonetici ve uzmanlar arasinda ¢apraz
etkilesimi desteklemek ve isletmenin entelektiiel sermayesinin bir pargasi olan siireg
ve disiplinlerde ilerlemeyi ¢dillendiren tcret sistemleri -hisse senedi sahipligi dahil-
gelistirmek gibi alanlarda igletmeye 6zgii ve yiiksek degerli uzmanlifa yatiim
yapmas! gerekmektedir. Hisse senedi satin alma haklarinin ve ¢aliganlar hissedar
durumuna getirme planlarinin gittikge ivme kazanarak yayginlagmasi, igletmelerin
insan sermayesini finansal sermayeye baglayarak elde tutmasini saglamanin belirgin

bir yoludur®®.

Isletmelerin temel hedefi ellerindeki insanlarin bilgi, deneyim, uzmanlik ve
yeteneklerinden azami élgﬁdé yararlanabilecek stratejileri belirleyip, bunlar etkin bir
sekilde uygulayabilmektir. Insanlar isletmede sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
yeteneklerini ortaya koyabilecekleri bir orgiitsel ortamin olmasini istemektedirler.
Boyle bir ortamin yaratilmasinda ise temel sorumluluk st yénetime diigmektedir.
Islgtmeler sahip olduklan insanlar basarili olduklarinda basarili olabilmekte, sahip
olduklar: insanlar kendilerini gelistirebildiklerinde gelisebilmekte ve bu yolla da
rekabet Gstinliiiint ele gegirebilmektedir. Giiniimiizde rekabette Ustiinliik ancak
¢aligana yatinm yapmakla muimkiin olabilmektedir. Burada izerinde onemle
durulmas: gereken temel nokta dogru insanlarin bulunup, bu kisilerin egitilmesi ve

gelistirilmesi i¢in gerekli olan her tiirlii ¢abalarin gésterilmesidir.

Isletmelerin Urettigi mal ve hizmette pazarda lider isletme konumuna gegebilmesi,

faaliyetlerinde miukemmellik amacini gergeklestirebilmesi ve misteri iliskilerinde

25 Stewart, Entelektiiel ........... ,s.115.
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belirli bir stirekliligi yakalayabilmesi biyik 6lgtide sahip oldugu insan sermayesinin
yogunluk ve niteligine bagh olmaktadir. Insanlarin beyinlerinin ve becerilerinin
orgiitlerin en 6énemli varhigt oldugu ger¢egini kabul eden isletmeler gelecegi kazanan

isletmeler olacaktir.

Bilgi ¢agi igerisinde sermaye, zekaya sahip olan insanlara aittir. Insanlara gergek
anlamda sahip olmak ¢ok zor hatta neredeyse olanaksizdir. Ciinka, isletmede
isteklerini ve gereksinim]erini tam anlamuyla karsilayamayan insanlar hig
beklenmeyen bir anda isletmeyi terk edebilmektedirler®. Bir isletmenin en 6nemli
aktifinin insan oldufuna ve bu insanlarin gosterdikleri performansin igletmeleri
basariya gotiirecegine goniilden inanmak gerekmektedir. Insanlarin kafalarinda gizli
olan bilgiler, tamamen taginabilir nitelikli sabit bir sermayedir. Yoénetimin temel
gorevi, yonetimi altindaki isletmenin varliklarim1 korumaktir. Insan bu varliklar
icerisinde en ¢ok dikkati gekendir. Isletmeler bu noktada; ellerindeki bilgili, nitelikli
ve kaliteli insanlar igletmeye gekebilmeli ve bu kisileri elde tutmak igin gereken her
tiirlii onlemi alabilmelidir®™’. Yeni yiizyilda yaratic1 fikirlere sahip olmak bilgiyi
uretmek, kullanmak ve paylagmak, fiziksel varliklara sahip olmaktan ¢ok daha
énemli hale gelecek gibi gozitkmektedir. Isletmeler igin deger yaratan temel sey,

caliganlarin sahip olduklan entelektiiel sermayeleridir.

ABD’de yapilan bir arastirmaya gore, yoneticilerin % 98’1 c¢alisanlardaki
performans artiginin igletme iiretkenligini 6nemli élgiide arttiracagini disiinirken, %
73’0 ise caliganlarin igletmenin en Onemli varhigr oldugu gorisindedir. Ama
isletmeden onceliklerini siralamalar istendiginde, ayni yoneticiler insanlara yatirim
yapmayi alti maddelik bir listede besinci siraya indirmiglerdir. Bu ¢eligkinin
giderilmesi zorunludur. Bilgi ¢aginda bagarili olmanin tek yolu, yiikksek motivasyona

sahip insanlar yetistirmek ve yiiksek performansl: isletmeler yaratmaktir.

¢ Rowan Gibson, Gelecegi Yeniden Diisiinmek. Ceviren:.Sinem Giil (Istanbul: Sabah Kitaplan

No.6, 1997),s.27. ) _
357 peter F. Drucker, 21.yy I¢in Yonetim Tartigmalarn (Birinci Basim, Istanbul: Epsilon Yayincilik,

1999), 5.165.
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Bir igletme deger, saygi, licret gibi insani yone yatirim yaptig: taktirde saghkli ve
tretken bir iggict elde eder. Bu insan katma degeridir. Bu yitksek performansli
isgiici, mikemmel hizmet, kaliteli Urinler ve itibar sermayesiyle isletmenin
mugterilerini memnun eder. Bu miusteri katma degeridir. Memnun miisteriler
isletmeyi karla 6dillendirir. Bu ise ekonomik katma degerdir ve isletmenin insanlara
yeniden yatirim yapmasini ve doéngiiniin siirekliligini saglar. Ote yandan, isletmenin
gerek yaptig1 bagislar ve gonulli katkilari, gerekse istikrarlt ve canli iggiicii genelde
topluma yarar saglamasini getirir. Bu da toplum katma degeridir. Asagidaki sekil bu

fikri 6zetlemektedir.

Sekil 8

Insan Katma Degeri- Miisteri Katma Degeri- Toplum Katma Degeri
Arasindaki Kargilikli Etkilesim

Insan Katma Degeri
(IKD)

Saghikli Uretken Isletme

Miisteri Katma Degeri Ekonomik Katma Degeri
- \ /(13 KIK
Toplum Katma Degeri Toplum Katma Degeri
(TKD) (TKD)

KAYNAK: Robert H. Rosen, insan Yonetimi. Ceviren: Giindiiz Bulut (Istanbul: BZD Yayincilik,
1996), s.24.

Diinya pazarlarinda yasanan rekabet¢i geligmeler, endiistriyel alanda yasanan hizli
yenilikler ve isgiicii yapisinda yasanan yogun degisimler, isletmelerin yeni alanlarda

calismalar yapmalarint adeta zorunlu hale getirmistir. Isletmelerin sahip olduklari en
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onemli ve tek sermaye unsuru olan insan kaynaklar1 sermayesinden etkin bir bigimde
yararlanilabilmesi ig¢in birtakim uygulamalar gelistirilmistir. Kurumsal kaynak
planlamas: literatirde daha ¢ok kullanildigi sekliyle ERP(Enterprice Resource
Planning) de bu uygulamalar igerisinde olduk¢a dikkati ¢ekenlerden birisidir. ERP
uygulamalart ginumiiziin yogun rekabet kosullari igerisinde faaliyet gosteren
isletmelerin sahip olduklan fiziki ve beseri kaynaklar etkin bir bi¢imde y6netebilme
zorunlulugu, misteri memnuniyetini maksimize ederek miugsteri sadakati ve
bagimhiligim olusturabilme istegi ile bilgi yonetimi igin teknolojik altyapiyi

olusturma gereksinimi sonucu ortaya ¢tkan bir sistemdir.

ERP, en basit tanimiyla, isletmenin malzeme, iggiicii, sermaye ve bunun gibi tiim
kaynaklarinin esgiidimli olarak en etkin ve verimli bir gekilde planlanmasi ve
kontrol edilmesi sistemidir®®. Bilgi toplumuna gegis siirecinde isletmeler ERP
sistemlerini kullanma yoluyla sahip olduklar1 maddi ve maddi olmayan kaynaklarini
etkin bir bigimde yonetebilme avantajina sahip olabilmektedirler. Maddi olmayan
kaynaklarin etkin bir bigimde yonetilmesi ile de igletmelerin entellektiiel sermayeleri

artmaktadir.

ERP, uretim, muhasebe, hammadde ve stok takibi gibi birtakim uygulamalan
birbirine entegre ederek maliyetlerin asagi ¢ekilmesini saglamaktadir. Boylece de
insan kaynaklarinin en verimli sekilde kullanilmas: yani insan sermayesinden etkin

2% Rekabet ortamimnda faaliyetlerini

bir sekilde yararlanilmasi mimkiin olmaktadir
sirdiren igletmeler, Gretim maliyetlerini diigirmek, Griin kalitesini yiikseltmek ve
miisteri duyarhilifini arttirmak igin is streglerini gelistirmek zorundadirlar. Bu
noktada, is stregleri, ERP ile yeniden yapilanmakta ve daha hizli ve esnek bir yapiya
déniigmektedir®®® ERP sayesinde isletme sahibi ve iist diizey yoneticileri, maliyetleri
nasil dustrecegini, satiglar1 nasil organize edecegini, stoklarim nasil

denetleyebilecegini, sahip olunan ve olunmasi gereken insan kaynaklari profilini,

258 Mehmet Tanyas, “Rekabette Ustiinliik Saglamamn Anahtarlarnindan Biri: ERP”, Baan Planet, Yil.1,
Sa.2 (Agustos-Ekim 1999), s.15.

29 «“Herkesin Anlayacagi ilk ERP Haberi !”, Power (Mayis 2000), s.120.

2% Mine Celikkol,Bilgi Yénetimi Siirecinde Kurumsal Kaynak Planlamasinin Finansal Boyutlari ve
Cam Sektiriinde Bir Uygulama, Yayinlanmams Doktora Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii (Eskisehir ,Ocak 2000), s.39.
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siparigleri zamamnda teslim edip edemeyecegini, migteri tatminini nasil
arttirabilecegini, hangi malin ne zaman ve ne miktarda gerekli oldugunu v.b.
islemleri etkin ve verimli bir bi¢imde gergeklestirebilmektedir. Tim bunlar ise
isletmeleri rakip isletmeler igerisinde farkli ve &zel bir konuma tagimaktadir.
Gelecekte rekabet avantajini ele gegirebilen isletmeler ayakta kalabilecek, rekabet
avantaji ise sahip olunan kaynaklarin sistemli bir bigimde yonetilmesiyle miimkiin
olabilecektir. Bu noktada ERP uygulamalarindan yararlanilmaktadir. ERP
sistemlerini uygulama yoluyla y6netici, isletmenin biitiiniinii kendi bilgisayarindan
gorerek, eksikliklerini aninda iamamlayabilmekte, hatalara ise zamaninda miidahele
edebilmektedir. Ugiincii bin yil isletmeleri igin bilginin tretilmesi ve paylasiimast
olduk¢a Onemli hale gelmistir. Bilgiye dayali sistemlerden yararlanmak ise bu

isletmeler igin artik bir zorunluluktur.

ERP sistemleri bir igletmenin tim planlamasim, insan kaynaklarini, finansal
denetimini, musteri ve satici iliskilerini igeren kapsamli bir sistemdir. Bu sistem
sayesinde bilgiyi treten herkese ulasabilmek igin gerekli islevier genisletilmekte ve

bilgiyi kullanan herkese ulasabilmek i¢in kolay sistemler gelistirilebilmektedir.

Bir kavram ve yontem olarak kabul edilmeyen , uygulama bigimi veya yazilim
tarz1 olarak benimsenen ERP, isletmenin stratejik ama¢ ve hedefleri dogrultusunda
mugteri taleplerini en uygun bi¢imde kargilayabilmek igin farkli cografi bolgelerde
bulunan tedarik, uretim, dagitim ve insan kaynaklarinin en etkin ve verimli bir
sekilde planlanmasi, esgiidiimii ve kontrol edilmesi islevlerini i¢inde bulunduran bir

281 Yogun rekabet ve siirekli degisim siireci

yazilim sistemi olarak kabul edilmektedir
icerisinde bulunan isletmeler, iretim maliyetlerini digirmek, Urin kalitesini
yukseltmek, misteri duyarliligimi arttirarak miigteri sadakati yaratmak, nitelikli insan
kaynaklarin1 bulmak ve gelistirmek igin is siireclerini gelistirmek zorundadir. Bu
noktada, ig siirecleri, ERP ile yeniden yapilanarak, daha hizli, esnek ve etkin bir

yapiya doéniigebiimektedir.

21 Cengiz Pak, “MRP ve ERP Uygulamalarninda Basaniya Giden YoI”, Elektrik, Makine Bilgisayar
Dergisi , Sa.76 (Ekim 1998), 5.105.
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Uretim maliyetlerinin dugtrilerek Griin  kalitesinin  arttirilmasi, isletmeler
acisindan biiyiik bir avantaj olarak ifade edilmektedir. Siparigleri zamaninda teslim
etme yoluyla miisteri memnuniyetini, buna bagli olarak da miugteri sadakatini
yaratmak igletmeler agisindan birer varlik olarak degerlendirilmektedir. ERP
uygulamalar1 sayesinde igletmeler insan kaynaklarini etkin bir bigimde planlama ve
kontrol etme avantajma sahip olurlar. Isletmenin gereksinim duydugu insan
kaynaklan profilinin agik bir bigimde ortaya konulmasi daha nitelikli ve bilgili
insangiictiniin elde edilebilmesi sonucunu da beraberinde getirmektedir. Bilgi
toplumuna gegis sireci ile birlikte bilgiye dayali organizasyonlarin kurulmasi,
isletmelerde bilginin tek belirleyici haline gelmesi, bilgi iletisim sistemlerinde
yaganan gelismeler ve caligsanlarin bilgisayar kullanimindaki bilgi, deneyim ve

uzmanliginin artmasi da bilisim sistemlerinin kullanim alanini geligtirmistir.

ERP’nin iilkemizde kisa bir siire igerisinde ¢ok hizli bir geligme trendi gostermesi
gelecekte bu sistemin igletmelerde ¢ok daha yaygin bir sekilde kullanilacagi mesajim
vermektedir. ERP uygulamalarindan elde edilen faydalar agifa ¢iktikga 2000°li
yillarda birgok igletme bu sistemi uygulamak i¢in adeta birbiriyle yarigacak gibi
goziikmektedir.

ERP uygulamalarinin isletmeler agisindan birgok yarart oldugu gergegi

giinimiizde olduk¢a yaygin bir sekilde kabul gormektedir. Bir igletme ERP
262,

sistemlerini uygulamakla asagida siralanan usttnliiklere sahip olabilmektedir™*:

— Isletme i¢i boliimler arasinda etkin iletisim,

— Tim verilerin dokiimante edilmesinden dolay1 bilgiye ¢abuk ve kolay
ulagim,

— Siparis ve satin alma gibi islerin yuriitilmesinde hiz,

— Tedarik zinciri paketleri sayesinde uriin ve hizmetler iizerinde saglanan
optimizasyon ve karliligin artmas:,

— Miisteri igletme arast baglanti kurulmasinda, zamanlama ve hiz agisindan

avantaj.

%2 frem Tuncay, “Ticaret Igin Dijitallesme Sart*, Macro, No.62 (Aralik 1999), 5.96.
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DORDUNCU BOLUM

ISLETMELERDE BEYIN GOCU SORUNUNU GIDERMEDE TEMEL
YAKLASIMLAR VE BU YAKLASIMLARI UYGULAMADA UST YONETIMIN
ROLU

1. GIRIS

Ucglincii bin yila girdigimiz su giinlerde, rekabet stiinligiinii saglamada en dnemli
kriterlerden biri olan “bilgili insan”larin ilke sinirlar1 ve isletmeler igerisinde muhafaza
edilmesi ve bu kisilerin bagka iilkelere ve isletmelere gitmelerinin énlenmesi giniimiiz
isletmelerinin amaglan igerisinde en ¢ok dikkati gekenlerdendir. Beyin go¢ii olarak
adlandirilan bu temel olgu gerek ilkeler ve gerekse isletmeler agisindan oldukga
onemlidir. Baz: isletmeler yaptiklari hatali uygulamalar sonucunda yetenekli insanlar
ellerinden kagirirken; bazi isletmeler ise uyguladiklan etkin stratejiler sayesinde bu
yetenekli insanlar1 kendilerine adeta bir miknatis gibi ¢cekmektedir. Beyin gogiine yol
acan ¢ok cesitli nedenler bulunmaktadir. Bu nedenlerden bir kismi igletmelerden
kaynaklanmakta, bir kismi ise kigilerden kaynaklanmaktadir. Beyin go¢ii olgusu beyin
avciligt kavramint da beraberinde getirmistir. Bugtin Tirkiye’de beyin avciligi yapan

damigmanlik kuruluglarinin sayisi hizla artmaktadir.

Isletmeler beyin gécii sorununu gidermede temel birgok yaklagimdan
faydalanmaktadir. Bu yaklagimlar hem nitelikli elemanlan1 kaybetmemede, hem de

nitelikli elemanlar1 isletmeye ¢ekmede etkin bir sekilde kullamlmaktadir. Isletmelerde
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beyin gogi sorununu gidermede kullanilan bu yaklagimlarin uygulanmasinda temel
sorumluluk isletmelerin st yonetim kademesinde bulunan yéneticilere ait olmaktadir.
Ust yonetim kademesinin bu yaklasimlari iyi bir bigimde analiz ederek, isletmenin

amaglarina ve yapisina en uygun olanlari etkin bir bigcimde uygulamast gerekmektedir.

2. BEYIN GOCU OLGUSU

Ginumiizde gerek ulkeler ve gerekse isletmeler ellerindeki insan kaynaklarmi
muhafaza ederek, bunlarin bagka ilkelere ve isletmelere gegmelerini engellemek i¢in
biyiik ¢aba gostermektedir. Beyin gogii olgusu literatirde llkeler ve igletmeler baz

alinmak kosuluyla iki farkli boyutta incelenmektedir.

2.1. ULKELER ACISINDAN BEYIN GOCU OLGUSU

Ulkeler agisindan yiiksek 6Zrenim gormiis veya mesleginde ilerlemis, yaratma ve
aragtirma niteligi yiksek olan elemanlarin iktisaden kalkinmig tilkelere ¢aligmak veya
yerlesmek iizere gog etmeleri “beyin gogii” olarak tanimlanmaktadir®®?. Bir tlke igin
temel zenginlik kaynag: tlkedeki insan kaynaklarinin istin niteliklere, yeteneklere ve

uzmanliklara sahip olmasi ile ifade edilmektedir.

Sermaye ve dogal kaynaklar pasif tretim faktorleridir. Insanoglu sermayeye hiz
veren dogal kaynaklar kullanan, sosyal, ekonomik ve siyasal organizasyonlar1 kuran ve
milli kalkinmay1 gergeklestiren aktif vasitalardir®®*. Insan sermayesi, biitiin iilkeler icin

stratejik bir kaynak olarak ifade edilmektedir.

Ulkeler arasinda yillardir sﬁregelen yuksek nitelikli insangtici akimi genellikle az
gelismig wlkelerden gelismekte olan tlkelere, gelismekte olan tlkelerden de ¢ok

geligmig ilkelere dogru olmaktadir. Yuksek niteliklere sahip bilgili insanlarin az

%3 Dogan Atilgan, “Beyin Gégii”, Tiirkiye Kiitiiphaneciler Dernegi, C.35, No.3 (1986), s.27.
264 Sakir Berber, Begeri Sermaye Kayb Olarak Beyin Gogii ve Tiirkiye, Yaymlanmamis Doktora
Tezi(1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), s.8.
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gelismis iilkeleri terk etmeleri bu ilkelerin daha da geri kalmasina; gittikleri tilkelerin
ise daha fazla geligsmesine ne(ien olmaktadir. Az geligmis ulkeler beyin gogind
engelleyebilmek igin birtakim 6nlemler almaya ¢alismakta, gelismekte olan ve geligmis
tilkeler ise higbir ugras sarfetmeden elde ettikleri bu potansiyeli destekleyerek tilkelerini
bu kisiler i¢in daha da cazip hale getirmek igin biiyik gayret gostermektedir. Yiiksek
nitelikli insangiicii sayis1 bir Glkenin kalkinma diizeyini gosteren en 6nemli dlgiitlerden
birisidir. Bu nedenle iilkeler yiiksek nitelikli elemanlarin gogii iizerinde yogun

¢aligmalar yapmuglardir.

Beyin gogi fakir ilkelerden zengin tlkelere verimli ve tretken kaynaklarin gergek
transferidir. Teknoloji, bilgi ve sermaye donatiminin bir bilesimi olduguna gore vasifli
insanlarn go¢ii agikga bir teknoloji transferidir **°. Yapilan aragtirmalar, gok yiksek
niteliklere ve daha yiiksek beceri diizeylerine sahip olan insanlarin go¢ etme egiliminde
oldugunu goéstermigtir. Bu tdr insanlar, sahip olduklart yuksek nitelikleri nedeniyle go¢
ettikleri tilkeler tarafindan biyiik avantajlarla karsilanmaktadirlar. Bir gdg¢tin beyin gogu
olarak nitelendirilebilmesi i¢in; 6ncelikle go¢ eden kisilerin yuksek niteliklere, tstin

zeka ve kapasiteye sahip, mesleginde uzmanlagmis kisilerden olusmas gerekmektedir.

Gog¢ aragtirmalarinin her birinin temel amaci asagidaki sorulara cevap vermek

olmustur >

— Insanlar nigin gog ederler ?
— Genellikle hangi tiir insanlar go¢ ederler ?

— Nigin belirli insanlar go¢ ederken digerleri go¢ etmezler ?

Bu sorulara verilen cevaplar, insanlarin nigin kendi ilkelerini terk ederek bagka
tlkeleri tercih ettiklerini ve hangi 6zelliklere sahip insanlarin go¢ etme egiliminde

oldugunu ortaya koymaktadir.

265 Berber, s.34.
26 Berber, s.66.
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Yiiksek nitelikli elemanlarin uluslararasi gogleri tlke bazinda su sekilde

stralanabilir®®’:

— Cok fazla sayida gog alan ileri geligsmis tlkeler (ABD ve Avustralya),

— Iki yonlii bityiik bir go¢ trafifine maruz kalan ve gegici olarak ikamet edilen

orta diizey geligmis tilkeler (Ingiltere ve Kanada),
— Cok fazla sayida gog veren ileri iilkeler (Hollanda, Isveg ve Norveg),

— Cok fazla go¢ veren az gelismis veya geligmekte olan iilkeler (Yunanistan,

Iran, Tirkiye ve baz1 Asya iilkeleri).

Az gelismis ya da gelismekte olan llkelerde yetisen yiiksek niteliklere sahip
ogrenciler egitimlerini tamamlamak ya da iyi is firsatlanim degerlendirmek amaciyla
gelismis ulkelere go¢ etmektedirler. Beyin gogii tim iilkeler agisindan son derece
onemli bir sorun olarak nitelendirilmektedir. Biylik ¢abalar ve masraflar sonucu
yetistirilen nitelikli ve bilgili elemanlarin bu potansiyellerini iilkelert yerine bagka
iilkelerde kullanmast go¢ veren iilkeler agisindan ¢ok biiyilkk problemlere yol
acmaktadir. Her seyden 6nce bu durum go¢ veren ilkenin gelisimine olumsuz yonde

katkida bulunmaktadir.

Beyin gog¢i tim ilkeler agisindan son derece 6nemli bir sorun olarak
nitelendirilmektedir. Biyiik ¢abalar ve masraflar sonucu yetistirilen nitelikli ve bilgili
elemanlarin bu potansiyellerini ilkeleri yerine baska ilkelerde kullanmasi gb¢ veren
iilkeler agisindan qu buylik problemlere yol agmaktadir. Her seyden 6nce bu durum

go¢ veren lilkenin gelisimine olumsuz yonde katkida bulunmaktadir.

7 Berber, 5.77.



o
o

KAYNAK : “Brain Drain”, The Economist (10.06.1999), s.116.

Tablo 5

Beyin Gogii

Egitimlilerin Ulkelerinde Kalma Siralam as:

ABD

§ili
Hollanda
Almanya
Japonya
Portekiz
Irlanda
Tayland
Singapur
Cek Cum.
Slovakya
Israil
Malezya
Arjantin
Yunanistan
Fransa

M eksika
Hong Kong
Brezilya
Polonya
Endonezya
Kanada

M acarisian
Tiirkiye
Y.Zelanda
Giiney Kore
Cin
Venezuela
Kolombiya
Filipinler
lsveg
Hindistan
Rusya
Giiney Afrika
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Yukaridaki tablodan goriilecegi lizere iyi egitim gormiig isiler arasinda en az beyin

O¢l orani

Amerika’dadir.

Gelismekte olan ilkelerin biyik ¢ogunluguy,

stk sik
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yetenekli insanlarint zengin ilkelere gé¢ yoluyla vermekte ve bunun sikintisini
cekmektedir. Gelismekte olan iilkeler arasinda yer almasina ragmen, Sili’li yetenekli ve
egitimli vatandaslann ilkelerinde kalmayi tercih ettikleri gézlenmektedir. Giiney Afrika
beyin gocii dolayisiyla sikint1 yasayan Ulkeler arasinda yer almaktadir. Rusya ise en
yiksek beyin gogu veren tlkedir. Turkiye’de yiiksek diizeyde beyin gégiine maruz kalan

tilkelerden bir tanesi olarak tablodaki yerini almugtir.

2.1.1. Ulkeler Aqisindan Beyin Géciine Yol Acan Temel Nedenler

Nitelikli, bilgili, uzman ve yaratict kisilerin kendi tlkelerini terk ederek bagka
tilkelere gitme kararim vermelerini etkileyen ¢ok degisik nedenler bulunmaktadir. Bu
nedenlerden bir kismi beyin giictini kaybeden tlkelerin bazi eksikliklerinden ; bir kismi
ise beyin gicuini kazanan {lkelerin sahip oldugu birtakim istinliiklerden

kaynaklanmaktadir.
Ulkeler arast beyin gogiiniin temel nedenleri asagidaki sekilde siralanabilir 2%:

Ulkelerin beyin giiciini kaybetme nedenleri ;

— Kazang seviyesinin diisiik olusu,

— Atama ve terfilerde subjektif kriterlerin etkili olmasi,

— Aragtirma ve gelistirme olanaklarinin eksikligi,

— Tatminkar ¢aligma ortamu eksikligi,

— Is olanaklarinin kisith olusu,

— Meslekte ilerleme ve yiikselme olanaklarinin elverissiz olusu,

— Nitelikli ve bilgili kisilerin yetistigi alanda ¢alisabilme olanaklarinin kisith

olusu ya da bulunmayist,
— Ailenin kisitlayici baglarindan ve baskilarindan kurtulma gereksinimi ve

— Ulkenin politik konularda yasadig: istikrarsizlik.

2_68 Atilgan, ss.28-29 ; Berber, 5.163.
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Ulkelerin beyin giiciinii kazanma nedenleri ise;

— Yiksek kazang olanaklar,

— Daha iyi hayat tarz1 ve diizeyi,

— Daha iyi aragtirma olanaklarina sahip olma,

— Meslekte ilerlemenin kidemden ¢ok basar: ve yetenege dayanmasi,
— Daha modern ve kaliteli egitim sistemine sahip olma,

— Dabha iyi ¢alisma kosullar1 ve daha 1yi ¢aligma firsatlar,

— Ozgiir ve baskisiz bir ortamda galisabilmek ve

— Yerlesilen tlke uyrugunda olan birisi ile evlenmek.

Ulkelerin uyguladiklani egitim politikalari beyin gégii tizerinde etkili olmaktadir.
Egitim politikalarindaki yetersizlikler egitilmis insanlarin potansiyellerinden tam olarak
yararlanilamamasina ve bu tur kisilerin kendilerini gelistirememesine neden olmaktadir.
Tim bunlar da nitelikli ve bilgili insanlarin daha yiiksek egitim olanaklarindan
yararlanmak ve bilgi potansiyellerini tam olarak kullanacaklar1 ortamlarn olusturmak

amaciyla bagka tlkelere gitmelerine neden olmaktadir.

Ulkelerin gelismislik diizeylerinin temel bir gostergesi olarak kabul edilen nitelikli
eleman sayisim1 muhafaza ederek bu sayinin artmasim saglamak go¢ veren ilkeler igin
temel bir zorunluluk haline gelmistir. Beyin guictinii kaybeden tlkelerin sahip olduklar
nitelikli elemanlarin yizde kaginin diger ilkelere gittigini, bu kigileri gbge zorlayan
temel nedenleri, gé¢ ettikleri tlkelerin ise bu kisilere sagladiklar1 avantajlar1 etkin bir
bigimde analiz ederek beyin goécinii engelleyici birtakim stratejiler ve politikalar

belirleyerek bunlari uygulamas: gerekmektedir.

Ulkelerin gelismeleri ve kalkinmalar iizerinde biiyiik etkisi olan nitelikli, bilgili ve
yaratict kisilerin muhafaza edilerek bu kisilerin bagka tlkelere gitmelerinin

engellenmesi igin uygulanacak temel politikalar agagidaki sekilde siralanabilir :
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— Nitelikli ve bilgili kisilere meslekte ilerleme ve yiikselme firsat1 vermek,
— Ulkelerin bilim ve teknoloji alt yapilarini gelistirici tedbirler almak,

— Yetismis nitelikli elemanlarin potansiyellerini degerlendirebilecekleri is

ortamlar yaratmak,

— Yetismis insan giicinin yurt digina gtkisinda pasaport verilmesinde birtakim

kisitlamalara gitmek,
— Ar-Ge’ye gereken 6nemi ve destegi vermek,

~ Insanlarin  sahip olduklani bilgi ve yeteneklerinden en ist dizeyde

yararlanmak,

— Egitim sistemindeki aksakliklar duizelterek, saglam bir egitim temeli

olusturmak,

— Az gelismis tlkelerin gelismekte olan ve gelismis tilkelerle olan iligkilerini
gelistirmek,

— Insanlarin yagam standardin: yiikseltecek etkin ticret sistemleri gelistirmek,

— Ulke digindaki egitim kurumlariyla sik1 iliskiler igerisine girmek,

— Caligma kosullarim iyilestirmek igin gereken ¢abayi gostermek.

II. Diinya Savas:1 strasinda ilkelerini terk eden birgok bilim adaminin ilkemize
gelerek bilimsel ¢aligmalarim burada siirdiirmesi Tirkiye agisindan son derece faydali
olmustur. Bugiin egitimlerini devam ettirmek amaciyla iilkemizi terk eden birgok kisi
basta AB.D olmak iizere yurt disindaki gesitli ilkelere gitmektedir. Bu kisilerin
kendilerini gelistirmek amaciyla yurt disinda egitim almalart sevindirici bir gelisme
olurken, bu kisilerin egitimlerini tamamladiktan sonra iilkemize gelmeyerek, bilgi ve
becerilerini  Ulkemiz disginda kullanmalar1  ¢ok biyik bir kayip olarak

nitelendirilmektedir.

Bugiin yurt digindaki degisik tlkelere egitim amaciyla giden ¢ok sayida Tiirk 6grenci
bulunmaktadir. Yurt diginda egitim yapan bu ogrencilerin birgogu iilkemize geri
dénmemekte ya da mecburi hizmetleri nedeniyle Tirkiye’ye donerek kisa bir siire
burada ¢aligtiktan sonra tekrar yurt digina giderek sirekli olarak burada ikamet etmeye

baglamaktadir. Baz1 6grenciler ise egitim aldiklar iilkenin vatandaglifina gegerek bir
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daha hi¢ Tirkiye’ye donmemektedir. Bu ilkemiz agisindan duygusal agidan

bakildiginda, gok iziicii bir olay; mantiksal agidan bakildiginda ise biiyik bir kayiptir.

Birlesmis Milletler istatistiklerine gore cesitli nedenlerden dolay1 her yil gelismis
tlkelere ortalama 375 Turk bilim adami veya yiksek nitelikli insan go¢ etmektedir. Gog
eden elemanlarin %51.51°1 tip, %40°1 Mihendislik, %5.5.°1 tabii bilimler ve %3’u
sosyal bilimler alanlarindadir **°. Yiiksek vasiflara sahip bu kisilerin birgogu egitimleri
bittikten sonra Tirkiye’ye donmek istememekte, mecburi hizmeti olanlar kisa siire

ilkemizde kaldiktan sonra tekrar egitim yaptiklari tilkelere geri donmektedir.

Yurtdiginda 6grenim goéren yaklasik SO bin nitelikli ve kaliteli Tirk &grencinin
Turkiye’ye gelerek bilgi, tecriibe ve uzmanliklarini kendi tlkelerinde kullanmalarn
tlkemiz acisindan son derece faydali olacaktir. Bu Ogrencilerin aldiklan egitimle
kazanmig olduklari bilgileri bagka ilkedeki insanlarla degil, kendi tlkemizdeki kendi

insanimizla paylasmalar1 Turkiye’nin gelismesi agisindan son derece 6nemlidir.

2.1.2. Tiirkiye Acisindan Beyin Gégiine Yol Acan Temel Nedenler

Bilgili ve nitelikli insanlarin az gelismis ya da gelismekte olan bir ilkeden
gelismis ulkelere gitmesi seklinde tamimlanan beyin goginiin ¢ok ¢esitli nedenleri
bulunmaktadir. Bu nedenler sosyalkiiltirel ve ekonomik yapimin ozelliklerine gore
iilkeleraras1 bazi farkliliklar gostermektedir. Ulkemizde yer alan nitelikli ve bilgili
kisilerin bagka ulkelere giderek egitimlerine buralarda devam etme ve daha sonra da
tlkemize geri donmeme karari almalarinda etkili olan ¢ok ¢esitli faktorler
bulunmaktadir. Tirkiye agisindan beyin gog¢iiniin temel nedenlerini asagidaki sekilde

siralamak miimkindur :

— Insanlarin egitim ve bilgi diizeylerine uygun olmayan islerde caligmak

zorunda kalmasi,

2% Berber, 5.271.
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— Nitelikli ve bilgili kisilere tilkemizde gelismis tlkelere nazaran daha diisik
ticret verilmesi,

— Ulkemizde nitelikli kisilerin kendilerine uygun isler bulma olanaklarinin
sinirl1 olmasi,

— Yapilan yogun propagandalarla gelismis tlkelerin insanlar igin cazip hale
getirilmesi,

— Ulkemizde arastirma ve gelistirme ¢aligmalarimin  etkin bir bi¢imde
siirdiiriilememest,

— Turkiye’de nitelikli kisilerin yaraticilik potansiyellerinden tam olarak
yararlanilamamasi,

— Ulkemizde uzun yillardan beri gerek siyasi alanda ve gerekse ekonomik
alanda tam bir istikrar ortaminin olusturulamamig olmamasi,

— Gelismis ilkelerin teknolojik gelisme ve yenilikler igin yogun ¢aba

gostermesi nedeniyle bilgili ve nitelikli insanlar1 gekme merkezi olmasi.

Ulkemizde nitelikli ve bilgili insanlara gereken 6nemin verilmemesi, bu kisilerin
kendilerini gelistirmeleri igin gerekli ortamlarin yaratilmamas: ve bu konuda uygulanan
politikalarin yetersizligi nedeniyle ulkemizin gelismesine ve ilerlemesine biiyiik
katkilart olacak birgok kisi kendilerini gelistirebileceklerini diigiindikleri bagka tilkelere
giderek bu ilkeler igin ¢aligmaktadir. Bu tilkemiz i¢in ¢ok biiyiik bir kayiptir. Bu tiir
kigilerin bilgi potansiyellerinden ve yaraticiliklarindan tam anlamryla yararlanmak igin

gereken 6nlemlerin alinmasi tilkemiz ag¢isindan 6ncelikli konularin baginda gelmelidir.

2.1.3. Tiirkiye Aqisindan Beyin Géogiinii Onlemede Uygulanabilecek Etkin
Politikalar

Nitelikli, bilgili ve uzman Kkisilerin ulkemizi terk ederek bagka iilkelere
gitmelerini engelleyebilmek kapsamli ve sistemli ¢aligmalarin yapilmasint zorunlu
kilmaktadir. Beyin gogtini engelleyebilmek i¢in oncelikle beyin go¢iiniin nedenlerini

belirlemek ve bu nedenleri ortadan kaldirici 6énlemleri almak gerekmektedir. Ulkemiz
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agisindan beyin gog¢uni 6nlemek i¢in dikkat edilmesi gerekli temel noktalar asagidaki

sekilde siralanabilir;

— Oncelikle egitim sisteminin yeniden gozden gegirilmesi, bu konudaki
eksikliklerin giderilmesi ve yeni birtakim dizenlemelere gidilmesi
gerekmektedir. Egitim sistemi, uygulamaya donik uretken bir yapiya
donistiirilmeli ve tim egitim kurumlarinda yabanci dille 6gretime agirlik
verilmelidir.

— Nitelikli ve Bilgili kisilerin arastirma yapmalar i¢in gerekli ortamlarin
yaratilmast ve bu konuda gereken destegin verilmesi ;bilimsel ve teknik
aragtirmalarin basarili bir sekilde yapilabilmesi i¢in gerekli olan makine, arag-
gereg, techizat ve laboratuvar gibi yardimc: donammin saglanmas
gerekmektedir.

— Bilgili ve uzman kisilere niteliklerine gore uygun ve doyurucu ucretlerin
verilmesi gerekmektedir.

— Yaratici, bilgili, uzman ve yetenekli kisilerin tegvik edilmesi; bu kisilerin
yaraticiliklarini ve yeteneklerini ortaya koyabilmeleri icin gerekli ortamlarin
yaratilmasi gerekmektedir.

— Ar-Ge ¢aligmalarina oncelik ve agirlik verilmeli; ar-ge ¢aligmalarini
6zendirici 6nlemler alinmalidir.

— Universite- sanayi isbirligi konusundaki calismalar yogunlastiriimals;
universitelerde ¢alisma ve arastirma igin gerekli araglar yeterli seviyeye
getirilmeli ve bu kurumlara maddi agidan gereken her tirli destek
verilmelidir.

— Universitelerde yer alan bilim adamlarina kariyer bakimindan gelismeleri i¢in
gerekli firsatlarin verilmesi gerekmektedir. Ulkemizdeki bilim adam: ve
aragtirmacilarin diinyadaki gelismeleri yakindan izleyebilmesi i¢in gerekli her
turli caligmanin yapilmasi1 gerekmektedir

— Ulkemizdeki bilim adami ve arastirmacilarin yurt diginda diizenlenen kendi
konulart ile ilgili seminer, toplanti, panel ve konferanslara katilmalari

saglanmalidir.
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— Is verme, liyakat ve egitim olanag: bireylerin nitelik ve yetenekleriyle uyumlu
olmalidir.

— Yurt disindaki bilim ve arastirma kurumlariyla koordineli ve sistemli bir
sekilde strekli iletisim igerisinde olunmalidir.

— Universitelerde ve tniversite disinda ¢aligan master ve doktora yapmis
kisilerin tatmin edici diizeylerde iicret almalar1 igin gerekli ¢abanin
gosterilmesi gerekmektedir.

— Kamu ve 6zel sektérde galisan ve aym mesleki diizeyde bulunan profesyonel

elemanlar arasindaki maas farklar1 en aza indirilmelidir.

Nitelikli, yetenekli, uzman, yaratict ve bilgili insanlarin baska tlkelere gitmelerini
engellemek; bu kisilerin bilgi, yetenek ve niteliklerinden en iist diizeyde yararlanmak
icin yukarida siralanan tem“e] noktalarin iyi bir bi¢imde analiz edilerek, etkin bir sekilde
uygulanmasi gerekmektedir. Bu noktada iilkenin her kurumuna, her yoneticisine ve her
insanina biyik sorumluluklar diigmektedir. Ulkemizin gelismesi ve ilerlemesi igin
nitelikli ve bilgili insanlarin kendilerini gelistirebilmelerine yonelik her tirli ¢abanin
gosterilmesi zorunludur. Ustiin niteliklere sahip insanlarin bilgilerini, yeteneklerini ve
yaraticiliklarim ortaya koyabilmeleri ve bunlari iilkemizde kullanabilmeleri icin gerekli
ortamlarin yaratilmasi, bu kisilere tatmin edici Ucretlerin verilmesi, arastirma ve

gelistirme ¢aligmalarinin yogunlagtiriimasi gerekmektedir.

2.2. ISLETMELER ACISINDAN BEYIN GOCU OLGUSU

Nitelikli elemanlarin igletme iginde muhafaza edilemeyerek bagka igletmelere
gecmeleri “beyin go¢ii’ olarak nitelendirilmektedir. 21.yy’a girdi§imiz su giinlerde
isletmelere rekabet Ustunligh kazandiran temel kriterin bilgili ve yetenekli insanlar

oldugu disiiniildiginde beyin gé¢iniin 6nemi daha da belirgin hale gelmektedir.

Ulkelerin rekabet giicii isletmelerin rekabet giiciine, igletmelerin rekabet giicleri ise

calisanlarin rekabet giiciine dayanmaktadir. Gunimizde isletmeler faaliyetlerini

Anadolu Livversites
Merkez KiilGphune
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sirdirebilmenin ve gelisebilmenin en 6énemli unsurunun insan oldugu gergegini kabul

etmis durumdadr,

Isletmelerin her seyi satin almasi, kiralamasi veya baska bir sekilde elde etmesi
mimkindir. Hatta isletmeler insanin zamanmi, beden giiciini ve beynini bile
kiralayabilmektedir. Fakat isletmeleri sira dis1 ve yenilik¢i yapan, firsatlar1 yakalamasini
ve en 6nemlisi vizyonlarim1 gerceklestirmelerini saglayan ana unsurun “galiganlarin
kalbini kazanmak” oldugu artik anlagilmaya baglamistir. Bu nedenle, igletmeler sadik
calisanlarinin kiymetini bilmekte, igletmenin ¢aligma kosullarini iyilestirmekte ve

0 Calisanlarin kalbini kazanmak

calisanlarim egiterek onlara yatinm yapmaktadir
isletmeler agisindan olduke¢a zor bir is olarak kabul edilmektedir. Calisanlarin igletmeye
olan baghliklarini arttirmak, bu kisilerin igletmelerini terk etmemelerini saglamada
temel ¢ikis noktasim olusturmaktadir. Iyi yetigmis kaliteli insan kaynaklarina sahip
olabilmek ne denli 6énemli bir avantaj ise, ona sahip olmay: siirdiirebilmek de o denli zor
bir ugragtir. Glinimiiz isletmelerine diisen en 6nemli sorumluluk bir taraftan ¢alisanlar
ellerinde tutmak, diger taraftan da ¢aliganlarin baska igletmelere gegmelerini yani

“beyin go¢ii” nii engellemektir.

Isletmelerarast beyin gocii su sekilde tammlanmaktadir; Nitelikli, yetenekli, bilgili,
uzman, yaratict ve mesleginde ilerlemis kisilerin ekonomik, yénetsel, kariyer ve bunun
gibi cesitli nedenlerle isletmelerinden ayrilarak bagka bir igletmeye istihdam edilmek

lizere ge¢meleridir.

Isletmede ¢alisanlarin bilgilerini arttirmalarim saglamak ve ogretilenleri herkesle
paylagsmay1 tesvik etmek iist yonetimin temel sorumluluklan igerisindedir. Onemli olan
bilginin depolanarak insanlarin beyinlerinde sakh kalmasi degil, agiga ¢ikanlarak
herkesle paylasilmasidir. Beyin gogini engellemede en onemli gérev iist yonetime
diismektedir. Ust yonetim, isletmede calisanlarin bilgileriyle birlikte baska isletmelere

gecmelerini 6nlemek i¢in gerekli olan her tiirla tedbiri almak zorundadir.

7% Resul Tzmirli, “Degisimi Yoneten Sirketlerde Basariun Sirn Insan”, Yapr Malzeme Ingaat
Malzemeleri Ihtisas Dergisi, Sa.48 (Ocak 1999), s.98.
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Isgérenlerin buyime ve isgoren devrine ayak uydurabilmesi i¢in mevcut beyin
gbeliniin bir haritasini ¢ikarmak gerekmektedir. Yilda %10’luk bir isgoren devir oram
olan bir igletme, toplam eleman sayis1 ayn: kalsa bile, sadece 5 yil i¢inde deneyimli
¢alisanlarinin yarisindan yoksun kalmaktadir. Isten ayrilanlarin her biri korunmaya
deger bilgileri beraberinde gittigi yeni isletmeye gotiirecek ve ige yeni girenlerin her biri
beraberinde paylasiimaya deger bazi bilgiler getirecektir ”*. Bu agidan bakildiginda st
yonetimin beyin gog¢ini iki farklt agidan ele almalan gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Ust
yOnetim bir taraftan isletmedeki deneyimli elemanlan igletme iginde muhafaza etmeye,
diger taraftan da bagka isletmelerdeki nitelikli ve yetenekli elemanlan isletmeye
cekmeye calisacaktir. Bunun ifade edilmesi kolay ancak gergeklestirilmesi oldukca
zordur. Yapisal entellektiiel sermayenin yonetiminde basariya ulagmak her seyden once
etkin liderlik ozelliklerine sahip yoneticilere bagl olmaktadir. Isletme yoneticileri bilgi

paylagimini desteklemeli ve galiganlar: bu konuda istekli olmaya yonlendirmelidir.

2000’li yillarin baginda ortaya ¢ikan en 6énemli trend insan kaynaginin elde tutulma
cabasidir. Isletmeler yetenekli isgorenleri ellerinde tutabilmek igin artik eskisinden daha
¢ok zaman harcamakta, elemanlarim yitirmemeye, gelistirmeye ve onlarla birlikte
yiirimeye eskisinden daha fazla énem vermektedir. Insan kaynaklarim giiglendirmek,
beyin gogini 6nlemek ve yetenekli insanlar1 gekebilmek icin asagidaki temel noktalar

.. . .. . 27
tizerinde 6nemle durulmas: gerekmektedir %

— Oncelikle onlari anlamak gerekmektedir. Calisanlarin isletmenin nereye
gittigini ve yonetim big¢iminin ne oldugunu bilmeleri, kendilerini bulunduklari
yerde daha gligli hissetmelerini saglamaktadir.

— Isletme igerisinde uyum yaratmak gerekmektedir. Calisanlarin isletmenin
degerlerini anlamalarn ve o degerlere uyum saglamalar gerekmektedir.

— Calisanlant hatirlamak ve onlar1  6dillendirmek gerekmektedir. Odiil
genellikle finansal nitelikte olurken, hatirlamak onlara gelisimlerini

desteklemek i¢in verilenlerdir.

2 Stewart, Entellektiiel........... ,5.126.
212 «Son Donemin Yiikselenleri”, Capital, Y11.8 , Sa7 (Temmuz 2000), ss.174 - 175
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— Calisanlarin kendilerini giigli hissetmelerini saglamak, calisanlar1 dinlemek

ve kendilerini gelistirmek igin onlar1 desteklemek gerekmektedir.

— Caliganlarin yaptiklar isten tatmin olmalarini saglamak gerekmektedir. Ust
yonetim ¢alisanlarina firsatlar vermeli ve firsatlari degerlendirmeleri igin

onlar1 desteklemelidir.

Hizli degisimin ve yeniligin igletmeler lzerinde yarattigi temel etkenlerden birisi
olan beyin gogii olgusu, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve bagarili olabilmeyi
surekli kilmalan ig:in' lizerinde oOnemle durulmasi gereken konularin baginda
gelmektedir. Ulkeler agisindan da isletmeler agisindan da verimliligi, basariy1 ve refahi
arttirmamin en akilli yolu bilgili, nitelikli ve yaratici insanlara yatinm yapmaktir.
Giiniimiizde bir isletmenin ¢aliganlan igin aidiyet ve baglilik duygusu ¢ok énemli hale
gelmigtir. Calisanlarin igletmeye ait olduklarini, isletmenin adeta bir pargasi haline
geldiklerini ve isletmeleri i¢in vazgeg¢ilmez olduklarim hissettikleri anda performanslari

ve verimlilikleri yiikselmektedir.

Insanlarin isletmeye olan bagliliklarim arttirmak igin isgérenlere sadakat olgusunun
ve aidiyet duygusunun kazandirilmasi gerekmektedir. Isletmeye baglilign az olan ve
isletmede bilgi potansiyellerini tam olarak kullanabilecegi uygun bir ortam bulamayan
bilgi is¢ileri rahatlikla bagka isletmelere gegebilmektedir. Calisanlarin bilgi, beceri ve
yaraticiliklarimi gelistirecekleri bir ortam igerisinde ¢aligabilmeleri igin gerekli her tirli
¢abamin gosterilmesi zorunludur. Her isgorenin isten ve orgitten birtakim beklentileri
vardir. Bu beklentilerin gergeklesme oramimin disikligu ya da ytksekligi o isgérenin

isinde kalmasi ya da bagka isletmeye gegmesi tizerinde son derece etkili olmaktadir.

21.yy’a girdigimiz su giinlerde bilgiye sahip olanlar ve onu dogru yer ve zamanda
kullananlar toplumun en varlikli tyeleri ve isletmenin en degerli galisanlan1 haline
gelmigtir. Giinamiiz isletmeleri bilgili, nitelikli ve yaratic1 ¢aliganlar: isletmeye adeta bir
miknatis gibi gekmeli, onlar: isletmede tutmak ve baska isletmelere gitmelerini 6nlemek
igin etkin stratejiler gelistirmelidir. Bunu bagarabilen isletmeler bilgi ¢ag siirecine
kolayca adapte olarak bu ¢aga yon verecektir. Caliganlarin isletmeye olan bagliliklarini

yitirmesi ve isletme bilyimeye basladigi zaman ise daha digiik yetenek ve bagliliga



183

sahip yeni elemanlar alinmasi durumunda isletme biyiik maliyetlerle karsi karsiya

kalmaktadir.

