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GIRIS

Kiiresellesme giinlimiiz diinyasinin en dnemli tartigma alanlarindan birini
olusturmaktadir. Ozellikle azalan ticari smirlar, artan uluslararasi rekabet,
kalitenin yeni bir rekabet alam olarak ortaya ¢ikmasi, degisen talep egilimleri ile
iletisim ve bilgi teknolojileri kiiresellesme siirecinin temel yap: taglaridir. Buna
ilave olarak tiiketicinin 6n plana ¢ikmasi, isletmelerin uluslararasi pazarlara
acilma ¢abalar1 ve ¢ok uluslu isletmelerin global ve yerel diizeydeki etkinlikleri
kitresellesme olgusunu daha belirgin kilmaktadir.

Ote yandan, 6zellikle son 10 yilik doénemde kiiresellesme egilimlerinin
hemen her gseyi degistirdifi ve bu degisimden isletmelerin de Snemli 6lglide
etkilendikleri go6zlenmektedir. Nitekim artan kiiresel egilimler igletmeleri
rakipleriyle daha global bir ortamda rekabet etmeye zorlamaktadir. Kiiresellesme
slireci bu rekabeti Ozellikle teknoloji ve insan kaynaklari yOniinden

yogunlastirdigi sdylenebilir.

Ashnda isletmeler gilinimiizde ciddi reorganizasyon projeleri ile yeniden
yapilanma siireglerine yonelmektedirler. Bu siireglerin temel amaci 6zellikle artan
uluslararas1 rekabet karsisinda ve degisen piyasa egilimlerine karsi etkin bir
rekabet stratejisi izleyebilmektir. Bu c¢er¢evede igletmelerin toplam kalite
yOnetimi, esnek liretim stratejileri, reengineering, esnek ¢aligma bigimleri ve
stratejik insan kaynaklar1 ydnetimini uygulamaya gegirdikleri gozlenmektedir.
Boylece bir yandan isletme igi liretim stiregleri, galiganlar ve tiretim yapilar1 daha
verimli ve etkin bir nitelik kazanirken, diger yandan isletmeler rakipleri kargisinda

rekabet tistiinliigii elde etmede ciddi avantajlar saglamaktadirlar.

Yeniden yapilanma siirecinin 6nemli bir agamasi da igletmelerin ana faaliyet
alanlar1 disindaki faaliyetlerini azaltmalar1 ve miimkiin oldugunca bunlar1 baska
isletmelere aktarmalaridir. Bu amagla pek ¢ok isletme giinlimiizde ana faaliyet
alanlarin1 tespit etmeye yOnelmekte ve ana faaliyet alanlari1 diginda kalan
fonksiyonlar1 ise profesyonel igletmelere aktarmaktadirlar. Bu gekilde hem
maliyet etkinligi saglanmakta hem de kaynaklarin firetken ve stratejik alanlara

kaydirilmas1 miimkiin olmaktadir.
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D1 kaynak kullanimi boyle bir gergevede igletmeler agisindan 6nemli bir
islev gormektedir. Bu sayede isletmeler ana amaglar1 disindaki faaliyetleri uzman
isletmelere ¢ok daha verimli bir sekilde ve ¢ok daha ucuza yaptirabilmektedirler.
Bu sekilde ¢ogu isletme kendisine rekabet olanad: saglayacak vasiflar1 kazanmaya

y6nelmekte ve bu alanda faaliyetlerini artirmaktadir,

Temel yetkinlikler olarak adlandirilan ana faaliyet alanlari igletmeleri
rakipleri karsisinda basarili kilan spesifik nitelik ve &zellikleridir. Ornegin bir
isletmenin tiiketici iligkilerinde basarili olmas: ya da etkin bir reklam kampanyas:
yiirtitmesi bir temel yetkinlik belirtisidir. Rekabet Uistiinliigli saglamay1 amaglayan
isletmeler iistiin olduklar alanlarda yogunlasmakta bu alanlar digindaki
faaliyetlerini biiyikk ol¢lide diger isletmelere yaptirmaktadirlar. Boylece bir
yandan etkinlik alam genislerken difer yandan maliyetlerde 6nemli tasarruflar

saglanmaktadir.

Son yillarda isletmelerde dis kaynak kullanimi hizli bir gekilde
genislemektedir. Isletmeler artk hemen her konuda dig kaynak kullamimina
giderek diigiik maliyetler ve yilksek verimlilik elde etmektedirler. Verilen
hizmetlerin kalitesi ve teknolojik diizeyi, isletmeleri giderek artan bir hizla, dis
kaynak kullammma yoneltmektedir. Kisacas: isletmeler asil uzmanlik alanlari

digindaki konularda dig kaynak kullanmayi tercih etmektedirler.

Isletmelerin 6zellikle temel yetkinlik alanlarma donilk yogunlagma
egilimleri, artan rekabet baskilar1 ve yeniden yapilanma talepleri isletmeleri dis
kaynak kullanmaya yonlendirmektedir. ilave olarak maliyet tasarrufu agisindan da
isletmelerin iglemleri ile ilgili cesitli siiregleri dig kaynak kullanarak yapma

yoluna gittikleri gézlenmektedir.

Genis anlamda igletmenin gesitli fonksiyonlarin diger kesimlerce yerine
getirilmesi anlamina gelen dig kaynak kullanimu genellikle igletmenin ana faaliyet
alanina girmeyen konular1 kapsamaktadir. S6zgelimi, finans ve yOnetimde dig
kaynak kullanimina gidilen siiregler arasinda ficret yonetimi, muhasebelestirme ve

finansal raporlama gibi konular yer almaktadir.
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Aragtirmalar dis kaynak kullamminin yayginlasma egilimi gdsterdifini ortaya
koymaktadir. Amerika’da yapilan gesitli arastirmalar dig kaynak kullaniminin
belirgin bir sekilde genisledigini gostermektedir. Bu lilkede &zellikle hemen her
10 igletmeden en az birinin dig kaynak kullammina yoneldigi ve bu oramn da 20

yil dncesine kiyasla iki katini agan bir artis: ifade ettigi sdylenebilir .

Dis kaynak kullanim: saglayan igletmelerin verdikleri hizmetler hemen her
alana yayllmaktadlr. En yaygin olanlar1 insan kaynaklari fonksiyonlar: ile bazi
ySnetim gorevlerinin tstlenilmesidir. Ornegin, {icret sistemleri gibi konular
genellikle dis firmalara yaptiilmaktadir. Ozellikle iletisim teknolojilerinde
g6zlenen gelismeler bu hizmetlerin etkinligini arttirmaktadir.

Aslinda tiim isletme fonksiyonlarim diger sirketlere yaptirmak
miimkiindlir. Ancak yaygin olan alanlar arasinda yeni bir tanim katalogu
hazirlanmasi, giivenlik programmin yaratimasi, insan kaynaklar1 bilgi

sistemlerinin olugturulmasi ve 6zel bir konum i¢in eleman alinmasi bulunmaktadir

Bu fonksiyonlar nedeni ile 6zellikle son dénemlerde ¢ok sayida biiyiik
isletmenin dis kaynak kullannmma yoneldigi gézlenmektedir. Ornegin 1994
yilinda Sears, Xerox, General Dyramics, Mc Donnell Duoglas, Dalton Arn Lines
gibi isletmeler yliksek biitgelerle dis kaynak kullammina ySnelmislerdir. Bu
isletmeler agisindan bdyle bir hizmetten yararlanmak maliyetlerde % 15 ile % 20
arasinda tasarruf saglamaktadir. Boylece ana faaliyetlerine yogunlagtiklarim
bildiren isletmeler dig kaynak kullaniminin ilave bir rekabet avantaji sagladigim

ifade etmektedirler.

Bu tezin amaci degisen ekonomik ve sosyal kosullar gergevesinde
isletmelerin dis kaynak kullammma gitmelerini neden ve sonuglariyla
incelemektir. Bu kapsamda 6zellikle dis kaynak kullamminin insan kaynaklari
yOnetimi uygulamalarina ne tiir etki yapacagi ele almaktir. Tez genel literatiir
taramast diginda smurh  diizeyde yapilan bir alan aragtrmasilya da

zenginlestirilmigtir.

Tez, dort bolimden olugmaktadir. Ik bolimde ekonomik ve sosyal
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degisim kapsaminda igletmeleri dig kaynak kullanimina y6nelten faktorler
incelenmektedir. Bu blitmde kiiresellesme olgusu, kiiresel ekonomiye gegis, yeni
teknolojiler, insan kaynaklar1 ydnetimi ve alternatif ¢alisma diizenleri iizerinde
durulmaktadir. Ayrica temel yetkinlikler bu boliimiin sonunda yeni bir rekabet
stratejisi olarak agiklanmaktadir.