Bir igletme basarili olmak istiyorsa yetenekli insanlar calistirmak ve bunlan
biinyesinde tutmak zorundadir. Isletmenin insan degerini anlayabilmesinin bir yolu; bu
insanlan ige almak, egitmek ve isletmede tutmak i¢in harcanan paray: hesaplamaktir.
Insan kaynagimi ikame etmek igin katlamlan giderler asagidaki sekilde sematize
edilebilir:
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Sekil 9

Insan Kaynagim Tkame Etme Giderleri

Segim
»-|Direk

Ise Alma Giderler Elde Etme
»-|Giderleri

Isletme iginde

Transfer ya da gf’;aylh

Terfi Gideri p-| G1derler

Is Oncesi Egitim :

Isbag1 Egitimi - D%rek

(Oryantasyon) Giderler '

Pozisyonu

. [Ogrenme | Yeniden
" |Giderleri > Ié_ocidurma

Egitilen Kisinin _ {Dolayl: iderleri

Zamaru " |Giderler

Kidem Tazminati _ |Direk Giderler |

" [Maliyetler

' Isten Aynlma

Isletme > : _

Etkinliginde Isten Maliyetleri

Aynlmadan Dolayl

Kaynaklanan  |Giderler

Kayiplar Eleman - |

Boslugundan

Dogan Giderler

KAYNAK: Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori Siire¢ ve Uygulama. Ceviren: Canan Cetin ve Esin
Can Mutlu (Besinci Basim, Istanbul: Der Yayinevi, 1997), 5.364.

Yukaridaki sekilde de gorildiugi gibi isletmeler ¢aliganlarin segimi, ige alinmasi ve
egitimi i¢in oldukca yiksek giderlere katlanmak zorunda kalmaktadir. Bu noktada
onemli olan isgérenler i¢in katlamilan giderler ile, bu isgorenin performansindan,
bilgisinden, yetenek ve tecriibelerinden elde edilecek gelirlerin kargilastiriimasidir.

Nitelikli ve yetenekli isgorenler i¢in yapilan giderler, bu kisilerin igletmeye
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kazandirdiklan yaninda olduk¢a diisik kalmaktadir. Yiksek nitelikli iggorenleri elde
etmek i¢in gereken maliyetlere ve onlarin yetistirilmesi i¢in egitim masraflarina
katlanmak ancak bu kisiler isletmeden ayrildiklarinda ve bu kisilerin yerine baskalarini
almak gerektiginde igletme i¢in bir kayip olarak degerlendirilmektedir. Bu tir kayiplarin
olmamasi i¢in isletmeler ise aldiklari ve egitime tabi tuttuklan iggorenleri kaybetmemek

i¢in her tirlii ¢abay1 gostermek egilimindedir.

Cagimizda bilgi giderek artan bir hizla 6nem kazanmaktadir. Tim islerde basar
kazanabilmek ve verimliligin arttinlmasi igin kaliteli igglicini ¢ekmek, elde tutmak,
gelistirmek ve motive etmek gerekmektedir. Bunu yapabilmek ise ancak “6nce insan”
felsefesini benimsemekle mumkiindir. Bu noktada yapilmas: gereken ¢alisanlar
isletmenin ekonomik basarisinda anahtar olarak g6rmek, isletmenin entellektiiel
sermayesini degerlendirmek ve gahisanlara sahip ¢ikmaktir. Isletme calisanlarina sahip
¢iktiginda, elemanlar da isletmelerine sahip ¢ikmaktadir. Bunlar bir denklem halinde

asagidaki sekilde ifade edilebilir 27,

Insana Oncelik Vermek = Onlan Isletmeye Cekmek + Elde Tutmak + Gelistirmek +

Yiiksek Kaliteli Is Giictinii Motive Etmek = Olaganiistii Ekonomik Performans

Yonetimin temel gorevi idaresi altindaki igletmenin varliklarini korumaktir. Bilgi
is¢ilerinin bilgiside bir varlik olarak diginildugiinde, yoneticilerin temel gorevi bilgili
insanlar1 isletméye ¢ekmek ve elde tutmak olarak ortaya ¢ikmaktadir 2’*. Yéneticiler bu
noktada yetenekli elemanlar1 elde tutmak yani “isletmeye baglilik” kavramim
olugturmak i¢in dcretten egitime, caligma ortamindan c¢aligma saatlerine, sosyal
olanaklardan sorumluluk alanlarinin genisletilmesine kadar cesitli yontemleri denemek

konusunda yogun ¢aba gostermektedirler *’°,

75 «Insan Denklemini Cozen Kazamyor”, Capital, Yi1.6, Sa.10 (Ekim’98), s.165.
274 peter F. Drucker, 21.YY. I¢in Yonetim Tartismalan. Ceviren: Irfan Bahgivangil ve Giilenay Gorbon
(Birinci Basim, Istanbul: Epsilon Yayincilik Hizmetleri Tic.San.Ltd.Sti., 1999), s.164.

275 Mine Kilig, “Insan Kaynaklarinda Tehlikeli Oyun”, Kariyer Diinyast (Ekim 1999), 5.25.
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Isletmelerin nitelikli, bilgili ve yetenekli elemanlar1 bulmalar giin gegtikce daha da
zor hale gelmektedir. Yogun rekabet ortami igerisinde her isletmenin temel amaci en
yetenekli insanlari isletmeye ¢ekmek ve bu elemanlari isletmede tutarak onlarin bilgi ve
becerilerinden en st diizeyde yararlanmak olarak karsimiza gikmaktadir. Bu noktada
isletmelerin rekabet ustiinligini saglayabilmesi i¢in yetenekli insanlari rakiplerinden
once kendi biinyelerine ¢ekebilmeleri gerekmektedir. Isletmelerin hem yetenekli
insanlan1 ¢ekmesi hem de elindeki yetenekli insanlar1 kaybetmemesi i¢in basta insan
kaynaklar: yoneticileri olmak tzere tim yoneticilere biyiik sorumluluklar diigmektedir.
Ust yonetim kademesinde yer alan yoneticilerin ilerleyebilecekleri ve bilgilerini

kullanabilecekleri bir ¢aligma ortamin: olugturabilmeleri gerekmektedir.

Bilginin ve insanin ¢ok 6nemli hale geldigi giinimiizde ¢aliganlarin isletmeye olan
bagliliginin azaldig: gorilmektedir. Yillarca buyiik fedakarliklarla galisan nitelikli ve
yetenekli insanlarin birgogunun daha iyi bir teklif sunuldugunda gitmeye hazir olduklan
gorilmektedir. Bu durum karsisinda basta insan kaynaklan yéneticileri olmak {izere tim
Ust yonetimin ellerindeki yetenekleri kagirmamalan igin tam bir savag vermeleri
gerekmektedir. Bunun i¢in st diizey yoneticilerin su alanlarda kendilerini gelistirmeleri

gerekmektedir >

— Olaylara biitiinsel  bakabilmek i¢in stratejik  disinme yetenegi
gelistirilmelidir.

— Tum diizeylerde ¢alisanlar elde tutmak igin etkin stratejiler olusturulmalidir.

— Gerektiginde yetenekli insanlar1 hizla bulabilmek i¢in kaynaklar
hazirlanmalidir.

— Yiiksek performanshi c¢alisanlarin yetistirilmesi icin gerekli egitimlerin
verilmesi saglanmalidir.

— Yoneticiler ve galisanlarin igletmede tutulabilmeleri igin yaratici teknikler

gelistirilmelidir.

?76 Vicdan Sirin, “Insan Kaynaklaninda En Son Akimlar”, Capital ,Y1l.7, Sa.5 (May1s 1999), 5.148.
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Isletmede kendisine yeterince deger verilmedigini diisiinen, istek ve gereksinimleri
Onemsenmeyen, isini sevmeyen, is arkadaslari ve yoneticileriyle anlasamayan,
gosterdigi performansin karsilifint alamadigini diigiinen bir iggoren her an isletmesini
terk edecek durumdadir. Isletmede ¢alisan nitelikli, yetenekli, bilgili ve yaratici
insanlarin elde tutulabilmesi i¢in bu kisilerin kigilik yapilarinin, gereksinimlerinin ve
beklentilerinin etkin bir sekilde analiz edilmesi ve bu analiz sonuglarina gore

calisanlarin uygun araglarla, dogru bir sekilde motive edilmesi gerekmektedir.

Giniimiizde yetenekli ve bilgili insanlarin kendi isletmelerini birakarak baské
isletmelere ge¢meleri, isletmelerin ayakta kalabilmek ve bagsarili olabilmeyi siirekli
kilmak i¢in ¢ozmeleri gereken ciddi bir sorun haline gelmistir. Calisanlarin kendi
isletmelerini nigin terk ettikleri, neden bagka isletmeleri tercih ettikleri ve her iki igletme
iginde bunun sonuglarinin neler olabilecegi iizerinde 6nemle durulmali ve ekonomik,
psiko sosyal, orgiitsel ve yonetsel birtakim yaklagimlar yardimiyla gerekli onlemler

alinmalidir.

Isletmelerde beyin gogli olgusunu giindeme getiren temel belirleyici isgiicii devir
(turnover) oranidir. Isgéren devir orami ¢alisanlarin bir isletmenin kadrosunda istihdam
edildikten sonra herhangi bir nedenle ayrilmalarini veya igletmeden uzaklagtiriimalarini

ifade eder. Isgéren devir orami su sekilde hesaplanabilir277.

Bir Yilda Isten Ayrilanlarin Sayisi

Isgoren Devir Oram = X 100
Ortalama Toplam Isgéren Sayisi

Isgoren devri, isyerinde ve dzellikle belirli bir tecriibe ve ustalik gerektiren isler igin
arzu edilmeyen bir durumdur. Ciink isten ayrilan her tecriibeli isgorenin igletme igin
yetisme ve kalifiye hale gelmesinin masraflar ile acemilik devresinde yapmig oldugu

hatalarinin bir maliyeti vardir. Ayrica tecriibeli bir kiginin yerine ise alinacak tecriibesiz

277 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi (Besinci Basim, Istanbul: Beta Basin Yayin
Dagitim, 1998), 5.209.
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bir kimsenin ige uyumu esnasinda yapacag hatalara ek olarak tecrubesizligin vermis
oldugu verim dusukligini de ilave ettigimizde iggéren devrinin igletmelere ne olgiide
zarar verdigi ortaya ¢tkmaktadir. Bunun yaninda isgoren devrinin, isgéren hizmetleri
icin yaratmug oldugu ek yardimci hizmetleri de birer maliyet unsuru olarak hesaba
katmak gerekmektedir. Bu yardimci hizmetlerin baglicalar:; iggéren alim ilanlari, segme

sinavlar, testler, ise alma, yerlestirme ve iicretleme gibi hususlardir >,

Isgoren devir oram bir érgiitiin basarisinin temel gostergelerinden birisidir. Isgéren
devir orammn yiksekligi isletmelerin prestiji acgisindan olumsuz bir etki
yaratabilmektedir. Bu nedenle isletmeler iggoren devir oraminin diisitk olmasimi arzu
ederler. Isgoren devir oram sadece iilkemiz agisindan degil tiim diinya tilkeleri agisindan
cok 6nemli bir sorun olarak nitelendirilmektedir. Isgoéren devir oramim diisiik tutabilmek
ve bu oranin yikselmesini 6nleyebilmek igin herseyden 6nce insanlarin isletmelerinden

neden ayrildiklarim bilmek gerekmektedir.

Cogu kiginin igletmelerinden ayrilma nedeni kariyerini ilerletme gansini gérememesi,
motivasyonun yetersizligi ya da firsat esitsizligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Yaraticiliklar1  engellendigi. ve kendilerini kamitlayamadiklar1 igin isletmeden
ayrilanlarin sayis1 da oldukg¢a fazladir. Bazilari ise bulunduklan pozisyondan ya da
isletmeden memnun olduklan halde, kendi planlan dogrultusunda baska isletmelerde de
deneyim kazanmak amaciyla isten ayrilmaktadir. Bunun engellenebilmesi i¢in insanlar
sirekli aym yerde tutulmamali, devamli yeni projeler gindeme getirilmelidir *”.
Isletmenin rakip isletmelere gore isgéren devir oraminin yiksek olmasi insanlarin
caligmak igin bu igletmeyi tercih etmemelerine neden olmaktadir. Bu da nitelikli, bilgili
ve yetenekli kisilerden yeterince yararlamlamamasi ve bu kisilerin baska isletmelere
kaptiriimasi sorununu giindeme getirmektedir. Isgéren devir oraminin yiiksek olmas: ve
bu oranin zaman igerisinde yikselme egilimi gostermesi, isletme sahibi ve
yoneticilerinin kendi kendilerini objektif bir bigimde degerlendirmesini, eksikliklerini

tamamlayici ve hatalarini giderici etkin stratejiler belirlemesini zorunlu kilmaktadir.

%7 Eren, 55.209-210.
27 Hiilya Basgiftgi, “Rakamlar Konussun“, Kariyer Diinyasi, Y11.2, Sa.3 (Aralik 1998), 5.39.
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Isgoren devrini yaratan etmenlerden s6z ederken yapilan aragtirmanin sonucunda
“Ucret” in ilk sirada olmadiy; ¢aliganlarin 6ncelikle iyi ve mutlu alabilecekleri bir ortam
aradiklari, sonra kariyer olanaklarina baktiklari, icretin de bu noktada etkili oldugu
belirtilmektedir. Isgoéren devir oranimmin saghkh bir diizeyde tutulmasi igin, isyerinde

ayrimlarin kalkmasi, c¢alisanlara giiven, samimiyet, agiklik ve destek olma istegiyle

28 Calisan devrinin bir

yaklagilarak egitime 6ncelik ve agirlik verilmesi gerekmektedir
kismi “istenen” bir kismi da “zorunlu”dur. Genelde ayrilmas: istenen elemanlar
isletmeden ayrilmazlar, kalmasi istenen ¢aliganlarsa kisa siirede isletmeden ayrilirlar,
Isletmede kalmamasi gerekirken kalanlar, kotii tavirlani ve galisma aligkanliklariyla
diger galiganlarin moralini bozarlar. Isletmeden ayrilanlarsa, isletmenin zaman ve para
bazindaki yatinmini ve 6nemli miktarda ig tecriibesini beraberinde gotiirtirler. Birgok
sektor icin %S ile %19 arasindaki ¢alisan devir oram saglikh ve normal

bulunmaktadir®®!.

Bir iggoren yaptigi isten memnun oldugu, yaraticilifini ortaya koyabildigi, kendisine
deger verildigi strece isletmesinde kalmakta; istek ve beklentilerini gergeklestiremedigi,
yoneticilerinden destek ve ilgi gormedigi, performansinin karsihiini alamadifi siirece
ise igletmesinde ayrilarak bunlan gergeklestirebilecegini diisiindiigi bagka isletmelere

gecmektedir.

1997 yilinda yapilan bir aragtirmaya gore isletmelerin yaklasik %50’sinde calisan
sirkiilasyonunun, yani isten ayrilan kigilerin ortalama iggoren sayisina oraninin oldukg¢a
yiksek oldugu ortaya ¢ikmustir. 1997 yili itibariyle isletmelerin iggbren dontisiim

oranlar: agagidaki tabloda verilmistir :

20 Eissun Ozlen, “Simdi Personel Devri Giindemde”, Hiirriyet: Insan Kaynaklar (05.07.1998), s.1.
*#! Thompson, s.76.
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Tablo 6
Isletmelerin 1997 Yih Isgéren Sirkiilasyonu

Ayridan/ Ortalama Almnan / Ortalama

Y&neticilerde 45

o
8 Yon etia Olmeyenlands
i [

KAYNAK: 2000’e Dogru insan Kaynaklart Aragtirmas: (Istanbul: Dogan Ofset Yayincilik ve
Matbaacilik A.S., Ocak 1999),s.46.

Rekabet kosullarimin hizla arttif1 giinimiizde ¢aliganlarin igletmeye olan baghligmi
ve sadakatini saglamak ve bunu sirdirmek gittikge zorlagsmaktadir. Kaybedilen isletme
caliganlarinin isletmeye olan maliyeti ve kayiplari karsilamak i¢in harcanan zaman,

emek ve paranin degeri isletmeler agisindan son derece 6nemlidir.

Isletmelerin rekabet giiglerinin ¢alisanlarin nitelik, yetenek ve uzmanliklarina bagl
oldugunun anlagilmasiyla birlikte son yillarda tlkemizin 6nde gelen damigmanlik
kuruluglar1 insan kaynaklarina yonelik ¢ok ¢esitli arastirmalar yapmugslardir. Bu
aragtirmalar icerisinde Ozellikle yetenekli, uzman ve profesyonel yonetici kimligindeki

caliganlar temel alinmigtir.

Yapilan arastirmalarda bu kisilerin is igerisindeki tatminleri, iste kalmay: isteme
siireleri, yeni ig olanaklarini aragtirma yontemleri, yeni is teklifleri alma oranlarm,
alternatif ig olanaklarini takip etme yontemleri, yetenekli eleman ¢ekme konusunda
iilkemizin énde gelen isletmeleri, isletmelerin ¢aliganlan elde tutmaya verdikleri 6nem
dereceleri gibi temel konular ele alinip incelenmeye ¢alisilmig ve beyin gogli konusunu

analiz etmeye yonelik 6nemli bulgular elde edilmigtir.
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1998 yili baslarinda Ray & Berndtson’un yapti§i arastirmalarda oOncelikle

yoneticilerin iglerinden tatmin olma duzeyleri aragtinnlmis ve asagidaki tablo ortaya

cikmugtir
Tablo 7
Yoneticilerin Ig Tatmin Oranlar (%)
DO Is Tatmini Is Tatmini
Cok Az | Cok
%10 Yiksek
%22
B Is Tatmini Is ng’
Yeterli Tatmin
Dizeyde Etmiyor
%68 /o0

KAYNAK: Ahmet Bugdayci, “ Tiirkiye'nin Yeni Y6netici Profili ”, Capital, Y11.6, Sa.7 (Temmuz
1998), 5.158. :

Yukaridaki tablodan da gorilecegi tizere yoneticilerin biiyik bir ¢ogunlugu islerinin
kendilerini yeterli diizeyde tatmin ettigini belirtmig, daha az sayida yonetici ise is

tatmininin ¢ok yiksek oldugunu belirtmistir. Yoneticilerin az bir kismu ise isten ¢ok az

tatmin oldugunu belirtmistir.

Yoneticilerin yeni is tekliflerine yonelik olarak yapilan arastirma sonucunda ise

asagidaki tablo ortaya ¢ikmigtir:
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Tablo 8

Yéneticilerin Ig Teklifi Alma Oranlary(%)

Is Teklifi Alanlar Gériisme Teklifi ~ Cevap Yok
Alanlar

(Son 1 Y1l Iginde Is Teklifi Alanlarin Orani)

KAYNAK: Ahmet Bugdayci, “ Tirkiye'nin Yeni Yénetici Profili ”, Capital, Y11.6, Sa.7 (Temmuz
1998), s.160.

(Bu soruda birden fazla gikka cevap verildigi i¢in yiizdelerin toplami 100

olmamaktadir.)

Yukaridaki tablodan da goriilecegi iizere yoneticilerin yarist son 1 yil i¢inde is teklifi

almis, buna yakin bir kismi da diger isletmelerden goriisme teklifi almistir.

1998 yil1 ortalarinda Arthur Andersen danigsmanlik kurulusunun 190 igletme tizerinde
yaptig1 aragtirma sonuglarina gore “yoneticiler igin ¢aliganlar konusunda 6énemli olan

temel unsurlar” asagidaki tabloda verilmistir :
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Tablo 9

Y éneticilere Gore Bugiin Cahiganlar Igin OnemliOlan Unsurlar

EIOnemli  BOnemli Degil

Venm lilik 2 2 % S V3,20

Es2,

Ozel Gereksinim ler
Galism a Ahlak:
Saglik Gereksinim leri

Motivasyon £177,90

Gahsanlan Elde
Tutabilme

Misten Hizmetine
Yénlendirme

Tem el E gium

Gereksinimi

90

KAYNAK: 2000°¢ Dogru insan Kaynaklan Arastirmas (Istanbul: Dogan Ofset Yaymcilik ve
Matbaacilik A.S., Ocak, 1999), s.51.

Yukarnidaki tablodan da gorilecedi iizere yoneticilerin yaklasik % 50 ‘si ¢aliganlar
elde tutabilme konusunun ¢ok 6énemli olmadigini belirtmistir. 1998 yilinda yapilan bu
arastirmada yOneticiler igin ¢ok 6nemli olmayan ¢aliganlari elde tutabilme konusu 2000
yilina gelindiginde olduk¢a énemli hale gelmistir. Oniimiizdeki yillarda bilginin en
onemli belirleyicilerden olacag disinildagiinde bilgili ve nitelikli insanlar1 isletmeye
cekebilme ve bu kigileri elde tutma c¢abasimin yoneticiler ig¢in en 6nemli konu haline

gelecegi agiktir.

Arthur Andersen ile Hurriyet insan Kaynaklarinin yapmis oldugu 2000’e dogru Insan
Kaynaklar1 Aragtirmasi sonuglarina gore ¢alisanlan igletmede tutma ve yoneticilere gore
caligan sirkiilasyonunu azaltmak agisindan Onemli gorilen stratejiler asagidaki

tablolarda verilmigtir :
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Goriilen Stratejiler

Yoneticilere Gore Gahganlari Isletmede Tutma Eikililigi Agisindan Onemli

B Onemli B Onemli Degil |

Ucret Disi O dullerin

Artinlmas

Taban U cretinin
Artinlm as:

Galym a Kosullaninin
lyilestirilm esi

Ek Kazanglann
Artinilm as

Endustri Imajinin
G elistirilm esi

Prim Uygulamasinn
Artindm asy

Is Tanimlatinmn Tam
ve Dogru Yapilmas

Is Zenginlestitme

EG,.'&O

£180,00

60 70 80

KAYNAK: 2000°¢ Dogru insan Kaynaklan Aragtirmasi, (istanbul: Dogan Ofset Yayimncilik ve

Matbaacilik A.S., Ocak, 1999), s.61.

Tablo 11

Ksariyer Alternatiflerinin Artunlm an

Ek Kazanglanin Artmulm asn

Taban Ucretinin Artinlm as

Gahsma O rtamnin G eligtirilm esi

Bilgi Paylasum1

Karar Verme Sirecine Gahganlann
Kaulmmin Arunlmas:

G alganlann Yetkilerinin Artnlm asy

Esnck Galiyma Saatlen:

Yéneticilere Gore Caligan Sirkilasyonunu Azaltma
Agisindan Onemli G&riilen Stratejiler

[monemn BO nemli Deil

KAYNAK : 2000°¢ Dogru Insan Kaynaklar Aragtirmasi (Istanbul: Dogan Ofset Yayincilik ve

Matbaacilik A.S., Ocak, 1999), s.62.
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1999 yilinda AC Nielsen ve Capital Dergisi igbirligi ile 400 isletmenin 1600
yoneticisi ile Tiirkiye ¢apinda yapilan bir arastirma sonucuna gore beyin giicini elde
edebilme kriterine gore sektor bazinda en begenilen isletmeler ve kriter bazinda

Turkiye’nin en begenilen ilk 10 isletmesi agagidaki tablolarda verilmisgtir :

: Table 12
Sektor Bazinda Beyin Giiciinii Elde Etmede

En Begenilen Isletmeler

Banka Sigorta BeyazEsya  Elektronik Giyim Otomotiv  Lastik
Garanti Halk Argelik Argelik Beymen  VW-Dogus Brisa

KAYNAK: “Tiurkiye'nin En Begenilen Sirketleri” Capital, Y1l.7, Sa.12 (Arahk 1999), s.72.

Tablo 13
Beyin Giiciinii Elde Etmede Tiirkiye’nin En Begenilen 11k 10 Isletmesi

Sira Beyin Giicinii Elde Etme
1 Argelik

2 Danonesa

3 Coca-Cola

4 Garanti Bankasi
5 Unilever

6 Ekinciler

7 Eczacibasi

8 Pfizer

9 Carrefoursa

10 VW-Dogus

KAYNAK: “Tirkiye’nin En Begenilen Sirketleri”, Capital, Y1l.7, Sa.12 (Aralik 1999), s.70.

Ayrica bu aragtirmada profesyonel ve nitelikli elemanlar i¢in hangi kriterlerin daha

onemli oldugunu tesbit etmeye yonelik ¢aligmalara da yer verilmistir.
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2000’11 yillara girdigimiz su ginlerde yeni ekonominin nitelikli igglciine olan
gereksinimi hizla artmaktadir. Giinimiizde igletmeler yetenekli elemanlar1 bulmak ve
elinde tutabilmek i¢in hem dicreti hem de sosyal olanaklan giderek ytikseltmektedir.
Bilginin yamsira isgiici de serbest dolasima girmis durumdadir. Pricewaterhouse
Copers (PWC) Insan Kaynaklann Kiyaslamasi 2000 Raporu igerisinde galisanlar
isletmede tutma yoOntemleri ve elemanlarin isletmede calistiklart siire asagidaki

tablolarda verilmistir :

Tablo 14

GCahganlarilgletmede Tutma Yéntem leri (%)

Yan Odemeleri Artturma

Ek Kazanglar1 Artirma

Ikramiye Uygulamalarin:
Artirma

Taban Maasst Arurma

O rganizasyonel Kiltir ve
Degerleri Degistirme

Is Igerigini Zenginlesticm e
Programlan

Dogru ve Eksiksiz Is Tanim lars

Calisma Kosullanin: lyilestirm e

Gelisme ve Yikselme Firsatlar:
Sunma

KAYNAK: “Geng, Hizl1 ve Paraciyiz”, Hiirriyet: Insan Kaynaklar: ,Sa.249 (02.07.2000), s.1.
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Tablo 15

Isgérenlerin Isletmede Caligma Siireleri

15-19 Yil Arast - 20-24 Y1l Arast 25 Yildan Fazla

Calisanlar Galisanlar Calisanlar
%3 %%l %0 '

10-14 Y1l Arast Bir Yildan Az
Galiganlar Galisanlar
%10 %026
5-9 Y1l Arast 2-4 Y1l Arasi
Galiganlar Galisanlar
%24 %36

KAYNAK: “Geng, Hizh ve Paractyiz”, Hiirriyet: insan Kaynaklan ,Sa.249 (02.07.2000) , s.1.

Yukaridaki tablolardan da anlagilacag: tizere, ¢aliganlan igletmede tutmada en énemli
faktor ¢aliganlara gelisme firsatlar1 yaratmaktir. Is giivencesi ve sosyal giivenlik
konusunda birtakim sikintilarimizin  olmasi genglerin ¢aligtiklari igletmeye olan
bagliliklarin1 azaltmaktadir. Calisanlarin biyiik bir kismi isletmede 1 ile 4 yil arasinda
calismakta ve ¢ok kisa siire igerisinde de igyerlerini degistirmektedir. Tablo 15 de de
gorildigl tzere ilkemizde ¢alisanlar bif isletmeye en fazla 5 yil hizmet vermektedir.
Bu ¢aliganlarin igletmeye olan baghliklarinin ne denli dusiikk oldugunun énemli bir

gostergesidir.

1998 yili baslarinda Ray & Berndtson, 1998 yili ortalarinda Arthur Andersen ve
1999 sonlarinda AC Nielsen Zet ve Pricewaterhouse Copers tarafindan yapilan
aragtirma sonuglari genel olarak karsilastinldiginda ¢aliganlar1 elde tutma ve yetenekli
iggérenleri igletmeye ¢ekme olgusunun 2 yil gibi kisa bir sire igerisinde ¢ok daha
onemli hale geldigi gorilmektedir. Bu agidan bakildiginda oniimtizdeki yillarda bu
konunun igletme c¢aliganlari ve yoneticileri i¢in Oncelik tagiyan konularin baginda

gelecegini disinmek yanlis olamayacaktir.
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21.yy’a girdigimiz su gunlerde degisik sektorlerde faaliyet gosteren birgok isletme
~ buyik yatinmlar yaparak yetistirdigi nitelikli, yetenekli ve uzman Kkisileri baska
isletmelere kaptirma tehlikesi ile karg1 karsiya kalmaktadir. Profesyonel nitelikteki
isgorenlerin isletmeden ayrilmas: bu isletmelerin basarisi, verimliligi, performans: ve
rekabet tistiinliigii lizerinde olumsuz etkiler yapmaktadir. Isletmelerde beyin gégiine yol
agan ¢ok ¢esitli nedenler vardir. Bu nedenlerin bir kismi igletmeden kaynaklanmakta,

bir kismu ise kigilerden kaynaklanmaktadir.

2.2.1. Isletmeler Aqisindan Beyin Gaciine Yol A¢an Temel Nedenler

Isletmelerin yapmis oldugu eksik ya da yanhs birtakim uygulamalar ve
politikalar iggorenlerin bu eksikliklerin ve yanliglarin olmadigim dastindugi baska
isletmelere gegmelerine neden olmaktadir. Isletmelerden kaynaklanan nitelikli, bilgili ve
uzman Kkisilerin bagka isletmelere gegmelerinde etkin olan nedenlerin baglicalarim

asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindir :

o isletmenin Isgorenlere Odedigi Ucret Miktar: Isgorenlerin gereksinimlerini
gidererek, istek ve beklentilerini karsilayabilmesi blyik olgide yeterli ve
doyurucu bir ticret almalarina bagli olmaktadir. Bir isletmenin isgtrenlerine
kendisiyle aynmi sektorde faaliyet gosteren diger isletmelere gore daha dustk
dizeyde ucret 6demesi; nitelikli, bilgili ve uzman kisilerin igletmelerini terk
ederek daha ytuiksek ucret alacaklan rakip isletmelere gegme karar1 vermeleri
tizerinde son derece etkili olmaktadir. Bu nedenle isletmede Ozellikle Gstiin
yeteneklere  sahip profesyonel elemanlara nitelikleri ve performanslariyla

orantili uygun iicretler verilmelidir.

e Gorev Tammlarinin Net Olmamas:: Isgorenlerin isletmede yapmalar gereken
islere yonelik gérev tammlarinin agik ve belirgin olmayist da beyin gogu
izerinde son derece etkili olmaktadir. Isletmede calisanlar, isletme igerisinde
yapacagi islerin ve gorevlerin agik bir sgekilde kendisine iletilmesini
istemektedir. Isletmede kimin hangi isi yapacag! tam olarak belirlenmediginde

hem biyiik kangikliklar yaganmakta, hem de isgérenlerin birbirlerinin islerine
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midahele etmeleri s6z konusu olabilmektedir. Bu nedenle gorev tammlarimin
agik bir bigimde ortaya konmas: gerekmektedir.

e isgorenlere Gerekli Yetki ve Sorumlulugun Verilmemesi: Isgorenlere islerini
yapabilmeleri i¢in gerekli yetki ve sorumlulugun verilmesi gerekrﬁektedir.
Bir¢cok yoneticinin igletmede tek yetkili olmak istemesi ve yetki devrine

gitmemesi isletmelerde beyin gogiine neden olmaktadir.

e Cahsyma Kosullarinin Elverissiz Olmasi:Kotih 1sinma  kosullari,  yetersiz
aydinlatma ve havalandirma, agir1 gurilti yiiziinden ortaya ¢ikan hem igin
gorilmesini 6nemli Olgiide aksatan, hem de bireyin bedensel islevlerinin
bozulmasina yol agan durumlarla karsilagilir. Dinlenme aralarinin kisa tutulmasi,
bireyin bedensel kapasitesini asan bir tempoda caligmasi, mekanik givenlik
kosullarinin yetersiz olmasi, isgérenlerin isletmeyi terk etmelerine neden

olmaktadir %2,

e isletmede Isgorenlerin Egitim ve Gelisme Gereksiniminin Tam Olarak
Karsilanamamasi: Bilgi ¢agi olarak adlandirilan giintimiizde konumu ve isi ne
olursa olsun tim kisilerin ve kurumlarin egitim ve geligme gereksinimi giderek
artmaktadir. Buna bagh olarak, c¢aliganlarimi en iyi sekilde gelistirmek ve
egitimlerini saglamak giinimiiz yoneticilerinin en énemli sorumluluklar arasina

. Yapilan arastirmalar c¢aliganlarin gorev aldiklarn

girmeye baglamistir

isletmede  kendilerini  gelistirmek  i¢in  firsatlarimin  olmayisint s

degistirmelerindeki en 6nemli nedenlerden birisi olarak gdstermektedir. Arthur

_ Andersen tarafindan yapilan arastirmaya gore, isten ayrilanlarin % 39’u igletme

icerisinde kendilerini gelistirme firsati bulamamaktan yakinmaktadir®®*.

Giinimizde, isletme igerisinde egitim ve gelisme gereksinimini tam olarak

karsilayamayan iggérenler kisa bir siire igerisinde isletmelerinden ayrilmakta ve

bu gereksinimlerini giderebileceklerini diisiinditkleri basgka igletmelere
gecmektedir.

e isletmede Etkin Bir Iletisim Sisteminin Olmamasi: Isletme icerisinde ¢alisanlar

gerek is arkadaglariyla ve gerekse yoneticileriyle kolay ve siki bir iletisim

2 Eren, Orgiitsel Davraniy............... ,8.179.
** Findikgl, . 225. o '
284 «para I¢in Degil Gelismek Igin Isimizi Degistiriyoruz*, Sabah: Insan Kaynaklar1 (25.04.1999), s.1.
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igerisinde olmayi arzu ederler. Isteklerini, dileklerini, sikayetlerini ve onerilerini
isletme igerisindekilerle paylasamamak c¢aliganlarin motivasyonlarini azaltic
etki yapmaktadir. Bu da iggorenlerin isletmeye olan bagliligini azaltmaktadir.

e Isgorenin Kapasitesini Asan ya da Kapasitesinden Cok Diisiik Bir Iste
Cahsmasi: Isgorenin nitelikleri ile isin gerekleri arasinda bir uyumun
saglanmasi gerekmektedir. Isgorenin yaptig: isin isgorenin kapasitesini agmasi
halinde iggoren strese girmekte, morali bozulmakta ve mutsuz olmaktadir.
Bunun tersi durumda yani iggérenin kapasitesinden ¢ok disiik, basit ve monoton
bir iste ¢aligmasi halinde de isgéren isinden zevk almamakta ve bir bikkinlik
yasamaktadir. Her iki durumda da isgoren isinden ve isletmesinden sogumakta
ve kisa bir sure icerisinde de baska bir isletmeye gegme c¢abasi igerisine

girmektedir.

e isgorenlere Deger Verilmemesi ve Performanslarina Yéneticilerin Kayitsiz
Kalmasi: Isletmede galisan her isgoren yoneticilerin kendisine deger verilmesini
ve basarilarinin takdir edilmesini arzu eder. Kendisine deger verildigini, takdir
edildigini ve kendisinin igletme i¢in 6nemli oldugunu hisseden iggorenlerin
isletmeye olan baglilig:i artmaktadir. Arthur Andersen’in yaptigi arastirmaya
gére iyi ¢alisip ustlerinden takdir géremeyenler ig degistirenlerin %27’sini
olusturmaktadir®. Bu oldukca yiksek bir orandir. Performanslarina
yoneticilerin kayitsiz kalmalar1 da kisileri ig degistirmeye yonelten unsurlarin
basinda gelmektedir. Calisanlarin  performanslarimin  degerlendirilmemesi

isgorenleri isletmeden sogutmakta ve bu kigileri baska is arayiglarina

yoneltmektedir.

o isgorenlere Kariyer ve Yiikselme Firsatimn Verilmemesi: Isgorenler
kariyerlerini planlamak ve belirli siireler igerisinde kendilerini daha iyi yerlerde
gormek isterler. Isgoérenler, ¢aliyjma yasaminda ve iginde bulundugu
organizasyon iginde yerini bilme ve anlamak, ayrica, giderek gelecekte de,

nerede ve nasil olmak istedigini belirlemek istemektedir’®®. Isgorenin isletme

5 “Paral¢in................., s.1. . _
%6 Tugray Kaynak, insan Kaynaklan Planlamasi (ikinci Basim, Istanbul: Alfa Basim Yayin Dagitin,

1996), s.163.
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igerisindeki geleceginin belirsiz olmasit ve kariyerini planlama firsatinin
kendisine verilmemesi, bu kisileri isletmeden uzaklastiran faktorler igerisinde
olduk¢a onemli bir yere sahiptir. Bagarili olan ve iyi bir performans gosteren
isgéren belli bir siire igerisinde daha iyi bir pozisyona yiikselmek ister. Ilerleme
olanaklarinin olmamasi ve basarisiz kisilerin terfi etmesi isgoérenlerin isten

ayrilmalar: Gzerinde oldukga etkilidir.

2.2.2. Kisiler A¢isindan Beyin Gogiine Yol Acan Temel Nedenler

Caliganlar; kisilik yapilari, yasanan birtakim kisisel problemler ve bulunulan
ortamin bazi o6zellikleri nedeniyle de calistiklar igletmeleri birakip bagka igletmelere
gecebilmektedir. Kisilerden kaynaklanan nitelikli ve bilgili uzman kisilerin bagka
isletmelere gegmelerinde etkili olan belli basli nedenleri asagidaki sekilde siralamak

mimkindur;

e isgorenin Yaptig1 Isi Sevmemesi: Bir kisinin iste basanili olabilmesi ve yiiksek
bir performans gosterebilmesi igin temel kosul, bu kisinin yaptig: isi sevmesidir.
Isini sevmeyen ve sadece mecbur oldugu igin bu isi yapan bir kisi kisa bir siire
icerisinde basarisiz ve mutsuz olmakta ve bu nedenle de severek yapacag baska

bir ig arama ¢abast igerisine girmektedir.

o isgorenlerin Yoneticileriyle ve Is Arkadaslaryla Uyumlu Bir Bicimde
Calisamamasi: Isgorenlerin birlikte calistign yoneticilerden duydugu birtakim
rahatsizliklar bu kisilerin baska isletmelere gecmelerine neden olmaktadir %',
Her isgoren oncelikle kendi calistigi bolimin yoneticisiyle daha sonra da
iletisimde bulundugu diger yoneticilerle iyi iligkiler kurma ve uyumlu bir sekilde
calisma amaci igerisindedir. Bunun yaninda iggorenler biittin bir giinlerini
gecirdikleri ig arkadaglanyla iyi diyaloglar kurmak isterler. Bunu

gerceklestiremeyen  isgorenlerin  verimliligi  digmekte, moralleri  ve

7 Fiilay Yasa, “Cahsamm Diigiinmeyen Misteriyi Kaybeder”, Hiirriyet: Insan Kaynaklari (18
Temmuz 1999), s.1.
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motivasyonlari bozulmakta ve bu kisiler kisa bir siire igerisinde isletmelerini
terk etmektedirler.

® Saglik Problemleri: Isgorenin fiziksel veya ruhsal saghginda yasadigi birtakim
problemler de nitelikli, bilgili ve uzman kisilerin baska isletmelere gegmeleri
tzerinde oldukga etkili olmaktadir. Caligma kosullarinin olumsuzlugu nedeniyle
fiziksel saglhiginda birtakim sorunlar yasayan omegin ; isletmenin asir1 soguk,
sicak veya rutubetli olmasi ya da ¢aligma stiresinin ¢ok uzun ve yapilan isin ¢ok
agir olmas1 nedeniyle sagligi bozulan bir kisi ¢aliyjma kosullar1 daha uygun

baska bir igletmeye gecebilmektedir.

e Ailevi Nedenler: Isgorenin isi ile aile hayat1 arasinda denge kuramamasi da isten
ayrilma ile sonuglanabilir. Isin beklentileri isgérenin zamam ve enerji olarak ise
vermek istediklerini asabilir’®. Isgoren isinin cok geg saatlere kadar siirmesi
nedeni ile ailesine gereken ilgiyi gosterememekte ve onlara zaman
ayiramamaktadir. Tim bu olumsuzluklar da isgorenin aile i¢inde huzurunun
bozulmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle isgoren ailesine daha ¢ok zaman
ayirabilecegi yeni bir is arayist igerisine girebilmektedir. Bunun yaninda ailedeki
herhangi bir kisinin ¢alismak ya da okumak amaciyla baska bir sehre ya da
lilkeye gidecek olmasi da iggérenlerin iglerini birakarak gidecekleri sehirde ya da
tilkede yeni bir i aramasina neden olabilmektedir. Ray & Berndtson’un yapmig
oldugu arastirmaya gore Turk yoneticisinin %53’u haftada 49-56 saat arasinda
caligmaktadir. Yoneticilerin biyiik ¢ogunlugu bu streyi ¢ok uzun bulduklarim
belirtmistir. Bu kadar yogun bir tempoda ¢alisan yonetici dogal olarak ailesine
ve kendisine yeteri kadar zaman ayiramamaktadir. Aragtirmaya gore
yoneticilerin  %48’i ailesine haftada 5 ile 10 saat arasinda zaman
ayirabilmektedir. Bu oldukg¢a diigik bir orandir. Ayrica yogun is temposu
nedeniyle yoneticiler kigisel gelisimleri ve ilgi alanlar iginse ancak haftada 5
saatin altinda zaman ayirabilmektedir®. Tum bu olumsuzluklar birlestiginde
isgorenler ig degistirme konusunda istekli ve 1srarli olmakta ve kisa bir siire
icerisinde bu olumsuzluklari yasamayacagimi diisiindigii yeni bir igyerinde ise

baslayabilmektedir.

28 Acar Baltas, “Isten Ayrilma”, Hiirriyet: Insan Kaynaklar (06.02. 2000), s.1.
29 Bugdayc1, “Tirkiye’nin Yeni ............. , §5.161-162.
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e isgorenin Kendisini Isletmeye Ait Hissetmemesi: Isletmede ¢alisan iist diizey
yoneticilerden ve is arkadaslarindan gereken ilgi ve takdiri gbéremeyen bir
isgbren zamanla isletmeye yabancilagmakta ve igletmeye olan baglihg:
azalmaktadir. Bunun sonucunda da isgoren rahatlikla bagka bir isletmeye
gegebilmektedir.

e Isyerinin Uzakhgi: Ozellikle trafigin yogun oldugu biyik sehirlerde isgorenin
calistif igyerinin evine uzak olmasi, isgorenin giniin neredeyse 3-4 saatini
yollarda gegirmesi bu kisilerin i degistirme kararini vermeleri iizerinde olduk¢a
etkili olmaktadir.

e isgorenin  Isletmede Yiikselme Olanagmin  Olmamasi:  Isgérenin
yukselebilecegi pozisyonlarin dolu olmas: ya da disaridan alinan kisilerle bu
pozisyonlarin doldurulmas: da iggorenin igletmeden ayrilmasina neden
olmaktadir. Uzun bir siire hep aynmi pozisyonda kalacagini bilen bir iggérenin
morali bozulmakta, performansi dismekte ve isletmeye olan baghhg

azalmaktadir,

e Isgorenin Maceraci ve Riskten Hoslanan Bir Kisilik Yapisina Sahip Olmas::
Baz1 kisiler strekli aym iste ¢alismak yerine yeni isletmelere girerek farkls
islerde c¢aligmak, farkli kisilerle tamigma firsati yakalamak ve farkli igletme
kultirlerini ve stratejilerini 6grenmek istemektedir. Bu kisiler risk almaktan
hoslanir bir yapiya sahip olduklar i¢in sik stk is degistirmekte ve bu sekilde

kendilerini buyiik bir maceranin iginde bulmaktadir.

Isletmelerde beyin gogiine yol agan isletmelerden ve kisilerden kaynaklanan birgok
neden bulunmaktadir. Bu nedenler gerek isletmeleraras: gerekse kisilerarasi birtakim
farkliliklar gosterebilmektedir. Hemen her isletme ve kisi igin gecerli olabilecek beyin
gociine neden olan temel nedenler yukarida kisaca 6zetlenmeye galisilmstir. Ozellikle
isletmelerden kaynaklanan problemler nedeniyle olusan beyin gogii olmak basta olmak
lizere, ¢aliganlarin bagka isletmelere gegmelerini engellemede en biiyitk sorumluluk iist

yonetime digmektedir.
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2.3. BEYIN GOCUNUN ISLETMELER UZERINDEKI ETKILERI

Nitelikli, yetenekli ve bilgili uzman kisilerin isletmelerini birakarak baska isletmelere
gecmeleri bu kisileri kaybeden isletmeler agisindan son derece onemli problemlere
neden olmaktadir. Beyin goginiin hemen bitin isletmeler Gizerinde olusturdugu temel

etkiler asagidaki sekilde siralanabilir :

— Elindeki nitelikli ve bilgili insanlani kaybeden igletmelerin karliligt
diismektedir.

— Isletmeler bir taraftan elindeki yetenekli elemanlan kaybettigi igin diger
taraftan da bu kisilerin yerine yeni elemanlar alma ve bunlar1 yetigtirme
¢abasina giristigi i¢in ylksek maliyetlere katlanmak zorunda kalmaktadir.

— Bir yandan isi 6grenmis ve yaptig1 hatalari igletmeye 6deyerek yetismis bir
elemam kaybetmek, diger yandan giden kiginin kalanlar tGzerinde biraktig
olumsuz izlenim, isletmeye buyik zararlar yuklemektedir. Ayrica yeni
gelecek kisinin ekiple yasayacagi uyum sorunlan da isletme igerisinde

birtakim huzursuzluklarin yasanmasina neden olmaktadir®®,

— Elindeki bilgili ve nitelikli elemanlari kaybettigi i¢in isletmenin rekabet giici
diigsmekte, buna kargin bu kisileri ise alan igletmeler ise rekabet Ustiinligiini
ele gegirmektedir.

— Elindeki elemanlar1 kaybeden isletmelerin prestiji diismekte ve piyasadaki
giivenirliligi azalmaktadir. Stirekli elemanlarini elinden kagiran bir igletmede
calismay! hemen hemen hi¢ kimse istememektedir.

— Isletmenin elindeki elemanlar1 kaybetmesiyle orantili olarak performansi
diismektedir.

— Isletmenin amaglarina ulasabilmesi zorlagsmaktadir.

— Isletmenin yenilikleri basariyla izleyebilmesi ve degisimlere kolaylikla adapte
olabilmesi gii¢clesmektedir.

— Isletmenin  yeni teknolojik geligmeleri isletmede uygulayabilmesi

zorlagmaktadir.

0 Baltas, “Isten......., s.1.
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— Isletme ¢alisanlarinin isletmeye olan baghliklari ve inanci azalmakta,

caliganlarda isletmeye karg: bir giivensizlik olugsmaktadir.

— Isletmede caliganlarin moralleri bozulmakta, motivasyonlari diismekte ve

isletme igerisinde huzursuz bir ¢aligma ortam olugsmaktadir.

Yukanida siralanan bu olumsuzluklar isletmelerin varlifim bagariyla devam
ettirebilmesini ve rekabet Ustinligh saglayabilmesini neredeyse olanaksiz hale
getirmektedir. Bu nedenle uygulanacak etkin araglarla nitelikli, bilgili ve yetenekli
kisilerin isletmede muhafaza edilmesi, bu basarili ve uzman kisilerin isletmeye
¢ekilmesi son derece 6nemlidir. Bunun saglanabilmesi igin igletmenin tst kademe
yoneticilerinin ¢aliganlarin isten ve orgiitten beklentilerinin neler oldugunu agik bir
bicimde ortaya koyabilmesi ve bunu saglayabilmek ig¢in etkin stratejiler
uygulayabilmesi zorunludur. Ust yoénetim 6ncelikle beyin gogiiniin nedenlerini ortaya
koymall, daha sonra da bunlar1 giderici ¢éziim yollar1 arayarak etkin stratejiler

gelistirebilmelidir.

2.4. BEYIN AVCILIGINA YONELIK GENEL BILGILER

Giinimiizde isletmelerin gergek zenginliginin bilgi ¢alisanlar: oldugu gercegini kabul
eden isletmeler i¢in en o6nemli olgular bilgi c¢alisanlarimi igletmeye kazandirmak ve
eldeki bilgili, nitelikli ve uzman kisilerin igletmeden ayrilmamalarini saglamak olarak
karsgimiza ¢ikmaktadir. Bilgi ¢aliganlari yiiksek bir hareketlilik potansiyeline sahiptir.
Bu kigiler beklentilerini ve isteklerini tam olarak karsilayamadiklarim disindikleri
anda isletmelerini ¢ok rahathkla birakarak bagka isletmelere gec¢ebilmektedir. Bu
nedenle glinimiz isletmeleri igin en Onemli olgulardan birisi bilgi ¢alisanlarim
isletmeye kazandirmak ve eldeki bilgili, nitelikli ve uzman kisilerin isletmeden
ayrilmalarint 6nlemek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Nitelikli ve bilgili insanlarin
isletmede muhafaza edilemeyerek baska isletmelere kaptirilmasi olarak tamimlanan

Y

“beyin go¢ii” olgusu “beyin aveiligi” kavramini da beraberinde getirmistir.
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2.4.1. Beyin Avcihg Olgusu

Beyin avcilig1 ya da literatiirdeki ismiyle “head hunter” is arayan kisiye uygun
bir i bulmak degil, tam tersine yonetici arayan isletmeye uygun nitelikte bir
profesyonel bulmak olarak tammlanmaktadir *'. Bugiin birgok damsmanhik kurulusu
kendisine beyin avcisi denmesini istememekte, onlar daha ¢ok kendilerinin yaptig: isi

“yonetici arama ve yerlestirme” (executive search) olarak adlandirmaktadir.

Giiniimiizde bilgili ve nitelikli insanin 6ne ¢ikmasiyla birlikte “elemana gore is
degil”,“ise gore eleman” alinmasinin ve isin gerekleri ile iggorenin niteliklerinin uyumlu
olmasinin 6énemi daha belirgin hale gelmistir. Isletmelerin rekabet istiinliigiinii
saglayabilmeleri ve arzuladiklari performansa ulagabilmeleri biyik 6lgtide isletmeye
uygun nitelikte bilgili isgérenlerin alinmasiyla miimkiin olmaktadir. Onemli olan
isletme, i§ ve isgoren arasinda tam bir uyumun saglanabilmesidir. Bunun olabilmesi igin
isletmeye isgbren alimi, se¢imi ve yerlestirilmesi iglevinin buyiik bir titizlikle yerine
getirilmesi gerekmektedir. Bu noktada beyin avciligi yapan kuruluglara buyik gorevier

diigmektedir.