Ikinci bsliimde insan kaynaklari yonetimi agisindan dis kaynak kullanim
degerlendirilmektedir. Dig kaynak kullanimi teérik cercevesiyle ve isletmelere
sagladig1 rekabet Ustlinligl ile incelenmektedir. Buna ilave olarak dig kaynak
kullamminda dikkate alinmasi gereken unsurlar, ortaya g¢ikan giiclikler, dig
kaynak kullammindaki risk ve getiri faktorleri agiklanmaktadir. Bu boliimiin
sonunda dig kaynak kullanim ve insan kaynaklari y®netiminde yeni egilimler

tartisilmaktadir.

Uglincti boliimde ise bir dis kaynak kullanim modeli olarak alt igveren
uygulamas: incelenmektedir. Alt igveren uygulamasi &nemi, nedenleri ve is
hukukundaki konumuyla incelenmekte buna ilave olarak alt isveren

uygulamasindan kaynaklanan sorunlar tartisilmaktadir.

Dérdiincii boliimde ise Tiirkiye’de Alt Isveren uygulamasina iliskin smnirl
diizeyde bir alan arastirmasi yapilmustir. Bu kapsamda Tekstil, Kimya, ilag,
Lastik, Metal gibi alt igverenin yaygin oldugu endistrilerde is¢i ve isveren
sendikalariin goriiglerine bagvurularak degerlendirmelerde bulunulmustur. Bu
yonde Ozellikle bu sektorlerdeki alt isveren uygulamasinin kapsami, niteligi,

sonuglar1 ve galisanlara etkileri degerlendirilmektedir.

Tez genel degerlendirme ve bulgularin ele alindig: bir sonug kismu ile sona

ermektedir.
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BiRINCI BOLUM:
SOSYO EKONOMIK DEGISMELER,
CALISMA YASAMINDA ESNEKLIK
VE
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI



I. KURESELLESME VE KURESEL EKONOMI

A. KURESELLESME VE EKONOMIK DONUSUM
1. Kiiresellesme Siirecinin Boyutlar:

Siyasal smnirlarla ekonomik sinirlarin birbirinden ayrilmasi ve ekonomik
sinrrlarin giderek ortadan kalkmasi siirecini ifade eden kiiresellesmeye iligkin ilk
somut adimlar 1947 yilinda (GATT) anlagmasinin imzalanmasiyla atilmistir.
Bugiin sadece mallarin degil ¢ok ¢esitli hizmetlerin ve sermayenin de iilkeler
arasinda serbest dolagimi s6z konusudur. 1986-1994 yillar1 arasinda en son GATT
Uruguay Turu sonunda imzalanan anlagmalarla diinyada giimriik tarifelerinin
Onemi iyice azaltilmis ve tarife dis1 engellerin de tarifeye doniistiiriilmesi

amaglanmustir’.

Ozellikle son 20 yillik dénemde diinya ekonomisinde ulusal mali piyasalar
arasindaki sinirlarin ortadan kalktigi ve global bir sermaye piyasasinin olugsmaga
basladigi gézlenmektedir. Bu agidan 1990°h yillar ulusal ekonomilerin kiiresel
ekonomilere entegre oldugu bir dénemi ifade etmektedir. Bu entegrasyon gelismis
tilkelerde yeni piyasalarin varligini ortaya ¢ikarirken Giiney Kore, Tayvan, Honk
Kong, Tayland gibi yeni sanayilesen iilkeler iginde ekonomik ve sosyal

transformasyonun baglangi¢ noktasmi teskil etmistir’.

Kiiresellesme siirecinde korumaciligin biiyiik 6lgiide kaldirilmasi, giimriik
oranlarinin azaltilmasi, yabanci sermayeye genis imkan taninmasi ve diger birgok
gelisme giiclii ve dinamik kuruluglarin ulusal smirlarin Gtesine daha kolayca
erismelerine firsat vermektedir. Kiiresellesme boylece genis bir ekonomik

yayilma anlamina gelmektedir’.

Kiiresellesme bu niteligi ile bir taraftan mal ve iretim faktorlerinin

uluslararas: bir nitelik kazanmasi diger taraftan diinya 6lgeginde gelisebilen biiylik

! Nusret Ekin; Kiiresellesme ve Giimriik Birligi; (Ticaret Odasi Yaynlary; istanbul-1995); 5.25.
2 Ali Giizel; Cahyma Hayatinda Esneklik; (MESS Yayinlari; Istanbul-1995) 5.15.
3 {brahim Kavrakoglu; Toplam Kalite Yénetimi; (Kalder Yayinlari; Istanbul-1992); 5.9.
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sanayi igletmelerinin ortaya ¢ikmasim ifade etmektedir. Bu nitelikli igletmeler
globél iiretim stratejileri, kiiresel pazarlama ve uluslararasi diizeyde y6netim
anlayiglariyla kiiresel ekonominin yeni aktérleri olma egilimindedirler. Boylece
iretim globallesirken ulusal piyasalar uluslararas: piyasalarmn bir alt birimi haline

doniismektedir®.

Son ¢eyrek yiizyil icerisinde meydana gelen hizli teknolojik gelismeler
diinyadaki ekonomilerin biitiinlesmesine, tek pazar haline gelmesine neden
olmugstur. Kiiresellesme olarak adlandirilan bu degisim iiriin ve faktor
piyasalarmin biitlinlesmesi sonucunu dogurmus ve makro diizeyde tilkelerin dig
ticaret politikalarini ileri derecede bagimh hale getiren siireci baglatmigtir. Ayrica
1980°1i yillarda sirketler hizlh piyasa degisiklikleri, {irlin ve iiretim teknolojisi
degisiklikleri ve giderek zorlasan rekabet kosullarindan Onemli 6lgiide
etkilenmeye baglamislardir. Ozellikle pazarlarin doyuma ulagmasi milsterileri
daha segici kilmis ve {lirlin gesitliligini arttirmustir. Artan rekabet ve teknolojik
gelismeler ise, tirlinlerin yasam siirelerini kisaltmistir. Dolayisiyla firmalar stok
diizeylerini en aza indirgeyen kaliteli fakat diisiik maliyetli {iretim yapan iiriin ve
taleplerdeki degisikliklere karsi daha esnek olan iiretim ve {iretim ySnetimi

teknolojilerini kullanmak ve gelistirmek durumunda kalmslardir’.

Kiiresellesme slirecinde temel zenginlik kaynaklar1 dogal kaynaklardan ve
bedensel emekten ¢ok bilgi ve iletisim olan yeni bir enformasyon ¢ad:
ekonomisidir. Yeni bir ylizyila dogru enformasyon ¢ag1 yeni bir devrim olarak
tammlanmaktadr. Enformasyon bu niteligi ile 6nemli bir rekabet unsuru olma
egilimindedir. Boylece 20.Yiizyilin sonuna dogru isletmeler artik kapital ve

emekten ziyade bilgiye dayali donanimlar tercih etmektedirler®.

Kiiresellesme olgusunun onemli bir diger neden de yeni teknolojilerin
geemis déneme kiyasla oldukg¢a hizli bir gelisme gOstermelerine baglanabilir.

Boylece isletmeler bilgi iletisim aglari, internet, uydu haberlesme aygitlari, tele

4 Ali Giizel; Caliyma Hayatinda Esneklik; a.g.e.; 5.16.

5 Nusret Ekin; Kiiresel Bilgi Caginda Egitim-Verimlilik ve istihdam; (Ticaret Odast Yaynlarr;
Istanbul-1997); s.43.

® Thomas Stewart; Entellektiiel Sermaye; (MESS Yaynlan; istanbul-1997); s.6.
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konferans ve diger bilgi teknolojileri sayesinde diinyanin her yeriyle izl ve etkin
bir iletisim kurabilmektedirler. Bu sonug isletmelerin {irettikleri mal ve hizmetleri
diinyanin her késesine satabilme olanag: verirken diinyanin her kosesinden de

yeni mal ve hizmetlerin ulusal piyasalara getirebilme sansi tanimaktadir’.

Teknolojik gelismelere paralel olarak ticari ve finansal iligkilerin gelismesi de
kiiresellesmeye hiz kazandirdi1 gibi beraberinde benzer 6zelliklere sahip olan
aym cografi bolgedeki iilkeleri yoBun iliskiler icine itmektedir. Bolgesel
entegrasyon hareketleri genis capli bir serbest ticaret ve finansal biitlinlesme
ortamina gegisin ilk asamasini olugturmaktadir. Bloklagmalar arttikga bloklar ici
iligkilerin Snemi artmakta, bloklar arasi iligkiler ve blok dis1 ligiincii iilkelerle olan

iligkiler ikinci plana itilmektedir.