1960’larda ABD’de ,1970’lerde ise Avrupa’da hizla yayilan yonetici arama ve
yerlestirme kuruluslarina bugtn bat: dinyasinda sikga rastlanmaktadir. Yonetici arama
ve yerlestirme kuruluslarini sadece “pozisyona uygun elemanlar bulan” isletmeler
olarak gormemek gerekmektedir. Zira, kiiresellesme siireci onlarin ig yapma siirecini
¢esitlendirmigtir. Bugiin beyin avciligi yapan birgok kurulus; igletme sahiplerine ve st
yonetime ¢zel danigmanlik hizmeti vermekte, kamu igletmelerinin organizasyon ve
yonetimindeki yeniden yapilanmalarini orgiitlemekte, ozellikle aile igletmeleri igin
kariyer planlamasi yapmakta ve isletmelerin kiirgsellesme stireglerine insan kaynaklar

22 Beyin avciligi yapan isletmelerin temel

acisindan 6nemli destek vermektedir
felsefesini “dogru islerde dogru insanlarin ¢alismasi” olusturmaktadir. Isgiiciinden en
yuksek verimi alabilmenin temel yolu, insant en dogru yerde, en dogru iste ve en dogru

bigimde degerlendirmek olarak ifade edilmektedir.

2! Rauf Baysal, Yiiksek Ucretle is Bulma Rehberi, Power Kitap Serisi 7, Sa.7 (Haziran 1995), 5.71.
22 Ozlem Ermis, “Keskin Beyin Avcisindan Beyin Avlama Yéntemleri”, Power (Ekim 1997), s.110.
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Ginumizde isletmelerin dogru isgorenleri dogru islere yerlestirebilmesi beyin
aveiligr kurumlanyla isbirligine gidilmesini adeta zorunlu hale getirmistir. Beyin avchg
kurumlarinin isbirligi ile isgoren alinmasi sirasinda uzman bir kadro ile ¢alisilmas
sonucunda isletmeye en uygun dogru kisinin bulunmas: sayesinde isletmelerde is
tatmini ve is verimliligi artmakta, c¢aliganlarin isletmeye olan bagliliklan

yikselmektedir.

Yeni bir yiizyila girdigimiz su ginlerde igletmelerin diinya ¢apinda “yetenek avi’na
¢iktig1 goriilmektedir. Kiresel diisiinen, bilgiye ulagmasim bilen, kisisel gelisime agik,
yonetici degil lider olan kisiler beyin avcilarinin takibinde siirekli olarak izlenmektedir.
En iyileri bulmak i¢in ilging yontemlere bagvuran igletmeler, bu elemanlar ellerinde
tutabilmek igin daha ilging yoéntemler bulma arayisi igerisinde yogun c¢abalar

293

gostermektedir™”. Glinimiizde igletmeler uygun iggérenleri bulmak igin beyin avcilig

kuruluglarindan yogun bir sekilde yararlanmaktadir.

2.4.2. Beyin Avaihg Kuruluslarinin Isleyisi

Beyin avciligi kuruluglart son derece sistemli bir sekilde ve modern yontemlerle
ekip olarak ¢alismakta; avlayabilecekleri yoneticiler ve onlarla ilgili tiim bilgileri,
bilgisayar dosyalarinda saklamaktadir. Damigmanlar bilgi toplayan ve analiz yapan
aragtirma ekipleriyle ¢aligmaktadir. Beyin avcilarinin ¢alisma sistemlerinde birtakim
farkhiliklar goralmekle birlikte, bu kuruluglarda benzer stratejiler uygulanmaktadir.
Beyin avciligr kuruluglar oncelikle igletmenin isteklerine ve amaglarina uygun adayimn
profilini ¢izmekle ige baslamaktadir. Profile en uygun yoneticiyi bulmak i¢in birden
fazla aday bulunmas: durumunda; adaylar arasindan en uygun olanlarla mektupla ya da
telefonla irtibat kurularak yeni bir isle ilgilenip ilgilenmedikleri aragtirilmakta, eger
ilgilendikleri 6grenilirse bir gorigme ayarlanmaktadir. Bu goriismede adaylanin kisilik
ozellikleriyle, isten beklentilerinin neler oldugu 6grenilmeye ¢aligilmaktadir. Son karan

igveren ile igletmenin iist diizey yoneticilerinden olusan bir grup vermektedir’*.

23 Mine Kilig, “Insan Savaslar”, Hiirriyet: Insan Kaynaklan (05.01.2000), s.5.
24 «Beyin Avcilan Yonetici Pesinde”, Ekonomist, Yil.1, Sa.1 (06.01.1991), s.14.
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Beyin avciligt yapan kuruluslar isinden ayrilan ve isinden ayrilmayi disiinen
kisilerden olusan birer veri tabami olusturmaktadir. Birgok aday beyin avcilig
kuruluglarimin  veri tabani igerisinde yer aldigint bilmemektedir. Veri tabanlar,
yoneticilerin kendilerine gonderdikleri CV’lerden ya da kendi arastirmalarindan
olugsmaktadir. Bu CV’ler adaylarin durumlarindaki degisikliklere gore siirekli olarak

giincellestirilmektedir.

Bir organizasyon i¢inde birkag senelik siire igerisinde kariyerinin bitecegine
inananlar ve isinden memnun olmayanlar, beyin avciligi kuruluglarinin veri tabanina
girmek i¢in adeta birbirleriyle yarigmaktadir. Ayrica, birlesme yasayan veya yer

degistiren igletme galisanlar1 da kuruluslarin veri tabanina eklenmektedir®®”.

Beyin avciligl yapan kuruluglar adaylari bulmak igin oncelikle ellerindeki veri
tabanina bagvurmaktadir. Eger veri tabaninda uygun bir aday yoksa arastirma safhasi
baslamaktadir. Piyasada ayni sektorde benzer pozisyonda galisan yoneticiler arasindan

profile uygun bir aday segilmektedir.

Bugiin beyin avciligi yapan bazi kuruluslarda adaylan degerlendirmede iki farkl

yontem kullaniimaktadir®®;

eDavramssal Degerlendirme: Adayin pozisyona uygunlugunun sahip oldugu
bilgi, tecriibe ve tercih edilen davraniglar ile yonlendirildigi gergegi 1s1§inda
bu yonteme ozellikle 6nem verilmektedir. Bu yontemde amag tesbit edilen
davranig Ozellikleri dogrultusunda adayin gergekten varolan tecriibelerini
ortaya ¢ikarmak ve degerlendirmek ; ortaya ¢ikabilecek olaylarda adayin
nasil tepki gosterebilecegini veya benzer durumlarda geg¢miste nasil tepki
gosterdigini tesbit etmektir.

oTecriibeye Yonelik Degerlendirme: Bu yontemde ise amag, adayin mesleki

bilgi ve tecriibesi, sorumluluklarn, takim g¢aligmasina yatkinligi, yonetim

kabiliyeti ve raporlama becerileri ile ilgili toplanabilecek maksimum bilgi

5 Ermis, “Keskin Beyin Avcisindan.......... ,s.111.
2% « Sanal Ortamda Beyin Avciligr”, Kariyer Diinyas, Y11.2, Sa.1 (Ekim 1998), s.63.
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adayin kisisel kariyer beklentileri ve planlan dogrultusunda degerlendirilerek

bu kisinin pozisyona uygunlugu tesbit edilmektedir.

Beyin avciligr kuruluglant veri tabaninda bulunan nitelikli iggorenlerin ne tip
isletmelerde ¢aligmis oldugunu, liderlik kapasitesini, egitim diizeyini ve referanslarini
incelemektedir. Beyin avciligi kuruluglann daha ¢ok gelecek vaat eden, heniz
kesfedilmemis isimlere agirlik vermektedir. Onlar i¢in igletmelerin orta kademesinde
yer alan, ancak daha st gorevlere aday olan yéneticiler “vazgecgilmez av” olarak
nitelendirilmektedir. Bu kuruluglarin bilgi kaynaklarini transferini gerceklestirdikleri
yoneticiler olusturmaktadir. Beyin avcilif: kuruluglani avladiklar1 yoneticilerden bilgi
alarak, diger yoneticiler hakkinda bilgi toplamaya ¢aligmaktadir. Bundan sonra
listelerine aldiklar1 yOneticiyi izlemeye baslayan kuruluglar; is dinyasindan
tamdiklarina, yoneticinin performansina iligkin sorular sorarak ve mezun oldugu
okuldan ayrintili bilgiler alarak yonetici hakkinda genel bir degerlendirme
yapmaktadir®’. Beyin aveihig kuruluslari genellikle 1 yila kadar garanti vermektedir.
Uyumsuzluk ya da anlagmazlik oldugunda bu kisinin yerine bagkas: aranmaya

baglanmaktadir.

Bir isletme beyin avciligi yapan bir kurulusa bagvurmadan 6nce asagidaki sorular

g6zoniinde bulundurmahidir®®:

— Kag yildir bu isi yapiyorlar ?

— Is deneyimleri nasil ?

— Yerel mi, bélgesel mi yoksa uluslararas: mi ¢aligiyorlar ?

~ Sektorel ya da fonksiyonel faaliyetleri nelerdir ?

— Hangi strateji ve ydéntemlere bagvurmaktadirlar ?

— Eleman se¢imi ne kadar siirecek, sorumlu kisi kag yardimciyla ¢alisacak ?

— Talep ettigi iicret ne kadar ? Garanti veriyor mu ?

7 « Beyin Avallart..............., 8.15.
% Hitlya Basciftgi, “ Avcihiin Anatomisi , Kariyer Diinyasi, Y11.2, Sa.2 (Kasim 1998), s.38.
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Yukaridaki sorulara yonelik kapsamli bir arastirma yapildiktan ve beyin avcilif
kuruluglarimin  karsilagtirmali  bir analizi yapildiktan sonra en uygun kurulugla
anlagilarak, isletme i¢in en uygun olan elemanlar1 bulmaya ¢alismak 21.yy. isletmeleri

i¢in stratejik bir 6nem tasimaktadir.

Bilgi toplumuna gegis sireciyle birlikte iletisim teknolojilerindeki gelismeler adeta
bas dondirict bir hizla devam etmektedir. Bilginin paylasildik¢a ¢ogalacagina ve
¢ogaldik¢a ilerlemenin ve gelismenin saglanacagina inanan isletmeler bilgiyi aninda
dinyanin herhangi bir yerinde bu bilgiye gereksinim duyan herhangi bir kisiye
iletebilmek i¢in “internet” i etkin bir sekilde kullanmaya baglamiglardir. Beyin avcilar
kuruluglan internet aracilifiyla yeni yetenekleri bulmak ve bu kisileri uygun islere
yerlestirmek amacimi basarili bir sekilde gerceklestirebilmektedir. Internet; isletmelere
uygun elemanlar ve elemanlara uygun isletmeler bulabilmede yararlanilan, kullanim

kolay ve ucuz bir arag olarak glindemdeki yerini almigtir.

Bugiin internette 2.5 milyonun iizerinde CV’nin dolastig: belirtilmektedir. Amerikal
igverenlerin 1998°de internet lizerinden eleman bulmak igin harcadiklart toplam para
105 milyon dolardir. Bu rakamin 2003 yilinda 1.7 milyar dolara ulasacagi tahmin
edilmektedir. Internette CV’si dolaganlarin gogu sanildig: gibi bilgisayarlardan anlayan,
teknik elemanlar degil, %65°lik bolimii sosyal konularda egitim gormiis kisilerden
olusmaktadir. Internette yer alan eleman arama yerlestirme sitelerinin sayis1 28.500 diir.
Fortune Global 500 igletmelerinin %17°si 1998’de, %45’ 1999 yilinda internetten
eleman bulmustur®’. “Aglann a” olarak tammlanan internet, bilgiye erisimi
kolaylastirarak is arayanlarla, eleman arayanlara buyik firsatlar sunmaktadir.
Giiniimiizde ¢aliganlarin internet aracilifiyla kariyer firsatlarina ulagabilmesi ¢ok daha
kolay hale gelmistir. Bugiin hem beyin avcilig1 yapan kuruluglar hem de diinyaca tnli

isletmeler birbirinin ardi sira internette on line kariyer sayfalar1 agmaktadir.

Is arayanlar bu on line sitelere girerek isletmelerle ag izerinde bulugabilmekte,
CV’lerini ilgili adrese e-mail ile génderilebilmekte veya isletmelerin bagvuru formlarini

doldurabilmektedir. Unilever, P&G, Microsoft, IBM ve Intel gibi dev isletmeler,

% Mine Kulig, “Insan Savaglan........., s.7.
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kendilerine dogrudan on line olarak gonderilen her CV’yi tek tek degerlendirmekte ve
uzun sire aktif veri tabanlarinda saklamaktadir. Microsoft’a her gin 600 ile 900
arasinda iy bagvurusu yapilmakta ve bunlarin %701 e-posta veya web sitesi araciligiyla

elektronik olarak gonderilmektedir’®.

2.4.3. Ulkemizde Beyin Aveihinin Boyutlan

Turkiye’ de beyin avciligi konusunda faaliyet gosteren kuruluglarin sayist hizla
artmaktadir. Insan kaynaklarindaki amansiz rekabet ve isletmelerin gergek zenginliginin
sahip olunan bilgili, yetenekli ve uzman isgérenler oldugu gergeginin anlagilmasiyla

birlikte isletmeler dogru isgérenleri dogru iglere yerlestirmek izerine odaklanmiglardur.

Son yillarda Turkiye’ de faaliyet gosteren yerl ve 6zellikle yabanci igletmeler ayakta
kalabilmek ve pazardan pay kapmak igin etkin, bilgili, atak, kiresel ve stratejik
dustinebilen yoneticilere gereksinim duymaktadir. Adaylara iki yoldan ulasiimaktadir;
hem 6zgegmis, hem de bilgi bankasi. Gazete ilanlar1 ve internet gibi araglar daha ¢ok
orta ve alt kademe i¢in kullanilmaktadir. Turkiye’ de igletmeler kendileri i¢in eleman
aradiklani zaman en ¢ok gazete ilanlarna bagvurmaktadir. Ozgegmis ve es-dost
tavsiyesinden sonra ise beyin avcihigi yapan kuruluglar gelmektedir. Gelecek yillarda
beyin avciligr kuruluglarina daha gok bagvurulacag dustinilmektedir. Beyin avcilig
kuruluglarinin tercih edilmesinin nedenleri ; bu kisilerin uzman olmas: ve daha objektif

olmalan seklinde siralanmaktadir®®’.

Ulkemizde beyin avciligi yapan kuruluglann sayisi hizla artmaktadir. Bu konuda
faaliyet gésteren kuruluslarin ancak %30’u profesyonel olarak beyin avciligi yapmakta,
digerleri daha basit bir sekilde adeta is- iggi bulma kurumu gibi ¢aligmaktadir.
Ulkemizde faaliyet gosteren beyin avcilign kuruluglarinin hemen tamami beyin aveisi
olarak degil yonetici aragtirma ve segme merkezi olarak isimlendirilmek istediklerini

belirtmektedirler.

3% Sedef Seckin, “Kariyerde On Line Dénemi”, Capital, Y117, Sa.10 (Ekim 1999), s.190.
39! Hislya Basciftei, “Avciigin............. , 5.36.
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1990°’I: yillarin baginda Tirkiye’de faaliyet gostermeye baslayan beyin avcilig

kuruluslarinin sayis1 2000’11 yillara gelindiginde oldukga yiiksek rakamlara ulagsmigtir.

Dinyaca tnli beyin avcilarmin ardi ardina Tirkiye’ye gelisi ekonomik doniisiim ve
bunun disarida yarattig1 olumlu etkiden kaynaklanmaktadir. Bu kuruluslarin Tirkiye’ye
olan ilgisinin bir baska nedeni de Bagimsiz Devletler Toplulugu ve Tiirk Cumhuriyetleri
pazarindaki gelismeler ile Turkiye'nin 6zellikle Orta Asya Cumbhuriyetleri, Rusya,

Ukrayna gibi tilkelerde 6nemli agirhgimin olmasi olarak siralanmaktadir®®.

1980’lerde sadece adi duyulan beyin avciligi kavrami Tirkiye’de 1990°larda
gelismeye baglamigtir. Cok uluslu igletmelerin etkisiyle faaliyete gegen beyin avciligi
kuruluglan zaman igerisinde hem sayisal olarak yogunlasmis hem de yaptiklan islerin

cesitliligi artmustir.

Turkiye’nin en eski damigman kuruluglarindan Arthur Andersen, o yillarda
damgmanlik yaptig1 kuruluslarin istegi tizerine “hatir” i¢in yonetici bulmaya baglamigtir.
Daha sonra bu tarz bir ¢aligmanin yasalara uygun olmadig: 6grenilince, 1991 yilindan
itibaren yonetici beyin avciligi kurumsal bir yapr kazanmigtir. Yasal ortamin uygun

olmasi da bu kuruluglarin Tirkiye’ ye gelmesini hizlandirmigtir®®.

Danigmanlik
kuruluslarinin yoneticileri ¢ok kisa bir siire igerisinde eleman arama-segme faaliyetinin
‘isletmelerin insan kaynaklart departmanlanindan ¢ikarak, buyik olgide damsman

isletmelere yonelecegini belirtmektedirler.

Su anda, Tirkiye’nin en buyik 500 igletmesinin yaklagitk %20’sinin damgman

kuruluslarla calistigi belirlenmistir’™

. Bu oranin 6niimiizdeki yillarda ¢ok daha
yitkselecegine kesin goziiyle bakilmaktadir. Tirkiye’ de faaliyet gosteren beyin avcilig
kuruluglarindan baglicalar1; Adecco, Amrop International, Arthur Andersen, Kariyer
Danigmanlik, Profil Danigmanlik, Rota Yénetim , Ernst& Young, Yontek Danigmanlik,
Price Waterhouse Coopers , Data Expert, Akademik Damgmanlik, AL Damigsmanlik ve

Ar-Ge Damgmanlikdir.

302 «15 Beyin Avcisindan Kariyer Daveti”, Capital, Y11.5, Sa.10 (Ekim 1997), s.181.
303 «15 Beyin Avcisindan............ ,5.181.
304 “Beyin Avcist Portfoyiindeki Pozisyonlar”, Ekonomist, Y11.9, Sa.26 (27.06 - 03.07. 1999), s.12.
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Bu kuruluglarin bir kismi gergek anlamda beyin avciligi yapmakta, biyiikk ¢ogunlugu
ise profesyonel anlamda bir beyin aveilii yapmayip sadece is-ig¢i bulma kurumu gibi
caligmaktadir. Bu kurumlarin hemen tamamu sadece beyin avcilifi faaliyetini
sirdirmemekte bunun yaninda insan kaynaklan islevlerine yonelik; teknoloji,
muhasebe-finans ve vergi denetimine y6nelik konular gibi birgok konuda igletmelere
danmismanlik yapmaktadir. Yine bu isletmelerin tamamina yakin bir kismi kendilerini

beyin avcist olarak degil yonetici arama ve segme merkezi olarak gormektedir.

3. ISLETMELERDE BEYIN GOCU SORUNUNU GIDERMEDE
UYGULANABILECEK TEMEL YAKLASIMLAR

Nitelikli, bilgili ve uzman kigilerin igletmelerini birakarak istihdam edilmek iizere
bagka igletmelere ge¢meleri olarak tanimlanan beyin gogii olgusu 21.yy isletmeleri i¢in
lizerinde 6nemle durulmasi gereken bir konu ve acilen ¢oziime kavusturulmasi gereken
bir sorun olarak ele alinmaktadir. Isletmelerde beyin gégii sorununu giderebilmek igin
temel birtakim yaklasimlardan yararlanmak mimkindir. Beyin go¢ili sorununu
giderméde uygulanacak yaklagimlarin igletmelerin buyiikligine, yapisina ve
uyguladiklan1 politikalara gore birtakim farkliliklar gostermesi dogaldir. Bununla
birlikte hemen her igletmenin beyin gociini gidermede etkin bir sekilde
uygulayabilecegi temel yaklagimlari, ekonomik yaklagimlar, psiko-sosyal yaklasimlar
ve oOrgitsel-yonetsel yaklagimlar adi altinda gruplandlrarak siralamak mumkindiir.
Onemli olan isletmede olusan beyin gocli sorununun nedenlerini ortaya koyarak, bu
nedenleri giderecek yaklagimlarin belirlenerek etkin bir sekilde uygulanmasidir. Bu
yaklasimlarin belirlenmesinde ve uygulanmasinda en biyiik sorumluluk isletmelerin {ist

diizey yoneticilerine diisgmektedir.

3.1. EKONOMIK YAKLASIMLAR

Isletmelerin verimli bir sekilde ¢alismasi biiyiik 6lgiide igletmede galigan isgorenlerin
iyi bir sekilde yonetilmeleri ve onlarin isletme amaglarint gergeklestirme yoniinde etkin

bir sekilde yonlendirilmesine bagli olmaktadir. Isletmeler karlarini yiikseltme amacini
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tagirken; isgorenler de yaptiklan isler karsiliginda hak ettikleri ticreti elde ‘etmeye
caligirlar. Isgorenleri bir iste galigmaya iten en giglii motiv, kendisinin ve ailesinin

yasamint arzuladig: sekilde yurutebilmesini saglayan ticreti elde etmektir.

Ozellikle gelismemis ve gelismekte olan iilkelerdeki isgorenler, ekonomik kazanglar
saglamak ve bu sekilde gereksinimlerini gidermek amaciyla belirli bir iste
calismaktadir. Isinden istedigi ve hak ettidine inandig1 ekonomik geliri saglayamayan
isgbrenin zamanla ise ve oOrgiite olan baglilig1 azalmakta ve kisa bir sire igerisinde
kendisine daha ylksek kazang saglayacagimi distindigi baska bir ise gegmektedir.
Isletmelerde beyin gégli sorununu gidermede uygulanabilecek belli bagli ekonomik

yaklagimlari; Gcret, kara katilma ve sosyal haklar seklinde siralamak miimkiindir.

3.1.1. Ucret

Isgorenlerin hayatlarini siirdiirebilmesi ve kendisi ile ailesinin gereksinimlerini
karsilayabilmesi i¢in uygun gelir elde edecegi bir iste ¢alismasi gerekmektedir. Insanlan
iste galigmaya iten, iste kalmasini saglayan ya da i degistirmesine neden olan faktorler

icerisinde en ¢ok dikkati ceken “licret” tir.

Ucretin tammi hem Is Kanununda hem de Gelir Vergisi Kanununda yapilmistir. Is
Kanununda iicret; bir kimseye is karsiliginda igveren veya lglinci kisiler tarafindan
saglanan ve nakden 6denen meblag olarak tamimlanmaktadir. Gelir Vergisi Kanununda
ise daha kapsamli bir tcret tanimlamas: yapilmis olup, igverenlerce saglanan her tiirli
menfaatler tcretin tammma dahil edilmistir’®. Cagimizin ekonomik ve sosyal
politikalarimin en 6nemli sorunlarindan biri kuskusuz tcretlerdir. Konuya isletmeler
agisindan bakildiinda ticret ; bir maliyet kalemi oldugu i¢in 6nemlidir. Buna kargilik
devlet agisindan iicret ve ticretlerin genel diizeyi, gerek sosyal ortami ve gerekse
ekonomik ortami bagka bir deyisle fiyatlari, istihdami, gelisme hizini, enflasyonu ,
yatinm ve tasarruflari dogrudan etkileyen bir faktoér oldugu igin 6nemlidir. Konuya

isgorenler agisindan bakildiginda ise icret, isgorenin hayatim siirdiirebilmesi,

305 Saban Erdikler, “Transfer Ucretleri ve Vergilendirilmesi”, Sabah: Iste Insan (05.03.2000), s.9.
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gereksinimlerini giderebilmesi ve onlara toplum igerisinde belirli bir statii saglamasi
acisindan 6nemlidir. Ozel isletmeler agisindan iicret olarak nitelendirilen isgorenlerin
gelirleri, kamu isletmeleri agisindan maas olarak adlandinlmaktadir. Isletmeler
maliyetlerini azaltarak karlarim yiikseltmeyi hedefledikleri i¢in isgorenlerine 6dedikleri
ucretleri belirli seviyelerde tutmak isterler, buna karsilik isgorenler de daha rahat
yasamak ve toplum igerisinde belirli yerlere gelebilmek igin yiiksek tcretler almay: arzu
ederler. Bu noktada genellikle isletmeler ile igsgoérenler arasinda birtakim sorunlar

yasanabilmektedir.

Bir iggorene yaptig: is karsiliginda igveren tarafindan 6¢denen ekonomik deger olarak
tammlanan {cret sayesinde isgéren fizyolojik, giivenlik, sosyal ve sayginlik
gereksinimlerini kargilar. Isgorenleri etkin ve verimli bir sekilde galistirmamin temel
kosullarindan biri de ona emeginin karsilifim tam olarak vermektir. Emeginin
kargiligin1 tam olarak alamadigimm disinen isgoérenler igletmeler agisindan bir sorun
kaynag1 olmaktadir. Ucret tatminsizliginin isletmelerde yol agacag:i temel sorunlar

asagidaki sekilde gosterilmistir:

Sekil 10

Isletmelerde Ucret Tatminsizliginin Yol A¢acagi Temel Sorunlar

Verim Diisiikliigi
Daha Cok —————Grevler
Ucret Alma
Istegi Sikayetler ise Devamsizlik
——P
3 Daha Yiiksek Personel Devir
————————P le Is Ar
Ucretle Is Arama Oraninda Artis
Isten Soguma e Is Diisiinceli ve
[.g: ?2?5‘;:; ‘ ’ Tatminsizligi Dalgin Davranis
Istegl L plice Gelmeme ' ;
Igine Kap Sik Sik Isletme
Doktoruna
Cikma

KAYNAK: Ramazan Geylan, Personel Yonetimi (Eskisehir: Birlik Ofset Yayincilik, 1999), 5.205.
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Ucret, isgérenlerin isletmeye girmelerinde ve isletmede kalmalarim saglamada en
etkili faktorlerden birisidir. Isletmeler nitelikli ve bilgili isgérenleri isletmeye ¢ekmek
ya da bu tir ozelliklere sahip isgorenlerin isletmede kalmasini saglamak igin iicreti bir
arag olarak kullanmaktadir. Isgéren aldigi tcretin tatmin edici olup olmadigim
belirlemek i¢in kendi iicretini ayn1 mesleki diizeyde ve ayn1 ya da benzer isi yapan bir
kisinin aldig1 ucret ile kargilagtirarak, verimi ile isten elde ettigi gelir arasinda bir
esitligin olup olmadiZina bakar. Isgérenin yaptig: is ile elde ettigi gelir arasinda bir
esitlik varsa iggoren olumlu yonde motive olmakta, performans: yitkselmekte ve orgiite
olan baglilig1 artmaktadir. Tersi durumda ise isgoren isinden ve isletmesinden
sogumakta ve yeni iy arayiglart igerisine girmektedir. Bu nedenle igletmelerin
isgorenlere verecekleri iicretleri belirlemeden o6nce igletme i¢inde is ve i1sgéren
degerlemesi yaparak, isleri ve isgorenlerini belirli kriterlere gore bir siralamaya tabi
tutmast ve kendileriyle ayni sektorde faaliyet gOsteren benzer isletmelerin {cret
politikalarim1 gozden gegirmesi gerekmektedir. Isletmelerin etkin bir ticret politikas
belirlemelerindeki temel amaglari, isletmede calisan her diizeydeki iggérenin tatminini

ve mutlulugunu saglayarak onlarin bagka igletmeye ge¢gmelerini 6nlemektir.

Ucret yonetiminin temel amact; isletme iginde ve disinda tutarli, adil bir ticret sistemi
olusturmak ve emegin karsilifim tam olarak vermektir. Isletmelerde etkin bir iicret

yonetimi baglica su yararlan saglar 306,

eNitelikli Isgoreni Isletmeye Cekmek: Isletmelerin ¢dedigi ticret miktarimn
tatmin edici bir dizeyde olmas: ; nitelikli, bilgili ve uzman kisilerin bu
isletmeyi tercih etmelerinde etkin bir rol oynamaktadir.

eMevcut Isgoreni Muhafaza Etmek: Isletmede uygulanan iicret politikasi,
¢alisan iggbrenin igletmede kalip kalmama kararim1 Onemli olgtide
etkilemektedir. Isletmenin ¢alisanlarina doyurucu bir iicret vermesi,
isgorenlerin baska isletmelere gegmelerini yani beyin goglinii engellemede

son derece etkili olmaktadir.

eOdemede Esitlik Saglama: Maas ve licret yonetiminin bir amaci da, iggorene

3% Geylan, s5.205-206.
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yapilan 6demelerde i¢ esitligi (isletme iginde aymi isi yapan kisilerin ayni
ucreti almalar) ve dis esitligi (isgorenin diger igletmelerde benzer isleri
yapan isgbrenlere yakin veya es deferde tucret almalari) saglamas
gerekmektedir.

eBeklenen Davramsi Odiillendirme: Cagdas anlamda bir tcret yOnetiminin,
basarili iggoreni ¢esitli bigimlerde odillendirmesi gerekmektedir. Verimli
¢alisma, deneyim, bilgi, beceri, ustalik, sadakat, yaraticilik, performans gibi
faktorlerin  ucret sisteminde dikkate alinmasi ve degerlendirilmesi
gerekmektedir.

eMaliyetleri Kontrol Alinda Tutma: Sistematik bir ticret programi igletmenin
iggorenlerine ¢ok fazla ya da az ticret 6demesini engeller. Boylece igletme
makul bir giderle yeni iggoéren bulma ve gahsan iggoéreni isletmede muhafaza
etme olanag: bulur.

eYasal Yiikiimliiliklere Uyma: Ucret yonetimi, isgorene verilen maas ve

Ucretlerin yasalara uygunlugunu saglamaktadir.

Arthur Andersen danmigmanlik kurulusunun 2000 yilinda yapmis oldugu aragtirma

sonucunda ortaya ¢ikan faktérler agagidaki tabloda verilmistir :

Tablo 16

Ucret Artiglarini Etkileyen Faktorler (%)

Kigsel iligkiler
Ekip Performans

Egitim £

Deneyim R

Yetenek %

Igetme Kadili/ Satiglac o
Terfi §

Bireysel Performans {#

Enflasyon [ 7 -

KAYNAK: 2001’¢ Dogru Insan Kaynaklan Aragtirmast (Istanbul: Sabah Yayincilik.,
A.S., 2000), s.82.
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Ginimizde isletmelerin tcret anlayiginda birtakim degisiklikler olmustur. Bu

degisiklikleri asagidaki sekilde siralamak mimkiindir®”:

— Artik pozisyona ve kisiye gore tcret verilmektedir.
— Isgorenlere kideme gore degil, performansa gore 6deme yapilmaktadir.

— Isletmelerde bir zamanlar sabit iicret gozde iken, simdi degisken ticret sistemi

etkin bir sekilde kullamlmaktadir.

— Isletme i¢i tcret standartlarina gore iicret diizeyi belirlemek yerine, deger

yaratma kriterlerine gore icret saptanmaktadir.

Ucret 6deme uygulamalarinda 12 maas sistemi yaygin olarak kullamilmaktadir.
Turkiyede’ki isletmelerin %30’undan fazlasi 12 maas uygulamasini tercih etmekte;
%10’u ise daha farkli sayida maas 6demeyi istemektedir. Yine tlkemizdeki isletmelerin
buyik ¢ogunlugunda 6demeler, Tirk Liras: lizerinden yapilmakta; belirli kademeler
veya yeni olugturulan organizasyonlar i¢in kurulug asamasinda doviz yontemine de
bagvurulmaktadir. Ucret artiglart veya déviz ayarlamasi, yillik bazda, g¢ogunlukla da
Ocak ayinda yapilan piyasa ayarlamalarina ve yine yillik bazda yapilan performans
artiglarina gére belirlenmektedir. Enflasyon artisi, en yaygin olarak 6 ayda bir DIE
tiiketici endeksi ITO tiiketici endeksi kaynak alinarak uygulanmaktadir. Ocak 2000-
2001 aras1 bir y1l i¢in biitgelenen enflasyon oram %42, ticret artig orani ise %45 olarak
belirlenmigtir. Pricewaterhouse Coopers’in Turkiye 2000 yili aragtirmast verilerine
gore, maag artig sistemlerinde en ¢ok rastlanan uygulamalar sirasiyla; yonetim karariyla
yapilan artiglar,performansa bagli 6demeler ve sabit artis oranlari bulunan tcret
sikalalar seklinde siralanmaktadir®®. Tiirkiye® de faaliyet gosteren isletmelerin %65°i 6
ayda bir Ucret ayarlamas:i yapmakta, %20’sinden fazlasinda 3 ayda bir Ucret artig

uygulamast kullamimakta, %9°u ise yilda bir enflasyon ayarlamas: yapmaktadir’®.

397 Sirin, * Insan Kaynaklarna......., 5.150.
308 « (Jerette Son Tahminler”, Capital, Y11.8, Sa.7 (Temmuz 2000), s.160.
399 Sedef Seckin, « Ucret 2000 “, Capital, Y11.7, Sa.12 (Aralik 1999), 5.192.
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Ginimizde isletmeler nitelikli, bilgili ve yetenekli kisilerin bagka isletmelere
gegmelerini 6nleyebilme ya da bu o6zelliklere sahip kisileri isletmelerine ¢ekebilme
amaciyla esnek ve dinamik bir Ucret stratejisi belirleyebilmek igin yogun bir sekilde
caba gostermektedir. Diisiik Gcret artiglarinin yitksek oranlarda eleman ayrilmalarina yol
acacagini disiinen igletmeler Ucret arastirmalan ve igletmelerarasi ticret karsilagtirmalar
yaparak isgorenlere en uygun licreti 6demek igin kapsamli g¢aligmalar yapmaktadir.
Ucretlerin dogru kriterlere ve kapsamli arastirma sonuglarina gore belirlenmesi
isletmelerin rekabet giicliniin artmasinda énemli rol oynamaktadir. Isgérenlere almis
olduklar sabit iicretleri diginda onlar1 daha ¢ok ve daha verimli ¢aligmaya 6zendirmek
amaciyla prim adi altinda ek bir ticret verilir. Primli Ucret sayesinde daha kisa siirede

daha ¢ok 15 yapan iggorenler odiillendirilmis ve tegvik edilmis olur.

Prim uygulamalar igletmelerin kisa vadeli tegvik planlar igerisinde yer almaktadir.
Yillik prim uygulamasinda kisiler kendilerine verilen hedeflere ulastiklarinda baz
maaglarinin belirli bir yiizdesi (genelde %10-%50 arasinda) kadar prim almaktadir. Prim
sistemi genellikle igletmelerin satig bolimlerinde uygulanmaktadir. Turkiye’deki prim

uygulamalarinda genellikle prim ¢alisanlara yilin baginda dagitilmaktadir.

Isgorenlere verilen primlerin hesaplanmasinda gesitli kriterler kullamlmaktadir.
Isgorenlere ddenen primlerin hesaplanmasinda genellikle iki etmen temel olarak ahnir.
Bunlar, isin yapildig1 zaman siiresi ve verilen zaman igerisinde yapilan i miktaridir®'.
Zaman temeline dayalt Gcret sisteminde, bir isi zamanindan 6nce tamamlayan veya
belirli bir zamanda beklenenden daha fazla iiretim yapan iggérenlere belirli oranlarda
primler verilerek onlarin bu yolla motive olmalan saglanmaya caligilir. Par¢a basina
dayali iicret sisteminde ise daha fazla parga ya da birim yapan igsgoren digerlerine gore
daha fazla iicret almakta, boylece daha fazla i yapma yoniinde isgorenler tesvik

edilmeye ¢alisgiimaktadir.

Zamana dayali icret sisteminin sakincasi, iyi bir denetimin ve y&netimin

kurulamadig hallerde, isgorenleri daha yavas ¢aligmaya yoneltmesi; parga basina dayali

310 Zeyyat Sabuncuoglu, Endiistriyel Davramslar (Bursa 1992), s.48.
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ticret sisteminin sakincasi da, isgorenlerin fazla is yapma amaciyla daha ¢ok ¢aligip

yipranmast ve yapilan isin kalitesinin diisebilme riskinin artmasidir®'’.

Prime dayali tucret sistemini benimseyen bir igletme bu sakincalari gozéniinde
bulundurmal ve isgoérenleri tegvik ederek verimliliklerini arttirict en uygun icret

sistemlerini tesbit ederek bunlan etkin bir bigimde igletmede uygulamalidir.

3.1.2, Kara Katilma

Kara katilma en basit gekilde; isletmede olusan kazancin isgorenlere adil bir
bigimde dagitilmasi seklinde tammlanmaktadir. Isgérenler, isletmenin basarisina
katkida bulunduklan 6l¢iide, bu basarinin bir sonucu olarak ifade edilen kardan paydan
almak isterler. Isgorenlerin kardan pay almalari onlarin performanslarim yikseltme ve
daha istekle galigmalarin1 saglama iizerinde son derece etkilidir. Isletmenin kar elde
etmesi i¢in varglclyle caligan iggorenler kardan pay almadiklarini gordiklerinde
performanslar1 digmekte, moralleri ve motivasyonlar1 bozulmakta ve igletmeye olan

bagliliklar1 azalmaktadir.

Kara katilma isletmelerin kisa donem igerisindeki performans hedeflerini
gerceklestirmeye yonelik elemanlarini motive etmek ve bu yolla onlarin bagka
isletmelere ge¢melerini engellemek amaciyla, bir yili agmayan bir siire igerisinde
uyguladiklari kisa vadeli tegvik planlan igerisinde en ¢ok dikkati ¢eken uygulamalardan
birisidir*'?. Isletme hedeflerini astig1 taktirde hedeflenen karin tizerindeki pay bu
konuda etkin rol oynayan elemanlar arasinda dagitilmaktadir. Boylelikle daha ¢ok ve
daha verimli ¢aligma yoninde isgorenler tegvik edilmekte ve emeginin karsiligim
aldigim gormek isgorenlerin isletmeye olan baglhihiklarimi yilkseltmektedir. Isgérenin
isletmede elde edecegi kazangtan kendisinin de yararlanacagin: bilmesi, bu iggorenlerin

daha istekle ve daha verimle ¢aligmasini saglamaktadir.

' Meral Asikoglu, Insan Kaynaklarim Verimlilige Yonlendirme Araci Olarak Motivasyon
(Kiitahya: Universite Kitabevi, 1996), 5.49.
312 “Nagil Tatmin Ediyoruz............ 7 s
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Kara katilma konusu, demokratik bir yaklagim i¢inde iggorenleri igse motive etmede
etkili gorinmekle birlikte, karin nasil ve ne sekilde dagrtilacagi, daha dogrusu uygulama
konusunda bazi zorluklar igermektedir. Kara katilma konusunda genellikle asagidaki

yontemler uygulanmaktadir®'?:

eNakit Olarak Dagitim: Bir yil ya da daha az siire igerisinde elde edilen karin

belli bir yiizdesi nakit olarak iggérenlere dagitilir.

eErtelenmis Dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek tizere her yil elde

edilen karin belli bir ytlizdesi isgorenler adina ayr1 bir hesapta saklanir.

eKarma Dagitim: Yukandaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Yani
iggbrenin paymna diigen karin bir kismi dagitilir, bir kismu ise ertelenerek

daha sonradan 6denmek tizere biriktirilir.

Dagitilmas1 gereken karin hesaplanmasinda her isletme; vergiler, yatirimlar,
isgorenin hizmet siiresi, ¢alistig1 bolim, tasidigi invan ve isletmenin kosullarina uygun
verilere gore farklt uygulamalarda bulunmaktadir. Kara katima ile bir yandan
isgorenlerin verimliligi ve performans: yukselirken, diger yandan da igg6renin lretime
olan katkisi ile isletmeye ve isine olan baghligi artmaktadir. Bu durum nitelikli ve
bilgili iggoérenlerin bagka isletmelere gegmelerini engellemekte ve nitelikli elemanlan

isletmeye ¢ekmektedir.

Ust diizey yonetici arama kuruluglarindan E&E damigsmanlik ve uluslararasi
damigmanlik kurulusu Watson Wyatt’in aragtirma sonuglarina gore isletmelerin
kendilerinde ¢aligan bilgili ve nitelikli iggorenlere kardan verdikleri pay asagidaki

tabloda gosterilmektedir:

313 Sabuncuoglu, Endiistriyel.............. , §5.123-124.



222

Tablo 17

Isletmelerin Y éncticilere Kar Payi Verme
Oranlars (%)

Orta Kademe

Ust Diizey Sans
ve Pazarlama

Ust Ditzey
Y 6netici

Genel Midar

KAYNAK: Ahmet Bugdayci, “Yoneticinin Avantajlan Artiyor”, Capital, Yi1.6, Sa.2 (Subat 1998),
s.133.

Kara katilma sistemi, bir taraftan isgoérenin daha istekli ve daha verimli ¢aligmasim
saglarken, diger yandan da isgorenlerin ige ve isletmeye olan baghligim

yukseltmektedir. Tiim bunlar da isletmenin basarisin1 ve rekabet giciinii arttirmaktadir.

3.1.3. Sosyal Haklar

Calisanlanin asil tcretlerine ek olarak saglanan her turli kazang sosyal haklar
olarak adlandinlmaktadir. Isletmede calisan isgorenler emekleri karsihifinda hak
ettikleri Ucretin yaninda birtakim menfaatleri de elde etmek isterler. Nitelikli igg6renleri
isletmeye ¢ekmede, bu kisileri isletmede muhafaza ederek onlarin igletmeye olan
bagliiklarim arttirmada ve bu yolla performanslarmi yiikseltmede 6denen icretin

yaninda onlara saglanan sosyal haklarin igerigi ve yogunlugu da 6nemli olmaktadir.

Arthur Andersen’ in yapmig oldugu bir aragtirma sonucuna gére igverenlerin %76’s1
yiksek kalitede isgiicini isletmeye cekebilmek, binyede tutabilmek ve motive

edebilmek igin ticretlerin yeterli olmadigini belirtmektedir. Buna bagli olarak isletmeler



223

stratejik hedeflerine ulagmada aktif rol oynayabilecek kisileri ise alabilmek, onlari iste
tutabilmek ve performanslarini yiksek diizeyde tutabilmek amaciyla isgliciine yan
menfaatler ve ¢dillendirme programlan sunmaktadirlar. Bu programlar iggorenlerin

isten ayrilma oramm dusirmektedir *'*.

Isletmelerin ¢aliganlarina sagladigi sosyal haklar arasinda en ¢ok dikkati ¢ekenler;
hisse senedi uygulamasi, ikramiye verilmesi, hayat-saghk ve kaza sigortasi, Ozel
emeklilik, ulagim ve yemek giderlerinin kargilanmas:, fazla mesai icretlerinin
Odenmesi, araba-ev kirasi yardimi ve lojman olanaginin saglanmasi, bayram-evlenme-
askerlik ve dogum yardimi, ¢ocuk egitimine yardim ve burs olanagi, kredi kart1 ve
isletme trinlerinde indirim, kltp/dernek uyeligi, kres uygulamasi, cep telefonu ve ev
telefonu giderlerinin kargilanmasi seklinde siralanabilir. Sosyal haklar asagida kisaca

Ozetlenmeye calisilacaktir.

eHisse Senedi Uygulamasi: Kara katilmanin yaninda isletmeler ¢alisanlarina
ozellikle yonetici seviyesinde kisilerin kazanglarini igletmenin uzun vadedeki
performansina (3-5 yil) baglamak ilizere hisse senedi uygulamast gibi uzun
vadeli tegvik planlar1 sunmaktadirlar. Bu uygulama kapsaminda isletme
basarili olan yoneticilerine belirli bir siire igerisinde isletme hisselerini
piyasa degerinin altinda bir fiyattan satin alma olanagi saglamaktadir.
Kisilerin alabilecekleri hisse miktann performanslarina bagh olarak
belirlenmektedir. Kigiler hisseleri istedikleri anda satip nakde cevirme
olanagma sahip olmaktadirlar. Fakat igveren c¢alisanlarin isletmeye olan
baglihgin arttirmak  amaciyla  hisseleri satma sinirlamasi
getirebilmektedir’’®. Bunun yaninda isletmeler basarili olan iggorenlerine
belirli bir miktarda igletme hissesini bedelsiz olarak da verebilmektedir.
Ancak bu durumda kisi igletme tarafindan belirlenen siireden Once isten
ayrilirsa hisselerini igletmeye geri iade etmektedir. Bu uygulama iyi
performans goésteren iggorenlerin baska isletmelere gegmelerini engelleme

tizerinde oldukga etkili olmaktadir. Yurt disinda olduk¢a yaygin olan hisse

3l4«is - Ucret - Basari - Kariyer”, Power (Temmuz 1999), 5.96.
315 «“Nasil Tatmin........... " s.1.
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senedi uygulamast tlkemizde bazi biytk uluslararasi igletmeler tarafindan

da uygulanmaktadir.

Tablo 18
Cahsanlarina Hisse Senedi Veren Isletmelerin Yiizdesi
% Milyar TL
Genel Miudur 21.0 7.3
Satig- Pazarlama Miidiirii 23.0 2.8
Diger Ust Diizey Yoneticiler 21.2 2.7
Orta Kademe Yoéneticiler 15.6 1.7

KAYNAK: Ahmet Bugdayci, “Yoneticinin Avantajlan Artryor”, Capital, Y1l.6, Sa.2 (Subat 1998),
s.132.

eikramiye Verilmesi: Ikramiye bir yan avantaj olarak uzun yillardir
isletmelerde kullamimaktadir. Genelde ikramiye yilda bir ka¢ kez maag
olarak verilmektedir. Buna gore yitksek performans gosteren ve igletmenin
koydugu hedeflere ulasan iggorenlere degisik oranlarda ikramiyeler
odenmektedir. Yillik konulan hedeflerin yiizde yiiz tutturulmas: durumunda
genel mudirlerin aldig1 ikramiye orani, yillik maaglarinin %31’ine kadar
ulasabilmektedir. Aym oran Ust diizey yoneticilerde %18, orta kademe
yoneticilerde ise %13 civarindadir’’. Isgorenlere asil ticretlerinin yanisira
performanslar1 ve isletmeye kattiklari degerle orantili ikramiyelerin
verilmesi, bu kisilerin igletmeye olan baghli§im arttirma izerinde oldukga
etkili olmaktadir.

eHayat-Kaza-Saghk Sigortasi: Nitelikli, bilgili ve yetenekli elemanlar1 elde
tutabilmede yararlanilan sosyal haklar icerisinde dikkati ¢ekenlerden hayat,
kaza ve saglik sigortasi son giinlerde isletmelerde daha da yogun bir sekilde
kullamlmaya baslanmigtir. Isgérenler kendilerinin veya aile fertlerinden
herhangi birinin 6lmesi, kaza gegirmesi ya da saglik sorunlart yasamasi

durumunda ¢aligtif1 isletmenin kendisine sahip ¢tkmasini istemektedir. Son

316 Bugdayci, “Yoneticinin Avantajlar......... »,s.135.
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yillarda ticret dis1 sosyal haklar agisindan en biiytk gelisme saghik alaninda
goriilmektedir. Isgorenler icin ¢alistiklart isletmelerin kendilerine hayat, kaza
ve saglik sigortasi yaptirmasi olduk¢a onemlidir. Bu tir olanaklarin
saglandigr isletmelerde ¢alisan iggorenlerin performanst ve ise olan
baghliklar yiikselmektedir. Her igsgéren kendisinin ve ailesinin hayatin
garanti altina alabilmek, herhangi bir saghik sorunu oldugunda ya da
herhangi bir sekilde basina bir kaza geldiginde tedavi ve bakim giderlerinin
isletme tarafindan kargilanmasini arzu etmektedir. Bunun saglanmas:
isgorenlerin moralini  yiikseltmekte, performanslarim ve ise olan
baghliklarim arttirmaktadir. Saglik ve hayat sigortalarinin isletmelerde

uygulanma oranlan asagidaki tabloda verilmistir:

Tablo 19

Saghk ve Hayat Sigortalanmn Igletmelerde
Uygulanma Oram
Venlmiyor Saglik ve
%16\ Hayat

Sigortast
%012

KAYNAK: Sedef Seckin, “Ucret 2000”, Capital, Y117, Sa.12 (Arahk 1999), 5.192.

o Ozel Emeklilik: Emeklilik plam1 kapsaminda igverenin katkisi ve calisanin briit
maaginin belli bir orani fonda toplanmakta ve emeklilik hakkin: elde ettiginde
kisive vyasi, maasi ve isletmedeki hizmeti dogrultusunda aylik &denek
saglamaktadir. Emeklilik planinin bagka bir uygulama sekli de isletme ortaklig:

planidir. Bu kapsamda igveren ¢aligan adina bir fonda isletme hissesi tutmakta ve
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kisi emekliye aynldiginda kendisine hisseler verilmektedir’'’. Bu sekilde
isgorenin isletmeden ayrildiginda da hayatimi rahat bir sekilde strdiirmesi
amaglanmaktadir. Isgorenlerin bilyitk ¢ogunlugu isletmeden ayrildiklar1 zaman
ne yapacaklarini dusinmektedir. Emeklilik fonu sayesinde iggorenler isletmeden
aynildiktan sonra da belirli oranlarda ticret alarak kendisinin ve ailesinin hayatim
garanti altina alabilmektedir. Boylelikle isgorenlerdeki gelecek endisesi ortadan
kalkmakta ve iggoren daha yiksek performansla ¢alisarak, isine daha fazla 6nem
vermektedir.

e Ulasim ve Yemek Giderlerinin Karsilanmasi: fsgc‘)renlerin yaptigi harcamalarin
azalmasi isten elde ettigi gelirin yitkselmesine neden olmaktadir. Isgérenlerin
bircogu igine ulagmak i¢in yapmig oldugu harcamalarin karsilanmasini ve iste
gecirdigi sireler igerisinde yemek gereksiniminin giderilmesini arzu etmektedir.
Bu tir giderlerin igletme tarafindan saglanmas:i iggérenlerin motivasyonunu
arttirmaktadir.

e Fazla Mesai Ucretlerinin Odenmesi: Isgorenlerin birgogu giinlikk mesailerinin
disinda fazla mesai adi altinda isletmede ¢alismaktadir. Isgorenler isletmede
yaptiklart fazla mesailerin karsiliinda belirli kazanglar elde etmeyi arzu ederler.
Isletmelerin belirledikleri politikalar dogrultusunda fazla mesailer iggérenlere

Ucret ve tatil olarak ya da buna benzer sekilde verilmektedir.

Yapilan aragtirmalar igletmelerde fazla mesainin asagidaki sekillerde 6dendigini

gostermigtir;

317« Nasil Tatmin ........... “ 8.2
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Tablo 20

Fazla Mesainin Verilme Sekli

Tatil +
Ucret
Olarak
%10

Verilmiyor
%17

KAYNAK: Sedef Seckin, “Ucret 2000”,Capital, Y11.7, Sa.12 (Aralik 1999), 5.192.

® Araba-Ev Kirast Yardimi ve Lojman Olanagmm Saglanmasi: Isgorenlere
Ucretleri disinda saglanan sosyal haklar igerisinde isgbrenlere araba tahsisi,
oturduklar: evin kirasinin igletme tarafindan verilmesi ya da iggoérenlere lojman
olanagimin saglanmasi da dikkati ¢ekmektedir. Bugin bir¢cok isletme
calisanlarina bu tir avantajlar sunmaktadir. Araba- ev kirast ve lojman
olanaklarinin saglanmasi igletmelerin uyguladigs sosyal haklar igerisinde en sik
kargilagilanlardandir. Bugiin neredeyse biitlin isletmeler st diizey yoneticilerine
araba, ev kirasi ve lojman olanad: saglamaktadir. Isgorenlere saglanan bu

avantajlar ¢aliganlarin ige ve isletmeye olan bagliliklarim yiikseltmektedir.

¢ Bayram-Evlenme-Dogum ve Askerlik Yardim: Isgorenler isletmelerden
bayram, evlenme, dogum ve askerlik gibi 6zel giinlerde birtakim nakdi ya da
nakdi olmayan yardimlarin yapilmasini arzu etmektedir. Bu tip 6zel giinlerde
isletmelerin ¢alisanlarina destek olmasi ve onlann yalmz birakmamasi

isgorenlerin morallerini yiikseltmekte ve bu da performanslarini arttirmaktadir.

e Cocuk Egitimine Yardim ve Burs Olanag: Isletmede ¢aligan iggdrenlerin
cocuklarimin egitim giderlerinin kargilanmast ve onlara kargsiliksiz burs
olanaginin saglanmasi, isgorenler agisindan son derece énemlidir. Isgorenlere bu
tur yardimlarin yapllma's1 onlarin igletmeye olan bagliliklarint arttirma ve

performanslarim yikseltme tizerinde son derece etkili olmaktadir.
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e Kredi Karti ve Isletme Uriinlerinde Indirim: Isletmeler son yillarda
calisanlarina belirli limitlerde kredi karti vermekte ve isletmenin kendi
urtinlerinde yine belirli oranlarda indirimler yapmaktadir. Bu tiir avantajlar
isgorenleri isletmeye baglamada ve verimliliklerini arttirmada son derece
etkilidir. Isletme kendi triinlerinde indirimler yaparak bir taraftan isgérenlerini
mutlu etmekte, bir taraftan da kendi trtinlerinin reklamini yaparak, pazar payini

yiikseltmektedir.

e Kliip/Dernek Uyeligi: Cok sik rastlanmamakla birlikte baz1 isletmeler isgorenleri
| icin olduk¢a segkin ve o©zel klip ya da derneklere uyelik karti olanag:
saglamaktadir. Isgorenin ancak ¢ok biyikk icretler vererek elde edebilecegi
tyelik kartinin igletme tarafindan kendisine verilerek; hem kendisinin hem de
aile uyelerinin bu kartlardan yararlanmas: onlar i¢in yilksek bir motivasyon

kaynagi ve Ustiin performans gostermeleri igin egsiz bir ara¢ olmaktadir.

¢ Kres Uygulamasi: Isletmelerin galisanlarinin ¢ocuklarina yonelik olarak isletme
yakininda bir kres agmasi ozellikle gocuklarina bakici bulamadig igin isini
birakmak zorunda kalan bayan isgorenlerin isinde kalmasini saglamaktadir. Bu
sekilde ¢ocugu oldugu igin isten ayrilmak zorunda kalan nitelikli ve bilgili
isgorenler isletme igerisinde muhafaza edilebilmektedir.

e Cep Telefonu ve Ev Telefonu Giderlerinin Karsilanmasi: Son giinlerde
herkesin hayatinin vazgegilmez bir pargast haline gelen cep telefonlarinin ve
bunun yanisira ev telefonu giderlerinin isletme tarafindan karsilanmasi da
iggorenleri isletmeye baglama ve performanslarimt yiikseltme agisindan son

derece énemli olabilmektedir.

Arthur Andersen’in 2000 yilinda yapmig oldugu arastirma sonuglarma gore
yoneticiler igin ek kazang tiirleri ile isletmelerde kullanilan belli bash tesvik yontemleri

asaZidaki tablolarda verilmigtir .
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Tablo 21

Yéneticiler Igin
Ek Kazang Tiirleri

Kres

Klip / Dernek Uyeligi

Ev Telefonu

O zel Emeklilik

Yilbas: Ikramiyesi

Ev Kirast Yardim:

Lojman

Sarta Bagli Sosyal Yardimlar
Gocuk Egitimine Yardim
Yol Paras:

Yakacak Yardimi

Bayram Har¢hg

Kaza Sigortas:
Cep Telefonu
Saghk Sigortas:
Benzin

Azaba

Yemek/Yemek Fisi

KAYNAK: 2001’¢ Dogru insan Kaynaklan Aragtirmasi (istanbul: Sabah Yayincihik A.S., 2000), s.

86.
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Tablo 22

Isletmelerde Kullanilan
Belli Bagh Tegvik Yontemleri

Tesvik Edic Bir [
Yontem Yok |

Diger

Hisse Senedi

Kardan Pay
Verme

Grup Primi

Bireysel Pnm

KAYNAK: 2001’e DoZru Insan Kaynaklan Arastirmasi (istanbul: Sabah Yaymncilik A.S., 2000),
5.86.

Yukarida sayilan sosyal haklarin uygulanmasi igletmelerin buytkligiine, yapisina ve
yonetim politikalarina ‘bagh olarak degismektedir. Bazi igletmelerde isgérenler bu
haklarin bir¢ogundan yararlamirken, baz: igletmelerde iggérenlere sadece birkag avantaj
sunulmaktadir. Bu sosyal haklarin her birinin iggérenlerin ise olan baghliklarini
arttirma, motivasyonlarini ve performanslarini yikseltme dereceleri birbirinden
farkhdir. Isgorenlerin gereksinimleri ve beklentileri onlarin bu kriterlere verdikleri

6nemi belirlemede temel faktdrdur.
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3.2. PSIKO - SOSYAL YAKLASIMLAR

Isletme igerisinde farkl: istekleri, beklentileri, heyecanlar ve tepkileri olan degisik
kigilik yapilarina sahip isgorenler birarada ¢aligmaktadir. Birbirinden tamamiyla farkli
bu insanlar1 ortak bir ama¢ dogrultusunda biraraya getirmek ve onlart belirli yonlere
kanalize ederek igletmeye olan baghliklarimi arttirmak i¢in ekonomik yaklasimlarin
yaninda psiko-sosyal yaklagimlar igerisinde yer alan birtakim yaklagimlarin da etkin bir
sekilde uygulanmas: gerekmektedir. Isgorenleri bir isletmede calismaya yonelten tek
kriter maddi birtakim kazanglar elde etmek degildir. Bunun yaninda isgorenlerin
psikolojik birtakim gereksinimleri de bulunmaktadir. Isgorenlerin bu psikolojik
gereksinimlerini kargilamalari bu kisilerin igletmeye olan bagliliklarini arttirma tizerinde

son derece etkilidir.

Isletme yoneticileri, kendi yonetim anlayiglar1 ve igletme politikalari gergevesinde
calisanlarin psikolojik kokenli gereksinimlerini analiz ederek, bu gereksinimlerini
gidermeleri yoniinde uygun yaklagimlan etkin bir sekilde uygulamalidir. Boylece
psikolojik gereksinimleri giderilen iggérenler olumlu yonde motive olmakta, moralleri
diizelmekte ve performanslan yikselmektedir. Bunun sonucunda da igsgorenlerin ise ve

isletmeye olan bagliliklar yiikselmektedir.

Isletmelerde beyin gogii sorununu gidermede uygulanabilecek belli bagli psiko-
sosyal yaklagimlari; ¢calismada bagimsizlik, deger ve statii, Oneri sistemi, gevreye uyum,

damgmanlik hizmeti ve sosyal ugraslar seklinde siralamak mimkiindiir.

3.2.1. Cahymada Bagimsizhk

Isletmelerin buyitk ¢ogunlugu, benlik duygusunu doyurmak ya da gelisme
giiciinii arttirmak amaciyla bagimsiz ¢alisma ve insiyatif kullanma gereksinimine énem
vermektedir. Isgorenler asinn baski altinda ¢alismay: sevmezler. Her konuda islerine
karisilmasindan, emir verilmesinden ya da etki altinda kalmaktan kagimirlar. Bu nedenle

merkezcil y®netim anlayigim benimseyen kati ve sert yoneticilerin bulundugu
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isletmelerde calisan kisilerin pek verimli olmadiklart ve ilk firsatta baska isletmelere

gectikleri goriilmektedir *'2.

Isgorenler igin isletme igerisinde ¢alisirken kendilerini bagimsiz hissetmeleri oldukca
onemlidir. Isgorenler rahat bir .orta-m icerisinde ¢alisarak kendisine miidahale
edilmemesini arzu etmektedir. Isletme igerisinde bagimsiz bir ¢aligma ortaminin olmasi;
isgorenlerin yaraticiliklarim ve yeteneklerini daha rahat bir sekilde ortaya koymalar1 ve
bilgilerini dier ¢alisanlarla paylasmalar1 tzerinde son derece etkilidir. Caligmada
bagimsizlik; isgorenlerin tamamiyla serbest olmasi, diledigi her seyi' yapmasi, hig
kimseye hesap vermemesi, kimseye karst sorumlu olmamasi ya da kimseden emir
almamas: anlamina gelmemektedir. Burada dikkat edilmesi gereken temel nokta,
isgorenlerin bagimsizlik derecelerinin yoneticiler tarafindan adil bir bigimde
belirlenerek, etkin bir sekilde uygulanabilmesidir. Bunun saglanabildigi isletmelerde
isgérenler daha verimli ve daha istekli ¢aligmakta, islerine ve isletmelerine olan

bagliliklan yikselmektedir.

Bir iggoren; 6zgiir ve huzurlu bir ig ortaminda ¢aligtif1 siirece kendisini igletmenin
bir pargasi olarak gormekte, bir seyleri bagsarma giiciine sahip oldugunu hissetmekte ve

gerek kendisini gerekse isletmeyi gelistirici ¢calismalarda bulunabilmektedir.

3.2.2. Deger ve Statii

Isletme sahibi ve yoneticilerinin isletmede ¢alisan isgorenlerin goriis, diisiince,
istek ve beklentilerine verdikleri deger ve 6nem iggérenlerin motivasyonu agisindan son
derece onemlidir. Her iggoren igletme i¢inde belirli bir yeri ve degeri olmasini ister ki
bu gayet dogaldir **°. Kisiliklerine, yaptiklan islere, 6nerdikleri gorig ve distincelerine
deger verilen isgorenlerin, moralleri ve motivasyonlar1 yiikselmekte ve bdylece

isletmeye olan bagliliklar artmaktadir.

318 Sabuncuoglu, Calisma............ ,s.129.
319 Asikoglu, 5.54.



233

Her isgoren; yoneticileri ve i arkadaslan tarafindan takdir edilmek, begenilmek,
sevilmek ve herkesin goziinde belirli bir degerinin oldugunu gérmek ister. Yiiksek ticret
aldig: halde isini degistiren iggorenlerin birgogu isyerinde yeterince deger, ilgi ve takdir
gormedigi icin isini biraktigim belirtmektedir. Insanlan sadece yiiksek iicretler vererek
isletmeye baglamamn mumkin olabilecegini diginmek ¢ok yanhstir. Herkes insan
olmanin dogasinda varolan takdir edilme, sevilme, defer verilme ve begenilme
gereksinimlerinin giderilmesini arzu eder. Isletmede bu gereksinimlerini giderebilen bir
isgoren isletmesine sikt baglarla baglanmakta, bunlan gideremeyen iggorenler ise ¢ok
kisa bir siire igerisinde isletmesini terk ederek baska bir isletmeye gegebilmektedir.
Isletme sahibi ve yoneticilerinin isletmede calisan herkese gereken ilgi, sevgi ve
hoggoriyli gostermesi; bunun yanminda onlara kendileri ic¢in degerli olduklarini

hissettirmeleri gerekmektedir.

Kisilerin toplumdaki yerleri, o toplumun gereksinim ve degerlerine gére saptanir.
Statii, grubun kisileraras: iligkilerinde 6nemli oldugu saptanmis bir pozisyondur’®.
Isletme igerisinde belirli bir statitye sahip olan isgorenlerin motivasyonlan ve isletmeye
baghliklan ytikselmektedir. Statiisii yitkselen bir iggérenin buna bagli olarak verimliligi
ve ig doyumu da artmaktadir. Isgérenler igin calistiklar isin kendilerine saglayacag:
statli olduk¢a 6nemlidir. Birgok insan toplum igerisinde belirli bir yere ve statiiye sahip
olmak ister ve kendisine bunu saglayacak bir iste galismay1 arzu eder. Burada gozden
kagirilmamas: gereken temel nokta; deger ve statii olgusunun her birey i¢in aym
onemde olmayacag: gergegidir. Bir bireyin ¢aligmasinda temel amag para kazanmakken,
bir bagkasi i¢in temel ¢alisma sebebi toplum igerisinde belirli bir yere ve statilye sahip
olmak olabilir. Burada iggérenlerin kisilik yapilari, istekleri, idealleri ve beklentileri

belirleyici olmaktadir.

320 Faruk Sapancal, “Calisanlarin Giidillenmesinde Kullamlan Ozendirici Araglar”, Verimlilik Dergisi
(1993/4), s.64.
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Isgorenlerin birgogu kamuoyunda in yapmuis ve taninmis biyilk isletmelerde
calismak istemektedir. Taninmig bir isletmede ¢aligmak isgorenlere toplum igerisinde
belirli bir stati saglamaktadir. Toplum igerisinde belli bir statiiye sahip olan ve i ortami
icerisinde kendisine deger verildigini hisseden isgérenlerin is tatmini ve ise olan

bagliliklar: artmaktadir.

3.2.3. Oneri Sistemi

Caligmada bagimsizligin beraberinde getirdigi bir diger olgu da oneri sistemidir.
Demokratik yoOnetime gegisin temel gostergelerinden birisi olan Oneri sistemi,
calisanlarin motivasyonlar1 ve isletmeye olan bagliliklari Gzerinde son derece etkili

olmaktadir.

Isletmede galisan isgorenlerin diisuncelerini, isteklerini ve énerilerini agik ve dzgir
bigimde ortaya koymasi ve bu onerilerin dikkate alinarak isletme i¢in uygun olanlarin
uygulamaya konulmasi, isgérenler acisindan son derece 6nemlidir. Isletme
yoneticilerinin isgorenlerin Onerilerinden yararlanmas: bir yandan isgérenlerin
motivasyonlarimi ve ise olan bagliliklarin: arttirirken; diger taraftan da yeni 6nerilerin
ortaya ¢ikmasint tegvik etmektedir. Boylece hem isgérenin performansi ve verimliligi

yukselmekte hem de yeni fikir ve onerilerle isletmenin gelismesi saglanmaktadir.

Isgorenin isletmeyi ilgilendiren tim konulara katihmini saglamanin ve dinamizmi
arttirmanin en iyi yontemlerinden biri, onlara fikir damgmaktir. Toplam kalite yonetimi,
surekli geligim programlar ve geleneksel oneri kutular1 gibi degisik isimler ad1 altinda
uygulanmakta olan bir¢ok program, bir yandan igletmede g¢alisan isgdrenlerin tiretim
kalitesini arttirirken, diger yandan da onlart maliyetleri digirmeyi saglayacak onerilerde
bulunmaya tegvik eder. Calisanlardan gelen olumlu oneriler sadece isletmenin degil,
cahiganlarin da yararmadir. Bu o6nerilerin uygulanmaya baslamast ile, calisma

kosullarinda olumlu degisiklikler yapilmasi, islerini ¢ok iyi yapan kisilerin oniine

Apadntt Unpeeea
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organizasyon bozukluklarindan dolay: ¢ikan engellerin ortadan kaldirilmasi, ¢alisanlara

kendi gorevlerinde belli bir oranda idare yetkisi verilmesi gibi gelismeler saglanabilir*?’.

Caliganlarin kendi fikirlerine, goriis ve dustincelerine deger verildigini ve 6nerileri
sayesinde igletme icerisinde 6nemli degismelerin ve gelismelerin gergeklesebilecegine
inanmalar1 bu kisilerin ise ve isletmeye olan baghliklarini arttirmaktadir. Isgérenlerin
Onerilerinin yoneticiler tarafindan titiz bir sekilde incelenerek uygulanmasi iggérenlerle

yoneticiler arasindaki iletisimi giiglendirme tizerinde de son derece etkilidir.

3.2.4. Cevreye Uyum

Isletme iginde galigan isgorenlerin calistigi gevrenin fiziksel kosullarimin iyi
bicimde diizenlenmesi, isgbreni isletmeye baglayan Onemli unsurlar igerisinde yer
almaktadir. Isgoren ¢alistig1 cevrenin fiziksel kosullarina oldugu kadar sosyo-psikolojik
kosullarina da uyum saglamahdir. Isgéren, isletmede ¢alisan diger galisanlarla,
yoneticileriyle ve isiyle uyumlu oldugu olglide basarili olmakta ve ise olan baglilig

artmaktadir.

Isletmede calisan isgorenlerin isini ve isletmeyi sevmesinde etkili olan faktorlerin
baginda is arkadaglariyla uyumlu bir bigimde ¢alismasi ve bulundugu cevrenin gerek
fiziksel ve gerekse sosyo-psikolojik kosullarina uyum saglayabilmesi gelmektedir. Bir
isgérenin gevresiyle sagladig: iligkilerin gigli olmasi, bu iggérenin birlikte calistig
kisilerle arasinda problemler ¢ikmasini engellemektedir. Cevresiyle uyum

saglayamadif igin i degistirenlerih sayisi oldukga fazladir.

Ise yeni giren ya da yer degistiren bir isgorenin ilk basta gevreye uyum problemleri
ile kars1 karsiya kalmasi son derece dogaldir. Onemli olan bu problemlerin giderilmesi
ve isgorenin; isine, igyerine ve is arkadaslarina uyum saglayabilmesi i¢in gerekli

titizligin gosterilmesidir.

321 Bob Nelson, Cahsanlariniza Dinamizm Kazandirmanin 1001 Yolu. Ceviren: Serra Egeliler
(Istanbul : Rota Yayin Yapum Tamtim Tic. Ltd. Sti., 1999), s.62.
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Bunun saglanmas: ile, isgorenlerin isletmeye yabancilagmasi ve isgorenlerin grup
disinda birakilmasi o6nlenmekte; c¢alisanlarin birbiriyle siki iligkiler kurabilmesi
saglanmakta; isgorenlerin ise, isletmeye ve ¢aligma arkadaslarina uyum saglama siiresi

kisalmakta ve bunun sonucunda da iggorenlerin isletmeye olan baglilig1 artmaktadir.

3.2.5. Damismanhk Hizmeti

Isgorenlerin gerek isletme iginden gerekse isletme digindan kaynaklanan
birtakim nedenlerle; ¢esitli sorunlar, baskilar, gerginlikler ve moral bozukluklan
yasamasi gayet dogaldir. Isgorenler isletme disinda yasadig1 6zel problemleri ise, aym
sekilde iste yasadigi problemleri de 6zel hayatina yansimaktadir. Her iki durumda da
isgérenler buyik bir moral bozuklugu yasamakta, strese girmekte ve tim bunlar da

isgorenlerin performansini diistirmektedir.

Isletmede bu tip sorunlarla karsilasan iggdrenlere bu sorunlarim ¢dziimlemede
kendisine yardimci olacak bir damgmanlik hizmetinin verilmesi, isgérenin kendisini
daha rahat hissetmesini saglayarak; verimliligini, performansim yukselmekte ve

isletmeye olan baghiligini arttirmaktadir’?.

Isletme igerisinde uzman kisilerin verdigi danismanlik hizmeti iggorenlerin kendisini
yalniz hissetmemesini ve isletmenin kendisine deger verdigini gérmesini saglamaktadir.
Isletmesi igin 6nemli oldugunu bilmek isgérenin isine ve isletmesine olan baghligim
arttirmaktadir. Isletmenin kendisi igin birseyler yaptigim goren isgorenler isletme igin

yararli olmak amaciyla var giictiyle ¢alismaktadir.

3.2.6. Sosyal Ugraslar

Isletme icinde caligan isgérenleri motive ederek onlart isletmeye baglayan son

psiko-sosyal yaklasim sosyal ugraglardir.

322 Sapancall, s.65.
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Isgorenlerin bog zamanlarim en iyi sekilde degerlendirmelerini saglamak ve onlari bu
yolla i yasaminin stresinden biraz olsun uzaklagtirabilmek amaciyla, isletmeler cesitli

nitelik ve igerikli ugraslara yer verebilmektedir. Bu ugraslar su sekilde siralanabilir’®:

e Sportif Ugraslar: Isgorenlere ¢esitli spor dallarinda g¢alisma olanaklan
saglanabilir, spor tesisleri kurulabilir, karsilasma ya da turnuvalar
dizenlenebilir.

® Geziler: Ayn: is dalinda yer alan isletmelere geziler diizenlenerek isgérenlerin
bilgi ve gorusleri gelistirilmeye c¢aligilabilir. Bunun yaninda sosyal amagh
geziler de diizenlenebilir. |

e Kiitiiphane: Isgorenlerin kiiltirel ufuklarim genisletmek ve mesleki bilgilerini

arttirmak amaciyla isletme iginde bir kiitiphane kurulabilir.

e Ozel Giinler ve Eglenceler: Isletme iginde ya da disinda 6zel giinler nedeniyle
cesitli programlar diizenlenebilir. Bu programlar, her igletmenin kendi aligkanhk
ve geleneklerine gore degisir. Ornegin; bir toren, kokteyl, yemekli ziyafet,

muzik séleni v.b. olabilir.

Isletmenin bu tiir sosyal ugraglara yer vermesi isgorenlerin streslerini azaltmakta,
morallerini ve motivasyonlarini yikseltmektedir. Tim bunlar da iggorenlerin ise ve

isletemeye olan bagliliklarini arttirmaktadir.

3.3. ORGUTSEL VE YONETSEL YAKLASIMLAR

Isgorenleri motive ederek performanslarim yiikselten ve bu sekilde onlan isletmeye
baglayan yaklagimlar igerisinde ele alinacak son grup “Orgiitsel ve yoOnetsel”
yaklagimlardir. Bir isgorenin isletmesini birakarak bagka isletmeye ge¢mesini
engelleyen ve isgorenlerin ige olan baghligini arttiran yaklasimlar sadece ekonomik ve
psiko-sosyal kokenli degildir. Bunun yamnda iggorenleri motive eden, verimliliklerini

yikselten ve onlar1 ise baglayan oOrgitsel ve yonetsel birtakim yaklasgimlar da

333 Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi (Bursa: Uludag Universitesi Basimevi, 1987), 55.96 - 97.



238

bulunmaktadir. Bu yaklagimlar igletmenin ist yonetimi tarafindan dogru yerde, dogru
zamanda ve uygun bir sekilde kullanildig1 taktirde, beyin goginii engelleme iizerinde
son derece etkili olmaktadir. Burada 6énemli olan isletmenin politikasi ve yonetim
felsefesi ile uyumlu olan yaklagimlarin iggorenlerin beklentileri ve istekleri

dogrultusunda etkin bir sekilde uygulanmasidir.

Isletmelerde beyin gogiini gidermedé kullanilabilecek orgitsel ve yonetsel
yaklagimlarin bashcalar;; amag¢ birligi, yetki devri, egitim ve yiikselme, kariyer
olanaklari, ¢aligma kosullari, motivasyon, yaraticilik gelistirme, iletisim, orgut kultiird,
personel gliglendirme, performans degerlendirme, adaletli ve sirekli bir disiplin sistemi,

kararlara katilma, liderlik ve ekip ¢aligmasidir.

3.3.1. Amag Birligi

Isletmede iist yonetim diizeyinde yer alan yoneticilerin temel goérevlerinden
birisi, isletme amaglar ile isletmede calisan isgorenlerin amaglan arasinda bir denge

saglamaktir.

Isletmeler belirli bir ya da birden fazla amaci gergeklestirmek iizere kurulurlar. Bir
isletmenin basaris1 genellikle amaglarina ulasabilme derecesi ile iliskilendirilmektedir.
Isletmenin faaliyetlerine yon veren temel kriter “igletmenin gergeklestirmeyi istedigi
amaglar’” dir. Isgorenler iginde durum pek farkh degildir. Isgérenler; kendi kisilik
yapilari, beklentileri ve istekleri dogrultusunda bir ya da birkag amaci gergeklestirmek
i¢in bir ise girmekte ve bu iste kalmalan buytk 6l¢ide amaglarina ulasabilmelerine
bagli olmaktadir. Bu noktada tist yonetimin temel gorevi bir taraftan igletme amaglarini
gerceklestirme yoninde ¢aba gostermek, diger taraftan da isgorenlerin amaglarin
belirleyerek onlarmn bu amaglara ulagmalarim saglamaktir. Isgorenlerin amaglan ile
isletmenin amaclar1 arasinda uyumun saglanmasi1 iggorenlerin isletmeye olan

baghliklarini arttirmaktadir.
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Isgorenleri fiziksel, diisiinsel ve duygusal yapilaniyla bir biitiin olarak degerlendiren
yoneticiler, once iggorenlerin ¢aligma amaglarin1 yakindan tanimakla ve sonra davranig
bigimlerini degerlendirmekle isletmeye vyararli elemanlar kazanma sgansimi elde
ederler’®. Isletme amaglan ile isgdren amaglari arasinda denge olusturmak ve bu
dengeyi strekli kilmak olduk¢a zordur. Bireysel amaglar ile 6rgiitsel amaglar arasinda
olusan birtakim farkliliklar nedeniyle isletme iginde amag tartigmalann ortaya
¢ikabilmektedir. Onemli olan bu tiir catismalar1 giderici énlemlerin alinabilmesi ve
bunlarin etkin bir sekilde uygulanabilmesidir. Bu noktada temel sorumluluk st

yonetime digmektedir.

Bir orgiitte amaglar belirlendikten sonra yoneticinin yapacag is, hem kendini hem de
isgorenlerini bu hedeflerin gergeklestirebilmesi dogrultusunda yonlendirebilmektir.
Orgiitiin amaglan yéneticilerin sdylediklerinden ¢ok yaptiklariyla tammlanir ve anlam
kazanir. Amacin etkin olabilmesi i¢in, katkida bulunan herkes tarafindan bu amacin
kabul edilmesi gerekmektedir’®. Isletme yoneticileri isgorenlerin etkin ve verimli bir
sekilde ¢aligmasini saglamak i¢in Oncelikle isgorenlerin amaglari hakkinda bilgi sahibi
olmali ve bu amaglan gergeklestirme yoniinde onlari motive edebilmelidir. Bunun
saglanmasi ile iggorenler amaglarini gergeklestirebilmekte ve bunun sonucunda da

isletmeye olan baglhliklar: artmaktadir.

Isgorenleri kazanma ve onlar1 igletmeye baglamada en etkili yol, isgéren amaglarini
taniyarak onlara yaklagmak ve bu arada igletme amaglarint iggorenlere yaklastirmaktir.
Eger isgéren amaglan ile o6rgiitsel amaglar arasinda bir biitinlesme saglanabilirse,
bundan her iki kesim de karli ¢ikar. Burada en 6nemli rol yoneticilere digmektedir.
Ortak amag inancim agilayan ve ona ulagmada ortak ¢aba harcanmasimi hazirlayan

yOnetici hi¢ kusku yok ki bagaril1 bir yoneticidir.

Baz1 isletmeler amaglarin belirlenmesine yoénelik olarak amaglara gore yonetim
felsefesinden yararlanmaktadir. Amaglara gére yonetim, st yoneticilerin amaglari alt

yoneticilerle birlikte saptamasi, her birinin gorev alanlarniyla kendilerinden beklenen

324 Zeyyat Sabuncuoglu-Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji (Bursa: Alfa Basim Yayin Dagitim Lid.SG.,
1998), s.135.
325 Giimiis, s.22.
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sonuglara gore sorumluluklarinin belirlenmesi olarak tamimlanmaktadir’®®, Amaclara
gore yonetimin odak noktasim orgitlerin varlik nedenleri olan amaglar ve basarlarn
saptayan sonuglar olusturmaktadir. Bunun saglanabilmesi i¢in, Orgutin, orgitii
olusturan birimlerin ve orgiit igerisinde yer alan iggérenlerin amaglarinin agik, kesin ve
dlgiilebilir bir bigimde saptanmasi gerekmektedir. Isletme amaglanmin isgorenler
agisindan bilinmesi iggérenlerin bu amaglan gergeklestirme yoniinde ¢aba géstermesini;
iggorenlerin amaglarinin bilinmesi ise isletme igerisinde isgbrenlerin amaglarina
ulagabilmesini saglayacak ortamlarn olusturulmasini saglamaktadir. Béylece hem
isgorenlerin hem de isletmelerin amaglarina ulasabilmeleri miimkiin olabilmektedir.
Amaglanim1 basantyla gergeklestirebilen isgorenlerin ise ve orgiite olan baghlig

artmakta; igletmelerin ise verimliligi ve performansi yiikselmektedir.

3.3.2. Yetki Devri

Organizasyonlari1 meydana getiren bireylerin etkin ve verimli bir sekilde
calistinlmasinda gergeklestirilmesi gereken en Onemli faktorlerden birisi, isletmede
yuritilecek faaliyetleri, bu faaliyetleri yapacak kisileri belirlemek ve bu kisilere gerekli
yetkiyi vermektir. Isletmede yapilacak islerin basarili bir bicimde yerine getirilebilmesi
i¢in bu isi yapacak kisilere igle ilgili gorev ve sorumluluklarin uygun bir bigimde

verilmesi gerekmektedir.

Isletme igerisinde ¢aligan isgorenlerin sahip olduklari nitelik ve yetenekleri
olgiisiinde birtakim yetkileri ellerinde bulundurmasi gerekmektedir. Onemli olan dogru
kisilere, dogru zamanda gereken yetkilerin verilmesi ve bu kisilerin bu yetkileri uygun
yerde ve uygun sekilde kullanmasidir®®’. igletmelerin belirli bir biyiiklige ulastiktan
sonra yetki ve sorumluluk dagilimimi gézden gegirerek yeni diizenlemelere gitmesi
gerekmektedir. Boyle bir durumda tek ya da birka¢ kisinin isletmenin tiim iglerini

yiiklenmesi ve yiriitmesi disiinilemez. Bu durumda en etkin ¢oziim, st yoneticilerin

326 Akat ve digerleri, 5.304.
327 Asikogh, s.61.
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kapasitelerini agan igleri alt kademelere devretmesidir. Boylelikle yetki dagilimi st

kademelerden baslamak tizere alt kademelere dogru dengeli bir bigimde yiiriitilir'?®.

Yetki emir verme ve itaat saglama giict; sorumluluk ise bir seyi yapma zorunlulugu
olarak tanimlanmaktadir. Isletme igerisinde yer alan isgorenlerin her birinin birtakim
sorumluluklart vardir. Onemli olan isgoérenlerin yaptiklani isleriyle ilgili
sorumluluklarim tam anlamiyla yerine getirmeleridir. Bir kiginin yetkisini bagka birisine
devretmesi yetkiyi veren tarafindan tiim sorumlulufun da devredilmesi anlamina
gelmemektedir. Yetki devredilebilir buna kargin sorumluluk devredilemez. Bir yonetici -
yetkisinin tamamim devretse bile olusacak sonuglardan sorumludur. Bu noktada 6nemli
olan yetkili kilinan agisindan yetki ve sorumlulugun birbiriyle dengeli olmasidir. Yetkili

olan bir kiginin aym oranda sorumlulugunun da olmasi gerekmektedir.

Calisanlara, islerini kendi yontemlerine gore yapmalan igin sorumluluk ve yetki
verilmesi, onlarin igerisindeki yaraticiligin  ve dinamizmin ortaya g¢ikmasini
saglamaktadir. Yetki ve sorumlulugun verilmest iggoren agisindan isletmenin kendisine
“duydugu giivenin ve degerin bir ifadesi olarak algilanmaktadir. Isgorenlere gerekli yetki
ve sorumlulugun verilmesi ile bir yandan yoneticilere baska islerle ilgilenebilecekleri
zaman yaratilmakta; diger yandan da c¢alisanlarin daha isabetli kararlar almasi
saglanmaktadir. Bu sekilde herkesin isinden duydugu muthuluk artmaktadir’®. Tiim

bunlarin sonucunda da isgorenlerin ige ve orgiite olan baglilig: artmaktadir.

Isletmelerde yetki devretme konusunda birgok sorun yasanmaktadir. Yoneticiler
ellerindeki yetkiyi astlarina devretmeyerek igletmede tek yetkili olmak istemektedir.
Merkezcil orgiitlerde tiim yetkiler st basamaklarda toplanmaktadir. Bu tir orgiitlerde
yetki devrinden 6zellikle kaginilmakta, bunun aksine sorumluluk alami oldukg¢a genis
tutulmaya ¢aligilmaktadir. Boyle bir durumda yetki ve sorumluluk dengesizligi ortaya
¢cikmaktadir. Bu tir dengesizliklerin yagandig1 ve astlarin siirekli olarak denetim altinda

tutuldugu isletmelerde isgorenlerin ¢aligma arzusu azalmakta, motivasyonlar diigmekte

328 Sabuncuoglu- Tiiz, s.136.
329 Nelson, s.31.
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ve tim bunlar da iggérenlerin isten sogumalarina neden olmaktadir. Agirt merkeziyetgi
bir sekilde yonetilen isletmelerde isgéren devir orami yitksek olmaktadir. Isgérenler
bagimsiz  olabilecekleri, insiyatif kullanabilecekleri, yetki ve sorumluluk

ustlenebilecekleri igletmelerde ¢alismak istemektedir.

Cagdas isletmeler giderek merkezcil yonetim modelinden merkezcil olmayan modele
dogru hizl1 bir gelisme igerisine girmislerdir. Merkezcil olmayan orgiitlerde isgérenlere
kendi yetki alanlar icerisinde bagimsiz karar alma ¢zgirligii taninmaktadir. Yetkisini
kullanan iggorene giiven duyulur, onlarin en iyi bi¢imde yetismesine olanak taninir.
Isgoren igin en iyi egitim yolu sorumluluk yiiklenmektir. Zaman iginde sorumluluk
yuklenen kisiye aym Olg¢ide yetkide verildigi kabul edilirse, birey karar gevresinin
geniglemesi ve bagimsizlagmast oraninda kisiligine kavusur ve moral diizeyi yikselir.
Boyle bir yonetim modelini uygulayan igletmelerde, isgorenlerden beklenen verimli ve

330

istekli ¢alisjma ortami ¢ok daha kolaylikla saglanacaktir™™". Boylece isgorenlerin

motivasyonlari yikselerek ise olan baglhiliklan yikselecektir.

Isletmelerde yetki devrine yonelik bircok sorun yasanmaktadir. Isgorenler ya
yonetimden gereginden fazla yetki istemekte ya da tam tersi yetki alarak riske
girmekten kaginmaktadir. Buna kargin yoneticiler de ; astlara yetki verildiginde bu
yetkinin dogru bir sekilde kullanilamayacag: endisesiyle ya da ellerindeki yetkiyi
vererek 6nemsiz duruma digecekleri korkusuyla yetki devretmekten kaginmaktadir. Bu

gibi durumlarda isletmede birtakim sorunlarin yasanmasi kaginilmaz olmaktadir.

Isletmelerde yoneticiler; isletmede yetki ve sorumlulugun birbiriyle uyumlu olmasina
ozen gostermeli; gereken yetkileri ellerinde bulunduran yoneticiler iglerin etkin, verimli
ve hizl bir gekilde yuriitilebilmesi i¢in yetkiyi gereken yer ve zamanda uygun kisilere
devretmeli; yetkiyl devralan astlar ise bu yetkiyi en dogru sekilde kullanmak i¢in
gereken c¢abayr gostermelidir. Tim bunlar sonucunda iggorenlerin kendilerine olan
giveni artmakta; motivasyonlar, verimlilikleri, ¢aligma istekleri ve performanslarn
yikselmekte ve boylece orgute olan bagliliklar1 artmaktadir. Yoneticilerin uygun

kigilere yetkilerini devretmesi ve bu kisilere gerekli sorumluluklan yuklemesi

330 Sabuncuoglu - Tiiz, 5.136.
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isletmelerde beyin go¢ii sorununu gidermede etkin bir yaklagim olarak kabul

edilmektedir.

3.3.3. Egitim ve Yiikselme

Insan kaynaklar1 alanindaki egitim cabalarinin temel amaci; calisanlarin
iglerinde bulduklar1 tatmini, bireylerin verimini, iggoérenlerin ise olan baghligim ve

biitiin olarak organizasyonun performansini yiikseltmektir.

Isletmeler igin temel bir gereksinim olan egitim vasitasiyla; mesleki ve teknolojik
gelismeleri yakindan izlemek, bilgi kapasitesini genisletmek, aym ya da farkl
branglarda uygulanan yeni yontemleri ogrenmek, isgorenleri mesleki gelismelerin
gerekli kildig1 teknik ve bilimsel konularda yetistirmek ve biitiin bu gelismelerin sonucu
olarak kisisel yeteneklerini arttirmak mumkiin olabilmektedir. Egitim sayesinde bir
yandan isgorenin bir isi ya da belirli gorevleri yerine getirme yetenegi yikselirken,

diger yandan da o isi yaparken kullandif becerileri gelismektedir.

Geleneksel olarak egitim, yeni bir elemam ise aligirmak ve isini basariyla
yapabilmesi igin gerekli becerileri ona égretmek icin gerceklestirilmektedir. Ise yeni
baglayan bir iggbrenin ise, igletmeye ve is arkadaglarina aligmasini saglayarak, onu kisa
bir siire igerisinde igletmenin bir pargasi haline getirmek bu kiginin isteki bagarisi
tizerinde son derece etkilidir. Isletmede yeni ise giren isgorenler igin herhangi bir ise
aligtirma egitiminin uygulanmamasi biyik sorunlara yol agmaktadir. Basarisiz bir ige
aligtirma programinin igletme igin yol agacagi en bliyik sorun verimliligin diigmesi
olmaktadir. Bu tir bir programin en belirgin gdstergesi yeni isgoren devir hizi oraninin
yiksekligidir. Isletmeye yeni alinan nitelikli, bilgili ve yetenekli bir iggdrenin tam
verimli olabilecegi bir sirada isi birakmasi, onun yerine ayn: siire¢lerden gegirilerek bir
yenisinin alinmasi i¢in harcanan sire ve yapilan masraflar isletmenin karlilifim ve

verimliligini olumsuz yonde etkilemektedir.
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Isletmeye yeni giren isgorenlerin igletmeyi, isletmenin kultirini ve degerlerini
tanimasi, i§ ortamina rahat bir sekilde uyum saglamasi, i§ arkadaglarina aligmasi,
isletmenin fiziki olanaklarim1 o6grenmesi ve boylelikle isletmeye olan bagliliginin

artmasi i¢in etkin bir ige aligtirma sistemi uygulanmalidir.

Isletmede kimlerin, hangi konularda, hangi yontemlerle ve kim tarafindan
egitileceginin agik bir bigimde belirlenmesi isletme icerisinde uygulanacak egitim

programlarinin bagarisi agisindan son derece 6nemlidir.

Isgorenlerin egitilmesi hem kisilere hem de isletmelere son derece 6nemli katkilar
saglar. Birgok isletme isgorenlerin is becerilerini gelistirmek ve onlarin isletme iginde
daha iyi pozisyonlara yiikselmelerine yardimci olmak amaciyla genis kapsamli egitim
programlar1 uygulamaktadir. Isletmelerin rekabet giiciinii arttirmalarinda temel kriterin
insan oldugu gerceginin anlagilmasiyla birlikte; isletmeler iggorenlerin bilgi, beceri ve
yeteneklerini yukseltmek amaciyla daha yoZun ve nitelikli eZitim programlari

uygulamaya baglamislardir.

Isletmelerde egitim uygulamalari konusunda yapilan son aragtirmalar, isgérenlerin
egitim ve gelismelerine yatirim yapan isletmelerin piyasa degerinin digerlerine gore
daha yiiksek oldugunu ve isgoren gelisimini destekleyerek isletme isleyisine
katilimlarini saglayacak olanaklar sunan isletmelerde verimliligin ¢ok dnemli oranlarda
arttigini gostermistir>'. Egitim programlarimin basarisi genellikle isgorenlerin bilgi,
yetenek ve beceri diizeylerinde meydana gelen olumlu degismelerin yogunlugu ile
olgiilmektedir. Isletmelerin istedikleri performansa ulagabilmeleri ve rekabet
ustiinliigiinii  saglayabilmeleri igin ¢alisanlarin sadece bedeni isgiiciinden degil;
zekasindan, bilgisinden, uzmanligindan ve yeteneginden de en ust diizeyde yararlanmak
gerekmektedir. Egitim bunu saglamada en etkili ara¢ olarak kabul edilmektedir.
Isletmelerin nitelikli, bilgili ve yetenekli isgérenlerin baska isletmelere ge¢melerini
engelleyerek, onlar elde tutabilmeleri igin kapsaml: egitim programlar1 diizenlemeleri

gerekmektedir.

331 Nelson, 5.206.
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Arthur Andersen damismanhk kurulusunun 2000 yilinda yapmis oldugu arastirma
sonuglarina gore isletmelerde egitim gereksiniminin belirlenmesinde kullamlan

yontemler ve kisi bagina ortalama egitim saatleri agagidaki tablolarda verilmisgtir :

Tablo 23

Isletmelerde Egitim Gereksiniminin
Belirlenmesinde Kullanilan Y&ntemler (%)

Degerlendirme
Merkezi
Somuclan

Diger

Anketer

Yiizylize
Derinlemesine
Gorlisme

Performans
Degerlendirme
Sonuglar:

KAYNAK: 2001’e Dogru Insan Kaynaklan Aragtrmas: (Istanbul: Sabah Yaymncilik A.S.,2000),
5.70.
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Tablo 24

1997 Yilinda Kisi Bagina Ortalama Egitim Saad (%)

5 Saat ve Alts
5-10 Saat
11-20 Saat
21-30 Saat
31-40 Saat

41-50 Saat

51- 60 Saat

61-79 Saat

71- 80 Saat

81-90 Saat

91-100 8
101 Saat

Cevap yok

—r

0,00 5,00 10,00 1500 2000 2500 3000 3500 4000 4500

KAYNAK: 2000’¢ Dogru Insan Kaynaklarn Arastirmas: (istanbul: Dogan Ofset Yaymcihik ve
Matbaacilik A.S., Ocak 1999), s.33.

Isletme iginde iggorenlerin ise uyumunu saglayici ve onlari gelistirici birtakim egitim
programlar1 diizenlemek, isletme disinda uygulanan egitim programlarina iggorenleri
gondererek onlarin sahip olduklari bilgi ve beceri diizeyini arttirmak, bir taraftan
isgorenlerin geligmesine yardimci olurken diger taraftan da igletmenin basarisini
yukseltmektedir. Egitim yoluyla bilgi ve becerilerini gelistiren isgorenlerin kendilerine

olan giivenleri yiikselmekte, motivasyonlar: ve igletmeye olan bagliliklar1 artmaktadir.
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Yiikselme kavrami ile egitim kavrami birbirini tamamlamakta ve genelde benzer
amaglar1 tagimaktadir. Yikselmede gudilen amag, yeni bilgi ve yeteneklerin
kazanilmasi yoluyla daha iyi ve Ust gorevlere atanmaktir. Egitim ¢ogu kez yiikselmenin
araci1 ya da bir basamagidir. Bir bagka deyisle egitim iggoreni meslege hazirlarken
yitkselmede isgoreni daha iist mevkilere yoneltir’>. Isletme iginde yiikselmek ve bu
yolla daha iyi bir statiiye sahip olmak biitiin isg6renlerin istegi ve beklentisidir. Her
isgoren beklentilerini ve isteklerini kargilayabilecegi bir isletmede calismayi arzu

etmektedir.

Isgorenin halihazirda bulundugu goérev kademesinden daha fazla sorumluluk
gerektiren, daha yiksek ucretli, daha genis yetki ve hareket serbestisi tamyan, daha
ayricalikli ve daha az gozetimi olan bir ise atanmasi durumunda yikselme olay:
gerceklesmektedir’>®. Tiim bunlarin saglanmas: isgérenlerin istek ve beklentilerini
kargilamasini, oOrgiite olan baglhiliginin artmasimi  ve gosterdigi performansin
yiikselmesini saglamaktadir. Isletme igerisinde ¢ok calistigi halde siirekli aym
- pozisyonda kalan ve hi¢bir ilerleme kaydedemeyen bir isgérenin isletmeye olan
bagliligr azalmakta ve ¢ok kisa bir siire igerisinde bu isgéren bagka bir igletmeye
gecmektedir. Isletmenin iist yonetiminde yer alan yoneticiler; nitelikli, yetenekli ve

bilgili insanlarin uygun mevkilere yitkselmesini saglamaktan sorumludur.

Yiikselmede isletme kendi iggbren politikasina uygun olarak isgoérenlerin kidem
durumlarim ya da isteki basarilarini temel ilke olarak alabilir. Onemli olan hangi
politikanin istin oldugu degil, segilen yiikselme politikasinin iggérenler arasinda bir
‘ayinm ve kayirma yapilmaksizin objektif olgiilere gore uygulanmasidir’. Egitimde
firsat esitligi ilkesini uygulama yoluyla isgorenlerin mesleki bilgi, beceri ve
yeteneklerini gelistiren kidem, tecribe, yetenek, performans ve benzeri kriterleri goz
oniinde bulundurarak iggorenler arasinda bir ayrim yapmadan objektif bir yukselme
politikas1  benimseyen isletmeler, isgorenlerin isletmeye olan bagliliklarim

arttirabilmektedir. Boyle bir igletmede calisan iggoérenler isletmesine sahip ¢ikmakta,

332 Sabuncuoglu - Tiiz, 5.137.
333 Giimiig, 5.334.
334 Sabuncuoglu - Tiiz , 5.137.
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bilgi ve becerisini arttirarak bir yandan kendisini gelistirmekte diger yandan da

isletmenin basarisini yikseltmektedir.

Etkin ve sistemli bir egitim programu ile objektif ve adil bir sekilde gergeklestirilmis
yukselme politikas1 benimsemek, isletmede caligan isgorenlerin igletmelerini birakarak

bagka igletmelere gegmelerini engellemede son derece etkili olmaktadir.

3.3.4. Kariyer Yonetimi

Kariyer en basit sekilde, bir kisinin calisma yagamumin planlanmast seklinde
tanimlanmaktadir. Bu konuda bazi kararlar kiginin kendisi tarafindan, bazilan 6rgiit
tarafindan, diger bir kismi ise kisi ve orgiit tarafindan birlikte alinmaktadir. Giiniimiizde
nitelikli, yetenekli ve bilgili isgorenler ¢aligma yasamini planlamak ve bu plan
dogrultusunda isletmede belirli stireler igerisinde belirli pozisyonlara gelebilmek

amaciyla yogun ¢aba gostermektedirler.

Kariyer planlamasi bir bakima bir isgorenin sahip oldugu bilgi, yetenek ve
becerilerinin gelistirilmesiyle, ¢aligmakta oldugu organizasyon igindeki ilerleyisinin, ya
da daha somut olarak “yiikselmesinin” planlanmasidir’®. Isgérenler kariyerlerini
planlayarak isletmede belirli siireler icerisinde hangi statitye gelecegini bilmek ya da
tahmin etmek ister. Bunun tahmin edilebilmesi bir yandan iggéren motivasyonunu
yukseltirken, diger yandan da kisiyi ise ve igletmeye baglayarak bagka is arayislan

icerisine girmesini engeller.

Kariyer yonetimi, bir ¢alisanin mevcut bulundugu konumun farkinda olmasi, kendisi
i¢in bir sonraki adimda neyin oldugunu bilmesi, isinde gelecekte nerede olabilecegini
tahmin etmesi, gelisjme seyrine uygun hazirliklar1 yapabilmesi kisacasi kendisini
gelecege hazirlamasi bakimindan son derece gerekli ve yararli bir ¢aligmadir. Kariyer

yonetiminin diger bir geregi de insan kaynaklar1 piyasasinda yasanan rekabettir.

3% Kaynak, 5.163.
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Transferlerin ¢ok yogun oldugu giinimiizde yonetim kademelerinde yer alan kisileri

isletme igerisinde tutmak, iist yonetim agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir®>®.