Ozellikle 21.yiizyila dogru iilkeler arasindaki ekonomik sosyal ve teknolojik
iligkiler bloklasma ¢abalariyla daha da yogunlagsmaktadir. Bdéylece diinya
Olgeginde gergeklesmesi zor goriinen serbest ticaret, bélgesel diizeyde gok daha
kolay yapilabilmektedir. Nitekim Diinya’da, 100’e yakin iilke en az bir birlige iiye
konumdadir. Son yillarda kurulan alt1 yeni ekonomik ortaklik Uzakdogu, Pasifik,
Kuzey ve Giiney Amerika Ulkelerini AB’ ye rakip olacak sekilde
Orgiitlemektedir. Belli bagh ticaret plam arasinda Asya’da 18 tilkeden kurulu Asya
Pasifik Ekonomik Isbirligi (APEC) Diinyadaki en biiytik ticari birliktir. Bunu
Avrupa’daki 15 iilkeyi i¢ine alan AB ve Amerika kitasindaki li¢ tilkeden olugan
Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlagsmasi (NAFTA) izlemektedir. Birlik’lerin
toplam ticaret icinde bolge ig¢i ticaretin payr Bati Avrupa’da %70, Kuzey
Amerika’da %33, Gliney Amerika’da %20 ve Asya’da %50°dir®.

Tiim bu kiiresel gelismeler gergevesinde bir tlilkenin refah seviyesinin
arttirilmas: ve ekonomik biiylimesini arttirabilmesi tiimiiyle o {ilkenin iirettigi
mallarin i¢ tiiketim veya ihracat igin diger iilkelerin mallariyla yarigabilecek

diizeyde olmasin ifade eder.

Rekabet giiciiniin belirleyicileri arasinda maliyetler, karlilik, i¢ piyasa, kamu

7 Ali Giizel; Cahiyma Hayatinda Esneklik; a.g.e.; 5.1
8 MESS; Diinyada ve Tiirkiye’de Rekabet; (MESS Yayinlars; Istanbul-1997);s.19.
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sektorii, makro ekonomik politikalar gibi faktérlerin yaninda is giiciiniin esnekligi,
alt yap, egitim, teknoloji gibi sosyal faktorler de etkili olmaktadir®.

2, Kiiresel Ekonomiye Gegis

Kiiresellesmenin 1970°1i yillardan bu yana teknolojik gelismeyle beraber
Diinya’y1 kiigtiltmesi uluslararasi sermayenin bunalimdan ¢ikmak igin bagvurdugu
yollardan biridir. Uluslararas: piyasalar, IMF, Diinya Bankas1 gibi kuruluglarin

denetimi altina girmektedir.

Giliniimiizde kiiresellesme 3 temel unsura dayanmaktadir, Bunlar;
yogunlasan uluslararas: rekabet, yeni parasal aligkanliklar ve para piyasalar: ile

ulusal sinirlar1 agan sirketlerin egemenligi (Cok Uluslu Sirketler) dir.

Ozellikle Cok Uluslu Sirketler (CUS) iiretim iliskileri ve {iretim mallari
kiiresellestikge ulusal piyasalarda bu gelismeye paralel olarak agilim gdstermistir.
CUS’lerin bir ¢ok iilke ve kitaya yayilmalar: baslangicta sadece ham maddelerin
cografi dagilimina tabi iken gilinlimiizde bu faktér yaninda koken {ilkenin itici,
yabanci sirketleri kabul eden iilkenin ise ¢ekici faktorleri 6nem kazanmustir.
CUS’lerin ana vatam1 “kodken {ilke” gelismis sanayi {iilkeleridir. Bu iilkeler
arasinda ABD, Avrupa, Japonya ve Uzak Dogu oncelikli bir yer tutmaktadir.
CUS’lerin yabanci iilkelerde yatirim yapmalarinin en 6nemli nedenleri arasinda i¢
piyasa kosullarinin yetersizligi, mevcut pazarlar1 muhafaza etme, iiretilen malin
niteligi, ham maddelerin bulundugu yerler, kéken iilkenin vergi mevzuati ve ithal
kolayliklar1 saglanmasi, rasyonel isletmecilik olanaklarinin aranmasi ve
tilkelerdeki isglicli maliyetinin {icretlerin seviyesi ve sosyal haklarin

gelismisliginden dolay1 pahali olmas: sayilabilir.

Nitekim giintimiizde diinyanin en biiyiik 100 ekonomisinin sadece 50°si iilke
ekonomilerinden olusmaktadir. Geri kalan 50 ekonomi ise, ¢ok uluslu sirketlerden
meydana gelmektedir. Bu sirketlerin sayis1 40.000 civarindadir ve g¢ogu zengin
OECD ilkelerinin kimligini tasimaktadir. CUS’lar diinya {iretiminin 1/3’{inii
gerceklestirirken, kiiresel varbiklarin 3,4 trilyon dolarmmi kontrol etmektedirler.

CUS’lar kiiresellesmis yeni diinya diizeni iginde 6nemli rol oynamaktadirlar.

%A.ge.;s.3l
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Diinya ticaretinin 1/3°0 sirketlerin kendi aralarinda yapmis olduklari ticaretten
meydana gelmektedir. Ornegin Shell ile Shell, IBM ile IBM ticaret yapmaktadir'®.

Kiiresellesme stirecinde biiyiik bir giicii elinde tutan ikinci grup kreditorlerdir.
Bir bagka giic de Diinya Bankas1 ve Uluslararas1 Para Fonu (IMF) dir. Giiglii
paraya sahip olmayan iilkelere kredi vermek icin kurulan IMF’nin ilk 6nceligi
enflasyonu diiglirmektir. Fiyatlarmn istikrar1 yatrim yapan ig diinyas: i¢in ¢ok

6nemlidir.

Diinya Bankasi1 ise biiylik gelisme kredileri vermektedir. Banka ve Fon
birlikte ¢aligmakta ve borg krizinin baglangicindan itibaren istedigi yapisal uyum
programlar1 genellikle yliksek igsizlikle sonuglanmaktadir. Ciinkii krediler pahah
olunca is diinyas: ¢cokmekte ve kamu harcamalarimi diistirmek igin bir ¢ok kamu
calisam isten ¢ikarilmaktadir. Kiiresel diinya ticaretinde 1995’¢ nazaran 1996’da
nispi bir gerileme gdzlenmektedir. Bu artig hizindaki diisis WTO (World Trade
Organizition-Diinya  Ticaret  Orgiitii)’nun  ag¢iklamalarina  gére, Asya
Kaplanlar’’nin 1996’da performansinin diismesine baglanmistir. Bugiin Hong
Kong, Malezya, G.Kore, Singapur, Tayvan, Tayland hizh biiyiimenin sonsuza dek
stiremeyeceginin 6rnegidir. Bu tilkelerin yerini bugiin bu anlamda Latin Amerika
almaktadir’,

B. KURESEL EKONOMI ACISINDAN isGUCU

Kiiresel ekonomi giintimiizde emegin kullaniminda hem tasarruf hem etkinlik
ve hem de verimlilik saglamay: talep etmektedir. Artan rekabet esneklesmenin,
enformel sektordeki biiylimenin, yeni liretim ve yOnetim tekniklerinin 6nemli bir
nedenidir. Sermaye mal ve hizmet {iretimini kiiresel bir alana yaydik¢a bu alan
icinde en bagta emek kullanimi agisindan kiiresel olanaklara ulagmakta ve de
“kiiresel iggiicli piyasas1” iginden en elverigli emegi segme ve kullanma olanagina

sahip olmaktadir.

1 Giilten Kutal; Cok Uluslu Sirketler ve insan Kaynaklari Yonetimi;(Der Yayinlari; Istanbul-
1996); s.29.
MAge.;s4l.
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Emek piyasasinin kiiresellesmesinin bir sonucu olarak esneklik kavrami 3

6nemli gelismeyi beraberinde getirmektedir.
e Yeni liretim ve ySnetim teknikleri,
e Kuralsizlagma egilimi,
e Ulusal devlet ve ulusal politikalarin emegi koruma giicliniin azalmasu.

Giinlimiizde {iretim ve yOnetim sistemlerinde ciddi degisimler
yasanilmaktadir. Bu degismelerin g¢aliganlar tizerindeki etkileri heniiz yeterince
belirgin ve agik degildir. Egemen olan Fordist {iretim sistemleri sanayilesmis pek
¢ok iilkede Onemini yitirirken yeni {iretim ve yOnetim teknikleri arayislar1 da
yogunluk kazanmistrr. Bu gergevede “Yalin Uretim”, “Esnek Uzmanlagma”,
“Toyotizm™ gibi isimlerle amlan yeni iiretim sistemleri isletmelerce tercih edildigi

gozlenmektedir.

Fordist iiretim sisteminin krize girmesine yol agan nedenlerden hareket
edildiginde ortaya ¢ikan post-fordist gelismeler tiiketici taleplerine uygun ve
kiiciik birimler halinde iiretim yapan yeni organizasyon yapilarini 6n plana
¢ikarmaktadir. Yeni piyasa ve tiiketici talebi kosullarina uygun liretim arayislari
istthdam modellerini de koklii bir sekilde etkilemektedir. Ciinkii yeni iliretim
sistemleri teknolojik donanimdan organizasyon yapilarma kadar biitlin
isletmecilik alanlarini etkilemektedir ve yeni bir ig¢i modeli ortaya g¢ikarirken

emek piyasalarim bslmektedir'2.