Isgorenler tarafindan kariyer planlamasimn iyi bir bi¢imde yapilmasi; isletme
tarafindan da isgorenin amaglarim gergeklestirebilecegi bir ortamin hazirlanmasi,

isletmelerarasi beyin go¢inii engelleme agisindan son derece énemlidir.

Kariyer planlama ¢alismalarinin genellikle iggiicii doniisiimini azaltti1, baghligi ve
kariyer oryantasyonunu arttirdidi, ¢alisamin isteki tatminini yikselttigi ve bireyi
gelecekte yiiklenecegi sorumluluklarla ilgili aktivitelerin i{izerine odaklastirdigs

gozlemlenmistir. Kariyer planlamasi iig temel asamay1 kapsamaktadir™’;

— Is tanim: ve cahigma kosullari gibi pozisyonun islevsel ozelliklerinin
belirlenmesi,
— Bireyin yetenek, bilgi ve uyum diizeyi gibi potansiyel yetisinin belirlenmesi,

— Pozisyon 6zellikleriyle bireyin potansiyel yetisinin kargilagtiriimas.

Basarili bir kariyer planlamasi i¢in ig tamimlarimin, iggéren niteliklerinin ve ig
gereklerinin etkin bir bigimde belirlenmesi ve isin gerekleri ile iggérenin niteliklerinin
uyumlastirilmasi gerekmektedir. Kariyer planlamasinin etkin bir bigimde isleyebilmesi
i¢in iggorenlerin yetenekleri degerlendirilmeli ve kigi yasami boyunca karsilagabilecegi

pozisyonlar i¢in gelistirilmelidir.

Isgorenin kendi kariyerini basarili bir sekilde gelistirebilmesi igin ilgi duydugu
konulari, degerlerini, isteklerini, beklentilerini, hedeflerini iyi bir sekilde belirlemesi;
bunun yaninda kuvvetli ve zayif yanlarim analiz ederek kuvvetli yanlarini muhafaza

etmeye ¢alismasi, zayif yanlarini ise daha giighii hale getirmesi gerekmektedir.

33 Findikey, s.343. _
337 Gonen Diindar, “Kariyer Planlama Siirecinde Insan Kaynaklan Bilgi Sistemlerinden Yararlamlmas: ve
Bir Model, Ikinci Yonetim Kongresi (Izmir: Dokuz Eylil Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari No.1,

1994), 5.132.
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Kariyer planlamast ile ; insan kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi,
isgorenin doyumunun ve ise baghilifimn saglanmasi ve yikselme gereksiniminin

tatmini i¢in iggorenin gelistirilmesi mimkiin olabilmektedir.

Arthur Andersen damigmanhik kurulugsunun 2000 yilinda yapmis oldugu arastirma
sonucunda igletmelerin %42’sinin iggorenlerin isletmeye olan baghiliklarini yikselten ve
igletmenin verimliligini arttiran bir yaklagim olan kariyer yonetimi sistemine sahip
oldugu, %58’lik bir isletme grubunda ise boyle bir sistemin mevcut olmadig:
belirlenmistir. Caliganlara isletme i¢i kariyerlerinde ulagabilecekleri pozisyonlarla ilgili

olarak verilen bilgilerin yiizdesel dagilimi ise agagidaki tabloda verilmistir:

Tablo 25

Isletme I¢i Kariyer Olanaklanyla Iigili Bilgilendirme(%s)

Diger

Sahip olmas: gereken yetkinlkler

Calisanlam bu konuda bilg venlmivor

KAYNAK: 2001’e¢ Dogru Insan Kaynaklari Arastirmasi (Istanbul: SabahYayincilik A.S.,2000),
5.74.

Isletme yoneticilerinin isletmelerarast beyin gogiinii engelleyebilmesi ve galisanlarin
isletmeye olan baghliklarini arttirabilmesi i¢in iggérenlere kariyerlerini planlama

firsatim vermeleri gerekmektedir. Isletmede basariyla c¢alisan ve yiiksek performans
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gosteren nitelikli ve bilgili iggbrenler gelecek yillarda hangi pozisyonlara gelebilecegini
onceden planlayabilmeli ve bu pozisyonlara ulagabilmeleri igin yoneticilerden gerekli

destegi alabilmelidir.

3.3.5. Cahsma Kosullan

Bir isletmenin sahip oldugu tesisler, iggorenlerine sagladigi ¢alisma kosullarinin
uygunlugu ve i ortaminin nitelikleri isgérenlerin motivasyonu ve verimliligi tizerinde
son derece etkilidir. Isgorenlerin verimli, saglikli ve huzurlu bir sekilde galismas: ve bu
sekilde orgiite olan baghiliklarinin artmasi i¢in igletmenin g¢alisma kosullarimin her
yonityle iyilestirilmest gerekmektedir. Caligma kosullarindan memnun olmadig1 igin
isletmesini terk ederek uygun calisma kosullarina sahip bagka isletmeye gecen

igsgorenlerin sayis1 oldukga fazladir.

Isletmenin yerlesim plam, isgorenleri birlikte calismaya tesvik edecek sekilde
diizenlenebilir veya bunun tam tersi onlarin igbirligi ve yardimlagmalarini engelleyecek,
hatta sabote edecek bir diizen iginde olabilir. Unutulmamalidir ki bir¢ok ¢aligan
omriinin Ugte birlik bolimiuni igyerinde gegirmektedir. Bu nedenle isyerlerinin

galisanlar1 mutlu edecek rahat ortamlar olarak diizenlenmesi gerekmektedir’>®,

Guniimiizde orgutlerde calisanlari sadece mali nitelikli araglarla isletmede tutmak
neredeyse olanaksiz hale gelmistir. Isgorenler egitimli ve mali agidan eskiye gore daha
iyi konumda bulunduklarindan artik islerinden ve isyerlerinden ¢ok daha fazla ve
degisik beklentilere sahiptirler’>”. Iyi bir ¢alisma ortam: ve uygun is kosullari bu
beklentiler igerisinde dnemli bir yere sahiptir. Isletmede isgorenlerin yetenek, bilgi ve
uzmanliklarini  tamamen kullanabilecekleri bir ¢alisma ortamu  olusturmak
gerekmektedir. Isgorenlerin islerini verimli bir sekilde yapabilmesi icin gerekli olan
makine, arag, gere¢ ve diger donanimin en son teknolojiyle yapilmig olmasmna 6zen

gosterilmelidir. Yapilan iglerin bilgi ve teknolojilerdeki gelismelerle daha rahat, daha

338 Nelson, 5.216.
339 Guimis, 5.43.
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kolay, daha kisa zamanda ve daha kaliteli yapilabilmesi i¢in gerekli olan ¢abanin st

yonetim tarafindan gosterilmesi zorunludur.

Caligma kosullart genellikle iki baglik altinda incelenmektedir. Ilki fiziksel cevre
kosullar1 olup aydinlatma, 1s1, giiriiltt gibi olgulardan, digeri ise zaman faktori ile ilgili

kosullar olup is saatleri ve dinlenme aralari gibi olgulardan olusur.

Isletmede ¢alisan isgorenlerin yaptiklari ise tam anlamiyla uyum saglamasi
gerekmektedir. Insatun kigisel bilgi yetenek ve tecriibelerini aragtirarak isin insana ya da
insanin ise uyumlandirilmas: i¢in gerekli kosullar literatirde ergonomi adi altinda

incelenmektedir.

Ergonomi, ¢alisanlarin biyolojik ve psikolojik 6zelliklerini gézoniinde bulundurarak;
insan, makine ve ¢evre uyumunun dogal ve teknolojik yasalarini ortaya koyan

disiplinleraras: arastirma ve gelistirme ¢alismalar1 toplulugu olarak tammlanabilir’*.

Ergonomi tekniginin temel amaglar asagidaki sekilde siralanabilir’®’;

— Insan 6zelliklerinin belirlenmesi,

— Insan-makine iligkisi ve calisma ortamimin insan ozelliklerine uyumunun
saglanmasi,

— Calisma kosullarinin insanmn belirlenen dzelliklerine uygun hale getirilmesi,

— Cevre kosullarinin insanin belirlenen 6zelliklerine uygun hale getirilmesi.

Is ortammin fiziksel zellikleri, is motivasyonunu yiikseltecek ve isgorenlerin ise
olan baghligim arttiracak sekilde diizenlenmelidir. Is ortamindaki 151k, ses, nem,
sicaklik, kullanilan renkler, is arag-gereglerinin yeterliligi, kullamilan arag ve

makinalarin psikoteknik bakimdan kisiye utygun olup olmayisi ve benzeri gevresel

30 Gilten Incir, Ergonomi (Ankara: MPM Ya.No:240, 1986), s.11. )
34! Mehmet Kiigiikgirkin, “Ergonomi IImi ve Ekonomik Uygulamalarin Verimlilik Agistndan Onemi”,
Tiirkiye iktisat Dergisi, S.6 (Aralik 1989), 5.88.
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kosullar Kkisilerin motivasyonunu yukselterek ise ve orgilite olan baghliklarin

arttirmaktadir>*?,

Is saatlerinin ¢ok uzun olmasi, fazla mesai yapilmas: ya da dinlenme aralarimn ¢ok
kisa olmasi gibi olumsuzluklar iggérenlerin isteki motivasyonunu disiirmekte ve
isgorenin igten uzaklagmasina sebep olmaktadir. Nitelikli, yetenekli ve bilgili isgérenleri
isletmeye ¢ekebilmek, bunun yaninda bu tir ozelliklere sahip isgérenlerin bagka
isletmelere gegmelerini engelleyebilmek i¢in ¢alisma ortamini iyilestirme yoniinde her
tirli cabanin gosterilmesi zorunludur. Isgorenlerin iglerini rahatlikla yapabilecekleri
genis alanlar, kendilerini psikolojik yonden gii¢lendirecek huzurlu mekanlar ve verimli
caligabilmek i¢in uygun arag ve malzemeler gibi beklentilerini gerceklestirebilecekleri
bir is ortam: igerisinde c¢aligmalari isletme igerisinde dogabilecek huzursuzluklar

énlemede son derece etkindir.

Zamaninin buyiik ¢ogunlugunu igyerinde gegiren isgérenler ¢aligtiklar yerin i¢ agici
ve galisma zevki verici nitelikte olmasim ister. Isgorenin ise en kisa zamanda uyum
saglayabilmesi i¢in, ¢aligma yerinin ve onu etkileyen kosullarin ¢ok iyi secilmesi ve
dizenlenmesi gerekmektedir. Bu yonde girisilecek her ¢aba isletmeden ¢ok insani
amagladigindan iggoéreni mutlu edecektir. Caligma kosullarinin hangi yonde ve hangi
bigimde iyilestirilmesi gerektigi isgoren istekleri dogrultusunda gergeklestirildiginde bu

kosullarin etkinligi daha da yitkselmektedir’®.

Insan makine uyumunun saglanmasi, c¢alisma kosullarinin diizenlenmesi ve gevre
kosullarinin en uygun hale getirilmesi yoluyla isletmede ¢alisan isgorenlerin daha rahat,
daha istekli ve dolayisiyla da daha verimli ¢aligmasi gerceklestirilebilir. Caligma istegi,
motivasyonu ve verimliligi yikselen isgérenlerin igletmeye olan bagliliklar1 artmakta ve

isletmeyle biitiinlesmeleri saglanmaktadir.

2 Findikgy, 5.402.
343 Sabuncuoglu-Tiiz, s.142.
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3.3.6. Motivasyon

Motivasyon, insan davramiglarini belirli amaglara dogru harekete gegiren her
turlii i¢sel giidi, arzu ve istekten olusan psikolojik bir olgu olarak tanimlanmaktadir.
Psikolojik bir olgu olan motivasyonun gozlemlenmesi ve degerlendirilmesi oldukca
zordur. Bu gozlemin ve degerlendirmenin basarili bir bigimde yapilabilmesi igin
insanlarin beklentilerinin, isteklerinin, gereksinimlerinin ve arzularinin dogru bir sekilde
tesbit edilmesi gerekmektedir. Tatmin edilmeyen gereksinim, istek ve beklentilerin

zamanla bireyde ruhsal gerginlik ve denge bozukluklar yaratacag: agiktir.

Isletme igerisinde ¢alisan isgorenler isteklerini ve beklentilerini gergeklestirebildigi
sirece olumlu yonde motive olmakta boylece verimlilikleri ve ise bagliliklan
artmaktadir. Bir igin motive edici olmasi i¢in bu isi yapan kisinin ve yoneticilerin isten
tam olarak ne beklenildigi konusunda aym diizeyde olmasi gerekmektedir. Yuksek
nitelikli insanlar: isletmeye ¢ekmek ya da boyle kisilerin isletme igerisinde kalmasini
saglamak i¢in igletmeler arasindaki rekabette sadece maddi tesvik yetersiz kalmaktadir.
Parasal kaygilar1 olmayan bu tir kisiler i¢in kendini iyi hissetmek, isinden zevk almak,
istek ve beklentilerini karsilayabilmek kisacasi motive olabilmek ¢ok daha Onemli
olmaktadir. Isgorenlerin kendini iyi hissedebilmesi i¢in ise iyi insan iligkileri, karsilikls
giiven, adil bir sekilde degerlendirildiklerini bilmek, yeni birseyler 6grenmek ve

bildiklerini bagkalariyla paylasabilmek olduk¢a dnemlidir.

Isgoren gereksinimlerini insan olarak gereksinimleri ve orgiit tyesi olarak
gereksinimleri seklinde srralamak mimkiindir. Isgérenin gereksinimleri asagidaki

sekilde gorilmektedir:
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Sekil 11
Isgorenlerin Gereksinmeleri
ISGORENIN
GEREK SINMELERI
INSAN OLARAK GEREKSINMELERI ORGUT UYESI OLARAK GEREK SINMELERI
Fiziksel Ruhsal Toplumsal Orgiitsel Yonetsel Islevsel

Gereksinmeleri | Gereksinmeleri | Gereksinmeleri | Gereksinmeleri | Gereksinmeleri | Gereksinmeleri

KAYNAK :Inal Cem Askun, Isgoren, Cem Ofset, Eskisehir 1982, 5.455.

Isgorenlerin gereksinmelerini insan olarak gereksinmeleri ve orgiit iiyesi olarak
gereksinmeleri seklinde iki ana baslik altinda incelemek miimkiindiir. Isgérenin insan
olarak gereksinmeleri herkes i¢in aym olan fiziksel, ruhsal ve toplumsal gereksinmeler ;
isgérenin Orglt Uyesi olarak gereksinmeleri ise oOrgiitsel, yonetsel ve islevsel
gereksinmeler gseklinde simflandinlabilir. Fiziksel gereksinmeler, insanin fiziksel
yapisindaki canliifn ve gelismesini surdirmesi igin  kargsilagilan  zorunlu
gereksinmelerdir. Ruhsal gereksinmeler, bireyin disiinsel ve duygusal yapisindan
kaynaklanan gereksinmelerdir. Isgérenin toplumun iiyesi olarak ve toplumsal ¢evrenin
kosullarindan etkilenerek yarattifi gereksinmeler toplumsal igerikli gereksinmelerdir.
Orgiit tiyesi olarak insanin gereksinmeleri ise ii¢ bolimde incelenebilir. Bireyin
gecimini saglamak i¢in bir igletmede c¢aligmasi onun orgiitsel gereksinmesini belirtir,
yonetim basamaklarinda yer alan insanin ast ve st olarak gorevlerini yerine getirme
istegi onun yonetsel gereksinmelerini ortaya koyar, bireyin dogrudan dogruya kendi

isini bagsarmada duydugu istek ve 6zlemler ise onun iglevsel gereksinmelerini agiklar.

Isgorenlerin olumlu yonde motive olmalari ve bu yolla ise olan baghliklarini
arttirmalan1 buyilk olgiide fizyolojik, sosyal ve psikolojik kokenli gereksinmelerinin
tatminine bagli olmaktadir. Isgorenler, kendilerine verilen gorevleri etkin bir bigimde
yerine getirmeye istekli olmalidir. Motivasyonun temel rolii bu istegi yogunlastirmak ve

isgorenleri tegvik etmektir.
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Motivasyon siireci, bir giidu etkisiyle harekete gegme ve belirli bir eylemde bulunma
sirecidir. Bir birey herhangi bir seye karsi belirli bir gereksinim duydugunda, bu
gereksinimini gidermek i¢in birtakim davramiglarda bulunur. Bu gosterdigi davramglar
sonucunda gereksinimini giderebilirse; tatmine ulagir, gideremezse bir tatminsizlik
yagar. Onemli olan gereksinimini gidermek igin gerekli olan davrams modellerini

belirlemek ve bunlardan uygun olanini etkin bir bigimde uygulayabilmektir.

Motivasyon surecini asafidaki sekilde sematize etmek mumkindir:

Sekil 12

Motivasyon Siireci

INSAN _ | o
GEREKSINIMI v -
=== TUTUM TATMIN
UYARI VE OLMA
DAVRANIS VE
TESVIK - - DEGISIKLIGI - VERIMLILIK
UNSURLARI " ” .

KAYNAK: Renault Mais YoOnetim ve Pazarlama Semineri Notlan, Satis Egitimi Boliimii
(istanbul: 1991),s.61.

Yoneticilerin temel gorevlerinden biri orgiit iginde insanlari daha ust diizeylere
getirmek i¢in onlar1 motive etmektir. Bunu saglamak i¢in ¢ok siki ve diizenli ¢alismak,
orgiit misyonu iginde olumlu kosullar1 saglamak gerekir. Is performans: motivasyonda
oldugu gibi i¢inde bulunulan kosullara yani gevreye ve yetenege baghdir. Bu iliskiler
asagidaki sekilde ifade edilebilir’**:

P =f(MA ve E)

344 Moorhead - Griffin, Organizational Behaviour (Second Edition. Boston: 1989), 5.104
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Performans: Motivasyon, yetenek ve ¢evre kosullarinin bir fonksiyonudur. Bu
formiilde; M: Motive edici faktorleri; A: Yetenegi; E: Icinde bulunulan gevre kosullarim

ifade eder.

Performans: en st dizeyde gergeklestirebilmek igin her bir ¢alisan isini istekle
yapmak ister (motivasyon), isini beceriyle yapmak ister (yetenek) ve isini yapmak igin
dogru amaglara ve materyallere sahip olmak ister (iginde bulunulan kosullar-gevre). Bir
isgbrenin performansini yiikseltmek ve onu isletme igerisinde muhafaza etmek igin
yoneticilerin bu ¢ kosulun hepsini birlikte saglama yoniinde yogun ¢aba gostermesi

gerekmektedir.

Isgorenleri motive etmede temel amag, onlarda daha ¢ok ¢alisma istek ve arzusu
yaratabilecek faktorleri bularak, onlarin gereksinimlerini olabildigince karsilamak ve
hergin ige istekle gelmelerini ve istekle ¢aligmalarim saglamaktlr345 . Bir yoneticinin
basarisi, bilyilkk Olgide onunla birlikte g¢aligan igg6renlerin  performansiyla
Olgtilmektedir. 1§g6ren1¢rin performanslari ise; onlarin gereksinimlerinin, beklentilerinin

ve isteklerinin yerine getirilmesiyle yakindan iliskilidir.

Yapilan bir aragtirmada insanlart motive eden faktorlerin yiizdelik dagiiminin su
sekilde oldugu gorilmistir®: Sosyo psikolojik gereksinimlerinin doyurulmas: (geri
bildirim, ait olma duygusu, agiklik, durustlik, sayginlik, giiven, adil davranma, takdir
edilme, sorumluluk ve katihim) %60; entellektiiel gereksinimlerin doyurulmas: (kendi
kendine basarma, ilging ve degisik gorevler) %20; maddi tesvikler %10 ve fiziki

ortamin nitelikleri %1,

Isgorenlerini motive ederek onlarin isletmeye olan bagliliklarini saglayan ve bu
baghli§i arttirmaylr amaglayan bir yoneticinin isgérenlerin her bir gereksinimini
kargilamasi igin gerekli olan kosullan isletme igerisinde saglamasi gerekmektedir. Bir
isin bagarili bir bigimde yapilabilmesi i¢in; insanin istekli olmasi, isini benimsemesi,

isletmeye bagli olmasi ve bagarili olmak igin yeterli ¢abay1 gostermesi gerekmektedir.

3% Sabuncuoglu - Tiiz, .85. _
346 Gisela Hagemann, Motivasyon El Kitabi. Ceviren: Goktug Aksan (Istanbul: Rota Yaym Yapim
Tamtum Tic. Ltd. Sti., 1995), s.38.
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Bunun saglanabilmesi iginse isgorenlerin uygun araglarla dogru bir bigimde motive
edilmeleri gerekmektedir. Isgérenlerde motivasyonu saglayan yaklagimlarla igletmede
beyin gogiunii engelleyici yaklasimlar arasinda buyik benzerlikler bulunmaktadir.
Isgorenlerin isletmeye olan baglihiklarimi arttirabilmek i¢in onlart motive etmek
gerekmektedir. Bu nedenle iggdrenlerin motivasyonunu saglayarak onlar: igletmeye
¢cekmek ya da isletmede muhafaza edebilmek igin benzer yaklagimlardan yararlanmak

gerekmektedir.

Kisilik yapilart ne olursa olsun insanlar1 motive eden Ug¢ ortak faktorin oldugu
belirlenmigtir. Bunlar basarili olma istegi, baglilik duygusu ve baskalarini etkileyebilme

beklentisidir >*.

eBasarith Olma Istegi: Bu faktorin harekete gegirdigi insanlar kendilerini
cevreleri ile karsilagtirmaktan hoglanir ve mikemmellik standartlarina
ulagmak isterler. Bu kisiler norm kabul edilenin Uzerinde performans

gostermeyi amaglarlar.

eBaghhk Duygusu: Bu faktoriin harekete gegirdigi kisilerin en 6énem verdigi
konu iligkilerinin niteligidir. Bagkalariyla birseyler elde etmek ya da onlan
etkilemek icin degil, yalmizca iliski kurmug olmak i¢in iligkiye girerler.
Iliskilerinin sayist ile o kadar ilgilenmezler; ancak iligkinin ne kadar uyumlu

ve guvenilir oldugu onlar igin ¢ok dnemlidir.

eBaskalarim Etkileyebilme Beklentisi: Bu faktorin harekete gecirdigi
insanlar; bagka insanlar iizerinde etkili olmak, kendi bakis agilarimi onlara
kabul ettirmek ya da gevrelerindekileri yetkilendirmekten hoglanirlar. Farkli

olmak igin galigir, gligli insanlarla iligki kurmak ve onlar etkilemek isterler.

Isgorenleri etkin bir bigimde motive edebilmek igin insanlart memnun etmeyen
unsurlar1 azaltmak ve memnun edici unsurlart giglendirmek gerekmektedir.
Cahlisanlarin motivasyonunu olumlu yonde etkilemek isteyen bir yonetici oncelikle

caliganin amaglarini ve o isi yapma nedenlerini agikliga kavusturmaya ¢aligmalidir.

347 Dennis Woodruff, “ Insanlan Yonlendiren Faktorleri Anlamak “, Executive Excellence,Y1l.3, Sa.35
(Subat 2000), s.9.
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Isletme yoneticilerinin ¢alisanlan olumlu yénde motive edebilmeleri ve bu yolla
onlarin igletmeye olan baglihiklarini arttirabilmeleri i¢in 6ncelikle iggorenlerin istek,
beklenti ve gereksinimlerinin agik bir bigimde belirlenmesi ve bunlarin karsilanmasi
igin gerekli ortamlarin yaratilmas: gerekmektedir. Isgorenler istek, beklenti, ve
gereksinimlerini giderebildigi siirece isletmeyle biitiinlesmekte ve igine olan bagliliklan
artmaktadir. Nitelikli isgorenleri isletmeye ¢ekmek ve bu 6zelliklere sahip kisilerin
bagka isletmelere gegmelerini engellemek igin isgorenleri motive edecek uygun

yaklagimlar tesbit etmek ve bunlari etkin bir sekilde uygulamak gerekmektedir.

3.3.7. Yaraticilik Gelistirme

Nitelikli, bilgili ve yetenekli isgérenlerin ige olan bagliliklarini arttirmada etkili
olan bir diger yaklasim da bu kisilerin yaraticiliklarim gelistirmektir. Isgorenler
yaraticilik potansiyellerini ortaya koyabilecekleri ve yaraticiliklarini kullanabilecekleri

bir ortam igerisinde ¢aligmay1 arzu etmektedir.

Bir isletmenin en biiyiik sermayelerinden birisi de yaratic1 diigiinme ve hareket etme
yetenegidir. Musteri beklentilerinin hizla degistigi giinimiiz pazarlarinda, yaratic
disiinme tarzi rekabet ortaminda isletmelere en biiyik avantaji saglamaktadir’®®.
Isletmelerde bilginin iiretiimesinden paylasimina kadar gegen siirete yaraticilik olgusu
belirleyici bir role sahiptir. Her insanin ig¢inde varoldugu dugtinilen yaraticilik
potansiyelinin ortaya g¢ikarilabilmesi ve bu yaraticiligin gelistirilebilmesinde en buyiik
sorumluluk isletmenin (st yonetimine dismektedir. Yoneticiler isgorenlerin
yaraticiliklarini  kullanabilecekleri ortamlart isletme igerisinde olusturabilmek igin

gereken ¢abay1 gostermelidir.

Psikolojide yaraticilik, her kiside varoldugu kabul edilen ve her kisiyi yeni birseyler
bulmaya yonelten; maddesel, zihinsel, duygusal ve bunun gibi yenilikler ortaya koyan

varsayimsal yatkinlik olarak tanimlanmaktadir. Yaraticilik kavrami genellikle, bir sanat

348 “Doludizgin Yaraticihk”, Kariyer (Temmuz 1998), s.85.
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yapitimin olusturulmasi i¢in kullanilirsa da, bir soruna getirilen ¢6ziim, yeni bir yontem

ya da yeni bir aracin ortaya ¢ikariimasinda da etkin rol oynar. Yaraticiligs;

— Igeriginde bireysel 6zgiirligiin egemen oldugu kisilik yapis,
— Entellektiiel birikim,
— Yasami algilama ve aktarma yetisi (sezgi ve aragtirma yetisi),

— Mevcut ortam ve iliskiler dizininin (yaraticiligy) tesvik ya da kisitlama diizeyi

belirlemektedir’®.

Yaraticilik, bir konu ya da bir soruna degisik ve farkli agilardan yaklasabilmeyi
saglar. Isletmede herkesin 6ziinde varoldugu kabul edilen yaraticihk potansiyelini
ortaya c¢ikarabilmek i¢in insanlanin fikirlerini serbest¢e tartigabilecekleri ve bilgi
aligverisinde bulunabilecekleri ortamlar1 yaratmak gerekmektedir. Isletme igerisinde
boyle bir ortamun olusturulmasiyla birlikte iggorenler sirekli olarak tretmeye, yeni
fikirler o6ne strmeye ve kendilerini gelistirmeye baslamaktadir. Yoneticilerin
calisanlarina deger verdigini ve onlara giivendigini belli etmeleriyle isgorenlerin
yaraticiligim arttirma yoniinde buyik asamalar kaydedilmektedir. Bilgi ¢aginda bilgi
liretme ve bilim yapmanin uluslararast boyut kazanmasiyla yaraticilik ve yeniliklere
agik olma daha da onemli hale gelmistir. Bilginin iretilmesi, paylagilmasi ve bu yolla

yeni bilgilere ulagilmasi yaraticilig1 da beraberinde getirmektedir.

Motivasyonu yiksek olan g¢aliganlar yaratici yonlerini ortaya koyabilmektedir.
Caliganlarin isletmenin isleyigine katilimi saglandiginda, iggorenler problemi tesbit
etmek ve yeni ¢0ziimler yaratmak i¢in goniilli olarak ¢aba harcamaktadir. En basarili
isletmeler, c¢alisanlarinda mevcut olan yaratici disiinceyi canlandirip ortaya ¢ikarmak
icin gereken zaman, destek ve araglari saglayan isletmelerdir. Ne yazik ki, bir¢ok
isletmede giunlik yogun is temposu nedeniyle, ¢alisanlara sadece diigsinmek ve

yaratmak icin ayirabilecekleri ¢ok kisitli bir zaman kalmaktadir **°.

349 Adnan Kaplan, “Yaraticilik Nedir ve Nasil Geligir’, Cumhuriyet Bilim Teknik (12.09.1998), 5.18.
330 Nelson, s.69.
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Bir organizasyona rekabet ustiinliigii saglayan temel unsur bilen, 6grenen, distinen
ve digerlerine bildiklerini aktaran akilli ve yaratict insanlardir. Yaraticilifin ortaya
cikabilmesi ig¢in bilginin st yonetimden en alt kademeye kadar tim calisanlarla
paylasilmas: gerekmektedir. Bilgiyi miimkiin oldugu kadar genis tabanda ve esit
derecede paylasmak zorunludur. Bu bilgilerin nerelerde kullanilacagini bilmek de son
derece 6nemlidir. Yaraticihk = Bilgi x Hayalgiicii seklinde formiile edilmektedir **! Bu
formiilden de anlagilacag lizere yaraticili§in ortaya ¢ikabilmesi i¢in bilgi sahibi olmanin

yaninda kisi de sinirsiz bir hayalgiiciiniin de varolmasi gerekmektedir.

Isletmede caligan isgorenlerin yaratici kisiliklerinin ortaya ¢ikarilmasi ve bu kisilerin
yaraticiliklarinin geligtirilmesi i¢in gerekli ortamlarin yaratilmasi, ¢aliganlarin orgiite
olan baghliklarimin arttirilmas: tzerinde son derece etkilidir. Isletme yoneticilerinin
isgorenlerin yaraticilik potansiyellerini a¢ia gikarabilmeleri igin onlara gerekli her tirli
destegi vermeleri gerekmektedir. Boylece bir yandan ¢alisanlarin yeni fikir tiretmeleri,
bilgilerini paylasmalar1 ve yaraticiliklarini ortaya koymalar saglanmakta; diger yandan

da igletme rekabet Ustiinliig avantajini elde edebilmektedir.

3.3.8. Mletisim

Iletisim, etkilesimde bulunmak i¢in kullamlan bir ara¢ olup, en az iki kisinin
birbirine iligkin mesaj aligverisi olarak ifade edilmektedir. Bilgi toplumuna gegis
siireciyle birlikte bilgi iletisim teknolojilerindeki gelismelere paralel olarak iletisimin

isletmeler agisindan tagidigr anlam ve 6nem de artmigtir.

Isgorenlerin; isteklerini, dileklerini, dnerilerini ve bilgilerini ilgili yerlere etkin bir
sekilde iletememesi isletme igerisinde, bilyiik sorunlara yol agmakta ; zamaninda ¢dziim
getirilmeyen ve sorun haline gelmis anlagmazliklar isten ayrnilma gibi istenmeyen
sonuglara yol agabilmektedir. Isletmenin igerisinde olugan gekismelerin ve yaganan

problemlerin temelinde iletisim eksikligi bulunmaktadir.

351 Nilgiin Tekfidan, “Yaraticilik= Bilgi x Hayalgiicii”, Hiirriyet: Insan Kaynaklan (09.06.1999), s.1.
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Isgorenler, kendilerinden neyin yapilmasinin beklendigini ve bunu neden yapmalar
gerektigini, ustlerinin onlardan ne bekledigini, diger bolimlerde ve isletme disinda
kendi isleriyle ilgili olarak nelerin olup bittigini bilmek isterler. Isletme igerisinde 6zgir

haber akiginin saglanmasinda en biiyiik sorumluluk ise iist yoneticilere diismektedir®>2.

Guntmiizde isletmeler emir kumanda zinciri igerisinde verilen emirlerin takibi
yerine; igyerinde karsilikli anlayigi gerektirecek giiven ve sadakat twzerine kurulu,
kargihikli bilgi alig-verisine dayali bir iletisim diizenini benimsemek yolunda yogun
cabalar gostermektedir. Bilgi, fikir, duygu ve diisiincelerin bir kimseden digerine gegme
siireci olarak tanimlanan iletisimin etkin bir sekilde yapilabilmesi igin 6ncelikle isletme

icerisinde demokratik bir yonetim tarzinin benimsenmesi gerekmektedir.

Isletme igerisinde ¢alisanlarin birbirleriyle iyi iletisimde bulunmasi kisiye tatmin
duygusu ve mutluluk veren bir yetenektir. Caliganlar arasinda iletigimin iyilestirilmesi,
isletmeyi iyilestirilecegi gibi biitiin ¢aliganlar igin hayati daha da mutlu yapmaktadir. Bu
tur isletmelerde ¢alisanlar daha verimli olmakta, ise devamsizlik orami diigmekte ve
islerindeki verimleri yiikselmektedir>. Isyerinde etkin iletisim kurarak mutlu olan

isgorenlerin ise ige olan baglilig artmaktadir.

Isletme iginde kurulan iletisim sistemi, hazirlanan program ve alinan kararlarin
uygulanmas: konusunda isgérenlere bilgi vermek amacimui guderken, aymi zamanda
onlarin psikolojik yapilarim isletme amaglarina uyarlamak ya da degistirmek,
tercihlerini ve davranislarini yoneltmek, ¢izilen amaglarin gergeklestirilecegine inanmak
ve nihayet onlan, belirlenen hedeflere siirekli olarak motive etmek gibi ¢ok yonlii
yararlar getirmektedir’>*. Tum bunlar isgorenlerin kendilerini isletmeye ait olduklarini
hissetmelerini saglamaktadir. Calisanlarin bu sekilde igletmeyle biitinlesmeleri, bu

kisilerin ise ve orglite olan baghliklarim arttirmaktadir.

352 Hagemann, s.50.

353 John Williams - Steven Eggland, Orgiitlerde Iletisim. Ceviren San Oz-Alp ve digerleri (Birinci
Basim,Eskisehir: Anadolu Universitesi Ya.No. 628, 1991), s.12.

334 Sabuncuoglu, Endiistriyel......, s.101.
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Isletme igerisinde yer alan isgérenler hem birbirleriyle, hem de tstleriyle siirekli
olarak bilgi, duygu, diisiince ve fikir aligverisinde bulunmaktadir. Isletmede etkin bir
iletisimin kurulmasi ile bir taraftan isletmede ¢alisanlarin aralarindaki iligkiler
kuvvetlenirken, diger taraftan da bu iligkiler aracilifiyla bireyin kigiligi, tutum ve
davramslarinda belirgin gelismeler goriilmektedir. Isletme igerisinde tist kademelerden
alt kademelere emirler, yonergeler ve buyruklar iletilirken (yukaridan asagiya iletigim),
alt kademelerden st kademelere de bilgiler, istekler ve oneriler iletilmektedir (asagidan
yukariya iletisim). Isletmede sadece yukandan asagiya degil, asagidan yukariya da
iletisimin kuvvetli ve diizenli olmasi gerekmektedir. Iletisimin igerisinde yer alan
bireylerin kendilerini iyi bir sekilde ifade edebilmeleri i¢in beden dilinden de

yararlanmalari gerekmektedir.

Teknolojik gelisim ve kiresellesme; bilginin her yerde olmasi, kisilerin bilgi igin
organizasyonel kanallara gereksinim duymaya baslamalar, isletmeleri dogru iletisim

kanallar kullanmaya itmektedir’>®

. Giinimiiz igletmeleri, iletisimin kurumlarin etkin ve
karli olarak ¢aligtirmasi Gizerinde biytk etkisi oldugu gergegini kabul etmis durumdadir.
Isletme igerisinde ¢alisanlarin duygularini, disiincelerini, bilgilerini, isteklerini dilek ve
sikayetlerini herkesle rahat bir sekilde paylagabilmesi isgoérenlerin verimliligini ve

performansim yiikseltmektedir.

Giinlimiizde pek c¢ok igletme, kurum i¢i iletisim noksanlii, hedef ve sonuglarin tiim
¢aliganlar tarafindan paylasilamamasindan dolay: biiyiik maddi kayiplara ugramaktadir.
Ustelik kurumsal iletisimin etkin olarak kullamlamamasi, ¢ahiganlar arasinda yanhs
algilamalara, motivasyon dusiikliigine, kuruma aidiyetin zayiflamasina dolayisiyla da

yetersiz sonuglara ve siradanliga neden olmaktadir®™.

355 Cihangir Kavuncu, “Sirketler Canh Organizmalardir®, Executive Excellence, Y11.3, Sa.35 (Subat

2000), 5.15.
3% Murat Ermert, “Kurumsal Kiiltir Olarak iletisim”, Executive Excellence, Y113, Sa.35 (Subat 2000),

s.13.
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Isletmede iyi bir sosyal yap: olusturulmak isteniyorsa, yukaridan asagiya oldugu
kadar, asagidan yukartya dogru isleyen dikey ve bu arada yatay iletisim kanallarinin
isletme amaglarina uygun diigecek bigimde siirekli ve diizenli galigmasina da gaba
harcanmalidir. Isgoren, galistigi kurumun agik bir yonetim anlayisim benimsemesini
ister. Isletmede olup biten, 6zellikle kendisini ilgilendiren konularda yazili ya da sozlii
iletisim araglariyla bilgili kilinmay1 bekler. Bunun diginda ustleriyle iyi bir diyalog
kurarak cesitli konularda goriis ve diiincelerini iletme arzusunu duyar®>’. Boyle bir
ortamda ¢aliganlarin performansi yukselmekte, iggorenler arasindaki igbirligi

kuvvetlenmekte ve boylece ¢alisanlarin ige ve érgiite olan baglilig artmaktadir.

Isletme igerisinde iyi bir iletisim sistemi kurarak ¢alisanlar arasinda bilgilerin,
duygularin, disiincelerin, istek ve dileklerin etkin bir sekilde paylasilmasi i¢in gerekli
her tiirli kogulu saglamak gliniimiiz yoneticilerinin temel sorumluluklar: arasindadir. Bu
sorumlulugun en iyi sekilde yerine getirilmesi bir yandan igsgérenlerin motivasyonunu,
verimliligini, performansim ve ise olan bagliligim yiikseltirken, diger yandan da

igletmenin bagarisin1 ve rekabet glictinii arttirmaktadir.

3.3.9. Orgiit Kiiltiirii

Isletme igerisinde ¢alisan isgorenler farkl kiiltiirel ozellikler tagimaktadir.
Herkesin sahip oldugu degerler, normlar, inanglar, duygular, tutumlar, davranglar ve
diisiinceler birbirinden farklidir. Isletmelerin basarili olabilmesi igin farkli kiiltiirel
yapidaki isgOrenlerin ortak degerler vasitasiyla belli amaglara yonlendirilmeleri

gerekmektedir. Orgiit kiiltiiri bu noktada oldukga 6nemli bir role sahiptir.

Genel bir ifade ile orgit kilturi; orgiat icindeki bireyler ve gruplar tarafindan

paylagilan ve uyulan degerler olarak tamimlanmaktadir® . Isgérenlerin etkin bir sekilde

357 Sabuncuoglu - Tiiz , 5.139.
358 Sabuncuoglu - Tiiz, 5.28.



265

yonetilebilmesi, belirli yonlere kanalize edilebilmesi ve onlara yeni deger ve
anlayislarin benimsetilebilmesi i¢in isgorenlerin sahip oldugu kilturel degerlerin
bilinmesi gerekmektedir. Orgit kiiltiirii igerisinde paylasilan inang ve degerler bireyler
arasinda birlik duygusunun gelismesi iizerinde son derece etkilidir. Isletmenin sahip
oldugu politikalarn, degerleri, inan¢ ve beklentilerini temsil eden yazih ve sézli
kurallarin agik bir bigimde belirlenmesi isgérenlerin motivasyonu ag¢isindan oldukga
onemlidir. Caliganlar ise girdikleri ilk giinden itibaren iicret ddeme sistemi, terfi
kurallan, performansin nasil degerlendirilecegi ve disiplinin nasil saglanacag gibi
konularda bilgi sahibi olmay: istemektedirler. B'u ve buna benzer konularda isletmede
belirsizliklerin olmasi ¢aliganlarin igletmeye olan giivenini sarsmakta ve ise olan
baghligini azaltmaktadir .

Orgiit kiiltiiriiniin olusmas: asagidaki agamalan izlemektedir®>:

oUygun Kisilerin Secimi: Standart islemlerin kullanilmasi, yiksek bagari
saglayacak belli ozelliklerin aranmasi, milakatlarin yapilmasi, uygun
kigilerin egitilmesi ve kisilik 6zellikleri bakimindan organizasyon kiiltiiriine
uygun olmayanlarin belirlenmesi bu adimda yapilacak islemlerin temelini
olusturur.

eise Ahstirma ve Yerlestirme: Bu asama, segilen isgérenin kisletme kultiiriine
uygun bir sekilde egitilmesi ¢caliganin kariyer gelisimi, performans 6lgimii ve
degerlendirilmesi, iggbrenin isletmenin 6nemli degerlerine katilim: igletme
ici geleneklerin giliclendirilmesi ve bireylere énem verilmesi adimlarindan
olusmaktadir.

e Terfi ve Tegvik: Terfi ve tesviklerde uygulanan yontem orgut kiltiirini
belirleyici bir 6zellige sahiptir. Isgorenler terfi ve tesvik uygulamalarini
degerlendirerek Grgiit kultiriniin giigli veya zayif oldugu konusunda bir

fikre sahip olurlar.

*** Turhan Erkmen - Hiiner Sencan, “Orgiit Kiiltiiriiniin Is Doyumu Uzerindeki Etkisinin Otomotiv
Sanayiinde Faaliyet Gosteren Farkh Biiyiiklitkteki Iki Isletmede Arastinlmasy”, IL Yonetim Kongresi,
(Izmir: 9 Eyliil Univ.Isl.Fak.Ya.No.1, 1994), ss.140 - 142,
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Bu asamalarin basarili bir sekilde yerine getirilmesi ile igletmenin kiiltiirel yapisina
uygun kisilerin ige alinmasi, bu kisilerin etkin bir sekilde egitilmesi ve igletmede adil bir
terfi sisteminin yerlestirilmesi amaglarn gergeklestirilmis olmaktadir. Tiim bunlar bir
taraftan igletmenin basarisina olumlu yénde katkida bulunmakta, diger taraftan da
isgorenlerin 1§ doyumunu yiikseltmektedir. Bu da igsgdrenin i ortamina ve igine olan

bagliligini arttirmaktadir.

Orgiitsel kiltiir, orgiitiin her kademesinde ¢aligan isgérenlerin davramslarim ve
dolayisiyla orgitiin genel gérintiisini sekillendiren deger, diigince ve normlart temsil
etmektedir. Orgiitiin sahip oldugu degerler ile isgorenlerin sahip oldugu degerlerin
birbiriyle uyum igerisinde olmasi, isgérenlerin igte kalma kararini almalari tizerinde son
derece etkili olmaktadir. Cok yiiksek ticret aldigi halde kendi deger yargilan ile
isletmenin deger, inang ve beklentileri uymadig1 i¢in is degistirenlerin sayisi higte

azimsanmayacak kadar yuksektir.

Orgiit kiiltiiriiniin temel iglevleri asagidaki sekilde siralanabilir **:

— Orgit kiiltiirti, 6rgiitsel kontrol ve koordinasyon mekanizmasidir.

— Kaiiltur, bir 6rgiitsel bigimlendirme aracidir.

— Orgit kiltiri, bir érgiitsel sosyallesme siireci ve aracidir.

— Orgit kiltiir, orgitsel sorunlarin ¢dziim yontemidir.

— Moral ve giidileme aracidur.

— Orgitsel iklimin belirleyicisi, orgitsel etkinlik ve verimliligin anahtardir.
— Orgiitsel degismenin hedefi, arag ve belirleyicisidir.

— Orgiit i¢inde istikrar ve mitkemmelligin géstergesidir.

Orgiit kiiltiiriiniin yukarida siralanan iglevleri yerine getirmesiyle birlikte iggorenlerin

is doyumu artmakta, ise ve 6rgiite olan baglilig: yukselmektedir.

360 Mehmet Sigsman, Orgiit Kiiltiirii (Eskigehir: Anadolu Univ.Egitim Fak.Ya., 1994), 5.146.
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Orgiit kiiltiiri igerisinde dikkati ceken kavramlardan birisi de “6rgiit iklimi”dir.
Orgiit ikliminin tasidign o6zellikler isgorenin isletmeye olan sadakatlerinin bir
belirleyicisi olarak karsimza ¢ikmaktadir. Isgorenler igin g¢alistiklari is ortaminin

atmosferi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Orgiitsel iklim; drgiitii gevreleyen etkili atmosfere, morale, iiyeler arasinda ait olma
ve iyi niyet duygularimin giiciine iligkin bir kavramdir. Orgiitsel kiiltiir, 6rgiitiin ne
oldugunu tanimlarken; 6rgiit iklimi iggorenlerin 6rgitiin ne oldugu hakkindaki disince

ve inanglarinin bir gostergesi olmaktadir. Saghkl bir 6rgitsel iklimin genelde ésagldaki

ozellikleri tagimast beklenebilir®s':

~ Orgiitsel amaglarla bireysel amaglarin uyumu,

— Sosyo-teknik sistemin isteklerine dayali 6rgiit yapisi,

— Katilima agik demokratik isleyis,

— Isgorenlerle ilgili politika ve uygulamalarda adil olunmasi,
— Orgiitiin farkh diizeylerinde karsilikli giiven, ilgi ve destek,
— Zitlagmayi 6nlemek lizere ¢atigmalarin agikga tartigilmasi,
— Yapilan ige uygun yoneticilik tarzlari,

— Birey ve 6rgiit arasinda psikolojik anlagmanin kabuli,

— Insan gereksinimlerinin, beklentilerinin ve farkliliklarinin taninmast,
— Qdillendirmede tarafsizlik,

— Caligma yasaminin kalitesine 6zen gosterme,

— Kisisel geligme ve kariyer gelisimi i¢in firsat taninmasi,

— Orgiite baglhlik, kimlik duygusu, deger verilen énemli bir insan olduguna

inanmak.

3 Seving Kése - Aylin Giilgiin, “Orgiit Kiltiirii ve Cagnistirdiklan”, IV, Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitab1 (Ankara: ODTU Isletme Bélimii 1997), 5.279.
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Isgorenlerin deger yargilari, dasiince ve duygulannin, diger isgorenlerin ve
isletmenin kiltiirel yapisiyla uyumlu hale getirilmesi ile igletme amaglarina ulagmak
mimkiin olabilmektedir. Gugli bir 6rgiitsel kiltire ve uyumlu bir atmosfere sahip
isletmede igse devamsizlik azalmakta, isgici devri digmekte ve bireyin hem mesleki
hem de duygusal tatmini artmaktadir. Boylece bir yandan isgorenlerin performans:

yukselirken diger yandan da isletmelerin basarist ve rekabet giicii artmaktadir.

3.3.10. Personel Giiclendirme

Isletmede calisan isgorenlerin motivasyonlarini ve ise olan bagliliklarim arttirici

bir diger yaklasgim da “personel gii¢clendirme” kavramidir.

Bir yonetim kavrami olarak giiglendirme; yardimlagma, paylasma, yetistirme ve ekip
caligmas1 yolu ile kisilerin karar verme haklarimi (yetkilerini) arttirma ve kisileri
gelistirme siireci olarak tanimlanabilir’®?. Isgérenlere boyle bir firsatin verilmesi yoluyla
onlarin giiglendirilmesi miimkiin olabilmektedir. Isgdrenlere paylasim hakkinin
verilmesi, yardimlagma ve yetistirme igin gerekli kosullarin saglanmasi, ekip ¢aligmasi
i¢in olanak taninmas: ve kisilerin karar verme yetkilerinin genigletilmesi isgorenlerin
performansini ve bagarisimi yiikseltmekte, tiim bu olumlu gelismeler de galisanlarin ige

olan bagliligin arttirmaktadir.

Giiglendirme bir bakima pozisyon giicii, uzmanlik giicti, kaynak giicii ve kisilik giicii
itibariyle ¢aliganlarin kuvvetli hale getirilmesini ifade etmektedir. Bu agidan ele
alindiginda, daha fazla segim hakk: vermekle galisanin pozisyon giiciiniin arttirilmast,
egitim ve gelistirme ile uzmanliginin siirekli gelistiriimesi, bagsta bilgi paylagimi olmak
lizere ilgili kaynaklara ulasma ve kullanma olanagmnin verilmesi ve nihayet kendine
giiveninin ve motivasyonunun arttinlmast ile giglendirmeyi gergeklestirme olanag:
dogmaktadir’®. Tiim bunlarin saglanmas ile iggorenlerin ise ve isletmeye olan baghhg

artmaktadir,

> Kogel, Isletme......, 5.299.
363 Kogel, Isletme......, s.301.
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Kararlara katilma olanaginin verilmesi, isgérenlerin egitim ve gelismeleri igin gerekli
cabanin gosterilmesi ve orgut igerisinde sahip olunan bilgi ve becerilerin diger
calisanlarla paylasilabilmesi iggorenler agisindan biiyik 6nem tasimaktadir. Bu tir
orgiitlerde isgorenler isletmelerine siki sikiya baglanmakta ve bagka isletmelere gegme

yoniinde higbir ¢aba gostermemektedir.

Isgorenlerin giiglendirilmesi uygulamalarini ortaya g¢ikaran nedenlerin baslicalan

asagidaki sekilde siralanabilir ;

— Bilgi teknolojilerinde meydana gelen gelisme ve degismeler,

— Rekabetin yogunlagmasi,

— Miisterilerin talep ettikleri mal ve hizmete yonelik beklentilerinin daha
bilingli hale gelmesi,

— Egitim ve bilgi diizeyi yiikselen iggérenlerin sayisinda meydana gelen artis,

— Isletmelerde demokratiklesme egilimlerinin artmast,

— Giinimuz igletmeleri agisindan rekabet gictini belirleyen kritik unsurlarin
“bilgi” ve “insan” oldugu gergeginin ortaya ¢tkmasi,

— Cevre kosullarinda surekli gelisme ve degismenin yasanmasi,

— Bilgili ve nitelikli iggorenlerin isletmeye olan bagliliklarinin arttirilmas:

zorunlugunun ortaya ¢ikmasi.