Kuralsizlagsma egilimi, zaman i¢inde emegin miicadelesi ile kazanilmig olan
haklar ve kurallar isgiicli piyasasmin kiiresellesmesi nedeniyle ‘esneklik’ adi
altinda yerlerini her duruma gore degisen kurallara birakmaktadwr. Isgliciiniin
¢aligma kosullari, ‘insan kaynaklar1 ySnetimi’ ad1 altinda ytirtitiilen ¢alismalarla
belirlenmekte, kalite ¢emberleri, toplam kalite uygulamalari, prim veya kar
dagitim1 gibi uygulamalar giindeme gelmektedir. Isgiictine doniikk bu olumlu
kogullar sirketlerin karlilik ve gelismelerine bagli olarak degismektedir. Bu

12 Ali Giizel; Caliyma Hayatinda Esneklik; a.g.¢.; s.14.

20



sebeple isletme hedefleriyle biitiinlesmek ¢ok 6nemli hale gelmektedir.

Sendikalar bu sistem i¢inde yeni roller iistlenirken, iggiiciine artik, esnek ve

degisken kosullarin yam sira igletme dayamgmasinin 6nemi anlatilmaktadir.

Kiiresellesme olgusu ¢alisma sartlarini degistirdigi gibi ¢aligma iligkilerini de
de@istirip etkilemektedir. Bu durumda iretim siireci daha kiigiik birimlere
ayrnilmakta iggiiciiniin yapis1 degismektedir. Bu degigsim endiistri iligkilerini de
doniigtiirmektedir.

Caligma sartlarindaki degisikliklerin temelinde iggiyi ‘bagkasinin emir ve
direktifleri altinda galisan kisi’ seklindeki bir tanimlamanin artik 6nemini yitirmis
oldugu yatmaktadir. Boylece atipik galigma tiirleri yayginlagmaya, kismi siireli
caligma artig gostermeye ve ig siireleri de esneklesmeye yonelmigtir. Kiiresellesme
neticesinde kadin iggiicii toplam iggiiciine daha fazla katiilmaya baglamig, kadn ve
cocuk iggileri koruyucu hitkiimler de kismen 6nemini kaybetmigtir.

Nitekim, kiiresellesmenin emek igin getirdi@i tglinci Onemli sonug
kuralsizlagmaya bagli olarak ulusal devlet ve ulusal politikalarin emegi koruma
islevinin azalmasidir. Istihdam edilen kadin ve gocuk iggiicii icerisindeki artis1 da
goz Oniine aldigimizda sendikasizlagma egiliminin yiiksek kesimde agirhik
kazandiBin1 goriiriiz ki teknoloji geligimiyle beraber bu kesime genis dlgiide beyaz
yakallar da katilmugtir™.

C. KURESELLESME VE DEGiSiM

Kiiresellesme kavrami, son yillarda en fazla tartigilan konularin baginda
gelmektedir. Uluslararast ulagim ve iletigim araglarinin geligmesi, uluslararasi
ticaret ve sermayenin dolagiminda engellerin azaltilmasi ve ¢ok uluslu sirketlerin
faaliyetlerinin artmasi1 kiiresellesmeye hiz kazandiran baglica faktorlerdir.
Kiiresellesme, 1960’lh ve 1970°li yillarin iggi hareketlerindeki miicadeleci
dénemden, 1980°lerde ve 1990’larda uluslararas: rekabetin arttifi, verimlilik ve
ekonomik etkinligin 6nem kazandif1 bir doneme gegis siirecinde ortaya ¢ikmig bir

kavramdir.

BAge;s.18.
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Ticaret, sermaye hareketleri ve teknoloji akiminin transnasyonel bir 6zellik
kazanarak yayilmasi ve yoZunlagmas: milli devlet olgusunu agmakta, sinir Stesi
menfaat gruplarim1 ve degigik toplumlara mensup bireyleri siki  menfaat
baglartyla birbirlerine baglamaktadir. Kiiresellesme, ulusal devletlerin ve
ekonomik birimlerin iradelerinin diginda, kendini besleyen bir siire¢ haline
gelmigtir. Bu nedenle tilke ekonomilerinin bagarisi, kiiresel dinamikleri yakindan
takip etmelerine baglidir. Bagka bir ifade ile, kiiresellesme siirecinin beraberinde
getirdigi yogun rekabet ortaminda, verimlilik ve kalite giiciinii elinde tutan
tlkeler, lider duruma gelmektedirler. Rekabet giicii, iiretimin ve istihdamin
artmasi ve hayat standartlarinin iyilegsmesi igin de gerekli olan bir 6n kosul
olmaktadir'*.

Tam bu gelismeler pek ¢ok sirket igin 6rgiitsel déniigiim problemini de ortaya
cikarmaktadir. Ozellikle son on yillik donemde isletmelerin bulunduklar
sektorleri yeniden tamimlama ve ana stratejilerini gozden gegirmelerini rekabet
glictiniin bir gereklilii olarak kabul edilmektedir. Geleneksel orgiitsel yapilar bu
degisim siirecinde ciddi bir kriz yasarken isletmelerin degisime agik ve
calisanlariyla bitinleymis yeni Orgiit modelleri olusturmaya caligtiklar
gozlenmektedir. Bu degisimi enformasyon teknolojilerinin igletme yapilarina
adapte edilmesiyle yeni bir boyut kazamirken Aragtirma-Geligtirme (AR-GE)
yatmmlar da giderek isletme biitgelerinde 6nemli bir yer tutmaktadir’.

Uluslararas1 ekonomik gevre kosullarinin degismesiyle ortaya ¢ikan bu
doniigimde, sanayilesmis lilkelerde buna bagli olarak ig organizasyonlarinin
degisime ugramasi, esnek Uretim ve yonetim tekniklerinin uygulanmaya
baslanmasi, emek piyasasi kogullarinin degismesi ve ekonomik teoride neo-liberal
egilimlerin giiglenmesi endiistri iligkilerinde yeniden yapilandirmay: giindeme
getirmektedir. Endiistri iligkilerindeki bu degisimler, iy piyasasinin yapisin1 ve bu

yapi igerisinde devletin roliinii de 6nemli 6lgiide degistirmektedir.

!4 Ergun Balci; “Cagimuzin Biiyiik Tehlikesi: Ekonomik Egitsizlik”; Cumhuriyet; 8 Nisan 1997,
s.5.
1> Gary Hamel-C K .Prahalad; Gelecegi Kazanmak; (inkilap Yayinlari; istanbul-1996); s.30.
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Kiiresellesme siirecinde {ilkeler parasél istikrar, makro ekonomik disiplin,
etkin bir finans sistemi, daha rekabet¢i piyasa mekanizmast gibi temel sartlari
saglamak zorunda kalmakta ve buna bagli olarak, klasik ekonomi teoriléri
Onemini yitirmektedir. Buna gore, geleneksel sanayilesmis lilkelerden disariya
yatirim sermayesi kacis1 karsisinda, “Klasik, (calisanlar daha fazla miktarda ve
daha fazla deger yarattikga, {icretler artar) ekonomi teorisi basarili

olamamaktadir'S.

Kiiresellesme, boyle bir agidan giiniimiiziin kaginilmaz bir sonucu olmaktadir.
Ozellikle soguk savas doneminden sonra ticari iligkiler iilkeler arasndaki
iligkileri sekillendiren 6nemli giiglerden biri haline gelmistir. Ikinci diinya
savagindan bu yana diinyada ticaretin gelir icindeki payr %7°den %21’e
yiikselmigtir. ABD’de uluslararas1 ticaret, gayri safi milli hasilanin %24’{inii
olugturmaktadir. Ticaret engellerinin ortadan kalkmasiyla yabanci yatirimlar
artmis, piyasaya yeni isletmeler girmis ve bunlar tiiketiciler ve ig arayanlar igin

yeni olanaklar yaratmistir.

ABD ve Ingiltere’nin 6nciiliigiiyle ilkeler arasindaki ekonomik bagimhlik II.
Diinya Savasindan sonra baslamistir. Iletisimdeki teknolojik gelisme ve

tagimaciliktaki gelisme bu iglemin ¢ok kisa zaman almasina neden olmustur.

Ote yandan, ticari liberalizasyon ve yapisal uyumun iilkelerin daha hizh
biliylimesini sagladigini1 gdsteren bir¢ok arastirmaya rastlanmaktadir. Harvard
Universitesi’nde 117 iilke igin yapilan bir galigma agik ekonomiye ait tilkelerin
1970-1989 yillarinda % 4.5 biiyilirken nispeten kapali ekonomilerin sadece % 0.7
biiytidiiglinli gstermistir.

Gegen 10 yil iginde, Cin, Sili ve Endonezya’da iki katma ¢ikan kisi basina
milli gelirin nedeni, dogal olarak iiretimdeki artiy ve endiistriyel diinyaya olan
ihracattir. Bu {ilkeler glinlimiizde diinyada tiretilen mallarin milyonlarca
tiiketicisine ev sahipligi yapmaktadirlar. Gelismekte olan iilkelerde bityiik projeler

i¢in ugak, hastane malzemesi, tiiketici mallar1 ve hizmetler i¢in ¢ok fazla talep

16 Banu Ugkan; “Kiiresellesme ve Devletin is Piyasasina Mildahale Sekilleri” ; Cimento Igveren
Dergisi; Temmuz 1997, s.5.
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vardir.