Giiglendirmenin gergeklesebilmesi organizasyondaki ii¢ unsur arasindaki etkilesime
baghdir. Bunlar yonetici, giiglendirilecek isgéren ve organizasyonun kendisidir®*,
Giiglendirmenin basarili bir sekilde yapilabilmesi igin organizayona nitelikli eleman
bulmak, bu elemanlar1 en iyi sekilde egitmek, yetistirmek ve gelistirmek, herseyden
onemlisi de bu kigileri isletme icerisinde muhafaza edebilmek gerekmektedir.
Isgorenlerin giiglendirilmesi igin oncelikle calisanlarin kendini geligtirme isteginde
olmasi; beklentilerini, isteklerini, zayif ve kuvvetli yonlerini ag¢ik bir bi¢imde
belirleyebilmesi, degisime agik olmasi, kendisine ve isletmesine gilivenmesi

gerekmektedir.

364 Kogel, Isletme......... , 5.302.
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Guglendirmenin basartyla sonuglanabilmesi igin ise; yoneticilerin isgoérenleri
destekleyici bir tavir igerisinde olmasi, igletme i¢erisinde katilimei ve bilgi paylasici bir
ortam yaratmasi, ¢aliganlar1 giiclendirme konusunda motive etmesi, isgorenlerin
performansini etkin bir sekilde degerlendirmesi ve isgorenlere emir verme yerine yol

gosterme seklinde bir davranis tarzi benimsemesi gerekmektedir.

Organizasyon, isgéren ve yOnetici agisindan yukarida ozetlenen niteliklerin yerine
getirilmesi ile isgorenlerin giglendirme derecesi artmaktadir. Bilgi toplumu siireci
icerisinde isletmede calisan her kisinin giiclendirilmesi yani karar verebilecek hale
gelmesi zorunludur. Bilgisini kullanan, bagkalariyla paylasan, kendisine giivenen,
yaratici olan, degisim ve yenilige agtk olan giighi isgorenlere sahip olmak bir igletme
acisindan en énemli rekabet avantajidir. Isgorenlerin giiglendirilmesi i¢in; ¢alisanlarin
bu konuda istekli olmasi, isletme iginde giiglendirme igin uygun kosullarin yaratilmasi
ve yoneticilerin isgorenleri bu konuda tam anlamiyla yiireklendirmesi, motive etmesi ve
onlara gerekli firsatlar: vermesi gerekmektedir. Tiim bunlarin saglanmasi ile iggorenler
daha giigli hale gelecek isletmelerine olan baghliklari artacak ve isgorenlerin

gii¢lenmesinin yarattif sinerjik etki ile isletmenin basarisi ve verimliligi yikselecektir.

3.3.11. Performans Degerlendirme

Isletme igerisinde ¢aligan isgorenlerin isteki basanlarimi belirleyebilmek yani
performanslarini degerlemek insan kaynaklari yonetiminin en &nemli iglevlerinden

birisidir.

Performans degerleme; isletmede gérevi ne olursa olsun bireylerin caligmalarinin,
etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarinin, yetersizliklerinin
kisacas1 bir biitiin olarak tim yonlerinin gézden gegirilmesidir®®. Bir isgorenin isteki
basarisini bilmesi bu kiginin motivasyonu agisindan énemli olurken, basarisiz oldugunu
gormesi ise eksikliklerini gidermek i¢in gerekli ¢abayi gdstermesi agisindan biytik

onem tasimaktadir. Isgorenlerin bagari diizeylerinden elde edilen bilgiler isgérenlerin

365 Findikgy, 5.297.
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ucretlerinin belirlenmesinde, terfi etmelerinde, gorevinde degisiklikler yapilmasinda,
egitime tabi tutulmasinda, isten ¢ikarilmasinda ve benzeri kararlarin alinmasinda etkin
bir sekilde uygulanmaktadir. Béylece dogru kisilerin uygun ucretlerle dogru mevkilere
yerlestirilmesi miimkiin olabilmektedir. Isgérenler bagarili olduklarim goérdikleri 6lgiide

caba gostermekte ve isletmeye daha fazla baglanmaktadir.

Basar olgusu, isin niteliklerine ve geleneklerine uygun olarak 6nceden belirlenmis
bir ol¢iiniin Gzerindeki ¢alisma derecesi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerde basari
degerleme yoluyla ¢alisanlarin yeteneklerinin yonetici tarafindan taminmasi,
eksikliklerinin tamamlanmasma yonelik gerekli onlemlerin alinmasi ve boylece

verimliligin artmas: miimkiin olabilmektedir’®.

Performans degerlendirmesinin dogru bir sekilde yapilabilmesi i¢in objektif olmak,
kisiyi her yoniiyle bir butiin olarak degerlendirmek, tarafsiz olmak ve en uygun
yéﬁtemleri segmek gerekmektedir. Insami tarafsiz ve objektif bir sekilde degerlendirmek
olduk¢a zordur. Performans degerlendirmenin yanhs bir sekilde yapilmasi kisilerin

motivasyonunu bozmakta ve ise olan bagliliklarini azaltmaktadir.

Arthur Andersen’in 2000 yilinda yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore
isletmelerde performans degerlendirme sistemi igin baz almnan kriterler asagidaki

tabloda verilmistir :

3% Giimis, 5.27.
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Tablo 26

Petformans Degerlendirme Sistemi I¢in Baz Alman Kriterler (%)

Diger
Davrang
Yetkinkk

Hedef ve davransg

Yetkinlk ve davrams
Hedef
Hedef ve yetkinlk

Hedef, yetkinlik ve davrams 29,6

30 35

KAYNAK : 2001’¢ Dogru Insan Kaynaklan Arastirmasi (Istanbul ; Sabah Yaymcilik A.S., 2000),
5.55.

Performans degerlendirmesi yapmanin iki ana amaci vardir. Bunlardan ilki, is
performans: hakkinda bilgi edinmek ve bu bilgileri yonetsel kararlar almada etkin bir
sekilde kullanmak, digeri ise ¢aliganlarin is tamimlarinda ve is analizlerinde saptanan

standartlara ne dlciide yaklastigina iliskin geri besleme saglamaktir *’.

Performans degerlendirmesi sonuglarinin iggérenlere bildirilmesi son derece
6nemlidir. Bu nedenle yapilan performans degerlendirilmeleri bilgilerinin gizli
tutulmamasi aksine ilgili kisilere iletilmesi gerekmektedir. Boylece iggorenler isteki
bagarilarinin  diizeyini Ogrenerek, bu basariyr arttrmak igin gerekli cabay:
gostermektedirler. Performans degerlendirme sadece alt diizeydeki isgérenleri' degil
isletmenin her dizeyindeki isgorenleri kapsamaktadir. Isletme yoneticilerinin iste
gosterdikleri performans dizeyi periyodik araliklarla belirlenmeli ve sonuglar

yoneticilere iletilmelidir.

367 Margaret J Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Ceviren. Dogan Sahiner (Birinci Basim:
Istanbul; Rota Yayin Yapim Tanitim Tic.Ltd.Sti., 1993), s.2.
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Kisinin kendi ¢aligmalar1 hakkinda hi¢ bilgilendirilmemesi ile yeri geldiginde
olumsuz bile olsa bilgilendirilmesi karsilastirildiginda bilgilendirmek hem kisi hem de
isletme bakimindan olumlu sonuglar vermektedir. Performans degerlendirmenin temel

yararlar1 agagidaki sekilde siralanabilir:

— Performans degerlendirme kisilerin motivasyonunu yiikseltir.

— Isgorenler ne derece basarili olduklarim gorerek eksik olan yonlerini
tamamlayabilme firsat1 bulabilmektedir.

— Performans degerlendirme ile isgbrenler hakkinda daha ayrintili bilgilere
sahip olunmakta ve bu bilgilerin 15181 altinda kariyer planlamasi basarili bir
sekilde yapilabilmektedir.

~ Performans degerlendirme vasitasiyla isletme igerisinde etkin bir iletigimin
saglanmas1 miimkiin olabilmektedir.

— Isletme igin gerekli olan egitim programlarmin diizenlenmesine, ozellikle
egitim gereksiniminin belirlenmesine yardimer olmaktadir®®®.

— Performans degerlendirme ile isletmelerde etkin bir denetim sisteminin
temelini olusturacak objektif ¢lgiitler geligtirilebilmektedir.

~ Performans degerlendirme vasitasiyla ¢ahiganlar hakkinda gelecekte
yararlanilacak bilgi birikimleri olusturulabilmektedir.

— Performans degerlendirmeden elde edilecek sonuglar vasitasiyla terfiler, is

degistirmeler ve igten ¢ikarmalar etkin bir bigimde yapilabilmektedir.

— Calisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklan kontrol edilerek kisi ve isletme
diizeyinde bir kontrol saglanabilmektedir’®.

— Isgorenlerin is tatmini artarak ise ve orgiite olan bagliliklan yiikselmektedir.

— Isletme igerisinde adil ve etkin bir iicret sisteminin diizenlenmesi miimkiin
olmaktadir.

— Isletme igerisinde diiriist bir yonetim anlayiginin uygulanmasi tesvik edilerek

iggorenlerde given duygusu olusturulmaktadir.

3% Findike, s.300.
3% Findikgy, 5.301.
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— Isgorenlerin ise uygun olmayan davraniglarim diizeltme konusunda uyaric bir
rol ustlenilmektedir.
— Isletme igerisinde ustiin niteliklere sahip; bilgili, yetenekli ve yaratici

isgorenlerin belirlenmesi miimkuin olabilmektedir.

— Performans degerlendirme ile igsg6renlerin daha etkin ve verimli bir gekilde
caligmas1 mimkin olmakta; bu da isgletmenin basarisini ve rekabet giiciini

yiikseltmektedir.

Isletme igerisinde isgérenlerin performansimi degerleyecek kisilerin biiyitk bir
titizlikle segilmesi gerekmektedir. Isletmede isgorenleri yakindan tamyan, objektif ve
tarafsiz davranabilen, performans degerleme konusunda yeterli bilgiye sahip kisilerin
performans degerleme c¢aligmalarim yiiriitmesi; bu ¢alismalardan beklenen yararlarin
elde edilmesini saglamaktadir. Performans degerlendirmelerinin dinamik bir sekilde sik
araliklarla tekrarlanmasi ve sonuglanin karsilastinilmas: gerekmektedir. Isletmede, isin
kendisinde ya da isgorenin bilgi diizeyinde meydana gelen degismelerin degisik
zamanlarda yapilan performans degerlemeleri esnasinda gozoniinde bulundurulmasi

gerekmektedir.

Motivasyonun yiiksek tutulmasi ve isletme igin ongoriilen hedeflere ulasilabilmesi
icin en 6nemli faktorlerden birisi de isletme iginde adil ve tarafsiz bir performans
degerlendirme sisteminin olmasidir. Béyle bir sistem ¢alisanlara, belirlenmig
‘performans kriterleri dogrultusunda ongoriilen hedeflere ulasabilmeleri igin bir rehber

olmaktadir®™,

Herhangi bir performans degerlendirme sisteminin bagaris1 biiyiik dlgiide isletmenin
kiltiriine, igletme igerisinde agtk ve givenilir bir ortamin olup olmamasina bagli
olmaktadir. Agikhik ve diristligin hakim oldugu bir ortamda performans:

degerlendirmek isletmeye ve isgorenlere ¢ok bilyiik katkilarda bulunmaktadir. Isletme

370 Acar Baltas, “Calisanlar Nasil Daha lyi Cahsir”, Hiirriyet: insan Kaynaklan (09.05.1999), 5.17.
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icerisinde ¢aligan isgorenlere performans degerlendirmenin igerigi ve bu sistemin
yararlani hakkinda gerekli bilgiler verilmelidir. Igletmede etkin bir performans
sisteminin uygulanmasi vasitasiyla iggdrenlerin motivasyonunun ve ise olan baghliginin
arttirilmasi; bu yolla da igletmenin rekabet tstinliigi saglamasina katkida bulunulmasi

tiim igletme yoneticilerinin ortak sorumlulugudur.

3.3.12. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Islerin yiritilmesi sirasinda aym seviyedeki isgorenlere esit oranda yetki ve
sorumluluk vermek ¢aliganlarin hak ve menfaatlerden esit oranda yararlanmalarim
saglamak; isgorenlerin motivasyonu, i§ tatmini ve ise baglihifi agisindan son derece

6nemlidir,

Isletme igerisinde aym seviyede bulunan, benzer is yapan ve benzer 6zelliklere sahip
olan iggorenler performanslari ve kariyer ozellikleri dikkate alinmadan subjektif
birtakim kriterlerle degerlendirildiklerinde isletme igerisinde huzursuz bir ¢aligma
ortamu olugmaktadir. Béyle huzursuz bir ortamda ¢alisan isgérenlerin zamanla ise olan
ilgileri ve baghliklari azalmakta, bunun sonucunda da isgbrenler yeni i arayislan
igerisine girmektedir. Isletmede adil bir disiplin sistemi olusturmak ve Kisilerin
haklarina saygi gostermek hemen her isletme igin buyik o©nem tasgimaktadir.
Isgorenlerin islerini zevkle yapabilmeleri ve ige istekle gelebilmeleri igin isletmede adil

ve diizenli bir disiplin sisteminin olugturulmast zorunludur.

Disiplin genel olarak, bireyin diizenli bir bigimde davranma ve ¢alisma ¢abasi olarak
tammlanmaktadir. Disiplin, insana 6zgii bir kavram olduguna goére insanin yapisin
tanimak onun basarili bir bigimde disipline edilmesinde temel bir faktér olmaktadir®”".
Isgorenlere isletme igerisinde memnun olmadiklari birtakim uygulamalar hakkinda
sikayet edebilme olanaginin taninmas: iggbrenlerin moral ve motivasyonu agisindan
oldukga 6nemlidir. Isgorenlerin rahatsizhik duydugu konularin belirlenerek, bunlann

giderilmesi i¢in gerekli ¢abalarin gosterilmesi ; isgorenlerin kendilerini 6nemli ve

3" Ramazan Geylan, Isletmelerde Personel Disiplini (Eskigehir : Met Yayincilik Ltd. Sti,. 1993), s.7.
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degerli hissetmelerine neden olmaktadir. Bunu hissetmek iggorenleri isletmeye daha da

yakinlagtirmaktadir.

Yoneticiler, kendi emir kumandalar altindaki astlarini igletme iginden gelecek her
turla tehlikeye karsi korumali ve ¢ikarlarimi g6zetmelidir. Buradaki ¢ikarlar; iicretler,
calisma kosullari, terfi etme olanaklan olarak belirlenebilir. Isgorenlerin bu tir
sorunlarina adil ve siirekli ilgi gosterilmesi sikayetleri azaltmakla kalmaz, ayni1 zamanda
isgérenlerin yoneticilere ve buna bagl olarak da igletmeye karsi duydugu baglhlik

duygusunu gelistirir*”2.

Isletme igerisinde ayni basariya ulagmis iggorenlere benzer odiiller verilmesine ve
aym disiplin kurallarim ihlal edenlere de benzer uyarilarda bulunulmasina dikkat
edilmelidir. Hatali davramiglarda bulunan isgorenlere haklt ve gerekli uyarilar

zamaninda yapilmalt ve objektiflik kriterine 6zellikle 6nem verilmelidir.

Isletme igerisindeki disiplin kurallar1 ve kurallarin ihlalinde uygulanabilecek cezalar
agtk bir bigimde isgorenlere bildirilmelidir. Disiplinin amaci iggérenlerin davramglarina
olumlu bir yén vermek olduguna gére, bir isgoéren herhangi bir disiplin kuralimi ihlal
ettiginde sugun islenis kosullarinin, su¢ islenirken bulundugu manevi atmosferin, sugun
daha 6nce aym iggoren tarafindan islenip islenmediginin ve sug isleyenin kisilik

yapisinin gozoninde bulundurulmas: gerekmektedir.

3.3.13. Kararlara Katilma

Bilgi toplumuna gegis sireciyle birlikte nitelikli ve bilgili isgorenlerin
sayisindaki artiga paralel olarak isletmede aktif olarak kararlara katilma istegi artmustir.
Isgorenlere isletme igerisinde alinan kararlara katilma olanagi verildiginde; hem bu
kararlarin uygulanmas: ve benimsenmesi daha kolay olmakta, hem de ¢alisanlarin

motivasyonlar1 ve orgiite olan bagliliklar1 artmaktadir. Isgérenlerin kararlara katilarak

372 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi (Besinci Basim, Istanbul : Beta Bastm Yayim
Dagiim A.S., 1998), s.421.
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yonetimde soz sahibi olmalar1 kendilerini isletmeye ait hissetmelerini saglamakta ve

¢aliganlar bu yolla daha yiiksek performans gostermektedir.

Kararlara katilma temeline dayanan katilmali yénetim tarzinin uyguldnmasi
isletmeler agisindan son derece onemlidir. Katilmali yonetim, bir isgletmede g¢aligan
isgorenlerin temsilciler aracilifiyla isletmede alman ve kendilerini etkileyen tiim
kararlara s6z ya da oy hakk: ile katilmalan olarak tammlanmaktadir®”. Isletmenin
faaliyet konusu ve biiytkligi ne olursa olsun yonetime katilmak ve igletmede alinan
kararlarda s6z sahibi olmak her iggoren i¢in biiyik 6nem tagimaktadir. Calisanlar,
kendilerini ilgilendiren her tirli kararin alinmasina ve uygulanmasina aktif olarak
katilarak digtincelerini ifade etmek istemekte veya bu konularda fikirlerinin sorulmasim
arzu etmektedirler. Katilmali yonetim tekniginin uygulandig: isletmelerde isgorenlerin
i tatmini artmakta, motivasyonlan ve moralleri yiikselmekte, bunlarin sonucunda da ise

olan bagliliklar: artmaktadir.

Katilmali yonetimin bagarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in isletmede demokratik
bir anlayisin hakim olmasi gerekmektedir. Isgorenlerin gostermelik bir sekilde
fikirlerinin alinmasi, verilen kararlara belli kisilerin katiliminin saglanmasi ya da
isgorenlerin fikirlerinin uygulama siirecine dahil edilmemesi, katilmali yonetim tarzinin

basarisizlikla sonuglanmasina neden olmaktadir.

Katilmal: yonetim uygulamasinin isletmelere saglayacagi temel faydalar asagidaki

sekilde siralanabilir :

— Isgorenlerin moral ve motivasyonlan yiikselir.
— Isgérenlerin bilgilerinden en iist diizeyde yararlanma olanag: saglanabilir.
- Kararlara katilma yolu ile isletmede ¢aligan igg6renlerin yaraticiliklan gelisir.

— Kaynaklarin en ekonomik bigimde uygulanmasi saglanabilir’”.

373 Asikoglu, s. 67 .
34 Ali Akdemir, Etkili ve Verimli Isgbrdiirme Araci Olarak Katilmali Yonetimi Uygulama
Teknikleri (Kiitahya : Anadofu Univ. Ya. No. 560, 1992), s.53.
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— Kararlara katilma yolu ile isletmenin her diizeyinde ¢alisan isgérenler

arasinda etkin bir iletigim ortamu saglamak miimkiin olabilir.
— Isletmede alinan kararlarin kalitesi ytikselir.

— Yonetime katilma yolu ile iggorenlerin fikir, dislince ve gorislerinin
gelismesi saglanabilir.

— Yonetime katimanin 6nemli bir yaranida iggorene sagladigi tstin moral
seviyesi sonucunda, isten ayrilmalarin azalmas: diger bir deyimle, iggoren
devir izinin diismesi sonucunu saglamasidir. Ayrica buna bagh olarak, ise

devamsizliklar ve ge¢ kalmalarda 6nemli 6l¢iide azalmaktadir.

— Bir taraftan yenilie direnisin azalmas: saglanirken, diger taraftan da

degisimin hizlanmasina katkida bulunulur®”.

Yoneticiler, birlikte c¢aligtiklar1 kigilerle, ancak birlikte karar alma ilkesini
uyguladiklant 6l¢iide basarili olabilmektedir. Isgérenin diisiincelerini kiigiimsemek
yoneticiye hicbir sey kazandirmaz. Fakat iggoren disiincelerine saygi gostermek, onu
dinlemek ve onunla ilgili konuyu tartigarak karara varmak 6nce verimlilik ve etkinlik
agisindan igletmeye, daha sonra da iggorenlerle saglikli iliskiler kurmak bakimindan

yoOneticiye ¢ok sey kazandiracaktir®™®,

Yonetime katilmanin bagarili bir bigimde uygulanabilmesi ve orgiite faydali
olabilmesi igin oncelikle yoneticilerin demokratik bir -distinceye sahip olmasi
gerekmektedir. Isgorenlerin kararlara katilmasinin bu kisilerin ydnetime sahip olmalar
anlamina gelmedigi yoneticiler tarafindan bilinmesi gereken bir gergektir. Bunun
yaninda astlarin da kararlara katilma konusunda istekli olmasi ve bu konunun 6neminin
bilincine varmalar1 gerekmektedir. Caliganlarin isletmenin iglevleri ve amaglarindan

haberdar olmasi kararlara katilimin bagarist agisindan son derece 6nemlidir.

Katilmali yénetimin uygulanmasinda énemli olan iggérenlerin kararlara katiliminin
gostermelik olmamast, astlarin fikir, goriis ve digiincelerinden yararlamlmasi ve bunlar

icerisinde uygun olanlarin uygulamaya aktanlmasidir. Isletmede etkin bir katilmali

375 Akdemir, s.55.
376 Sabuncuoglu - Tiiz, s. 138.
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yonetimin uygulanmas: yolu ile nitelikli ve bilgili isgdrenlerin isletme igerisinde

kalmalar: saglanarak bu kisilerin 6rgiite olan bagliliklari kuvvetlendirilmektedir.

3.3.14. Liderlik

Isgorenlerin is tatminini ve motivasyonunu yiikselterek orgiite olan baglihiklarimi
arttiran diger bir olgu da “liderlik” tir. Isletme igerisinde liderlik 6zelliklerine sahip
yoneticilerin sayisal olarak yogunlugu isgorenlerin motivasyonu, performansi ve ise
olan sadakati ag¢isindan son derece Onemlidir. Liderlik, kigisel bir o6zellik olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Liderlik en kisa sekilde yol gosterme yetenegi olarak tanimlanmaktadir®’’. Isgorenler
yoneticilerin siirekli olarak emirler ve talimatlar vererek ig yaptirmalarimi degil,
kendilerine yol gdstermelerini arzu etmektedir. Liderler, yoneticiler ve astlar gibi
orgiitiin 6nemli birer pargasi1 durumundadir. Liderler, bagkalarini etkileyebilme ve onlari
pesinden siiriikleyebilme 6zelligine sahip kisilerdir. Isgdrenlerin isletme amaglarina
ulasabilme yolunda etkin bir sekilde yonlendirilebilmesi buyik o6lgiide Orgiit
icerisindeki yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip olmasina bagli olmaktadir. Lider;,
goruntimiiyle, karizmasiyla, davranslariyla ve viicut dilini kullanabilme yetenegiyle
hitap ettigi insanlar1 etkileyen, kendi iradesini onlara istek ve arzuyla benimseten
kimsedir. Liderlik, dogustan beri insanda bulunan bir yetenektir; egitimle bu yetenegi
gelistirmek miimkiin olabilmektedir. Belirli amaglara ulagsmak tizere bir kisinin
digerlerini bu ama¢ dogrultusunda yénlendirebilme yetenegi olan liderler isletmelerin

basariya ulagmasi tizerinde son derece etkilidir.

21.yy’da liderlerin kargisindaki en biyiik miicadele kaynagi, isletmelerinin beyin
gicini agiga ¢ikarmak olacak gibi goziikmektedir. Yaganan hizli degisimler nedeniyle

bu yiizy1l igerisinde isletme iginde her diizeyden tim liderlerin kendilerini stirekli olarak

377 San Oz - Alp, Yonetim Segme Yazilar (Eskisehir: Eskisehir Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi
Ya.No. 177, 1977), 5.232.
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yeniden yaratmak ve liderlik rollerini yeniden tasarlamak zorunda kalacaklari birgok

kisi tarafindan kabul edilmektedir®”®.

Ginimuz liderleri genellikle yiksek egolara sahip, nitelikli ve bilgili insanlan
birlikte bagariyla ¢alisacaklari ve kendi yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri bir
ortami igletme igerisinde yaratmak zorundadir. Bunun saglanmasi ile igletmeler rekabet
ustunligiinii elde edebilecek ve ¢alisanlarinin i tatminini yikselterek ise olan

bagliliklarini arttirabilecektir.

Organizasyonun basarisinda ve verimliliginin artmasinda biyiik roli olan liderlerin
temel islevi, oOrgitiin  vizyonu dogrultusunda ¢aliganlari  belirli  hedeflere
yonlendirmektir. Liderler; herkesin bilgi, beceri ve tecriibesini tamamen kullanabilecegi
bir ¢aligma ortami yaratarak insanlarin yeteneklerini harekete gegirir. Bunun yaninda
bilgi, vizyon, strateji ve yetenegi eyleme doniistirmek igin, kisilere gerekli yetki ve
sorumluluklari vererek onlari egitmeye calisir. Isgorenler basarih olduklannda ise geri
bildirim mekanizmas: yolu ile maddi ve manevi yollarla onlar1 odullendirerek, is

tatminlerini ve orgite olan baghliklarim arttirmaya gayret eder.

Liderler, bireylerin istenilen hedeflere ulasmasinda; onlara siirekli given duyarak ve
onlan1 tegvik ederek kisisel gelisimlerini saglamaktadir. Liderlerin en 6nemli
islevlerinden birisi de ekip olarak calismay: tegvik etmektir. Bunun saglanmas: ile
isgorenler arasindaki birlik ve dayanigma duygusu artmakta; orgiit igerisinde huzurlu bir
i ortami olusturmak miumkiin olabilmektedir. Yonetici liderlerin giiven duyulabilir,
saygin, karizmatik, adil, tarafsiz, yeterli derecede bilgi sahibi, sagduyulu, tutarh ve

kararli olmas: gerekmektedir .

Lider olarak bir yoneticinin gorevi; yiksek performans gosteren kisilerin sahip

oldugu olumlu tutumlann desteklemek, pekistirmek, sirekliligini saglamak, dugsik

378 Warren Bennis, Gelecegi Yeniden Diisiinmek. Ceviren: Sinem Giil (Birinci Basum, Istanbul: Sabah
Kitaplari Ya.No. 46, Eylil 1997), s.133.
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performans gosteren kisilerin tutumlarini ise hem kendilerine hem de igletmeye yarar

saglayacak yonde gelistirmektir’”.

Is hayatinin basarili liderleri, birlikte ¢ahstiklar: isgorenlerle uygun bilgiyi dogru ve
acik bir bigimde paylagsmaktadir. Bir liderin astlarindan bekledigi davraniglar: 6ncelikle

kendisinin gostermesi astlarin lideri takip etmesi agisindan son derece énemlidir.

Yonetici, gerekenleri dogru bigcimde yapan; lider ise neyin yapilmasinin gerekli
" oldugunu bilen kisidir. Giiniimiizde lider ve yonetici kavramlar1 arasindaki fark giderek
belirginlegsmektedir. Yapilan bir ¢ok arastirma ¢aliganlarin biyiik ¢ogunlugunun isinden
degil, yoneticisinden memnun olmadigi i¢in isten aynildigini ortaya koymaktadir.
Calisanlarin ve isletmelerin beklentilerinin kargiliklt olarak elde edilebilmesini saglama

gerekliligi, lider yonetici kavramini beraberinde getirmistir.

Liderlerin en 6nemli islevlerinden birisi de ekip olarak ¢aligmay: tegvik etmektir.
Liderler, daha fazla sayida insamin igletme igin daha yararll igler ortaya
cikarabilmelerine yonelik olarak ekip c¢aligmasimi tegvik etmeli ve yaratici potansiyele
sahip olup bunu kullanamayan bireyleri de ekibin i¢ine ¢ekerek basarili sonuglar elde
etmeye yoneltmelidirler. Liderin diger kisiler tarafindan izlenmesi ve desteklenmesi,
mevcut glglerini orgitin ve g¢aliganlarin gereksinimleri dogrultusunda adil olarak
kullanmasi1 durumunda mimkiin olmaktadir. Liderlerin basariya ulagmasinda duygusal
zekalarinin diizeyleri de etkili olmaktadir. Liderlerin isgorenleri belirli amaglara
yonlendirebilmesi igin duygularimi kontrol edebilme yeteneginin yiiksek olmas:
gerekmektedir. Duygusal zeka, kisisel davramslari, duygulan kullanma seklini, kendini
ifade edebilme bi¢imini ve iletisim geklini belirleyen yetenekler, tutumlar ve

yeterliliklerden olugsmaktadir.

Liderler; isgorenlerin bilgi, beceri ve tecriibelerini tamamen kullanabilecegi bir
calisma ortamu olusturmaly; bilgi, vizyon, strateji ve yetenegi eyleme donistirebilme

istiinliigiine sahip olmalidir.

379 Acar Baltas, “Motivasyonu Saglamak Kimin Sorumlulugunda”, Hiirriyet: Insan Kaynaklan
(10.05.1999), 5.21.
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Gtinimuizde liderlik konusunda iki yeni yaklasim tizerinde durulmaktadir. JM.
Bums ve B.M. Bass tarafindan gelistirilen yeni liderlik yaklagimlar1 transaksiyonel
(yonetimsel)  liderlik ile transformasyonel (donigtoriici) liderlik  olarak
tammlanmaktadir. Transaksiyonel liderlik bi¢iminde davranig sergileyen yoneticiler
yetkilerini ¢alisanlan 6dillendirme, daha ¢ok gaba gostermeleri i¢in para ve statii verme
bi¢giminde kullanirken; transformasyonel liderler astlarina bir gérevin oldugunu ilham

ettirme ve bir diige veya vizyona yoneltme ve yonlendirmeye caba sarfederler *%.

Transformasyonel lider; g¢aliganlara vizyon kazandirmakta, bu vizyona katkida
bulunmalar1 i¢in onlara misyon vermekte ve oOrgit kualtirinde degisimler
gerceklestirmektedir. En 6nemlisi de ¢alisanlari, yaptiklarindan ve potansiyel olarak
yapabileceklerini  digiindiiklerinden ¢ok  daha  fazlasimi  yapabileceklerine

inandirmaktadir®®.

Bilgi toplumunda, son derece giigli bir konumda olan bilgi isgilerinin ortaya
¢ikmasina paralel olarak profesyonel yoneticilik ve ideal liderlik anlayis1 da geligmistir.
Ustiin nitelikli bilgi iscilerinin bagka isletmelere gegislerinin ¢ok kolay olmasi, bilgi
toplumunun mevcut isletmeleri i¢in tehdit edici bir unsurdur. Bu nedenle isletme
yoneticileri i¢in en 6nemli konular; bilgi iscilerinin igletmeye sadakatle baglanmalarini
saglamak, yaratici  potansiyellerinden  maksimum  dizeyde faydalanmak,
motivasyonlarini arttrmak ve is ahlakimi yerlestirmektir. Bunlarin saglanmast igin
yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip olmast gerekmektedir. Bilgi toplumunda stiin
nitelikli bilgi is¢ilerinin her tiirlii bilgiye ¢ok kolay bir sekilde ulagabilme olanaklarinin
bulunmasi nedeniyle, artik liderlere gereksinim duyulmayacag ve s6z konusu kisilerin
kendilerinin lideri olacaklari yoniindeki goriigler paralelinde yonetici- lider kavrami
giindeme gelmistir. Dolayisiyla bilgi toplumunda, liderlik niteliklerine sahip yoneticiler
agirliklarini hivssettirecektir. Bu dogrultuda, artik g¢aliganlarda karar ve yonetim
sirecinde yer almakta ve demokratik- katithmci bir yonetici liderlik anlayis1 giindeme

gelmektedir. Bilgili insanlarn isletmede muhafaza edilebilmesi ve bagska isletmelerdeki

38 Eren, Orgiitsel Davrams........., 5.368.
381 Bartol K.M.ve David C. M., Management (New York: Mc. Graw Hill Series In Management

International, 1991), 5.507.
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nitelikli iggoérenlerin igletmeye gekilebilmesi igin yoneticilerin ayn1 zamanda iyi birer

lider olmalan gerekmektedir.

Isletmenin rekabet dstiinligiini saglayabilmesi igin liderlik potansiyeline sahip
kigilerin isgletmeye ¢ekilebilmesi ve bu tur oOzelliklere sahip insanlarin elden
kacirilmamast igin gerekli ¢abanin gosterilmesi zorunludur. Bu noktada igletmenin st

yonetimine buyiik sorumiuluklar diismektedir.

3.3.15, Ekip Cahsmasi

Guniimiiz i§ dinyasinda, isletme yonetiminde uygulanmakta olan yontemlerde
kokla degisiklikler meydana gelmektedir. Ekip ¢aligmast da bu degisiklikler igerisinde
en ¢ok dikkati gekenlerdendir. Ekip ¢aligmasi yolu ile isletme igerisinde yapilmasi
gerekli isleri daha kisa siire igerisinde, daha verimli bir bigimde yapabilmek mimkin

olabilmektedir .

Ekip, onceden belirlenmis hedeflere ulagsmak igin biraraya gelmis, birbirine bagiml
ve birlikte hareket eden iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluk seklinde

%82 Bilgi ¢agimin gerektirdigi sonsuz bilgi kaynaklar: ve yeni bilgi arti

tamimlanmaktadir
hizinin ¢ok yiiksek olmasi, her alanda ileri ve artan bir uzmanlasmay: kaginiimaz hale
getirmektedir. Ayrica ekip ¢aligmasinin anlamli olabilmesi igin, her konunun biitiiniine
hakim olaganiisti yetenek ve bilgilerle donatilmig ekip liderlerinin olugmas:

383

gerekmektedir'™". Ekibin belirli yonlere kanalize edilmesi ve basarili olabilmesi biyiik

olgtide ekip liderlerinin bilgi, yetenek ve tecriibesine bagl olmaktadir.

Isgorenleri ekip olarak belirli yonlere kanalize etmek ve ekip igerisindeki bireylerin
isbirligi ve uyum igerisinde ¢aligmalarini saglamak oldukga zordur. Bu noktada isletme
yoneticilerine bilyiik sorumluluklar diismektedir. Isletmenin sistem ve isleyisini

gelistirecek yeni yontemler bulmak veya sik¢a kargilagilan problemlere uygun ¢oziimler

382 Eren, Orgiitsel Davranis....., s.371.
383 Erdal Tiirkkan, “21.yy Bilgi Toplumunun Gerektirdigi Zihniyet Degisimi ve Bireysel Vizyon
Olusturma Imkanlan”, Yeni Tiirkiye, Yil.4, Sa.19 (Ocak - Subat 1998), s5.590-591.
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bulmak konusunda yapilacak bir ekip ¢aligmasi; ekipte yer alan elemanlarin enerji ve

motivasyonunu arttirma tizerinde son derece etkili olmaktadir.

Ekip ¢alismasinin basarili olabilmesi igin asagidaki kosullarin yerine getirilmesi

gerekmektedir:

— Isletme igerisinde yer alan ekiplerin etkin ve verimli bir bigimde ¢alisabilmesi
icin ekibin belirli bir amacinin ve iyi belirlenmis kural ve hedeflerinin olmasi
gerekmektedir.

— Ekip igerisindeki bireylerin kendi gérev ve sorumluluklarimin ne oldugunu ve
ekibin galigma prensiplerini bilmesi gerekmektedir.

— “Guven duygusu” saglikli bir ekip ¢aligmasinin temelini olusturmaktadir.
Ekip igerisindeki iggorenlerin birbirlerine, ¢aligtiklart isletmeye ve igletme

yoneticilerine giiven duymasi gerekmektedir.

— Ekip calismas1 konusunda ¢alisanlarin motive edilmesi gerekmektedir’®*,

— Isletmenin vizyonunun ne oldugu ekip iiyelerine agik bir bicimde
anlatilmalidir.

— Ekip basarili oldugunda ekip tyeleri adil bir bigimde édullendirilmelidir.

— Ekip uiyeleri arasinda etkin bir iletigim ortamui olusturulmalidir.

— Ekibin faaliyeti sirasinda rekabet edecegi diger ekipleri tanimlamak ve ekipler

arasinda iyi diyaloglar olusturmak gerekmektedir.

— Ekibin fikirlerini agik bir bigimde dile getirmesi i¢in onlara gerekli firsatlar

verilmeli ve bu konuda tiim ekip tyeleri desteklenmelidir.

- Ek1p icin gergekci ve adil g¢alijma normlart ve kurallari olusturmak
gerekmektedir.

— Calisanlar ekip ¢aligmasi konusunda egitilmeli ve gelistirilmelidir.

— Ekip ¢aligmasinin iggérenlere ve isletmeye ne gibi faydalarmin olabilecegi

acik bir bicimde ortaya konmalidir.

384 Monte Peterson, “Basarili Ekipler”, Sabah: Iste Insan (31.08.1997), s.5.
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— Ekip ¢aligmasi iginde ekip iiyelerine kararlara katilma olanaginin taninmasi

gerekmektedir.

— Ekip uyelerinin ekibin gorev ve hedeflerine uygun bilgi, yetenek, beceri ve

tecriibeye sahip olmasi gerekmektedir®®.

— Ekip tyeleri arasinda ekip ruhunu olusturmak igin gerekli her tirlii ¢abanin

gosterilmesi gerekmektedir.

Isgorenler ekip olusturma siirecine girince birbirlerini daha iyi tamirlar. Sahsi
farklhiliklara saygi gostermeyi, ekibe yapilan katkilari takdir etmeyi, ferdi ve orgiitsel
hedeflere ulasildiginda ekip ¢aligmasinin sagladigi tatminin zevkine varmay:
ogrenirler’®®. Bir ekibi olusturan elemanlar birarada ¢alistika aralarindaki iliskiler
gelisir ve zamanla birlikte hareket ederek her sorunun ustesinden gelebilecek seviyede
bir baghlik olusur. Ekip ¢aligmasi igerisinde yer alan bireyler bir isi basardiklarinda
motive olmakta ve kendilerini daha fazla organizasyonun bir pargasi gibi
hissetmektedir. Bir ekibe tiye olma yuksek dizeyde kisisel doyumu saglamakta,
organizasyonun ekibe ve Uyelerine deger vermesi ise bu doyumu en ust dizeye
ulastirmaktadir. Kisisel doyumun tam anlamiyla yasanmas: ise iggorenin is tatminini ve

ise olan bagliligim arttirmaktadir.

Isletme igerisinde titizlikle segilmis kisilerden olusan bir ekip; yiiksek duygusal
enerji, hayata ve insanlara karst olumlu bakis agisi, yiiksek i¢ motivasyon, ise baglilik,
degisime istek duyma ve bagkalarim1 hesaba katan bir anlayiga sahip olmaktadir. Ekip
anlayisin1 benimsemis olan gruplarda agik olarak tanimlanmig rol ve sorumluluklar,
duriistlik ve giiven, yeni yollar denemek konusunda istek, yapici rekabet ve yapici
caligmalar ile iiyeler arasinda mutluluk hakimdir. Yapilan aragtirmalar ekip biinyesinde
uyumlu bir ¢alisma ortam: igerisinde ¢aliganlarin performanslarinda %50’nin iizerinde

artislar kaydedilebilecegini gostermektedir’®’.

385 Eren, Orgiitsel Davrans......, 5.379.

3% Robert B.Maddux, Takim Kurma, Ceviren: Can Ikizler (Birinci Basim, Istanbul: Alfa Basim Yayim
Dagitim Ltd.$ti., Temmuz 1999), s.72.

387 Siiheyla Akbas, “Fark Atmanimn Yolu Ekip Anlayisindan Gegiyor”, Macro, No.65 (Mart 2000), 5.83.
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Ekip ¢alismasinin bagariya ulasabilmesi i¢in ekibin kaliteli ve nitelikli elemanlardan
olugsmasi, adil ve objektif performans degerleme sisteminin uygulanmasi ve yonetimin
ekip caligmasin desteklemesi gerekmektedir. Isletmede ekip ruhunu paylagmanin en iyi
yolu calisanlara sorumluluk verilmesidir. Ekip c¢aligmasi igerisinde farkh bakig

agtlarinin bir araya gelmesiyle sorunlarin ¢6ziimiinde bir ¢esitlilik saglanmaktadir.

Bir ekibin gucii, giic kaynaklarini en iyi gekilde kullanmak amaciyla sinerjik bir
bigimde birarada galigabilen bir gruptan kaynaklanmaktadir. Sinerjik bigimde birarada
calisan oldukga giigli bir ekip, ekipteki herhangi bir kisinin giiciinden gok daha fazla bir
gi¢ uretmek amaciyla igindeki bireysel ozellikleri biraraya getirir. Sinerjinin ortaya
¢tkabilmesi igin iki on kosulun gerceklesmis olmasi gerekmektedir. Bunlar istek ve

388

beceridir™™. Ekip igerisinde yer alan bireylerin yeterli bilgi ve beceriye sahip ve birlikte

¢aligma konusunda istekli olmas1 gerekmektedir.

Ekiplerin organizasyon igerisinde kullanilma amaci “sahip olduklar siiregler
Uzerinde yarattiklar1 katma degeri arttirarak orgitsel verimliligi ve performansi
yikseltmek™ olarak ifade edilmektedir. Bu yiiksek performansin nedenlerinden bazilart

su sekilde siralanabilir*®:

— Ise yakin olan kisi, o isin nasil iyilestirilecegini ve gerekli performansin nasil
saglanacagni en iyi bilen kigidir.

— Ekip icerisinde galisanlar yaptiklan ige kendi igleri gibi sahip ¢iktiklarindan
organizasyonel verimlilik artmaktadir.

— Ekip halinde ayn1 degerler iizerinde galigildifindan ekip igerisinde ¢alisanlar
isin butinini gorebilmektedir.

— Ekip igerisinde kararlar ortak alindifindan ¢alisanlarin  ekibe ve
organizasyona olan giiveni artmaktadir.

— Ortak amag¢ ve hedef takimin birbirine olan bagliligim arttirarak motivasyonu

ve benimsenmeyi yikseltmektedir.

388 1 inda Hoopes, “Ekiplerin Giicii”, Executive Excellence, Y1l.3, Sa.36 (Mart 2000), s.12
38 Deniz Tasq1 ve digerleri, “Ekiplere Dayali Organizasyon Her Seye Coziim Mii?”, VL Ulusal Yénetim
ve Organizasyon Kongresi Bildiriler (Eskisehir: 21-23 Mayis 1998), s5.422-423.
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— Farkli bilgi ve becerilerdeki insanlarin, ekibin ortak hedeflerine ve

degerlerine olan inanglar sinerjiyi ortaya ¢ikarmaktadir.

Bir igletmede ekip ¢aligmasinin basarili bir sekilde yuritilebilmesi igin oncelikle
lider-yéneticinin ekip calismasi konusunda istekli ve israrli olmasi gerekmektedir.

Lider-yonetici isletme igerisinde olusabilecek sorunlan ¢6zmede, yeni fikir ve
etkin bir gekilde yararlanabilmelidir.

Ekip ¢alismalarinin en ileri uygulamalarindan birisi olan kendi kendini y&neten
ekipler, giniimiizde lzerinde en ¢ok durulan konulardan birisidir. Kendi kendini
yoneten ekipler karar almada 6nemli 6l¢tide bagimsiz olan, davraniglarini ve sonuglarim
kendi kendilerinin kontrol etmeleri beklenen gruplar olarak tammlanmaktadir®®. Kendi
kendini yoneten ekiplerin olusabilmesi i¢in oncelikle isletmede demokratik bir yonetim
tarzimin uygulanmas: gerekmektedir. [Ekip igerisindeki bireylere karar alma
bagimsizliginin verilebilmesi igin lider-yoneticinin katilimi destekleyen demokratik bir

yaptya sahip olmasi son derece énemli olmaktadir.

Bir isletmede ekip ¢aligmasmin basarilt bir bigimde yiriitilmesi ile iggorenlerin
motivasyonu, performansi ve verimliligi yikselmekte; bunun sonucunda da ise ve
orgiite olan bagliliklan artmaktadir. Bilgili ve nitelikli iggérenlerin isletme igerisinde
muhafaza edilerek, baska isletmelere gegmelerini engelleyebilmek ya da bagka
isletmelerdeki yetenekli ve uzman kisileri igletmeye ¢ekebilmede ekip ¢aligmasindan
etkin bir bigimde yararlanmak i¢in gerekli her kosulun igletme icerisinde saglanmaya

caligilmasi gerekmektedir.

3% Inan Ozalp, Isletme Yonetimi (Eskigehir: Birlik Ofset, 2000), 5.594.
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4. ISLETMELERDE BEYIN GOCU SORUNUNU GIDEREN YAKLASIMLARI
UYGULAMADA UST YONETIMIN ROLU

Bilgi toplumuna gegig stireciyle birlikte igletmelerin nitelikli, bilgili ve uzman
kisilere olan gereksinimleri artmugtir. Igletmelere rekabet dstiinligi saglayan temel
kriterin “insan” oldugu gergeginin anlagilmasiyla birlikte isletme igerisinde herkes insan
faktori tzerine odaklanmustir. Nitelikli ve bilgili insanlar yiksek bir hareketlilige
sahiptir. Isletmede beklentilerini ve isteklerini kargilayamadiklarimi diigiinen iggérenler
cok rahatlikla baska isletmelere gegebilmektedirler. Giiniimiizde isgorenlerin ise ve

orgiite olan bagliliklan neredeyse yok olmak iizeredir.

Nitelikli ve bilgili iggorenlerin isletmelerini birakarak istihdam edilmek iizere bagka
isletmelere gegmelerini ifade eden “beyin gogi” olgusu 21.yy igletmelerini bekleyen en

onemli tehlike olarak kargimiza gikmaktadir.

Giiniimiizde igletme yoneticilerinin en Onemli gorevinin nitelikli ve bilgili insan
kaynaklarin1 bulmak, bunlart igletmeye kazandirmak; bu kisileri gelistirmek ve
herseyden ¢nemlisi de elde tutmak oldugu gériilmektedir. Bunu basariyla ve bitiiniyle
saglayabilmek olduk¢a giictiir. Ozellikle nitelikli insanlari elde tutmak ya da bagka
isletmelerdeki bilgili iggorenleri isletmeye kazandirmak yogun ¢aba gostermeyi
gerektirmektedir. Isletmenin bagarili olabilmesi ve rekabet stiinliigiini saglayabilmesi

buyiik ol¢iide yoneticilerin bu yolda gosterdikleri gabaya bagli olmaktadir.

Isletmede yapilan yanlis uygulamalar ve hatali politikalar isgérenlerin bagka
isletmelere gegme karari vermeleri tizerinde son derece etkili olmaktadir. Isletmelerde
beyin gé¢ii sorununu giderebilmek igin degisik yaklasimlardan yararlanabilmekte
miimkiindir. Bu yaklasgimlari uygulamada temel sorumluluk ise st yonetime ait

olmaktadir.

Isletmenin st yonetim kademesinde yer alan yoneticilerin etkin politikalar
vasitasiyla nitelikli insanlari igletmeye c¢ekmek ve bu kisilerin bagka isletmelere

gecmelerini engellemek miimkiin olabilmektedir. Isletme yéneticilerinin beyin goci
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sorununu gidermede etkili olabilecek yaklasimlari uygulamadaki rolii ekonomik
yaklasimlar, psiko-sosyal yaklagimlar ve orgiitsel-yonetsel yaklasimlar acisindan ele

alinip incelenmeye ¢alisilacaktir.

4.1. EKONOMIK YAKLASIMLARI UYGULAMADA UST YONETIMIN
ROLU

Isgorenleri bir iste caligmaya yonelten en giicli etken kendisinin ve ailesinin
gecimini saglayabilmek ve hayatim sirdirebilmektir. Bunu saglayan temel kriterler ise,
licret ve Uicret dig1 sosyal haklardir. Isgorenlerin bir iste kalmalarinda ya da baska bir isi
tercih etmelerinde elde ettikleri ekonomik kazang son derece etkili olmaktadr.
Calisanlar isletmede gosterdikleri ¢abanin ve performansin karsiliginda doyurucu bir
gelir elde etmek amacindadir. Hak ettigi geliri elde ettigini diisiindigi siirece igsgérenin

performans: yitkselmekte ve igletmeye olan baglihg artmaktadir.

Bilgili ve nitelikli iggorenlerin isletmeye olan bagliliklarim arttirarak onlarin bagka
isletmelere gegmelerini engellemede ya da bagka isletmelerde calisan yetenekli ve
uzman kisileri isletmeye ¢ekmede etkili olabilecek ekonomik yaklagimlar uygulamada
temel sorumluluk iist yonetime aittir. Isletmenin (ist yonetiminde yer alan yoneticilerin
isgorenlere; niteliklerine ve yaptiklan isin ozelliklerine en uygun tcretleri vermeleri
gerekmektedir. Bunun igin yoneticilerin Oncelikle isletmede etkin bir performans
degerlendirmesi yaparak her bir iggérenin ¢aligmasini, etkinligini, eksik ve yetersiz
yonlerini agik bir bigimde belirlemesi gerekmektedir. Bunu yaparken yoneticilerin adil,
tarafsiz ve tutarli olmasi, performans degerleme sonuglarini isgérenlere bildirmesi
igsgorenler arasinda licret konusunda ¢ikabilecek sorunlart 6nleme konusunda son derece
etkili olmaktadir. Ust yonetimin isletmenin ticret politikalarii belirlerken kendileriyle
ayni ya da benzer sektorde faaliyet goOsteren rakip isletmelerin tcret politikalarini
incelemeleri igletmeleraras: olusabilecek ticret dengesizligini giderme agisindan oldukga

onemlidir.
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Nitelikli isgorenleri isletmeye ¢ekmek ve mevcut isgorenleri muhafaza etmek igin
isletme igerisinde etkin bir lcret yonetimi sisteminin olusturulmasi gerekmektedir.
Bunun saglanabilmesinde temel sorumluluk st yonetime ait olmaktadir. Ust yénetim
isletme igerisinde adil, objektif, tutarli ve dengeli bir iicret sisteminin olusturulmas: ve

bu sistemin devaminin saglanmasi i¢in gerekli ¢abay1 géstermelidir.