Diinyanin en biiyiik ihracat¢isi olan ABD, bu geligmelerde 6nemli yere
sahiptir. Gelismekte olan diinyadaki ekonomik biiylimenin sonucu olarak, Boeing
firmasi, onlimiizdeki y1l ugak talebinin iki katina ¢ikacagini tahmin etmektedir.
Intel, oniimiizdeki 15 yil iginde her yil yar iletkenlerde %10 talep artisi
beklemektedir.

1996 yilinda, ABD yurtdisina 624 milyar dolar degerinde mal g&nderirken
yabanci tiiketiciye 189 milyar dolar degerinde de hizmet satmustir. ABD Ticaret
Bakanhgma gore, 1990-1994 yillar1 arasinda ihracatla ilgili islerde ¢ahsanlar 6zel
sektérde caliganlarin % 23’iinii olusturmaktadir. Bu islerde ¢alisanlar iilkedeki
ortalama ticretten % 13 daha fazla kazanmaktadirlar. Amerika’min yeni market
agma politikas: tliketicinin daha kaliteli, daha ucuz mal ve hizmete sahip olmasini

saglamustir.

ABD firmalar1 bilgisayar, bilgisayar programlari, tibbi araglar,
iletisim araglar1 gibi hizl biiyiiyen pazarlarda diinya ¢apinda s6z sahibidirler.

Bu girketler ve binlerce kiigiik ve orta Olgekli girket milyonlarca is
yaratmaktadirlar. ABD ekonomisi gegen 5 yil iginde 13 milyon Kkisiye is
yaratmustir ve bugiin % 5.2 olan diisiik igsizlik oram birgok endiistriyel {ilkenin

idealidir.

Daha da etkileyici olan sey, serbest ticaret ve yatwrmm politikalarimi
destekleyen istatistiklerin biitlin olay: anlatmadigidir. Bunlar yakin ekonomik
baglantilarmn Bat1 Avrupa’da 50 yillik bir baris1 ve yiikselen yasam standartlarim
aciklamamaktadirlar. Latin Amerika’daki ekonomik reformlarla demokrasinin
kabulii arasindaki yakin iligkiyi gdstermemektedir. Ekonomik serbestligin bir¢ok

dogu Avrupa lilkesine getirdigi demokrasiyi de agiklamamaktadir.

Kiiresellesmenin de yardimiyla hiikiimetlere Diinya Ticaret Orgiitii gibi
kuruluglara iiye olma sorumlulugu ve 6zel sektére de daha fazla igbirligi i¢inde
calisma sorumlulugu ytiklenmistir. Amag, sadece iilkeler arasindaki

anlagmazliklar1 ¢6zmek igin kuruluslar olusturmak degil, giiclerimizi bir araya
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getirerek daha biiyiik kiiresel problemleri ¢ozmektir.

Diinya Ticaret Orgiitii uluslararasi kuruluglar arasinda segkin yeri olan ticari
ve ekonomik politikalarinin uygulanmasi igin kurallar koyan bir organizasyon
niteligindedir. Bu kurallar mallarin transferi sirasinda tilkelerin sinirlarinda
meydana gelen belirsizlik ve anlagmazliklar1 ortadan kaldirmaktadir. Bu kurallar
Diinya Ticaret Orgiitiiniin 130 tiyesi tarafindan kabul edilmig ve daha sonra biitiin
tilkeler tarafindan onaylanmgtir.

Diger taraftan, Diinya Ticaret Orgiitii tiveleri bilisim teknolojisi diriinleri ve
iletisim hizmetleri konusunda tarihi bir karara vararak, bu alanda 1 trilyon dolarlik
bir ticaret hacmi yaratmugtir. Bilgisayar, bilgisayar yazilimi ve iletigim
aletlerindeki ithalat tarifelerinin kaldirilmas: daha 6nce firmalarin ulagamadig:

pazarlarin kapilarini agmgtir."”

D. YENI TEKNOLOJILER
1. Teknolojik Evrim

Sanayi devriminden giiniimiize kadar olan zaman iginde teknolojik geligim
evrelerini ii¢ ana donemde incelemek miimkiindiir. Ilk devre, buhar makinesinin
kullamlmaya baglamas: ile tanmdan sanayi sektoriine is¢i akiminin yasandig,

kitle iiretimlerinin gergeklestirdigi birinci sanayi devrimi sonras1 donemdir.

Ikinci olarak, biiyiik iiretim hatlari kullanilarak daha énce insan esash olan
firetim ve montaj iginin biyiik bir kismmnin 6nceden programlanmig otomatik
makine serilerinde yapildigi ikinci sanayi devrimi donemi gelmektedir. Bu
donem, mini ve makro bilgisayarlarin tiretim hatlarina adapte edildigi donemdir.
Son olarak ise, 6zellikle 1970’1l yillarin ikinci yarisindan beri mikro iglemcilerin
ve robotlarnn yaygin kullamm ile nitelikli olmas: bakimindan otomasyondan gok
daha fazla 6nem tagimakta olan mega teknolojiler donemi son evre olarak
sayilabilir. Yeni teknolojiler ya da yiiksek teknolojiler olarak adlandirilan bu
gelisim siireci iggiiciiniin yapisindan, mesleklere, sektorlerin tammindan, Gretim

sekillerine kadar bir dizi alanda iy iligkilerini etkileyerek ortaya pek ¢ok

7Age.;s.9.
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degisiklikler gikarmigtir'®,

Mega teknolojiler giiniimiizde 6zellikle teknolojinin degisim ve yayilma
hizlanim arttirmakta, bilgi yogunlugunu genisletmekte, buna ilave olarak robot
kullanimini yayginlagtirmaktadir. Igletmeler ileri teknoloji donammlar ile rekabet
iistiinliigii saglamada farklilik ve esneklik olanaklarin1 6n plana ¢ikarmaktadirlar.
Bilgi teknolojileri, telekomiinikasyon, robotlar ve diger gelismis teknolojiler
cagdag orgiitsel yapilarin kritik unsurlart olmaktadir'®.

Ortaya ¢tkan bu degisimlerin Olgiilmesinde en onemli kriterlerin baginda
aragtirma ve gelistirme (R&D) harcamalarimin miktari, bilimsel ve teknik
personelin toplam c¢aliganlar i¢indeki oram gibi kriterler o toplumun yeni

teknolojilerden yararlamp yararlanmadiginin gostergesi olarak kabul edilmektedir.

Teknolojik degisim istihdam piyasasinin yapisinda, sendikalarin rol ve
giicleri tizerinde, igin yeniden organizasyonunda ve yéneticiler ve galisanlarin

iligkileri iizerinde tesirleri direkt olarak bulunmaktadir.

Sanayi toplumlarindan sanayi Otesi toplumlara gegilirken bu doniigiim
sirecinde onemli rolii olan teknolojiler bilgisayar ve telekomiinikasyon
teknolojileridir. Mega teknolojiler olarak adlandirilan bu teknolojiler hem ¢ok
hizli yayilmiglar hem de iiretim hizini arttirmglardir.

Bazi yazarlara gore sanayi devrimi 1760’11 yillardan itibaren baglayip
1933°1i yillara kadar siirmiigtiir. 1933°ten sonra II. Diinya savaginin ¢gikmasiyla
teknolojik gelisme siireci duraklamasina ragmen bu dénemdeki gelismeler roket
ve mikro dalgalar iizerinde yogunlagmaya baglamigtir. 1950°li ve 1960’1 yillara
gelindiginde yeni bir teknoloji devrimi ortaya ¢ikmak iizeredir. Bu donemde
ozellikle otomotiv sanayi ve teknolojisi belli bir agamaya gelmig bulunmaktadir.

Bunun yaninda ortaya yeni enerji kaynaklar: ¢gikmaya baglamigtir (ntikleer enerji

18 jihan Dogan; Bilgi Teknolojileri ve Endiistri iligkileri; (Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Calisma Ekonomisi Bilim Dali); Istanbul -1996 ; Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi;
s.24.

19 Tekin Akgeyik; Stratejik Uretim Yonetimi; (Sistem yaymcilik; Istanbul-1998); 5.27.
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ve petrol gibi). Elektronik ve bilgisayar alaninda ortaya ¢ikan bu gelismeler daha
sonra iktisadi hayata hakim olmaya baglamistir. Bu feknolojik yapida olusan bu
gelismeler tiglincti dalga olarak adlandirilan hizmetler sektriiniin biiylimesini ve

genislemesini saglamigtir.

Bilgisayar {iretiminin artmasi ve bu gelismenin ekonomik yapiya
yansimasiyla hizmetler sektSrli genislemis, bankacilik, sigortacilik saglik
hizmetleri, finansal hizmetler gibi alanlarin ©nemini artrmgtir. Hizmetler
sektoriinde ortaya ¢ikan bu gelismenin kilit kavrami bilgisayarin hizmetler

sektoriinde kullanilmasiyla olusmustur.

Hizmetler sektériindeki gelismeler beraberinde yeni bir yapilasma siirecini
de getirmistir. Ozellikle arastrma ve gelistrme (R & D) alanlarinda biiytik
yatrmmlar olusturulmus, otomobillerin gelistirilmesi i¢in milyarlarca dolar

arastirma fonu ayrilmugtir.

Scientific Amerikan Dergisi 21. Yiizyila girerken gelecek i¢in tahmin
yapmann zor oldugunu belirtmektedir. Bu zorlugun bilincinde olarak 21. Yiizyila
damga vuracak teknolojileri segerken “giinliik yasamda kalici etkileri olacak”
teknolojilere 6ncelik verdiklerini anlatan Dergi, ticari bir teknolojinin yasamasi
i¢in iyi olmasmnin yetmedigini ayrica piyasada rekabet etmesi gerektigini ifade

etmektedir,

Scientific Amerikan Dergisi 21. Yiizyilin anahtar teknolojilerini bes ana

grupta toplamus ve su sekilde sunmustur.

e Enformatik,

e Ulagim,

e Tip,

e Makineler, yeni malzemeler ve imalat,

o Enerji ve ¢evre.

Yapilan arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikan anahtar teknolojilerin baginda
enformasyon teknolojileri gelmektedir. Enformasyon teknolojilerin pek ¢ok
alanda kullanilmasi, kullamm yerlerinde pek ¢ok degisikliklere yol acarken diger

yandan da diger alanlardaki teknolojik gelismeleri ise ulagim, tip, makineler ve
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ardindan enerji ve gevre konularinda olmustur.

1994 yilinda yapilmig olan bir aragtirma neticesinde bilgi teknolojilerinin
yayilma hizlan ev aletleri iizerinde olgiilmiistiir. Tablo. 1°de elde edilen verilere
gore bilgi teknolojilerinin dzellikle haberlesme ve telekomiinikasyon alanlarindaki
aletleri evlerde en ¢ok kullamlan ve yayilma hizi en yiiksek olan araglar
olmuglardir. Ozellikle ABD, Japonya ve Fransa’da bu oran hayli yiiksektir.

Kaynak: Ilhan Dogan; Bilgi Teknolojileri ve Endiistri iliskileri; Istanbul

Universitesi Sosyal Bilimler Ensitiisi Calisma Ekonomisi; 1996-Istanbul

Yayinlanmamig Yiiksek Lisans Tezi; 5.27.
- : Hesaplanamayanlar
* . 1993

Bunun yaminda faks ve video gibi biiyiik oranda evlerde kullanilan aletler
ise yayllma hizlan itibaniyla belirli bir yavaglama seyri gostermektedirler. Bu tiir
araglann tiiketici talepleri denge noktasina gelirken, bunun ardindan daha farkl
tirinlerin ve teknolojik hizmetlere uygun aletlerin kullanilmasi ve yayilmasi hiz
kazanmugtir.

Bu aletlere olan talep artmaya baglamigtir, Ornegin uydu antenleri, kablolu

televizyonlar ve internet sistemleri igin gerekli olan ev aletlerinin yayilmas1 biiyiik
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bir hizla olugmaktadir. Bu gelismelerden de anlagilacag: gibi “mega teknolojiler”

olarak adlandirilan yeni teknolojilerin yayilma hizlar: artmaktadir®.
2. Mikro Teknolojiler

Mikro-elektronik teknolojisinin 6zellikle Snemli niteliklerden ve kesin
tstlinlitkklerinden biri, bilgisayarlar disinda birgok {iriin ve siiregle birlikte
uygulanabilmesidir. Mikro iglemciler, ev aletleri, eglendirici araglar ve kisisel
tirlinler gibi dayanikhi tiiketim mallari (cep hesap makineleri ve saatlér) olarak,
gitgide, daha fazla kullamlmaya baslanmislardir. Ayrica, diger elektro-mekanik
teghizat ve kontrol sistemlerinin (1s1 kontrolii trafik kontrolii ve benzer) yerini
aldiklar1 endiistriyel kontrol teknolojisindeki onemleri de giderek artan bir rol
oynamaktadir. Bunun yaninda mikro iglemciler sayisal olarak kontrol edilen
makine pargalarinda, endiistriyel robotlara ve malzeme-igleyen techizatta da
kullanilmaktadirlar.

Tablo 2’de goriilmekte olan bazi alanlarda mikro elektronik ¢ok yaygmn
olarak kullamlmaktadir. Ozellikle bilgisayar, laser, biiro isleri, endiistriyel
tasarim, ticaret ve otomotiv sektorii gibi alanlarda kullamilmas: giderek

yayginlagsmaktadir.

Teknolojik yeniliklerin etkileri ekonominin pek ¢ok alaninda kendisini
gostermektedir. Ornegin teknolojik yeniliklerin, yeni dénemde para ve paranin

kullanimi tizerinde belirgin bir degisime yol agtig1 g6zlemlenmektedir.

2 {lhan Dogan; Bilgi Teknolojileri ve Endilstri iligkileri; a.g.e.; s.27.
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Tablo 2: Mikro-Elektronik Geliymelerin Yaygin Olarak Kullamildig: Baz1 Alanlar

Mini bilgisayarlar, mikro bilgisayarlar, girdi gikt1 techizati, optik ve
laser harf okuyucular.

Makine ve personel denetimi, 6lgme ve test techizati, boyut 1s1, agirhk
ve diger faktorleri diizenleyen aletler.

Elektronik telefon, Elektronik haber toplama, uzak terminaller, tele
yazicilar, radyo ve televizyonlar...

Otomatik depolama ve stok kontrolii, bilgisayarlarla planlanan
dagitim sebekesi.

Mubhasebe bilgisayarlar, daktilolar ve kelime iglemciler, Bilgisayar
mikro-filmleri, elektronik arsivler, dikte cihazlan.

Camurluk gostergesi, yakit stok ve yakma sistemleri, fren sistemleri,
carpismadan koruma sistemleri.

Saatler, cep hesap makineleri, teleteks.

Camagir makineleri, dikis makineleri, firinlar, mikserler

Bilgisayar yardimh egitim, genel egitim teknikleri.

Merkezilestirilmis dosyalanma, polis dosyalamasi, trafik kontrolii,

posta siiregleri.
Hava trafik kontrolii, radar sistemi veri isleme, gemicilik sistemleri,
askeri haberlesme, giidiimlii fizeler.

Kaynak: Ilhan Dogan; a.g.e.; 5.32

Tanm ¢aginda uygarlifin birinci dalgasi boyunca, para kendi iginde degeri
olan somut bir maddeydi. Altindan, giimiigten yapilirdi. Bunun yamnda mal
degisiminin yaygin oldugu igin tuz, tiitiin, mercan, pamuklu kumag ya da bakir
tirtinden maddeler de para yerine kullanilirdi. Sonu gelmez listeler halinde daha
baska seylerde para olarak kullamlmigtir. Ama sanayi ¢agi ortaya ¢ikarken para
konusunda da gesitli yeni fikirler dolagmaya baglamigtir. Ornegin, 1950 yilinda
William Potter’a gore yakin gelecekte “sembolik servet, gergek servetin yerini
alacakt”. Bununla birlikte kagit para, sanayi toplulufuna egemen olmus, yani
ikinci dalga uygarlifini o yonetmigtir.

Bugiin, daha ileri diizeyde olan ekonomilerde kagit parada hemen hemen
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tiimilyle unutulma tehlikesiyle yiiz yiizedir. “Smart Kart” denilen kavram devreye
girince, daha miisteri kartim uzatip ta kasiyer onu elektronik bir araca sokup
cikardifi anda, yenen yemegin parasi otomatik olarak banka hesabindan
dismektedir. Bull grubunca yapilmis olan kartin igine bir mikrogip
yerlestirilmigtir. Kartin her tiirlii sahtekarliga kargi korunmus oldugu ileri
stirlilmektedir. Bu kartlardan 61 milyon tanesi daha simdiden Avrupa ve
Japonya’da kullamlmaktadir. Sonunda elektronik kayit tutma ve banka islemleri
daha da entegre hale gelince, magazalarin nakitsiz kasalar1 dogrudan o magazanin
bankasma baglanacaktir. Aligverislerin tutar1 miigterinin hesabindan diigiiltirken,
ayni anda magazanin hesabina girecek ve boylece magaza vakit kaybetmeden kara

gececektir’'.
II. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

A. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELiSiMi

Personel Yonetimi (personnel management) XIX. Yiizyilin sonunda bagimsiz
bir fonksiyon ve uzmanlik alani olarak gelismeye baglamigsa da bu alanda
benimsenen ilk nitelendirme istindam y&netimi (employment management)

kavramdar.