Ust yonetimin isgorenlere odenecek iicretleri belirlerken kidem, egitim diizeyi,
performans, uzmanlik, yetenek ve bilgi diizeyi kriterlerini gézéniinde bulundurmas: adil
bir uicret sistemi belirlemeleri igin tizerinde durmalari gereken temel konularin baginda
gelmektedir. Isgorenlere almig olduklar sabit iicretin disinda prim adi altinda verilen ek
Ucretler vasitasiyla bu kisilerin performanslarini arttirmak miimkiin olabilmektedir. Bu
nedenle isgorenlerin performanslarim ve ig tatminini arttirabilmek amaciyla st
yonetimin primli dcret sistemlerinden yararlanmasi gerekmektedir. Primli iicret
sistemlerinin kullanilmas1 yoluyla isgorenlerin yaptiklan igin kalitesi yiikselmekte,

bunun sonucunda da isletmenin verimlilii artmaktadir.

Isgorenlerin isletmeye olan baghliklarim arttirmada onlara ticret disinda saglanan
sosyal haklarin da biyiik etkisi olmaktadir. Bugiin bir¢ok isletme nitelikli isgorenleri ise
cekebilmek, bu kisilerin isletmeye olan baghiliklarini arttirabilmek ve performanslarim

yukseltebilmek amaciyla birtakim sosyal haklardan yararlanmaktadir.

Bu noktada iist yonetimin iggorenlerin istek ve beklentilerini etkin bir bi¢imde analiz
etmesi ve bu analiz sonucuna gore iggorenlere ticret disinda saglayacagi sosyal haklan
belirlemesi gerekmektedir. Isgorenlerin ise olan bagliiklarim arttirmada, nitelikli
isgorenleri igletmeye c¢ekmede ve bu iggorenlerin performanslarint yiikseltmede
isgbrenlere saglanan sosyal haklarin igerigi ve yogunlugu etkili olmaktadir. Bugiin
birgok isletme nitelikli iggorenlerine sagladig: sosyal haklarla bu kisilerin i tatminini ve
ise olan baglihgini arttirmay: hedeflemektedir. Isletmede nitelikli ve bilgili isgérenlere
saglanacak sosyal haklarin igeriginin belirlenmesinde ve isgérenlerin bu haklardan adil,
dengeli ve tutarli bir bigimde yararlanmasim saglamada temel sorumluluk iist yonetime
diismektedir. Isletmenin (st yonetiminin isgérenlerin performanslar, basarilari,

etkinlikleri, bilgi diizeyleri ve igletmeye sagladigi katkilar gergevesinde hangi sosyal
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haklarin kullamilmasinin uygun olacagin belirlemesi ve bu haklardan herkesin adil bir

bi¢imde yara}lanma51 icin gerekli ¢abay1 gostermesi gerekmektedir.

4.2. PSIKO-SOSYAL YAKLASIMLARI UYGULAMADA UST YONETIMIN
ROLU

Isgorenleri isletmeye ¢eken ve isletmede kalmalarini saglayan tek faktér maddi
birtakim kazanglar elde etmeleri degildir. Bunun yaninda iggérenlerin psiko-sosyal
birtakim gereksinimleri de vardir. Isgérenlerin ekonomik anlamda doyuma ulasmalar
performanslarinin artmasi ve ise olan bagliliklarinin yiikselmesi tzerinde etkili olurken,
bunun yaninda psiko-sosyal gereksinimlerinin giderilmesi de iggorenler agisindan son
derece Onemli olmaktadir. Psiko-sosyal gereksinimlerini gideren isgorenlerin

motivasyonlar1 ve moralleri yiikselmekte, isletmeye ve ise olan baglhiliklar: artmaktadir.

Bir iggoren, 6zgir ve huzurlu bir ig ortaminda caligtigr siirece kendisini igletmenin bir
pargas1 olarak gormekte, bir seyleri basarma guictne sahip oldugunu hissetmekte ve
gerek kendisini gerekse isletmeyi gelistirici caliymalarda bulunabilmektedir. Isletmenin
iist yonetim kademesinde bulunan yoneticiler bu gercegi gorerek, isgorenleri is ortam
icerisinde belirli sinirlar gergevesinde serbest birakmali, yeni fikirlere ve disiincelere
acik olmali ve surekli miidahale ile isgorenler tizerinde bir baski unsuru olugturmamaya
gayret etmelidir. Bu yolla iggérenlerin igletmelerini terk ederek bagka isletmelere
gecmeleri engellenmekte ve boylece de nitelikli, bilgili ve uzman kisilerin isletme

igerisinde muhafaza edilmesi saglanmaktadir.

Isletme yoneticileri isgorenlerin kisilik yapilarini etkin bir bigimde analiz ederek,
onlarin beklentileri dogrultusunda belirli davramslarda bulunmalidirlar. Isletme
yoneticileri iggorenlere hak ettikleri takdir, 6vgi ve degeri vermeli, onlarin belirli bir
statii igerisinde yer almalarimi saglayict ¢abalarda bulunmalidir. Bunlarin saglanmasi
isletmede c¢alisan iggérenlerin ige ve Orgite olan baglhiliklarim  arttirarak,

performanslarim ve verimliliklerini yukseltmektedir.
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Isletmenin ist yonetimi, isgérenlerin fikir, disiince, istek, beklenti ve 6nerilerini
g6zoninde bulundurarak etkin bir sekilde analiz etmeli, bunlari 6nem ve oncelik
sirasina koyarak baganli bir bigimde uygulayabilmelidir. Isgorenlerin diisiincelerinin ve
onerilerinin {ist yonetim tarafindan desteklenmesi ve bunlar igerisinde uygun olanlarin
isletmede uygulamaya konulmasi iggorenlerin ise ve isletmeye olan baghliklarin

yukseltme tizerinde son derece etkili olmaktadr.

Isletmenin ist yonetim kademesinde yer alan yoneticiler; ise yeni giren, iste yer
degistiren ya da iste birtakim uyumsuzluklar yasayan iggorenlere her konuda yardimci
olmali, bu kisilerin ¢aliyma arkadagslar ile en kisa zamanda kaynagmasini saglamaly, isi
ve isyerini tanitici bilgiler vermelidir. Isgorenlerin ise, isyerine, is arkadaslarina ve
isletme yoneticilerine aligmasi bu kisilerin is tatmini ve ise baghlig1 acisindan son

derece onemli olmaktadir.

Isletme yoneticileri isgérenlerin gerek o6zel gerekse ise yonelik yasadigi birtakim
problemleri goérmezden gelmemeli, aksine onlarin her tirli problemleriyle
ilgilenmelidir. Bunun i¢in bu konuda uzmanlagmis kisilerden yararlanma yoluna
gidilmelidir. Isletme igerisinde etkin bir damsmanlik hizmetinin verilmesi yoluyla
igsgorenlerin problemlerinin giderilmesi hem isgérenlerin daha verimli ¢aligmasini hem
de isletme igerisinde daha huzurlu bir ¢aliyma ortamu olugturulmasii saglamaktadir.
Isgorenlerin karsi karsiya kaldigs problemlerin uzman kigilerce ¢oziimlenmeye
calisiimasi, bir yandan iggdrenlerin moral ve motivasyonunu yiikseltmekte diger yandan

da ige ve oOrgiite olan bagliliklarim arttirmaktadir.

Isletme yoneticilerinin isgorenlerin isteki streslerini azaltmak amaciyla isletme
icerisinde degisik sosyal ugraslara yer vermeleri iggorenlerin daha rahat ve daha huzurlu
bir sekilde caligmalarim saglamak tizerinde son derece etkili olmaktadir. Isgorenlerin is
digindaki zamanlarim degisik sosyal ugraslarla degerlendirmeleri bu kisilerin gerek
fiziksel gerekse ruhsal sagliklan tzerinde oldukg¢a yararli sonuglar dogurmaktadir.
Isgorenlerin fiziksel ve ruhsal anlamda saglikli olmasi ise bir yandan performanslarini

arttinirken, diger yandan da isgorenlerin ise ve 6rgiite olan baghliklarini yiikselmektedir.
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4.3. ORGUTSEL VE YONETSEL YAKLASIMLARI UYGULAMADA UST
YONETIMIN ROLU

Isgorenlerin performansini ve motivasyonunu yiikseltmede onlari ise baglamada
veya baska isletmelerdeki nitelikli ve bilgili isgorenlerin isletmeye kazandirilmasini
saglamada orgiitsel ve yonetsel yaklagimlanda biiyiik etkisi bulunmaktadir. Orgiitsel ve
yOnetsel yaklagimlarin igletmenin Gst yonetimi tarafindan dogru yerde, dogru zamanda
etkin bir bigimde uygulanmasiyla bilgili, yetenekli ve uzman kisilerin isletmeye
¢ekilmesi, bunun yaninda da igletme igerisinde bu niteliklere sahip isgérenlerin baska

isletmelere gegmelerinin 6nlenmesi mimkiin olabilmektedir.

Isletme yoneticilerinin isgorenlerinin amaglarim gergeklestirme yoniinde ¢aba
gostermeleri, igletme amaglan ile iggorenlerin amaglar arasinda bir uyum saglamalari
bu kisilerin motivasyonunu yikseltmeleri ve ige olan bagliliklarimi arttirmalar: tizerinde
son derece etkili olmaktadir. Isgérenlerin gergeklestirmeyi diisiindiikleri amaglarinin
neler oldugunun tespit edilmesi ve onlarin bu amaglara ulagsma yoniinde tesvik edilmesi
{ist yonetimin temel sorumlulugu igerisinde yer almaktadir. Isletme yoneticileri isgéren
amaglari ile 6rgitsel amaglar arasinda bir denge olusturmaya ¢aligmali ve bu konuda
ortaya ¢ikabilecek sorunlari giderici 6nlemler almalidir. Igletmenin st y&netim
kademesinde yer alan yoneticiler iggérenlerin ige ve orgiite olan baglliklarim arttirmak
ve performanslarin1 yikseltmek igin 6ncelikle isgorenlerin amaglar1 hakkinda bilgi
sahibi olmaya ¢aligmali ve bu amaglar1 gergeklestirme yoniinde onlara gerekli destegi
vermelidir. Boylece isgorenlerin orgiite olan bagliliklari arttirilabilecek ve nitelikli

kisilerin igletmeye kazandiriimast miimkin olabilecektir.

Isletme yoneticilerinin gereken yer ve zamanda gerekli kisilere yetki devretmesi
isgérenlerin motivasyonu ve ise olan baghlig1 agisindan son derece 6nemli olmaktadr.
Ust yonetimin her konuda yetkili olmast ve yetkilerini alt basamaktakilere
devretmemesi bir yandan iglerin basanili bir bigimde yapilmasimi engellerken, diger
yandan da isgorenlerin moral ve motivasyonlarini diigiirmektedir. Isletmenin st

yonetiminde yer alan yoneticilerin uygun kisilere gerekli oldugu durumlarda yetkilerini
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devretmesinin iggorenlerin ige olan baghliklarim arttirmalar {izerindeki etkisi olduk¢a

fazladir.

Isletme igerisinde calisan isgorenlerin sahip olduklarn bilgi potansiyellerinin
yukseltilmesi ve igletmede adil bir terfi sisteminin olusturulmas: isgérenler agisindan
bityitk dnem tagimaktadir. Isgorenlerin etkin egitim programlariyla bilgi ve becerilerinin
arttinlmas: bir yandan isletmenin basarisini arttirirken diger yandan da iggérenlerin
motivasyonunu ve igletmeye olan baghliklarim yiikseltmektedir. Isletme yoneticilerinin
isgorenlere yonelik egitim programlar diizenlemesi, isletmede adil ve tarafsiz bir terfi
sisteminin olusturulmas: iggérenlerin ise ve oOrgute olan bagliliklarimin arttirilmasi
tizerinde son derece etkili olmaktadir. Isletme igerisinde yiiksek performans gosteren
basarili iggorenlerin adil ve tarafsiz bir gekilde terfi ettirilmesi bu kisilerin
performanslarim daha da yiikseltmelerini; isgérenlerin hak ettikleri yere geldiklerini ya

da geleceklerini diigiinmeleri ise ige olan bagliliklarini arttirmaktadir.

Gunimiiz igletmeleri isgorenleri isletmeye baglamak ve onlarin i sadakatlerini
arttirmak amaciyla “kariyer yonetimi’nden etkin bir sekilde yararlanmaktadir. Isletmede
kariyer yonetiminin bagarili bir bi¢imde uygulanabilmesi igin ¢aliganlarla yoneticiler
arasinda sk bir iletisimin olmas1 gerekmektedir. Isgorenlerin kariyerlerini
planlayabilmeleri ve bu plan dogrultusunda hedefledikleri pozisyonlara gelebilmeleri
icin iist yonetimin isletmede calisanlar1 bu konuda motive etmeleri gerekmektedir.
Isletmede galisan bilgili ve nitelikli isgérenleri isletme igerisinde muhafaza edebilmek
i¢in iggorenlere kariyerlerini planlama firsatinin verilmesi gerekmektedir. Bu noktada
ist yonetime vbﬁyﬁk sorumluluklar diismektedir. Isletme yoneticilerinin iggérenlere
kariyerlerini planlamalari konusunda gereken destegi vermesi ve isgorenlerin gelecek
yillarda hangi pozisyonlara gelebilecegini 6nceden planlayabilmesi igin igletmede

gerekli kosullarin saglanmasi gerekmektedir.

Isletme igerisindeki fiziki kosullarin iyilestirilmesi ve isletmede etkin bir galisma
ortamimn olusturulmas: {ist yonetimin sorumlulugundadir. Igletme yoneticileri
isgorenlerin gerek fiziksel yonden gerekse psikolojik yonden rahat ve huzurlu

calisabilecekleri bir ig ortami olugturabilmek icin gereken her tiirli cabayr gostermelidir.
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Isletmede galigma kosullarinin diizenlenmesi isgdrenlerin ise ve érgite olan baghliklan

agisindan son derece 6nemlidir.

Isletmede ¢aligan isgorenler gereksinimlerini, beklentilerini ve isteklerini
kargiladiklar1 sirece motive olmakta ve bu sekilde ige olan bagliliklar1 artmaktadir.
Isgorenleri motive etmede etkili olan araglardan yararlanmada ve bu sekilde isgorenlerin
performanslarini yiikseltmede temel sorumluluk isletme yoneticilerine digmektedir.
Isletmenin (st yonetimi isletmede calisan isgorenlerin istek ve beklentilerini analiz
ederek onlari motive etmede etkili olabilecek araglar belirlemeli ve bunlan etkin bir
bi¢imde uygulayabilmelidir. Bireyler arasinda baz: temel kigisel farklhiliklarin olmasi;
bireylerin gereksinimlerinin, isteklerinin, beklentilerinin, arzularmmin ve korkularinin
birbirinden farkli olmasina sebep olur. Isletme igerisindeki her bir isgéren farkli
bigimlerde, farkh diizeylerde ve farkli araglarla motive olmaktadir. Bu nedenle igletme
yoneticilerinin her bir iggérenin kisilik yapisini iyi bir bigimde analiz ederek; bu
kisilerin beklentileri, gereksinimleri ve istekleri dogrultusunda motive olmalarin
saglamalan gerekmektedir. Bunun saglanmas: nitelikli ve bilgili isgorenlerin igletmeye

olan bagliliklarini arttirma tizerinde son derece etkili olmaktadir.

Isletmenin (st yoOnetimi, isgorenlerin yaraticith@m destekleyecek bir ortami
olusturma gabasi icerisinde olmalidir. Bazi yoneticiler; iggérenlerin gelismesini ve
yiikselmesini istememekte; bu nedenle de yaraticiligi desteklemekten kaginmakta hatta
yaraticiig engeller bir davrams igerisine girmektedir. Ideal bir yonetici; isgorenlerin
yaraticihk potansiyellerini belirleyerek bunlan agiga gikarmak igin gerekli ortamlar
olusturmakta ve isgorenlere bu konuda tam destek vermektedir. Isgorenlerin
yaraticiliklarinin desteklenmesi bir yandan onlarin performanslarim arttinrken diger

yandan da ige olan baghliklarim yiikseltmektedir.

Isletme igerisinde etkin bir iletisim ortaminin olugturulmasinda en biiyiik sorumluluk
tist yonetime diigmektedir. Igletmede karsiikl bilgi aligverigine dayali; sadece ist
yonetimden alt kademelere emirlerin verildigi tek yonli bir iletisim yerine alt
kademelerden st yonetime bilgi, 6neri, sikayet ve isteklerin iletilebildigi iki yonli bir

iletisim sisteminin kurulmas isletmenin basarist ve igsgérenlerin motivasyonu agisindan
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son derece 6nemlidir. Isletme igerisinde saglikli bir iletisimin varolmasi, isgérenlerin
performanslarim yiikseltme ve onlarin ise ve orgiite olan baghiliklarin arttirma tizerinde

oldukga etkili olmaktadir.

Isletme igerisinde galigan iggorenlerin ortak degerlere, inanglara ve beklentilere sahip
olmasi isletmenin basariya ulagmasi ve ¢alisanlarin motive olmasi iizerinde son derece
etkilidir. Isletmenin basarili olabilmesi igin isletmede galisan farkli kiilttrlere sahip
isgorenlerin ortak degerler vasitastyla belli amaglara yonlendirilmeleri gerekmektedir.
.Isletmede etkin bir 6rgut kiiltiriiniin varolmasi, iggorenlerin bu kiiltiir ¢ergevesinde
benzer inanglar1 ve degerleri paylasmasi iggorenlerin performanslarinin ve érgiite olan
baghibklarinin artmas1 iizerinde etkili olmaktadir. Isletmede boéyle bir ortamn
olusturulmasinda temel sorumluluk iist yonetime diismektedir. Isletmede uyumlu ve
dizenli bir 6rgitsel atmosferin olusturulmas: igin igletme yéneticilerinin gereken ¢abayi

gostermeleri zorunludur.

Yardimlagma, paylagma, yetistirme ve ekip ¢aligmasi yoluyla kisilerin karar verme
yetkilerinin arttinlmas: ve kisilerin bu yolla gelistirilmesi isgorenlerin ise baglilig
agisindan son derece énemlidir. Personeli gii¢lendirme ve bu yolla onlarin isletmeye
olan baglliklarini arttrma st yonetimin temel gorevleri igerisinde yer almaktadur.
Isgorenlere kararlara katilma olanagmin verilmesi, egitimleri ve gelistirilmeleri igin
gerekli ¢abanin gosterilmesi, isgorenlere sahip olduklan bilgileri 6rgit igerisindeki
diger kisilerle paylagsma firsati verilmesi isgérenlerin isletme igerisinde muhafaza
edilmeleri tzerinde oldukga etkili olmaktadir. Bu noktada iist yonetim tizerine diigen

gorevi en iyi sekilde yerine getirme sorumlulugunu tagimalidir.

Isletmede c¢alisan isgérenlerin performanslarinin  degerlendirilmesi  onlann
motivasyonlarin1 ve performanslarini arttirma {izerinde son derece etkili olmaktadir.
Performans degerlendirmelerinin basarili olabilmesi i¢in yonetimin katkis1 ve destegi
zorunludur. Isletmcnin list yonetimi; ilgili yoneticilere gerekli yetki ve sorumluluklar
vererek bu kisilerin performanslarinin etkin bir sekilde degerlendirilmesi igin uygun
ortamlari olusturma ve elde edilen sonuglar1 objektif bir sekilde degerlendirerek

isgorenlere geri bildirim yoluyla bilgi verme yoniinde gereken ¢abay: gostermelidir.
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Isletme igerisinde demokratik bir ortam olugturularak sadece iistlerin astlar degil; aym
zamanda astlarinda ustleri degerleyebilecekleri bir sistemin olusturulmasi isletmenin
basanis1 agisindan son derece onemlidir. Isletmede iist yonetim tarafindan etkin bir
performans degerlendirme sisteminin kurulmasi isgérenlerin ige olan bagliliklarim

arttirmalar iizerinde oldukga etkili olmaktadir.

Isletmede adil, stirekli, objektif bir disiplin sistemi kurmak isgorenlerin isteki
motivasyonunu ve is tatminini arttirarak, baghlik duygularmi gelistirmektedir.
Isletmede boyle bir sistemin kurulmasinda ve islerlik kazanmasinda en biyik
sorumluluk isletmenin st yonetimine diigmektedir. Isletme yoneticileri disiplini
isgorenleri tehdit etmek ve korkutmak amaciyla degil, onlarin davraniglarina bir yon

vermek amaciyla kullanmahidir.

Isletme igerisinde isgorenlerin kararlara katihiminin saglanmasi, astlanin fikir,
dusiince ve Onerilerinin dikkate alinmasi iggorenlerin orgiite olan bagliliklarinin
arttirllmas: tzerinde son derece etkili olmaktadir. Isletmede demokratik bir yonetim
anlayisinin hakim olmasi ve iggorenlere kararlara katilma hakkinin verilmesinde temel
sorumluluk st yonetime ait olmaktadir. Isletmede bdyle bir yonetim sisteminin var
olmas: isgorenlerin ise olan baglihgim arttirmakta, moral ve motivasyonunu

yiikseltmektedir.

Isletme yoneticilerinin bagarili olabilmesi ve isgorenleri isletme amaglarin
gerceklestirebilme konusunda motive edebilmesi biiyik olgiide liderlik yeteneklerine
sahip olmasina baglidir. Ideal bir yoneticinin aym zamanda liderlik 6zelliklerini de
iizerinde tasimas: gerekmektedir. Isletmenin iist yonetiminde yer alan kisilerin etkin
liderlik 6zelliklerine sahip olmasi ve bu ozellikleri isgoérenleri motive etme ve onlarin

isletmeye olan bagliliklarini arttirma konusunda kullanmas: gerekmektedir.

Ekip ¢aligmas: yoluyla isletmede yapilmas: gerekli isler daha kisa siirede ¢ok daha
basarih bir bigimde yapilabilmektedir. Isgorenlerin ekip ¢aligmasi konusunda motive
edilmesinde ve onlara bu konuda gerekli destegin verilmesinde temel sorumluluk st

yonetime ait olmaktadir. Yoneticiler isletmede olusturduklan ekipler vasitasiyla bir
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yandan isletmenin performansim yiikseltirken diger yandan da isgorenlerin ige ve érgiite

olan baghliklarini arttirmaktadir.

Isletmelerde nitelikli ve bilgili isgorenlerin baska isletmelere gegmelerini
engellemede ya da yetenekli ve uzman kisileri isletmeye ¢ekmede etkili olabilecek
ekonomik, psiko-sosyal, oOrgitsel ve yonetsel yaklasimlari uygulamada temel
sorumluluk Ust yonetime ait olmaktadir. 21.yy isletmelerini bekleyen en onemli
tehlikelerden birisi olan isletmeleraras: beyin go¢ii sorununu gidermek ya da boyle bir
sorunla hi¢ karsilagmamak igin isletmelerin (st yonetiminde yer alan kisilerin bu
yaklagimlan etkin bir bigimde uygulayabilmesi gerekmektedir. Isletmelerin bilgili
isgbrenleri elden kagirmamasi ya da nitelikli isgorenleri isletmeye ¢ekmesi bilgi ¢agi
isletmelerinin rekabet Ustiinliiginii saglamalan iizerinde son derece etkili olacak gibi
gozikmektedir. Verimliligini, basarisim ve performansini yikseltmek isteyen giinimiiz
isletmelerinin temel amact, ellerindeki nitelikli iggorenleri isletmede muhafaza etmek ve

baska isletmelerdeki bilgili isgérenleri isletmeye ¢ekmek olmahdir.



BESINCi BOLUM

ARCELIK A.S.
ESKISEHIR BUZDOLABI iSLETMESINDE BiR UYGULAMA

1. GIRIS

Nitelikli ve bilgili elemanlara sahip olmak 21.yy. isletmelerinin rekabet
ustinlogiuni elde edebilmeleri ve istedikleri performansa ulasabilmeleri iizerinde

son derece etkili olmaktadir.

Gunimuz isletmeleri bir taraftan ellerindeki bilgili ve uzman insanlan
muhafaza etmek; diger taraftan da baska isletmelerde c¢aligan ustiin niteliklere
sahip elemanlar igin ¢ekim merkezi olabilmek igin etkin stratejiler uygulama

cabasi igerisine girmiglerdir.

1999 yilinda AC Nielsen ve Capital dergisi isbirligi ile yapilan arastirma
sonucunda yetenekli elemanlar1 ¢ekmede Tirkiye’nin en begenilen igletmeleri
siralamasinda birinci sirayr Argelik A.S. almigtir. Argelik A.§ uyguladigi
politikalar, stratejiler ve yonetim felsefesi ile nitelikli elemanlar1 ¢gekmede en st

sirada yer almigtir.

299
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2. ARCELIK A.S ESKIiSEHIR BUZDOLABI iSLETMESI HAKKINDA GENEL
BILGILER

Eskisehir Buzdolabi Isletmesinin kisa bir tarihgesi; isletmede ¢alisan insan
gicline ait genel bilgiler, isletmenin kapasitesi ve Uretim techizati;
1isitma,aydinlatma ve enerji sistemi, igletmenin egitim politikas: ve ¢alisanlarina
sagladigi sosyal olanaklar ile organizasyon gemasi gibi isletmenin tanitimina

yonelik genel bilgiler asagida verilmigtir.

2.1. ISLETMENIN KISA BiR TARIHCESI

Eskisehir Buzdolabi Isletmesi ana tiretim binasi 50.400 metrekare kapali alana
yerlesmistir. Buna ilave olarak plastik fabrikasi 6.200 metrekare ve triin ambar
12.300 metrekare olmak tizere toplam 68.900 metrekare kapali alan lzerinde
tretim gergeklesmektedir. Bu tesislerin kurulu oldugu toplam arazi 350.000

metrekaredir.
Eskisehir Buzdolabi Iletmesinin tarihgesi agagida verilmektedir :

- 1973 yilinda fabrika ingaatina baglanmigtir.

- 1975 yilinda General Electric lisanst ile iiretime gegilmistir.

- 1983 yilinda ¢ift kapili buzdolab uretimi baglamustir.

- 1989 yilinda panelli buzdolab liretimine gegilmistir.

- 1992 yilinda ISO 9001 Kalite Sistem Belgesi alinmigtir.

- 1995 yilinda No-Frost ve Kombi buzdolabi tretimleri gergeklesmigtir.

- 1996 yilinda yeni plastik fabrikasi ve tirin ambart devreye girmistir.

- 1997 yilinda ISO 14001 Ceifre Yonetim Sistemi Belgesi alinmugtir.

- 1998 yilinda modernizasyon ve kapasite arttirma projesi tamamlanmisgtir

(1.400.000 adet/y1l).
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- 1998 yihinda Ulusal Kalite Odiilii kazamImistir.

2.2. ISLETMEDE CALISAN INSANGUCUNE AIT GENEL BILGILER

Argelik Buzdolabi Isletmesinde Kastm 2000 tarihi itibariyle 165’i beyaz yakali
1249’u mavi yakali olmak iizere toplam 1414 eleman g¢alismaktadir. Isletmede
caligan beyaz yakalr isgorenlerin yaslarina ve cinsiyetlerine gore dagilimi su

sekildedir : .

Secenekler Sayi Kadmn Erkek
20-30 Yas Arasi 39 2 37
31-40 Yas Aras! 99 10 89
41-50 Yas Arasi 27 - 27

Isletmede galisan beyaz yakali isgorenlerin egitim durumlan su sekildedir :

Secenekler Say1 Kadmn Erkek
Lisans 109 9 100
Yiiksek Lisans 27 - 27
Doktora 3 1 2

Isletmede galisan beyaz yakal: isgdrenlerin yabanci dil bilgi diizeyleri su sekildedir:

Secenekler Sayr Kadin Erkek
Bir yabanci dil bilenler 106 2 104
Iki yabanci dil bilenler 40 - 40
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Isletmede ¢aligan beyaz yakali isgorenlerin hizmet siirelerinin dagilimi ise su
sekildedir:

Secenekler Say1 Kadmn Erkek
1-5yil 71 6 65
6-10 yi1l 54 4 50
11-15 w1l 34 2 32
16-20 yl 6 - | 6

Isletmenin 2000 yil1 yillik yonetici devir oram asagida verilmistir :
Yonetici Devir Orani = (Isten Ayrilan Yéonetici Sayisi / Ortalama Yonetici Sayist) x100
Argelik 2000 Yil1 Yonetici Devir Orani = (4/165) x 100 =2.42

Yukaridaki formiilden de gériilecegi izere Argelik Buzdolabt Isletmesinin 2000 yili
yonetici devir oram olduk¢a disiiktir. 2000 yili igerisinde isten ayrilan yonetici sayist
4’tir. Bu yoneticilerin 2°si Argelik ‘in bir bagka isletmesine yonetici olarak transfer
olmus, diger 2’si ise emeklilik nedeniyle isten ayrilmugtir. Arcelik insan kaynaklar
yoneticisinin belirttigine gore ; higbir yonetici bu igletmeden ayrilip ¢aligmak i¢in bagka
bir isletmeye ge¢cmemektedir. Isten ayrilanlar ya Argelik’in bagka bir isletmesine
geemekte, ya da emeklilik ve 6lim nedeniyle isten ayrilmaktadir. Yénetici devir
oraninin diigiik olmasi ve galisanlarin kendi istekleri ile bu igletme yerine bagka bir
isletmeyi tercih etmemeleri Argelik Buzdolabi Isletmesi’nin bilgili ve nitelikli insan
kaynaklarim1 elde tutma konusunda son derece bagarili oldugunu géstermektedir.
Argelik Buzdolab: Isletmesi uyguladigi etkin politikalar vasitasiyla bilgili ve uzman
kigiler igin bir yandan ¢ekim merkezi olmakta, bir yandan da elindeki nitelikli

isgorenleri elde tutabilmektedir.

Arcelik Buzdolabi Isletmesi; iiretim sonrasi servise kadar yardimci sanayi dahil
olmak uzere, tiiketici iginde en iyiyi hazirlayacak kalifiye elemana sahiptir. Isletme

politikas1 olarak, Gretim i¢in en 6nemli kaynagin insan oldugu bilinci tizerine kurulmus
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olan bu sistemde, geng ve dinamik kadrolar en yeni teknolojileri kullanarak isletmenin
hizli bir sekilde ilerlemesine katkida bulunmaktadir. Bu g¢ergevede mavi yakali iggéren
aliminda meslek lisesi ve dengi okullar mezunu olanlar, psikoteknik yoéntemler

yardimiyla segilmektedir.

Argelik Buzdolab: Isletmesinin iggéren dagilimi EK 1°de verilmistir.

2.3. ISLETMENIN KAPASITESI VE URETIM TECHIZATI

Argelik Buzdolab: Igletmesinin 1995 yilinda baslatilan Modernizasyon ve Kapasite
Artis Projesi (MOKAP) kapsaminda kapasitesi 1998 yil1 itibariyle 1.400.000 adet/y1l’ a

ulagsmugtir.

Sistemde kullanilacak her tiirli teghizat ile ilgili teknik spesifikasyonlar ve techizatin
yerlesimi tamamen Argelik mihendisleri tarafindan belirlenmis ve MOKAP
kapsaminda dinyada konusunda en iyi olan ¢ok sayida yerli ve yabanci kurulusla
gorusilmigtir. Kurulan sistemler arasinda kendi sektoriinde tek oldugu bir¢ok

uygulama yer almaktadir.

2.4. ISLETMENIN ISITMA, AYDINLATMA VE ENERJI SISTEMI

Isletmenin 1sitilmasinda 146 adet 5000 kcal/saat kapasiteli isitma cihazlan
kullamlmaktadir. 140 derece kizgin su ile gerceklestirilen 1sitma sistemi bolgesel olarak

termostat kontrollii olup, bu sayede enerji tasarrufu da saglanmaktadir.

Aydinlatma; 6zel olarak segilmis beyaz 151k veren ampullerle saglanmakta olup, 151k
siddeti 700 liks olup isletme iginde giin 15181 sartlar1 gergeklestirilmigtir. Bu deger,
beyaz esya Uretiminde; Uretilen {Uriinlerin istenilen renk spesifikasyonlarma .

uygunlugunun her agamasinda testi i¢in, uygun bir aydinlatma saglamaktadir.
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Isletmenin enerji gereksinimi dogalgaz ve elektrik ile karsilanmaktadir. 6.3 MW
kapasiteye sahip kojenerasyon tesisi alternatif olarak fuel-oil ile ¢aligabilmektedir.
Elektrik enerjisi gereksiniminin % 70’1 bu tesis araciligiyla karsilanmaktadir. Geri kalan
kisim ise i¢inde bulunulan Organize Sanayi Bolgesinden saglanmaktadir. 2000 yilinda
Argelik Buzdolab Isletmesi enerji yonetimi yaklastmlan ile Tirkiye Enerji Verimlilik

Odiiliinii kazanmustir.
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3. ARASTIRMANIN KONUSU, AMACI VE YONTEMI

Bu isletmede yapilan aragtirmanin konusu 21.yy isletmeleri agisindan en 6nemli
sorunlarin basinda gelen nitelikli ve bilgili insanlarin igletmeye olan sadakatlerinin
azalmas1 ve bu kisilerin bagka isletmelere ge¢melerinde etkili olan temel faktérlerin
belirlenmesi igin nitelikli ve yetenekli elemanlarin ¢aligmayi en ¢ok tercih ettikleri
isletme tnvanina sahip Arcelik Buzdolabi Isletmesinin insan kaynaklarmna yonelik
politikalarinin ve stratejilerinin belirlenmesidir. Bunlarin belirlenmesi ile bir yandan
bilgili ve uzman kisileri elde tutmak; bir yandan da bu niteliklere sahip isgérenleri
isletmeye ¢ekmek i¢in igletmelerin hangi konulara oncelik vermeleri gerektigi acik bir

bigimde belirlemek biiyiik 6l¢iide miimkiin olabilecektir.

Bu isletmede yapilan aragtirmanin temel amaci ; Tirkiye ¢apinda yetenekli eleman
cekmede birinci sirada yer alan Argelik Buzdolab: Isletmesinin isgérenler tarafindan
tercth edilme nedenlerinin tesbit edilmesidir. Bunun yaninda isletmenin insan
kaynaklarina yonelik politika ve stratejileri ortaya konularak diger isletmeler igin yol

gosterici olmaya caligilmak temel amag olarak hedeflenmistir.

Bu isletmede yapilan aragtirmamin temel yontemi yiiz yize gorismedir. Argelik
Buzdolab1 Isletmesinin insan kaynaklari yoneticisiyle bizzat karsihikli gérisiilerek
isletmenin insan kaynaklarina yonelik politikalar: ve stratejileri hakkinda bilgiler elde

edilmeye c¢aligiimistir. Aragtirmada isletmenin ‘beyaz yakali isgorenleri temel alinmigtir.

4. ARASTIRMADA ELDE EDILEN BIiLGILERIN DEGERLENDIRILMESI VE
YORUMU

Argelik Buzdolab: Isletmesinde isgorenlere yonelik konularla ilgilenen béliimiin adi
Insan Kaynaklari Bolimidir. Isletmede insan kaynaklari bolimiiniin yaptifi temel
islevleri 6ncelik sirasina gore su sekilde siralamak miimkiindiir; Ise alma ve yerlestirme,
performans degerlendirme, tcretlendirme, egitim, kariyer planlama, is giivenligi,

bordro, saglik, nakiller ve atamalar, isgoren ve Ozlik igleri, servis ve yemek. Bu
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siralamadan da goriilecegi lizere bu isletmede insan kaynaklar bolumi klasik isgéren
islevleri diginda nitelikli insanlar agisindan 6nemli olan giincel konulara oncelik
verilmektedir. Isletmenin insan kaynaklart uygulamalari, politika ve prosediirleri

isletmenin genel stratejisi ile uyumludur.

Isletmenin yazihi bir iggéren plam vardir. Yazili bir plamin varolmas: isgorenlere
yonelik islevlerin daha titiz bir sekilde yiritilmesi tizerinde son derece etkili
olmaktadir. Iggéren plani 1-3 yili kapsar bir sekilde hazirlanmaktadir. Isgéren bolimiine
yonelik politika ve stratejilerde meydana gelen degisiklikler g6zoniinde bulundurularak,
bu planda gerekli diizenlemeler yapilmaktadir. Isletmenin insan kaynaklari yoneticisi
isgoren planlarinin esnek bir sekilde hazirlandigim ve gerektigi zaman bu plan tizerinde

degisikliklere gidilebildigini belirtmistir.

Argelik Buzdolabi Isletmesinde isgoren temininde dncelikle mevcut aday listesi veya
veri tabanindan yararlanilmaktadir. Isletmeye degisik zamanlarda is bagvurusu yapan
kisilerin CV’lerinden olusan bir bilgi bankasi olusturularak iggéren gereksinimi bu
sekilde giderilmeye caligilmaktadir. Isletmede isgoren temininde bundan sonra
gazetelerden yararlamlmaktadir. Gazeteye ilan verilerek gereksinim duyulan
iggorenlerin nitelikleri agik bir bicimde belirtilir. Gazete ilamyla igletmeye is
basvurusunda bulunan isgorenlerle karsilikli goriismeler yapilarak, adaylar arasinda is
ve igletme i¢in en uygun olan kisiler secilmeye ¢alisilir. Argelik Buzdolab: Isletmesinde
isgoren temininde gazetelerin diginda yararlanilan bir diger arag da internettir. Internete
CV ‘lerini gonderenler arasinda igletmenin aradig: iggéren niteliklerine uygun olanlar
tesbit edilir ve bu kisiler gorismeye c¢agnlr. Isletmede bunun diginda tamdik
araciligryla da isgoren temin edilmeye ¢alisiimaktadir. Isletmede galisanlarin goriis ve
tavsiyelerinden yararlanilarak mevcut igler i¢in uygun isgérenler bulunmaya caligilir.
Bunun yaninda igletmede iggéren temininde son yillarda kullanilan bir diger yontem de
kariyer giinleri ve meslek fuarlaridir. Argelik Buzdolab: Isletmesinde isletme iginde
istihdam edilecek isgorenlerin egitim aldiklari Gniversitelerle siki bir igbirligi igerisine
girilerek bu 6grencilere staj olanag: saglanmaktadir. Staj donemi boyunca 6grencilere
ciddi gorevler verilerek, performanslari tesbit edilmekte ve boylece isletmede

calistirilabilmektedir. Argelik Buzdolabi Isletmesinde iggéren temininde son olarak
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danismanlik kuruluslarindan yararlamlmaktadir. Damigmanlik kuruluslarinda ig arayan
isgorenlere yonelik olarak olusturulan bilgi bankasi araciligiyla isletmenin gereksinim

duydugu isgorenler bulunmaya galigilir.

Argelik Buzdolab: Isletmesi igin is bagvurusu yapan adaylar arasindan is ve isletme
i¢in en uygun kisilerin segilebilmesi konusu biiyiik 6nem tasimaktadir. Isletme sahibi ve
st dizey yoneticileri igin rekabet ustiinligi ve basariyr getiren temel faktér insan
kaynaklaridir. Bu nedenle isletmede ¢alisacak kisilerin se¢iminde bilimsel yéntem ve
testlerden yararlanilir. Igletmeye is bagvurusunda bulunan kisilerle éncelikle yiiz yiize
goriigmeler yapilir. Yiiz ylize gorigsme sirasinda adayin genel gorinimi, entellektiiel
bilgi birikimi, is bilgisi ve tecriibesi incelenmeye g¢aligilir. Bundan sonra yetenek,
kisilik, mesleki ve psikolojik testler yardimiyla is bagvurusu yapan adaylar arasindan en
uygun olanlar segilmeye cahisilir. Argelik Buzdolab: Isletmesinin basanisinda isgéren

temininde kullandig1 yontemlerin etkinliginin biyik roli bulunmaktadir.

Arcelik Buzdolabi Isletmesinde ¢alisanlar kendilerini tamamen bagimsiz
hissetmektedir. Bu isletmede galisanlar lizerinde bir baski kurarak her yaptiklarim
kontrol etmenin iggorenleri tedirgin edecegi, ¢aliganlarin kendilerini rahat
hissetmeyecegi ve bunun sonunda da isletme ig¢inde huzursuz bir c¢alisma ortaminin
olusacag: diigtinildigiinden iggorenler serbest birakilmakta ve siki bir kontrol yerine

esnek bir kontrol mekanizmasindan yararlamlmaktadir.

Argelik Buzdolabi Isletmesinde insan kaynaklari yéneticisine gore isgérenlerin
kendisine deger verildigini gormesi i tatmini lizerinde ¢ok etkili olmaktadir. Bagsta
insan kaynaklan yoneticisi olmak tzere isletmede yer alan tiim st diizey yoneticiler
mevkisi ne olursa olsun birlikte ¢alistig1 tiim iggérenlere deger vermekte, isgorenler bir
isi basardiklarinda takdir etmekte ve isletmede adil bir basan, takdir ve ddiillendirme
sisteminin kurulmas: igin tiim ¢abay1 gostermektedir. Ustlerinden évgii, takdir ve deger
goren iggorenlerin performans: ve ise baghlig: artmakta; bunun sonucunda da iggoren

devri azalmaktadir.
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Argelik Buzdolab: Isletmesinde isgorenler dneri, goriis ve disiincelerini her zaman
rahathkla iist yonetime iletebilmektedir. Isletme igerisinde ist yonetimden alt
kademelere emirler; alt kademelerden iist yonetime ise istek, dilek, ©neri, goris,
dugiince ve sikayetlerin iletilebildigi iki yonlii bir iletisim sistemi bulunmaktadir.
Isgorenlerin istek, diisiince ve gorilerini rahathkla iist yonetime iletebilmeleri ve
bunlarin Gst yonetim tarafindan dikkate alinmasi iggorenlerin motivasyonlan ve
isletmeye sadakatle baglanmalan iizerinde son derece etkili olmaktadir. Bugiin
isletmede istek, dilek, o©neri ve goriiglerini Gst yonetime iletemedigi igin s

degistirenlerin say1s1 azimsanmayacak kadar ¢oktur.

Argelik Buzdolab: Isletmesi insan kaynaklar yoneticisine gore, isgorenlerin ise, is
arkadaslarina ve yoneticilerine uyumu i§ tatmini agisindan son derece Onemlidir.
Isletmede isgoérenlerin is arkadaslan, is grubu ve yéneticileriyle anlasma durumu iyidir.
Isgorenler, is arkadaslan ve yoneticileriyle son derece uyumlu bir bigimde

caligmaktadir.

Argelik Buzdolab Isletmesinde galisan isgérenlerin kisisel ve ise yonelik sorunlarim
¢ozmek igin damgmanhik hizmeti verilmektedir. Isletmenin insan kaynaklar yoneticisi
gerek kisisel gerekse ise yonelik sorunlari olan iggorenlerin bu sorunlarini giderebilmek
i¢in giinlin her saatinde isgorenlerle goriismeler yapmaktadir. Bunun yaninda igletmenin
biinyesinde bulunan 2 igyeri hekimi de isgoérenlere psikolojik danigmanlik yapmaktadir.
Isletmede boyle bir damsmanlik hizmetinin varolmas: kisisel ve ige yonelik bir takim
sorunlar yagayan isgorenlerin morallerini yiikseltmekte, igletmenin yardimiyla bu tiir
sorunlarin1  ¢6ziimleyen iggorenlerin motivasyonlan ve isteki performansi

yukselmektedir.

Arcelik Buzdolabi Isletmesinde isletmenin amaglan hakkinda isgoérenlere bilgi
verilmektedir. Isletmenin st diizeyinde belirlenen belli bazi stratejileri diginda
isletmenin tiim politikalari ve amaglar1 hakkinda iggorenler bilgilendirilmektedir. Bunun
yaninda insan kaynaklari yoneticisi basta olmak tiizere tim bolim yoneticileri
isgorenlerin gergeklestirmeyi dusiindiikleri amaglar hakkinda bilgi sahibi olmay:

amaglamaktadir. Insan Kaynaklari Yoneticisi Argelik Buzdolabi Isletmesinde
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isgorenlerin amaglan ile isletmenin amaglarinin tamamen uygun oldugunu belirtmistir.
Isgéren amaglan ile isletmenin amaglarimin birbiriyle uyumlu olmasi isletmenin
basariya ulagmasinda, isgérenlerin motivasyonlarinin ve isletmeye olan baghliklarinin

artmasinda oldukg¢a etkili olmaktadir.

Argelik Buzdolab: Isletmesinde isgorenler arasinda goérev dagilimi belirgindir.
Isletme igerisinde kimin hangi isi yapacadi agik bir bigimde belirlenmistir. Is
tanimlarinin ve gorev dagilimmin belli olmas: isletme igerisinde galisan isgorenlerin
birbirlerinin islerine miidahale etmemesini ve herkesin kendi iizerine diisen

sorumluluklar: basariyla yerine getirmesini saglamaktadir.

Argelik Buzdolab: Isletmesinde yoneticilerin astlarina yetki devretme oram oldukga
yuksektir. Isletmede caligan yoneticilerin bilgili olmas: nedeniyle kendilerine giivenleri
yuksektir. Bu igletmede c¢aligan isgérenler yetki alma konusunda oldukga istekli
davranmaktadir. Isletme yetkilerin st basamaklardan alt basamaklara devredildigi
merkezi olmayan bir 6rgiit yapisina sahiptir. Isgorenlere yetki devretmek bir yandan bu
kisilerin bireysel yeteneklerinin gelismesine yardimci olurken, diger yandan da belirli
yoneticilerin daha Ust diizey igler tzerinde yogunlagmalarina olanak vermektedir.
Isletmede yetkilerin gereken zamanda gereken yerde uygun kisilere devredilmesi bir
taraftan yoneticilerin is yiikiini azaltirken, diger taraftan da galisanlarin motivasyonunu

ve buna bagl: olarak da ise olan baghligini arttirmaktadur.

Argelik Buzdolabi Igletmesinde performans degerlendirme programu ile bagntih bir
kariyer planlama sistemi bulunmaktadir. Isletmede galisanlar isletme ici kariyerlerinde
ulagabilecekleri pozisyonlarla ilgili olarak; gostermeleri gereken bireysel performans,
isletmede ya da belli pozisyonda ¢aligmalart gereken siire ve alinan gerekli egitimler
konusunda siirekli olarak bilgilendirilmektedir. Isletmede ¢aligan iggérenlerin belirli bir
zaman igerisinde hangi pozisyonlara gelebilecegini 6nceden planlayabilmesi, bir yandan
bu kigilerin motivasyonunu yiikseltirken diger yandan da onlarin ise ve isletmeye olan
bagliliklarimi yiikseltmektedir. Son giinlerde yapilan aragtirmalar sonucunda isgérenlerin
ise olan baghliklarimin artmasinda licretin yaninda kariyer firsatlarina sahip olmanin da

biyiik énem tasidigr gorilmektedir. Bugiin nitelikli ve bilgili bir¢ok isgoren isletmede
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belli bir stre sonra gelebilecekleri pozisyonlari planlayamadigi ve kendisine
kariyerlerini gelistirme firsat1 verilmedigi igin iglerini degistirdiklerini belirtmektedir.
Bu noktada Argelik Buzdolabi Isletmesinin bilyilk bir avantaja sahip oldugu
goriilmektedir. Isletmede calisan isgorenlerin higbirisinin islerini terk etmemesi ve ise

olan bagllklarinin yiksek olmasi tizerinde biytk etkisinin oldugu bir gergektir.

Argelik Buzdolab: Igletmesinin 1sitma, aydinlatma, havalandirma gibi fiziki kosullari
son derece iyidir. Isletme igerisinde isgorenlerin is yaparken kullandiklari arag ve
gereglerin ergonomik olmasma ozellikle dikkat edilmektedir. isletmede galisanlarin
¢aligma verimini etkileyecek arag ve gerecler isgorenlerle uyumludur. Isletmede
normalden fazla ¢alisma durumu ¢ok degildir. Isletmenin fiziksel kosullarinin son
derece iyi olmasi galisanlarin motivasyonu ve is sadakati iizerinde son derce etkili

olmaktadir.

Argelik Buzdolab1 Isletmesinde iist yonetim tarafindan isgorenlerin yaraticilik
potansiyellerini kullanabilecekleri bir ortam yaratilmasi i¢in gerekli her tirli caba
gosterilmektedir. Bu amagla isgorenlere goruglerini ve diigiincelerini rahat bir sekilde
ifade edebilme olanagi taninmaktadir. Isletmede isgérenlerin yeteneklerini, bilgilerini ve
yaratict diisiincelerini ortaya koyabilmeleri igin gereken ortam ist yonetim tarafindan
hazirlanmaya g¢alistimaktadir. Isgérenlerin yeteneklerini, bilgilerini ve yaraticiliklarmm
ortaya koyabilmeleri bir yandan igletmenin gelisimine katkida bulunurken diger yandan

da iggorenlerin motivasyonunu ve ige olan bagliligini arttirmaktadir.

Arcelik Buzdolabr Isletmesinde c¢alisan isgorenlerin biiyiik gogunlugu isletmenin
kiiltiirel yapisina uygundur Isletmenin sahip oldugu degerleri, inanglar1 ve prensipleri
isgorenlerin degerleri, inanglar1 ve prensipleri ile uyumludur. Bunun dogal bir sonucu

olarak isletme igerisindeki 6rgiitsel ortam son derece iyidir.

Argelik Buzdolabi Isletmesinde yardimlagsma, paylasma, yetigtirme ve ekip galismast
yoluyla kisilerin karar verme yetkilerinin arttinlmas: igin gereken her tirli ¢aba
gosterilmektedir. Bu isletmede isgorenler arasinda yardimlagmanin, paylagmanin

olmasi, ekip halinde uyumlu bir bigimde ¢alisilmasi ve bu yollarla kisilerin yetkilerinin
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arttirnnlmasi isgorenlerin igletmeye olan bagliliginin artmasi tizerinde son derece etkili

olmaktadir.