Gergekte son yirmi yillik donemde personel yonetimi biiyiik bir degisim
gOstererek organizasyona katma deger saglayan bir yapiya doniigmiistiir. 1980
sonrasinda da akademik ve uygulama alaninda Personel Y&netimi yerine Insan
Kaynaklar1 Yonetimi (human resources management) kavraminin benimsenmesi

bu degisimin en 6nemli gostergesidir™.

“Insan Kaynaklar1 Y&netimi” yaklasimmna gore insan, bir kurulus icin
kaynaklardan biri degil, kurulusun biitiin kaynaklarin1 sonuglara doniigtiirmeye
calisan “varligr’dir. Personel y6netiminde ise insan faktorii bir maliyet unsuru

olarak goriiliir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Personel ydnetimi arasindaki en

21 Age.;s.33.
22 Ahmet Selamoglu; Kiiresellesme Siirecinde insan Kaynagy; (Kurtulus Ofset Basimevi;
ISTANBUL-1998); 5.32.
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temel fark; Personel Yonetiminin bir fonksiyon olmasi ve bir departman
tarafindan yiiriitiilmesine karsilik, Insan Kaynaklari Yonetiminin bir “yonetim
tarzi” olmast ve ancak biitiin yonetimin katiimi ile gergeklestirilebilmesidir.
Personel Yénetimi ile Insan Kaynaklar1 Yénetimi arasindaki temel farklilik insan

faktoriinii algilayis bigimlerinde yatar.

[nsan kaynaklari yonetimi bu agidan herbangi bir orgiitsel ve gevresel
ortamda insan kaynaklarmin Orgiite, bireye ve g¢evreye yararli olacak sekilde
yasalara da uyularak etkin yonetilmesini saglayan isler ve galigmalarin tiimii

olarak tanimlanabilir®.

Son on yillik dénemde globallegme, libarellesme olgulan giderek her alana
yayginlagmakta ve insan kaynaklari yonetimi igletmeler agisindan stratejik bir
konuma yiikselmektedir. Insan kaynaklari yonetimi igletmeler agisindan
verimliligi ve karlilig etkileyen temel 6ge olmaktadir®®,

Insan kaynaklar1 yonetimi ¢esitli evrelerden gegmistir. Bu siireg 1900’1
yillara kadar uzanmaktadir. 1900°’li yillar yonetim disiplinini saglamaya galisan
nezaret¢ilik fonksiyonunun var oldugunu gostermektedir. 1915°li yillar
caliganlarin gereksinimlerini kargilamaya yonelik fonksiyonlan igermektedir.
1920’1i yillarda bugiinkii insan kaynaklan yoneticilerinin kayit tutma, idari igler
ve caliganlarin hukuksal haklarina yoénelik ¢aligmalan gergeklegmigtir. 1940’11
yillarda da eleman segimi, egitim ve personel hizmetlerini saglamiglardir. Insan
kaynaklar1 yoneticileri 1950’lerde personel yoneticisi olmaya baglamislardir.
Daha ¢ok biirokrat yoneticileri sistematik egitimle iggiicii planlamalariyla ve ticret
yonetimleriyle ilgilenmiglerdir. 1965°li yillarda yonetim kadrolarinda goérev
almaya baglamiglar ve personel yoneticilidi i¢in en olgun yillar bu yillar olmugtur.
1970°li yillarda insana odaklanma baglamig. Is tatmini, is psikolojisi ve
motivasyonla ilgili konular insan kaynaklan yoneticilerinin roli haline gelmigtir.
Bugiinkii anlamda insan kaynaklan1 fonksiyonu 1980°li yillarda ger¢eklesmeye

baglamigtir.

2 Omer Sadullah; “insan Kaynaklar1 Ydnetimi”; insan Kaynaklar1 Yonetimi (Editér Ramazan
Geylan); (Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi Ders Kitaplar1 Yayinlar; Eskigchir-1996); s.2.
 Tugray Kaynak; insan Kaynaklan Planlamasr; (Alfa Yaymcilik; Istanbul-1996); s.6.
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Personel yoneticileri artik organizasyonlarda yalniz galiganlara yonelik
degil, organizasyondaki biitiin insanlara yonelik bir sorumluluk iistlenmiglerdir.
Boylece, insan kaynaklari yoneticisi daha ¢ok bir koordinatér niteligindedir.
1990’lara gelindiginde ise orgiitlerin stratejilerinin dogrultusunda ilerlemeleri ve
istedikleri hedeflere ulagmalar1 ancak uygun insan kaynaklar1 sistemierini
kurmalar1 ile miimkiin olabilecegi fark edilmis ve stratejik insan kaynaklari

ortaya ¢ikmgtir.

B. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
1. Genel Niteligi

Cogu isletme yonetimi giintimiizde stratejik insan kaynaklan yonetiminin
isletme stratejisinin temel belirleyicisi oldugu inancindadir. Buna gore, gelecegi
olan igletmeler ancak stratejik insan kaynaklarini uygulayan igletmelerdir. Mesela,
orgiitsel tasarim, planlama, isgiicii iligkileri, Gcretlendirme, siire¢ yonetimi ve
degisim yonetimi konulan giintiik iligkilerin iizerinde olan ve stratejik degeri olan

konulardir®.

Globallegme, agik pazar ekonomisine gegis, teknoloji, pazar ve rekabetteki
degisimler, sirketler i¢in bagariy1 belirleyen unsurlarin hizli ve siirekli degigimi
gibi etkenler, sirketlerin ¢alisanlarini  yonetme ile ilgili yaklasgim ve
uygulamalarin1  statik olmaktan ¢ikartmiy ve  galiganlarin stratejik olarak

yonetilmesi gereken 6nemli bir varhk oldugunu ortaya koymugtur.

Rekabetin daha yogun olarak yasandif bati pazarlarinda bu yaklagimin
kaginilmaz hale geldigi ve insan kaynaklarini etkin olarak kullanabilen girketlerin

one gegtikleri agik¢a gozlenmektedir.

Sirketlerin insan kaynaklarim stratejik olarak yonetmesi bir zorunluluktur,
ancak bunun biitiin kaynaklardan daha zor yonetilebildigi de ortadadir. Temelinde
insan oesi ve duygularin bulunmasi, agik ve 6n denemeye déniik yaklagimlarin

gelistirilmesini ve uygulanmasin beraberinde getirmektedir.

% Suzanne Harrison; Outsourcing and The “New” Human Resource Management; Canada-
1996; p.13.
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Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin kendi iginde biitlinliizli olan bir
anlayis olarak yerlesmesi i¢in zamana gereksinin oldugu unutulmamalidir. Bu,

sistemli bir gabanin baslatilmas: geregini daha da acil hale getirmektedir®.

Ancak arastirma sonuglari insan kaynaklar1 fonksiyonunun ¢ogu isletmede
halen stratejik bir partner rolii oynamadigini gostermektedir. Insan kaynaklar
yOnetimleri gogu isletmede halen ikincil konumdadir. Bu alanda ki déniigiim
nispeten yavastir. Ciinkii insan kaynaklari geléneksel olarak idari ¢alismanin
yapildig: bir yer olarak goriilmektedir. Buna karsilik, bazi organizasyonlarda
insan kaynaklarn bir degisim unsuru gibi gozlenmektedir. Cesitli
organizasyonlarda ise insan kaynaklari belirgin sekilde degismekte ve bu

degisimin etkisi tiim isletmeyi etkilemektedir.

Insan kaynaklari ydnetimi organizasyonun amag¢ ve hedeflerine yaptig:
katki nedeniyle organizasyonun diger birimleriyle iletigim kurmak zorundadir.
Cogu insan kaynaklari yOneticisi ayn: zamanda {ist y6netime dogrudan rapor
vermekte boylece kademe yoOneticisiyle ayni statlide yer almaktadir. Dolayisiyla
kademe fonksiyonlari daha etkin ig siiregleri olusturmakta ve insan kaynaklari
degisimini hizlandiracak teknolojilerin uygulamaya konmasi miimkiin olmaktadir.
Organizasyonda insan kaynaklar1 fonksiyonu bu nedenle  reaktif olmak
zorundadir. Sonugta igletmenin hedef ve stratejileri ag¢isindan insan kaynaklarinin

rolii bu stratejiyi destekleyecek programlar: gelistirmektir.
2. insan Kaynaklan Fonksiyonundaki Degisimler

Organizasyonlardaki insan kaynaklari fonksiyonu gliniimiizde 6nemli bir
doniiglim siireci gegirmektedir. Rekabet baskilar: insan kaynaklarm isletme
ybnetiminde stratejik bir konum edinmeye zorlamakta ve katma deger yaratan bir

birim olmaya y6neltmektedir.

Isletmelerdeki insan kaynaklar1 fonksiyonu genelde benzer bir tarzdadur.

Insan kaynaklar1 gogunlukla isletme merkezindeki bir fonksiyondur?’.

26 Haluk Erkut — 1.T.U. Isletme Fakiiltesi Degisim’ 97, Mess Semireri s.224.

27 Suzanne Harrison; Outsourcing and The “New” Human Resource Management; a.g.c.; p.14.
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Insan kaynaklari ydnetimi bu niteligi ile gegici bir anhk degil biitiinsel bir
stiregtir. Bir yerde baslayip bir yerde bitmez. Aksine devam eden bir stireci ifade
eder. Diger bir degisle insan kaynaklar1 ydnetimi birbirini tamamlayan faaliyetler

ve davranuslar dizisidir®®.