Argelik Buzdolabi Igletmesinde yoneticiler bilginin niteligine goére kismen
isgorenlerle bilgi paylasimina gitmektedir. Bununla birlikte isletmede ¢aligan
isgorenlere sahip olduklar bilgi ve becerileri diger ¢aliganlarla paylasma olanag da
verilmektedir. Bu konuda ¢alisanlar yoneticiler tarafindan desteklenmektedir.
Yoneticilerin bilgilerini isgorenleriyle paylasmasi, onlarla fikir aligverisinde bulunmast,
calisanlara karg1 agik olmast; bunun yaninda ¢aliganlarin da bilgi ve becerilerini diger
isgorenlerle ve yoneticileriyle paylasmasi, isgérenlerin motivasyonu ve is performansi
tizerinde son derece etkili olmaktadir. 21.yy’in en 6nemli zenginligi olarak ifade edilen
bilgi paylasildik¢a ¢ogaldigina gére isletmede paylasilan her bilgi hem yeni bilgilerin
ortaya ¢ikmasina neden olmakta hem de herkesin bilgili olmasini saglamaktadir. Isletme
icerisindeki yoneticilerin ve isgorenlerin bilgi paylasimina gitmesi bir yandan
isletmenin rekabet Ustinligiini elde etmesini saglamakta diger yandan da ydneticilerin

ve ¢alisanlarin ise olan baglhiligim arttirmaktadir.

Argelik Buzdolab: Isletmesinde isgorenlerin performanslari etkin bir performans
degerlendirme sistemi ile belirlenmeye ¢ahsilmaktadir. Isletmede standart bir
performans degerlendirme formu bulunmaktadir. Bu formdaki degerlendirme kriterleri;
organizasyon seviyeleri ve i gruplarina gore birtakim farkliiklar gostermektedir.
Calisanlarin performanslarinin etkin bir sekilde belirlenmesi i¢in yoneticiler gereken her
tirla cabayr gostermektedir. Insan kaynaklari yoneticisi isletmenin performans
degerlendirme sisteminin gereksinimlerini biyik 6l¢iide giderdigini, bununla birlikte
sistemi daha iyi hale getirmek igin ¢alismalarin strdiigiini belirtmigtir. Igletmede
caliganlarin performansi degerlendirilirken 6 ay da bir isgorenin ¢alismalan gdzden
gecirilmekte; 12. ayda bir ise iggorenin performans: genel olarak degerlendirilmektedir.
Isletmede performans degerlendirme sonuglart performéns1 degerlendiren kisi ile
performans: degerlendirilen kigi arasinda karsihikli tartigiir. Boylece isgéren
performansi hakkinda bilgi sahibi olur. Performans: yiksek olan bir iggbren bu
performansi muhafaza etmeye ve daha da yiikseltmeye ¢aligir. Performans: diisiik olan

isgoéren performans diigiikligiiniin nedenlerini ve performansini yikseltmek icin neler
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yapabilecegini yoneticiyle birlikte degerlendirme firsati bulur. Isletmede uygulanan
performans degerlendirme sisteminde degerlendirilen kisiyi surekli birlikte ¢aligtig: ilk
amiri degerlendirmektedir. Isletmede performans degerlendirmede temel kriterler
“objektif ve adil” olmaktir. Argelik Buzdolabi Isletmesinde istlerin astlarin
performansim  degerlendirmesi yaninda; astlar da stlerinin  performansim
degerlendirmektedir. Isletmede uygulanan performans degerlendirme sistemi bireysel ve
proje bazlh olmak iizere iki gekilde gergeklestirilmektedir. Isgdrenlerin hem bireysel
olarak hem de bulunduklar1 proje ekibi igerisindeki performanslari tesbit edilerek elde
edilen sonuglar birlikte degerlendirmeye alinmaktadir. Argelik Buzdolab: Isletmesinde
yapilan performans degerlendirme sonuglar isgorenlerin aldiklari ticret ve ticret disi ek
kazanglarda ; isgbrenlerin kariyer gelisimlerinde (terfi, isten ¢ikarma gibi) ve egitim
gereksinimlerinin belirlenmesinde etkin bir sekilde kullanilmaktadir. Buna gore yiksek
performans gosteren iggérenlerin Ucretleri arttinlmakta ve tcret dis1 ek kazanglarla bu
kigilerin motive olmalar1 saglanmaktadir. Bunun yaninda performans diizeylerine gére
isgorenlerin  kariyer gelisimleri ve egitim gereksinimleri de belirlenmeye
gallsllmaktadu. Yiksek performans gosteren iggorenler igletme iginde daha yiiksek
mevkilere getirilmekte ve bu sekilde ise olan bagliliklan arttirllmaktadir. Argelik
Buzdolab1 Isletmesinde performansa baghh prim sistemi uygulanmaktadir. Yiksek
performans gosteren isgoérenlere iicretlerine ek olarak belirli oranlarda primler
verilmektedir. Boyle bir uygulama isgérenlerin yiiksek performans gostermeleri icin
onlari1 motive etmede olduk¢a etkili olmaktadir. Yiiksek performans gosteren
isgorenlerin performanslarina bagl olarak elde ettikleri avantajlar, diisiik performansh
isgorenlerin performanslarim yiikseltmeleri igin gerekli ¢abalar1 gostermeleri tizerinde
de son derece etkili olmaktadir. Isgé‘)renlerinl performanslariin yikselmesi isletmenin

rekabet tstiinliigini elde etmesi izerinde de son derece etkili olmaktadir.

Argelik Buzdolab isletmesinde isgorenlerin uymas: gerekli kurallar agik bir gekilde
yazili olarak iggoérenlere bildirilmektedir. Isgorenler is.letme igerisinde hangi kurallara
uymalan gerektigini ve bu kurallara uymamalart durumunda ne tir yaptirimlarin
uygulanacagint 6nceden bilerek kendilerini buna gore ayarlayabilme olanagina sahip
olabilmektedir. Arcelik Buzdolab: Isletmesinde uygulanan disiplin tiird O6nleyici

disiplindir. Bu isletmede kural ve diizenlemelerin ihlal edilmemesi igin iggbrenler
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yonlendirilmeye ¢alisiimaktadir. Argelik Buzdolabr Isletmesinde iist yonetimim temel
amaci; kural ve diizenlemelere istekle uyan bir 6rgit atmosferini olugturmaktir. Bununla
beraber isletme igerisinde nadiren de olsa iggorenlerin kurallari ihlal edebildikleri
goriilmektedir. Isletmede disiplin kurallarim ihlal eden isgérenlere ceza vermede
oncelikle sucun niteligi, daha sonra da iggorenin isledigi sugun igletme agisindan tagidigi
onem ve sugun yapilma siklig1 tizerinde durulmaktadir. Argelik Buzdolab: Isletmesinde
disiplin kurallarimi uygulamada temel kriterler “adil ve objektif “ olmak olarak
belirtilmistir. Aym sugu igleyen isgorenlere ayni cezalarin verilmesi ve cezalarin sugun
niteligine bagl olarak belirlenmesi iggorenler agisindan son derce énemlidir. Isletmede
disiplin kurallarinin adil ve tarafsiz bir sekilde belirlenmesi iggoérenlerin motivasyonlari

ve ige olan bagliliklarinin artmasi Gizerinde son derece etkili olmaktadir.

Argelik Buzdolab Isletmesinde standartlara uygun 1siklandiriimug futbol sahasi, tenis
kortu, basketbol ve voleybol sahasi bulunmaktadir. Ayrica igletmenin dinlenme ve bos
zamanlann degerlendirme amagli sosyal tesislerinde, masa tenisi, bilardo masasi, TV,
cay-kahve ve mesrubat servisi bulunmaktadir. Fabrikada ¢alisanlarin yemek
gereksinimleri igletmenin yemekhanesince kargilanmakta ayrica ¢alisanlarin igletmeye
ulagimlan servisler araciligiyla en iyi sekilde yerine getirilmeye ¢aligilmaktadir.
Isgorenlere saglanan sosyal olanaklar, isgorenlerin motivasyonlarim arttirarak, ise ve

isletmeye olan bagliliklarini yiikseltmektedir.

Argelik Buzdolabi Isletmesinde katilmali yonetim tarzi uygulanmaktadir. Bu
isletmede c¢aliganlarin katilimi programlarindan “bagimsiz proje gruplan” , “kalite
cemberleri “ ve “Oneri programlar” na yer verilmektedir. Isletmede ¢aligan isgérenlerin
kararlara katilmasi bir yandan kararlarin kalitesini arttirmakta diger yandan da bu
kararlarin uygulanmasini kolaylastirmaktadir. Isletmede galiganlarin kararlara katilmas:
isgorenlerin performanslarimi, yaraticiliklarini ve motivasyonlarint yikseltmekte aym

zamanda da iggorenlerin ise ve igletmeye olan bagliliklar arttirmaktadir.

Arcelik Buzdolab: Isletmesinde egitim konusuna 6zel bir 6nem verilmektedir.
Isgorenlerin bilgi potansiyellerinin arttirilmasi, yaraticiliklarinin geligtirilmesi ve bunun

sonucunda da isletmenin rekabet Ustinliigiinii saglamasi igin isletme i¢inde ve isletme
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disinda yogun egitim programlan uygulanmaktadir. Isletmede yapilan performans
degerlendirme sonuglar1 géz oniinde bulundurularak gelecekte isletme agisindan faydal
olabilecek konular tesbit edilmekte ve bu konulara yonelik egitim programlan insan
kaynaklan bolumi yoneticileri tarafindan belirlenerek etkin bir sekilde uygulanmaya
cahisilmaktadir. Egitim gereksiniminin belirlenmesi, egitimin planlanmasi, egitimin
yuritilmesi ve egitimin uygulanmasi faaliyetleri isletme iginde yurutilmeye
calisilmaktadir. Isletmede egitim gereksiniminin belirlenmesinde yiiz ylize goriigme ve
performans degerlendirme sonuglart géz o6niinde bulundurulmaktadir. Isletmedeki
egitim programlar isletme iginde ¢alisan ve konusunda uzman olan kisiler ile igletme
disindan gelen egitimciler tarafindan yiiriitilmektedir. Isletmede egitim veren kisilerin
se¢iminde oldukga titiz davramilmaktadir. Gerek isletme iginden olsun gerekse isletme
disindan, egitim programimi yiiriten kisilerin egitim verecekleri konularda uzman
olmalarina dikkat edilmektedir. Isletmede verilen egitimlerin degerlendirilmesinde
egitim sonucunda katilimc1 degerlendirilmeleri ve egitim damigmanlifim veren
kuruluglar  tarafindan  yapilan  degerlendirmeler  ayrintii  bir  bigimde
degerlendirilmektedir. Argelik Buzdolabi Isletmesi icin egitim isletmeye maliyet
yikleyen gereksiz bir galisma olarak degil; isgorenlerin performans: ve isletmenin
basarisi agisindan son derce 6nemli olan bir iglev olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle
de egitim programlari igin gerekli her tiirlii maliyete katlanilmaktadir. Isletmede galisan
isgbrenlerin uygulanan etkin egitim programlann yoluyla bir yandan bilgileri,
yaraticiliklar1 ve performanslan yikselmekte; diger yandan da isletmenin basarisi
artmaktadir. Bununla birlikte isletmenin kendileri i¢in yiiksek maliyetlere katlandigini

goéren iggorenlerin isletmeye ve ise olan bagliliklan da yikselmektedir.

Arcelik Buzdolabi Isletmesinde isgorenlerin yetisme, egitim ve terfi olanaklarn
oldukga iyidir. Isgorenlerin terfi ettirilmesinde tzerinde durulan temel kriterler ;
calisanlarin performans dizeyi, isgorenin bilgi, yetenek ve uzmanhigi, egitim diizeyi,
problem ¢ozme yetenegi, hizli ve yerinde kararlar alabilmesi, c¢aligkanhifn ve
diriistligi’dir. Son derece objektif bir gekilde belirlenen bu kriterler dogrultusunda
isgorenler hak ettikleri pozisyonlara yikseltilmekte, yetistiriimekte ve gerekli egitim

programlarina katilmalari saglanmaktadir. Objektif kriterler dogrultusunda terfi etmek
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ya da egitim programlarina katilmak isgérenlerin igletmeye olan giivenini ve baglihigini

arttirmaktadir.

Argelik Buzdolab: Isletmesinde ise yeni baslayanlar igin standart bir ise alistirma
programi uygulanmaktadir. Ise alistirma programu oncelikle biiro cahsanlar igin
uygulanmaktadir. Igletmede uygulanan ise alistirma programunin siresi 7-14 giin
arasinda degismektedir. Bu sire igerisinde ise yeni baglayan isgérenlere yapacag is,
isletme, 15 arkadaslari,baglh bulundugu yéneticiler, igletmenin kural ve yonetmelikleri
ile yetki ve sorumluluklar1 hakkinda genel bilgiler verilmektedir. ise alistirma program
isgorenlerin ise ve isletmeye olan adaptasyonlari kolaylagtirmakta ve iggorenlerin

kendilerini isletmeye ait olduklarini hissetmelerini saglamaktadir.

Argelik Buzdolabi Isletmesinde ekip calismasina siklikla yer verilmektedir.
Isletmede olusturulan ekipler (st yonetim tarafindan belirlenmektedir. Ekip
calismasinda yer alacak kisiler belirlenirken iggorenlerin performanslan, Kkigisel
yetkinlikleri ve istekli olmalar1 g6z &niinde bulundurulmaktadir. Isletmede yer alan
ekipler arasinda etkin bir iletisim ve uyum vardir. Isletmede 6zel proje ekipleri adi
altinda degisik amaglar gerceklestirmek i¢in kurulmus ¢ok sayida ekip bulunmaktadir.
Ekipler, tizerinde galistiklar projeleri bagarili bir bigimde sonuglandirdiklarinda degisik
odullerle motive edilmeye ¢aligilmaktadir. Basanili proje iyelerine igletme urtunleri
hediye edilmekte, tcretlerine ek primler 6denmekte, tatil olanagi saglanmakta ve
sertifikalar verilmektedir. BOylece bir taraftan iggérenlerin ekip ¢aligmasinda yer
almalann saglanmaya c¢ahisilmakta, diger taraftan da bagsarih ekip uyelerinin bu
bagarilarin1 devam ettirmeleri i¢in ¢aba sarfedilmektedir. Ekip ¢aligmas: iginde ekip
tiyelerine kararlara katilma ve fikirlerini serbestce tartigabilme olanag1 saglanmaktadir.
Ekipler basarisiz olduklarinda ekip tiyeleri herhangi bir sekilde cezalandirilmamakta,
basarili olabilmeleri igin gerekli kosullar saglanmaya ¢aligiimalidir. Basarili ekip
¢aligmalari bir yandan isgorenlerin motivasyonlarini, performanslarin1 ve bilgi
potansiyellerini arttirirken, diger yandan da isletmenin basanisim yiikseltmektedir.
Isgorenlerin bilgi potansiyellerinin ve motivasyonlarimn yiikselmesi ise ¢aliganlarin ige

ve igletmeye olan bagliliklarini arttirmaktadir.
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Argelik Buzdolab1 Isletmesinde iicret artiglar1 6 ayda bir yapilmaktadir. Isletmede
tcret artiglarinin  belirlenmesinde kendileri ile aymi sektérde faaliyet gosteren
isletmelerin iicret politikalar etkin bir sekilde analiz edilmektedir. Isletmede iicretler
belirlenirken ¢alisanin birinci amirinin goériis ve digtincelerine yer verilmektedir.
Isletmede galiganlarin iicretlerinin belirlenmesinde isgorenlerin performanslar, bilgi ve
beceri diizeyleri, yeterlilikleri ve yaraticihklan etkili olmaktadir. Isletmede ¢alisanlara
uygulanacak tcret politikalarinin belirlenmesinde adil ve tarafsiz olmak temel prensip
olarak kabul edilmektedir. Isletmede ticretlerin galiganlarin bilgi potansiyelleri ve
performanslarina baghh olarak diizenlenmesi bir yandan iggérenlerin moral ve
motivasyonunu yukseltirken diger yandan da bu kisilerin ige ve isletmeye olan

baglhiliklarimi arttirmaktadir.

Argelik Buzdolab: Isletmesi iist diizey yoneticileri basta yonetim alaninda olmak
{izere isletmeyi yakindan ilgilendiren tim alanlarda meydana gelen degisiklikleri siirekli
olarak takip etmekte ve uygulamaktadir. Argelik Buzdolabi Isletmesi bir¢ok alanda
meydana gelen yenilikleri uygulama konusunda diger isletmelere onciilik etmektedir.
Bu isletmede c¢alisan yonetici-lider konumundaki kigiler igletme iginde herhangi bir
sorun bas gosterdiginde oncelikle sorunun goziimiine yonelik olarak, astlar da dahil
olmak tizere tiim ¢aliganlardan ¢6ziim Onerileri sunmalarini istemekte; daha sonra da
calisanlarin ¢oziimle ilgili fikirlerini alip, en uygun ¢6ziime birlikte karar vermektedir.
Calisanlanin fikirlerine ve disiincelerine yer verilmesi bir yandan isgérenlerin moral ve
motivasyonlarint yiikseltmekte, difer yandan bu kisilerin ise ve isletmeye olan

bagliliklarini arttirmaktadr.

Argelik Buzdolab: Isletmesinde yonetici-lider konumundaki kisiler iggorenlerin istek
ve gereksinimlerinin neler oldugunu belirleme ve bunlar1 gidermeye ¢alisma yoniinde
yogun cabalar gostermektedir. Isletme tarafindan istek ve gereksinimleri karsilanan

iggorenlerin is sadakati yiikselmektedir.

Arcelik Buzdolabi Igletmesinde yapilan uygulama sonucunda bu isletmenin
uyguladig1 etkin politikalar ve stratejiler vasitasiyla bilgili ve nitelikli iggoérenleri

isletmeye ¢ektigi ve elindeki yaratici ve uzman kisileri muhafaza edebildigi ortaya
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cikmistir. Bu igletmede galigan beyaz yakali isgorenlerin ise ve igletmeye baghliklarinin
son derece yitksek oldugu belirlenmistir. Argelik Buzdolabi Isletmesinde calisan
iggorenler bilgilerini bagkalariyla paylagmakta ve bilgi potansiyellerini tam olarak
ortaya koyabilmektedir. Bu durum isletme igerisinde yer alan iggorenlerin buyik
¢ogunlugunun bilgili olmasina ve bu da isletmenin rekabet ustinligini ele
gecirebilmesine neden olmaktadir. 21 yy’in bilgi ¢agt olacag: disiniildiginde Argelik
Buzdolab: Isletmesinin éniimiizdeki zaman periyodu igerisinde daha da bagarili olacag

ve bu konuda birgok isletmeye 6nciiliik yapacag dugiinilmektedir.
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SONUC

21.yy’a girdigimiz su giinlerde bilgili ve nitelikli insanlara sahip olmak igletmelerin
rekabet ustiinligini elde edebilmesini saglayan kriterlerin baginda gelmektedir. Bilgi - -
toplumuna gegis siireci ile birlikte; bilginin tretilmesi, paylasiimasi ve dagitilmas: bilyiik
onem tagimaya baglamugtir. Isletme sahibi ve yéneticilerinin isgorenlerin sahip olduklart
bilgi potansiyellerinden tam olarak yararlanabilmesi gerekmektedir. Isgérenlerin bilgilerini
ortaya koyabilmeleri, diger isgérenlerle paylasabilmeleri ve yeni bilgileri tiretebilmeleri
igin igletme igerisinde uygun ¢aliyma ortamunin olusturulmas: zorunludur. Bu noktada

isletmenin Gst yonetimine biytik sorumluluklar diigmektedir.

Isletme icerisinde dogru bilgilerin, dogru yer ve zamanda dogru kisilere iletilebilmesi
icin igletme icerisinde etkin bir bilgi sisteminin olusturulmasi ve bilginin basarih bir
bigimde yonetilebilmesi gerekmektedir. Diinyada yasanan hizh degisim ve gelismeler ile
isletmelerin rekabet Gstiinliigini elde edebilmelerinde bilginin en Gnemli kriter olarak
ortaya ¢ikmasiyla birlikte bilgi toplumu ad: verilen yeni bir toplum ortaya ¢ikmugtir. Bilgi
toplumunu karakterize eden ve bu toplumu tanm ve sanayi toplumundan farkli kilan ayirt

edici bir takim 6zelliklerinin oldugu bir gergektir.

Isletmelere rekabet iistiinliigii kazandiran ve isletmede galisanlarin sahip oldugu bilgi,
beceri ve tecriibeden olusan, bilangoda tam olarak goriilmeyen soyut varhklan temsil
eden entellektiiel sermaye glinlimiiz isletmelerinin ger¢ek zenginlik kaynag: olarak ifade
edilmektedir. Bir isletmenin entellektiiel sermayesini olugturan ¢ok ¢esitli unsurlar
bulunmaktadir. Bu unsurlarn bir kismm 6rgit yapist ile, bir kismu 6rgutte ¢aligan insanlar
ile, bir kismu ise orgiitiin iliski kurdugu miisteri grubu ile ilgilidir. Isletme yéneticileri
isletmelerin sahip oldugu entellektilel sermayelerini etkin bir sekilde yonetmekten

sorumludur.

Bilgi toplumuna gegis stireci ile birlikte insana yapilan yatinimin verimlilik ve biytimeyi
gerceklestirmede en etkili yol oldugu kabul edilmeye baslamustir. 21.yy isletmelerinin

temel amaglarinin nitelikli ve bilgili iggorenleri isletmeye kazandirmak, bu kisilerin
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yetenek ve niteliklerini gelistirmek ve yetistirdikleri bu kisilerin bagka igletmelere
gecmelerini  engellemek oldugu gorilmektedir. Guinimiiz igletmelerinin rekabet
dstunligini elde edebilmeleri igin dogru insanlar ise almalarn, ige aldiklan bu insanlan
dogru islere yerlestirmeleri, isgorenlerin tim istek ve gereksinimlerini gidermelerini
saglayict temel politikalan uygulamalan ve iggbrenlerin ige olan sadakatlerini arttirmalarn
gerekmektedir. Onemli olan bilgili ve nitelikli insanlan isletmeye almak ve bu kisilerin

isletmede kalmalarim saglamaktir.

21.yy isletmelerinin sahip olduklan fiziki ve beseri kaynaklan etkin bir bigimde
y6netebilme zorunlulugu, miisteri memnuniyetini maksimize ederek migteri sadakatini
olusturma istegi ile bilgi yonetimi igin teknolojik altyapiyr olusturma gereksinimi sonucu

ERP (Kurumsal Kaynak Planlamasi) sistemleri ortaya ¢ikmugtir.

Bilgi toplumu siireci igerisinde tilkelerin ve isletmelerin yasadigi en énemli sorunlann
baginda nitelikli ve bilgili insanlarin ilkeler ve igletmeler icerisinde muhafaza
edilemeyerek elden kagirilmasi olarak ifade edilen “beyin gogli” olgusudur. Glinimiizde
yetenekli ve bilgili insanlarn tlkelerine ve igletmelerine olan baglhliklan neredeyse yok
olmak tizeredir. Ustiin niteliklere sahip kisiler yiiksek bir hareketlilige sahiptir. Bu kisiler
kendilerini gelistiremediklerini ve bilgi potansiyellerini tam olarak ortaya koyamadiklarm
dustindiikleri anda gerek ilkelerini ve gerekse igletmelerini ¢ok rahathkla terk

edebilmektedir.

Beyin go¢i olgusunu ilkeler ve igletmeler agisindan degerlendirmek miimkiindiir.
Ulkeler agisindan beyin gégii olgusu yiiksek dgrenim gormiis veya mesleginde ilerlemis,
yaratma ve aragtirma nitelifi yiksek olan elemanlanin iktisaden kalkinmig tilkelere
calismak veya yerlesmek iizere gdg etmeleri seklinde tanimlanmaktadir. Ulkelerini terk
ederek baska iilkelere gidenlerin biyik g¢ogunlugu daha ist diizeyde becerilere sahip
insanlardan olugmaktadir. Bulunduklan iilkelerde kazang seviyesinin digik olusu,
kisilerin istedikleri iglerde ¢aliyma olanaklarimin kisitli olusu, ¢alisma kosullarimn
yetersizligi, aragtirma-gelistirme olanaklarmin eksikligi, mesleki agidan ilerleme

olanaklannin elverigsiz olmasi, ilkedeki siyasi ve ekonomik istikrarsizhk, yagam
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standardindaki diigiiklik, egitim sisteminin yetersizligi gibi temel etkenler bilgili ve
yaratici insanlann tlkelerini terk ederek baska iilkelere gitmelerine neden olmaktadir.
Nitelikli ve bilgili insanlar gittikleri tlkelerin rekabet giiciini arttinrken,terk ettikleri

tilkelerin geri kalmasina sebep olmaktadir.

Ulkemizde beyin go¢it sorunu yasayan iilkeler arasinda yer almaktadir. Tiirkiye’de
iiniversite egitimlerini tamamlayan insanlarin biyiik bir gogunlugu egitimlerini devam
ettirmek ya da alternatif i olanaklarim degerlendirmek amaciyla iilkemizi terk ederek
bagka ﬁlke]eré gitmektedirler. Bu tlkemiz agisindan blyik bir kaylp olarak
degerlendirilmektedir. Nitelikli ve bilgili insanlarin bagka tlkelere gitmelerinin
engellenmesi ve bu kisilerin bilgi potansiyellerinden tam olarak yaralamlabilmesinde etkili

olabilecek stratejilerin etkin bir bigimde uygulanmas: gerekmektedir.

Isletmeler agisindan beyin gogii olgusu; nitelikli, yetenekli, bilgili, uzman, yaratici ve
mesleginde ilerlemis kisilerin ekonomik, yonetsel, kariyer ve bunun gibi gesitli nedenlerle
isletmelerinden ayrilarak bagka bir isletmeye istthdam edilmek tzere geg¢meleri olarak
tammlanmaktadir. Bilginin ve insamn ¢ok 6nemli hale geldigi giiniimiizde ¢alisanlarn
isletmeye olan baghlklannin azaldigs goérilmektedir. Bu durum kargisinda basta insan
kaynaklar1 yoneticilei olmak Uizere tim st yonetimin ellerindeki yetenekleri

kagirmamalari igin biyik ¢aba gostermeleri gerekmektedir.

Nitelikli ve bilgili isgorenlerin igletmelerini terk ederek bagka isletmelere gegme karan
vermelerinde etkili olan birgok neden bulunmaktadir. Bu nedenlerin bir kismu igletmelerle
bir kismu ise iggorenlerle ilgilidir. Giniimiizde beyin go¢ii olgusunun 6nem kazanmasiyla
birlikte yonetici arayan igletmeye uygun nitelikte profesyonel bulmak amacim giiden
beyin avcilig olgusu daha énemli hale gelmistir. Beyin aveilligs kuruluslarmin isbirligi ile
isgoren alinmasi sirasinda uzman bir kadro ile galigilmas: sonucunda isletmeye ve ise en
uygun kisinin bulunmasi ile igletmelerde is tatmini ve i verimliligi artmakta, ¢alisanlarin

isletmeye olan bagliliklan yikselmektedir.
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Baz1 temel yaklagimlan uygulama yolu ile igletmelerde beyin gog¢li sorununu
giderebilmek miimkiin olabilmektedir. Beyin go¢ii sorununu gidermede uygulanabilecek
yaklasimlarin igletmelerin buyiiklugiine, yapisina ve uyguladiklar politikalara gore
birtakim farkhiliklar gostermesi dogaldir. Bununla birlikte hemen her igletmenin beyin
goctinii gidermede etkin bir gekilde uygulayabilecegi temel yaklasimlar; ekonomik
yaklagimlar,psiko-sosyal yaklagimlar ve orgiitsel ve yonetsel yaklasgimlar olarak
gruplandirarak siralamak mimkiindir. Bu yaklagimlan uygulamada temel sorumluluk st

yonetime diigmektedir.

1999 yilinda AC Nielsen ve Capital dergisi ile yapilan aragtirma sonucunda yetenekli
elemanlann ¢ekmede Tirkiye’de en begenilen igletmeler siralamasinda birinci sirayr
Argelik A.S. almugtir. Argelik A.S. uyguladi: politikalar, stratejiler ve yonetim felsefesi
ile nitelikli elemanlan g¢ekmede en tist sirada yer almustir. Eskisehir Arcelik Buzdolabi
Isletmesinde yapilan uygulama sonucunda bu igletmenin beyin gogii sorununa maruz
kalmadidy, elindeki nitelikli ve bilgili iggérenleri uyguladigt ekonomik, psiko-soyal ve

orgiitsel ve yonetsel politikalarla isletme i¢erisinde muhafaza ettii tesit edilmigtir.

Eskisehir Argelik Buzdolabi Isletmesi beyin gégiinii gidermede ekonomik, psiko-
sosyal ve orgiitsel-yonetsel yaklagimlar baghig: altinda siralanan faktorleri etkin bir sekilde
uygulama yolu ile nitelikli ve bilgili isgérenler igin ¢ekim merkezi olmaktadir. Eskigehir
Arcelik Buzdolabi Isletmesinin beyin gogli sorununa maruz kalmamasinda etkili olan

temel politikalart agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir :

- Isletmeye iggoren aliminda ok titiz davramlmakta, mevcut ige adaylar arasindan

en uygun kisinin segilmesi igin gereken her turli ¢aba gosterilmektedir.

- Isgoren almunda is gerekleri ile iggorenin nitelikleri arasinda tam bir uyumun

saglanmasina 6zen gosterilmektedir.

- Isletmede ¢alisacak Kkisilerin se¢iminde bilimsel yontem ve testlerden

yararlanilmaktadir. Isletmeye is bagvurusunda bulunan kisilerle once yiiz ytize goriismeler
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yapilarak adayin genel gorinimi, entellektiel bilgi birikimi, is bilgisi ve tecribesi
incelenmeye c¢alisihr. Bundan sonra yetenek, kisilik, mesleki ve psikolojik testler

yardimiyla is bagvurusu yapan adaylar arasindan en uygun olanlar segilmeye ¢aligilir.

- Isletmede isgorenlerin kendilerini bagimsiz hissedebilecekleri bir ¢alisma ortamu

olusturulmasi i¢in gerekli ¢aba gosterilmelidir.

- Isletmede ¢alisan isgorenlere deger verilmekte, isgérenler bir isi basardiklarinda
takdir edilmekte ve igletmede adil bir basari, takdir ve odiillendirme sisteminin kurulmasi

i¢in tiim ¢aba gosterilmelidir.

- Isletmede calisan isgérenler 6neri, goriis ve diistincelerini her zaman rahatlikla
{ist yonetime iletebilmektedir. Isletme icerisinde yukanidan-asagiya ve asagidan -yukarya

iki yonli bir iletisim sistemi kullanilmaktadir.

- Isletmede ¢alisan isgorenler is arkadaglan, is grubu ve yoneticileriyle uyumlu bir
bigimde ¢aligilmaktadir.

- Isletmede ¢ahisan isgorenlerin kisisel ve ise yonelik sorunlarim ¢ézmek igin

damgsmanhk hizmeti verilmektedir.

- Isletmenin amaglan ve politikalan hakkinda isgorenlere siirekli olarak bilgi

verilmekte, onlarla her konuda bilgi paylasgimmna gidilmektedir.

- Isletme igerisinde isgorenler arasinda belirgin bir goérev dagilim vardir,
Isletmede kimin hangi isi yapacaf ve yetki-sorumlulugun kime ait olacag agik bir

bigimde belirlenmigtir.

- Isletmede yoneticiler gerekli durumlarda astlarima yetki devretmektedir. Merkezi
olmayan bir orgiit yapisiun gegerli oldugu isletmede isgérenler devredilen yetkiyi dogru

bir sekilde kullanabilecek nitelik ve yetenektedir.
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- Isletmede cahsanlar isletme igi kariyerlerinde ulasabilecekleri pozisyonlarla ilgili
olarak; gostermeleri gereken bireysel performans, isletmede ya da belli pozisyonda
caligmalant gereken sire ve alinan gerekli egitimler konusunda siirekli olarak

bilgilendirilmektedir.
- Isletmede ¢alisan isgorenlere kariyerlerini gelistirme firsat1 saglanmaktadir.

-Igletmenin ¢alisma kosullan isgorenlerin rahat ve huzurlu bir bicimde

g:ahsabilnielerini saglamak i¢in siirekli olarak 1yilestirilmektedir.

- Isletmede iggorenlerin yeteneklerini, bilgilerini ve yaratict disiincelerini ortaya

koyabilmeleri i¢in gereken ortam iist yonetim tarafindan hazirlanmaya ¢alisiimaktadir.

- Isletmenin sahip oldugu degerleri, inanglan ve prensipleri birbiriyle uyumludur.

Isletme igerisinde iyi bir orgiitsel iklim mevcuttur.

- Isletme caliganlarina birgok sosyal olanak saglamaktadir. Isletmede standartlara
uygun 1giklandinlmig futbol sahasi, tenis kortu, basketbol ve voleybol sahasi
bulunmaktadir. Aynca isletme dinlenme ve bos zamanlan degerlendirme amagh sosyal

tesislere sahiptir.

- Isletmede yardimlagma, paylasma, yetistirme ve ekip galigmasi yoluyla kisilerin

karar verme yetkilerinin arttinnlmas: i¢in gereken her tiirli ¢aba gosterilmektedir.

- Isletmede yoneticiler bilginin niteligine gore kismen isgorenlerle, ¢alisanlar ise

birbirleriyle bilgi paylasimina gitmektedir.

- Isletmede isgorenlerin performanslan etkin bir performans degerlendirme sistemi
ile belirlenmeye g¢alisiimaktadir. Isletmede yapilan performans degerlendirme sonuglan

isgorenlerin  aldiklart tcret ve tcret dist ek kazanglarda; isgorenlerin kariyer
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gelisimlerinde ve egitim gereksinimlerinin  belirlenmesinde etkin bir sekilde

kullanilmaktadir.

- Isletmede isgorenlerin uymas: gerekli kurallar agik bir bigimde yazil olarak
isgorenlere bildirilmektedir. Isletmede disiplin kurallanm uygulamada temel kriterler “adil

ve objektif” olmak olarak belirlenmistir.

- Isletmede katilmah yénetim tarzi uygulanmaktadir. Isgorenlerin kararlara
katilmalarinin saglanmasi bir yandan alinan kararlann kalitesini yiikseltirken, diger yandan

da bu kararlara herkesin kolaylikla uymasim saglamaktadir.

- Isletmede isgorenlerin bilgi potansiyellerinin arttinilmasi, yaraticihiklannin
gelistirilmesi ve bunun sonucunda da igletmenin rekabet Ustiinliiglini saglamasi i¢in

isletme i¢inde ve disinda yogun egitim programlan uygulanmaktadir.

- Isletmede isgorenlerin yetisme, egitim ve terfi olanaklari son derece iyi bir
sekilde belirlenmistir. Isgorenler hak ettikleri pozisyonlara yiikseltilmekte, yetistirilmekte

ve gerekli egitim programlarina katilmalan saglanmaktadur.

- Isletmede yeni ise baglayan isgérenlere yapacag is, isletme, is arkadaglari, bagh
bulundugu yéneticiler, isletmenin kural ve yonetmelikleri ile yetki ve sorumluluklan

hakkinda genel bilgiler verilmektedir.

- Isletmede iist yonetim tarafindan ekip ¢aligmas: igin gerekli destek verilmektedir.
Ekip caligmasinda yer alacak kigiler belirlenirken isgorenlerin performanslan, kisisel

yetkinlikleri ve istekli olmalan gézoniinde bulundurulmaktadir.

- Isletmede etkin bir ticret politikasi uygulanmaktadir. Isletmede gahsanlarin
ticretlerinin belirlenmesinde isgérenlerin performanslan, bilgi ve beceri dizeyleri,

yeterlilikleri ve yaraticiliklar etkili olmaktadir.
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- Isletmede basta yonetim alaninda olmak iizere igletmeyi yakindan ilgilendiren
tim alanlarda meydana gelen degisiklikler siirekli olarak takip edilmekte ve

uygulanmaktadir.

- Isletme yonetici-lider konumundaki kisiler isgorenlerin istek ve gereksinimlerinin
neler oldugunu belirleme ve bunlan gidermeye c¢alisma yoninde yofun c¢abalar

gosterilmektedir.

21.yy isletmelerini bekleyen en 6nemli tehlike olarak ifade edilen beyin gogli sorununu
gidermede temel birtakim yaklagimda yararlanmak mimkindir. Bu yaklagimlan
uygulamada temel sorumluluk (st yonetime ait olmaktadir. Beyin gogii sorunu ile
kargilagmak istemeyen; bilgili, nitelikli ve uzman isgorenleri igletme i¢erisinde muhafaza
etmek isteyen, bunun yaninda diger isletmelerdeki bilgili, uzman ve yaratici isgérenler i¢in
cekim merkezi olmak isteyen isletmelerin ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel-yonetsel

yaklagimlar etkin bir sekilde uygulamasi gerekmektedir.



EK 1
ARCELIK BUZDOLABI iSLETMESI SORU FORMU

Isletmenizin bir iggéren plam var midir?
a) Evet
b) Hayrr

Cevabiniz evet ise bu plan ne kadarhk bir zaman dilimini kapsamaktadir ?
a) Bir yildan az

b) 1-3 yil

c) 4-5yl

d) 5 yildan fazla

. Isletmenizde isgoren temininde kullamlan yontemleri kullamim sirasina goére siralar
misimz ?

a) Gazete ilan1

b) Damgmanlik Kuruluglan

c) Internet

d) Mevcut aday listesi veya veri tabam

e) Kariyer giinleri/meslek fuarlan

f) Tamdik vasitasiyla

g) Diger

. Isletmenizde asagidaki isgdren segimi yontemlerinden hangisi/hangileri
kullamlmaktadir?

a) Standart bagvuru formu

b) Yiz ylize gorigme

¢) Yetenek ve kisilik testleri

d) Mesleki testler

Isyerinizde isgorenler kendilerini ne derece bagimsiz hissetmektedirler ?
a) Bagimh

b) Kismen bagimh

c) Bagimsiz

Isgorenleriniz bir isi basardiklarinda takdir ediyor musunuz ?
a) Her zaman

b) Bazen

¢) Higbir zaman

Isgorenler dneri, goris ve diiglincelerini rahathkla size iletebilmekte midir ?
a) Her zaman

b) Bazen

¢) Higbir zaman

327
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11.

12.

13.

14.
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Isgorenlerin 6neri, goriis ve diigiinceleri iist yonetim tarafindan dikkate alinmakta
mudir ?

a) Evet

b) Kismen

c) Hayir

Isletme igerisinde gahisanlarin is tatminlerini arttirmak igin ne tiir sosyal ugraslara yer
verilmektedir?

a) Sportif ugraslar

b) Geziler

c¢) Kitiiphane

d) Ozel giinler ve eglenceler

. Isyerinizde iggérenler arasinda gorev dagilimu belirginligi ;

a) Belirgin
b) Kismen belirgin
¢) Belirgin degil

Isletmenizi yetkilerin iist basamaklarda toplandig "merkezi" bir orgiit olarak mi
yoksa, yetkilerin alt basamaklarda toplandig "merkezi olmayan" bir 6rgiit olarak mu
tamumlarsimz?

a) Merkezi orgiit

b) Merkezi olmayan orgit

Isletmenizde bir kariyer yonetimi sistemi var mudir ?
a) Evet
b) Hayir

Caliganlar igletme i¢i kariyerlerinde ulasabilecekleri pozisyonlann gerekliliklerinden
hangileri hakkinda bilgilendirilmektedir ?

a) Gostermeleri gereken performans

b) Isletmede ya da belli bir pozisyonda ¢alismalan gereken siire

c) Alinan gerekli egitimler

d) Calisanlara bu konuda bilgi verilmiyor

Isyerinizdeki fiziki kosullar (1sitma, aydinlatma, havalandirma v.b.) nasildir ?
a) Cok iyi

b) Iyi

c) Cok kotii

d) Kotu
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16.

17.

18.

19.

20.

21.
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Isgorenlerin orgiitsel gereksinimlerini 6nem derecesine gore siralayiniz.
a) Adil ve tatmin edici bir tcret

b) Iyi bir st ve iyi bir iggéren

¢) Sosyal olanaklar

d) Cabsanlar arasinda arkadaglik iligkileri

e) Is giivenligi ve sosyal giivenlik

f) Kendini gergeklestirme firsat ve olanaklan
g) Basan ve bagarinin takdiri

h) Iste ilerleme ve yiikselme olanag

i) Bilgi, beceri ve yeteneklert kullanma firsati
j) Sorumluluk duygusu

k) Calisma kogullan

Isletme igerisindeki 6rgiit iklimini nasil degerlendirirsiniz ?
a) Cok iyl

b) Iyi

¢) Koti

d) Cok kétii

Isletmenizde yardimlasma, paylagma, yetistirme ve ekip ¢aligmas: yoluyla kisilerin
karar verme yetkilerinin arttinlma durumlan nasildir ?

a) Cok iyi

b) Iyi

c) Kotu

d) Cok kot

Isletmenizde bir performans degerlendirme sistemi var mdir ?
a) Evet
b) Hayir

Cevabiniz evet ise performans degerlendirme hangi siklikla yapilmaktadir ?
a) 3-6 ay

b) 6-12 ay

c) 1-3yil

Performans degerlendirme sonuglanm ;

a) Degerlendiren kisi gérmez

b) Degerlendirilen kisi goriir ve degerlendirenden goriigme talep edilir

c) Degerlendirilen kigi gériir ve degerlendiren kisi ile goriismesi zorunludur
d) Performans degerlendirme karsilikli yapihr

Performans degerlendirme sisteminizde degerlendirilen kisiyi ;
a) Ik amiri degerlendirir

b) ikinci amiri degerlendirir

¢) Calisma arkadaglar degerlendirir

d) Kisi kendi degerlendirmesini yapar




22.

23.

24.

235.

26.

27.

28.

29.
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Performans degerlendirme sisteminizde astin istini degerlendirme olanagi var mdir?
a) Evet
b) Hayir

Nasil bir performans degerlendirme yontemi kullantyorsunuz ?
a) Bireysel bazli degerlendirme

b) Takim bazli degerlendirme

c¢) Proje bazli degerlendirme

d) Diger

Performans degerlendirme sonucunda asagidakilerden hangisi etkilenmektedir ?
a) Ucret ve ek kazanglar

b) Kariyer gelisimi (terfi, isten gikarma)

c¢) Egitim gereksiniminin belirlenmesi

d) Diger

Isletmenizde performansa bagh 6diillendirme sistemi var mudir ?
a) Evet
b) Hayir

Cevabiniz evet ise 6dillendirme sekli ;

a) Performansa bagli prim

b) Maas artigiun belirli bir ylizdesinin performans degerlendirme sistemi sonuglarina
gore yapilmasi

c) Diger

Isletmenizde uyulmas: gereken kurallar isgorenlere agik bir sekilde belirtilmekte
midir?

a) Evet

b) Hayir

Isletmenizde uygulanan disiplin tiirii asagidakilerden hangisidir ?
a) Onleyici disiplin

b) Diizeltici disiplin

¢) Kademeli disiplin

d) Yapici disiplin

Isletmede disiplin kurallarini ihlal eden isgorenlere ceza vermede hangi kriterler
onemlidir ?

a) Sugun niteligi

b) Isgorenin yaptif1 isin igletme igin 6nemi

¢) Sugun tekrarn

d) Diger



30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Isletmenizde isgorenlerin kararlara katiima oram nasildir ?
a) Cok yiiksek

b) Yiksek

c) Distik

d) Cok disuk

Isgorenlerin kararlara katilmasimn is tatmini tizerindeki etkisi nasildir ?
a) Etkisi yiksektir

b) Etkisi digiktir

¢) Etkisi yoktur

Isletmenizde katilmali yonetim tarzi uygulanmakta mudir ?
a) Evet
b) Hayir

Isletmenizde asagida siralanan "¢ahsanlann katthmi" programlarindan hangisi
uygulanmaktadir ?

a) Bagimsiz proje gruplan

b) Is zenginlestirme faaliyetleri

¢) Komiteler

d) Kalite gemberleri

e) Oneri programlar

Size gore katilmali yonetim tekniginin isletme agisindan ne gibi yararlan vardir ?
a) Isgorenlerin motivasyonunu ve moralini yiikseltir

b) Is tatminin attinr

c) Isgérenlerin performansini yiikseltir

d) Isgorenlerin ise ve érgiite olan baghhklarim yiikseltir

e) Isletmenin basansin arttinr

f) Ahnan kararlann kalitesi yiikselir

g) Isgorenlerin yaraticiliklan yikselir

h) Isten aynlma oram diiger

Egitim gereksiniminin belirlenmesi ;

a) Isgorenler tarafindan olusan talepler

b) Yoneticilerin astlar igin belirledigi egitimler

¢) Unvanlar bazinda alinmasi kararlagtinlan egitimler (terfi éncesinde, terfi
sonrasinda),

d) Danigmanlik kuruluglan tarafindan belirlenen egitimler

e) Diger

Egitim gereksinimini belirlenmesinde kullanilan yontemler;
a) Anketler

b) Yiz yiize derinlemesine goriisme

¢) Performans degerlendirme sonuglar

d) Diger
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37.

38.

Verilen egitimlerin degerlendirilmesinde kullanilan yéntemler ;

a) Egitim Oncesi ve sonrast testler

b) Egitim sonucunda katilimci degerlendirmeleri

¢) Egitim damgmanligim veren kurulug tarafindan hazirlanan degerlendirmeler
d) Egitim gorusleri 6zetleri

e) Degerlendirme yok

f) Diger

Isletmenizde egitim veren kisiler ;

a) Isletmenizde istihdam edilen profesyonel egitimciler
b) Isletmeniz i¢inde ¢alisan konusunda uzman kisiler
c) Isletme disindan gelen egitimciler

* d) Egitim damgmanh@ kuruluglarina bagh egitimciler

39.

40.

41.

42.

e) Diger

Isletmenizde egitim, yetisme ve terfi olanaklan nasildir ?
a) Cok iyi

b) Tyi

¢) Cok koti

d) Kot

Isgorenleri terfi ettirmede hangi kriterler 6nemlidir ?
a) Kidem

b) Performans diizey,

c) Isgorenin bilgi, yetenek ve uzmanhig
d) Egitim diizeyi

e) Insiyatif kullanma durumu

f) Cinsiyeti

g) Problem ¢6zme yetenegi

h) Hizh ve yerinde karar alabilmesi

i) Caliskanhk

i) Drstlik

j) Isletme dis giiglii iliskilerinin olmas:
k) Ustlerle iyi iligkiler

Ise yeni baglayanlar igin standart bir ise aligtirma program var mudir ?
a) Evet
b) Hayir

Ise aligtirma programinin siiresi ne kadardir ?
a) 7-14 gin

b) 15-30 gin

c) 31-60 gin

d) 61-90 giin

e) Diger
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43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.
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Isletmenizde ekip galismasina yer verilmekte midir ?
a) Evet
b) Hayrr

Isletmenizde asagidakilerden hangisine yer verilmektedir ?
a) Ogzel proje ekipleri

b) Bagimsiz ¢aligma gruplan

c) Kendi kendini yoneten ekipler

d) Diger

Ekipler baganh olduklarinda herhangi bir sekilde 6dillendirilmekte midir ?
a) Evet
b) Hayir

Cevabiniz evet ise ne tir bir 6dillendirme uygulanmaktadir ?

Ekip ¢calismasina yonelik uyguladigimz bir egitim programi var mudir ?
a) Evet
b) Hayir

Ekip calismasi iginde ekip tiyelerine kararlara katilma olanag: verilmekte midir ?
a) Evet
b) Hayir

Ekipler bagansiz olduklarinda herhangi bir sekilde cezalandinlmakta mudir ?
a) Evet
b) Hayir

Ucret artiglarimz yilda hangi periyotlarla yapilmaktadir ?
a) 3 ayda bir

b) 6 ayda bir

¢) Yilda bir
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EK:2 ARCELIK ESKISEHIR BUZDOLABI iSLETMEST ISGOREN DAGILIMI

BEYAZ YAKALI PERSONEL

MAV!I YAKALI PERSONEL

DIREKT:{.YCN:| TK LIDERI} . MUH | MEMF TEKNS | TOPLAM

SOZLESH

YETIS.

OP KADROLU}'SOZLESMELI|:TOPLAM

URON DIREKTORU-BUZDOLABI 250 1 1

URON GELS.ALAN DESTEK 285 1 1
YAP!SAL TASARIM 1| 286 11 13
YAPISAL TASARIM 2| 287 1 7

SISTEM

INSAN KAYNAKLAR! YON.

1
MALI ISLER YON. 270 1 8
ORETIM MOM.YONETICILIG! 260 1 14 1
FABRIKA YONETICISI 220 1
ORETIM PLANLAMA YON. 230 1 8i 3
KALITE GUVENCE YON, 250 1 g
OTOMAS.VE BILG! SISTEMYON. {275 1

MEKANIK TAKIMI

PLASTIK TAKIMI

KAP! TAKIMI

BOYA TAKIMI

URETIM HATT! 1

URETIM HATTI 2

URETIM HATTI 3

URETIM HATTI 4

URETIM HATTI 5

. — ——
MEKANIK TAKIM 3
SLASTIK TAKIMI 222 4
<AP! TAKIMI 223 3
BOYA TAKIMI 224 2
KALIPHANE 226 2
KAZAN DAIRESI 227 2
KOJENERASYON-TRAFO DAIRES! | 228 2
AMEALAJ BANDI ' 234 2
ORETIM HATTI 4 237 3
URETIM HATTI 2 238 5
URETIM HATT1 3 239 2
URETIM HATTI 4 244 3
URETIM HATTI 5 242 3

1686

175

(SETOREAM]

| GTOF.
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