Insan kaynaklar1 uzmanlari organizasyon iginde ¢esitli birimlere
atanabilmektedir. Insan kaynaklar1 bu anlamda egitim, planlama, ise alma,
licretlendirme ve personel yonetimi ile isgi séghgx ve giivenligi konularina
odaklanmaktadir.

Cesitli isletmelerde alt birimlerin insan kaynaklari yoneticisine rapor
verdii gozlenmektedir. Insan kaynaklar: uzmanlari, egitim ve gelisme, insan
kaynaklar1 planlamasi, iicretleme ve tazminat yonetimi, saglik hizmetleri, isgiicii

iligkileri ve yasal sorunlar bunlar arasindadir.

Buna karsihik bazi isletmelerde ig¢i iligkileri, Srgiitsel etkinlik ve insan
kaynaklar1 uzmanligi gibi dort temel birime rastlanmaktadir. Bu sekilde
organizasyonlarda insan kaynaklarina yeni sorumluluklar verildigi
gdzlenmektedir. Insan kaynaklar1 fonksiyonu strateji ve entegrasyondan sorumlu
iken, - ticret ve tazminat tasarimi, ig¢i sagligi ve iligkileri ikinci planda

tutulmaktadir.

Organizasyonlar son donemlerde artan bir gsekilde ve aktif olarak insan
kaynaklar1 sorumlulugunu kademe yéneticilerine ¢ekmektedirler. Tiim
organizasyonlarda insan kaynaklari1 personeli gesitli kademe fonksiyonlarma
atanmakta ve kademe yOneticilerine yol gosterici ve danigmanlik yapici bir
konuma atanmaktadirlar. Insan kaynaklarinin bu fonksiyonu yapabilme yetenegi

cesitli uygulamalara bagli olmaktadir.

Cogu isletmede, insan kaynaklarinin entegrasyonu cesitli direnislerle
karsilagsmaktadir. Kademe yoneticileri genellikle insan kaynaklarim kendi alanlar
gibi algilamaktadirlar. Ancak kademe yoneticileri giiniimilzde etkin bir sekilde

insan kaynaklar: faaliyetlerini daha fazla dikkate almakta ve performans ydnetimi,

28 Nurullah Geng; Zirveye Gotiiren Yol Yonetim; (Timas Yayinlart; Istanbul-1997); 5.29.
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icret yonetimi ile saglk ve gl‘ivenlik' konularinda politika ve uygulama

gelistirmede danigmayi tercih etmektedirler.

Isletmede insan kaynaklarmin entegrasyonu gelecek agisindan bir model
niteligindedir. Insan kaynaklarmin sorumlulugu ve sahiplizi kademe
yoneticileri igin bir se¢im degildir. Bu kigiler degisimlerini kabul etmekte ve

insanlarla ilgili sorunlarla ilgilenmektedirler®.
3. Temel insan Kaynaklar Yetkinlikleri

Insan Kaynaklar1 fonksiyonu transformasyon gegirirken, bu departmanda
calisan insanlarin yetkinlikleri de degisime ugramaktadir. Geleneksel olarak insan
kaynaklar1 y6neticileri idari konumdaki kisilerdir. Insan kaynaklar1 yoneticileri
“insanlari” ise yerlestiren birim olarak goriilmekteydi. Ancak bugiin igin insan
kaynaklar1 giderek 6nemli olmaktadir.

a. Begeri beceriler

Insan kaynaklari temelde segkin bir role sahiptir. Ciinkii gliniimiizde insan
kaynaklar1 ciddi bir partner rolii oynamaktadwr. Dolayisiyla insan kaynaklar giiglii
bir iletigim, insan iligkileri ve uygun vasifsal 6zelliklere sahip olmalidwr. Stratejik
“satisn etkileme”, insan kaynaklari mesleginin biiylimesi agisindan giderek kritik
bir faktor olmaktadir. Ciinkii glinlimiizde isletme stratejilerinin basarisinda insan

kaynaklar giiglenen bir rol iistlenmektedir®®.

Buna ilave olarak ¢aliganlarin isletme hedeflerine motivasyonu insan
kaynaklar1 yOnetiminin 6nemli bir gbrev alamidir. Hedeflerin belirlenmesi
harekete gecirilmesi ve sonuca ulasilmasi agisindan motivasyon kritik bir
faktordiir. Insan kaynaklar1 yoneticisi de ¢alisanlarin motivasyonunu dogru bir

sekilde algilayabilmeli ve yonlendirebilmelidir®'.

Motivasyon bagariya ulagmanin ve rekabet giicli edinebilmenin 6nemli bir

unsurudur. Insan kaynaklar1 y®neticisinin motivasyon agisindan istlendigi

% Suzanne Harrison; Outsourcing and The “New” Human Resource Management; a.g.¢.; p.15.

N Age;plT. .
3! Recep Apuhan; Kapasite Yonetimi; (Timas Yayinlar; Istanbul-1997); 5.66.
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sorumluluk tiim igletme galisanlarinin dogru sekilde bilgilendirmek ve isletmenin
amaglar etrafinda kenetlemektir®2.

b. Isletme becerileri

Insan kaynaklari yoneticileri artik giderek daha fazla finansal ve orgiitsel
konularda bilgi sahibi olmak konumundadirlar. Kademe yoneticilerindeki
fonksiyonlar arasit deneyim insan kaynaklar1 mesleginin giivenilirlifine katkida
bulunan degerli bir varhiktir. Ciinkii insan kaynaklar1 yénetiminde kariyer yapan
bireyler kademe problemleriyle iligkili zorluklara sahiptir.

c. Insan kaynaklar teknik becerileri

Insan kaynaklari personeli gihii bir teknik bilgiye sahip olmak zorundadir.
Ilave olarak igletmecilik ve kisiler arasi iletisim konularinda da teknik vasiflara
ihtiyac1 vardir. Cesitli yoneticiler insan kaynaklari yoneticilerinin geleneksel

rolleri diginda da sorumluluklar tistlenmeleri gerektigini kaydetmektedirler.

Tablo 3: insan Kaynaklar: Yéneticilerinde Aranan Beceriler

Isletme Becerileri

Finansal bilgi
Karma deneyim
Problem ¢ozme

becerisi

Kaynak : Harrison, Suzanne; Outsourcing and the ‘New, Human Resource
Management; Cornal -1996 .17

32 Gerard Nierenberg; Hayatimizdaki Her Problemin C8ziimiinde Uzman Sizsiniz; (Timas
Yayinlar; Istanbul-1997); s.50
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Yapilan aragtirmalar igletmelerde iﬁsan kaynaklarinin problemler lizerinde
ybneticilerle birlikte c¢aligmasi1 gerektigini ortaya koymaktadxr.A Bu sekilde
isletmenin ihtiya¢ duydugu ger¢ek ¢dziimlere ulagilabilecegi belirtilmektedir.
Insan kaynaklari yoneticileri bu agidan degisim 6nciisii olmak durumundadirlar.
Bu, eski insan kaynaklar1 mantig: ile ¢alisan yOneticiler i¢in oldukga Gnemli bir
degisimdir. Insan kaynaklar1 yoneticilerine gore, bu kapsamli doniisiim geleneksel

rolleri de yeniden tanimlamaktadir.

Dolayisiyla insan kaynaklar1 yOneticileri yeni vasif gereksinimlerine
ihtiyag duyacaklardir. Insan kaynaklar1 aktif olarak ilave vasif ve gérevleri yerine

getirmek zorundadirlar.
4. Insan Kaynaklan Yenilikleri

Insan kaynaklari hala ¢ogu isletmede bir maliyet merkezi oldugu igin,
insan kaynaklar1 yonetiminde hizmet maliyetlerini diigtirecek, daha etkin olacak

ve ilave hizmet yaratacak yeni metodlar gelistirilmelidir.

Daha yalin ve etkin olarak aym zamanda insan kaynaklar1 sorumluluklarin:
kademe yoneticisine ya da dig bir tedarikgiye dogru genisletmekte, insan
kaynaklar1 departmanindaki teknoloji roliinii arttirmaktadir.

Teknoloji hali hazirda ¢ogu yonetim fonksiyonunu azaltsa da, gelecekte
insan kaynaklar1 igindeki tlim alanlar arasindaki baglantilara ulastirarak
organizasyonda dagitilan hizmetler {izerinde 6nemli etkiler yaratacaktir. Sofistike

insan kaynaklar1 bilgi sistemleri artik lider degildir.

Ayrica insan kaynaklari yOneticisinin katilimecr bir yonetim anlayisi
olusturmas: gerekmektedir. Bu anlayis, takim yOnetimi ve takim iyelerinin

isletmenin hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesini gerektirmektedir®.

Ote yandan isletmenin temel yetkinliklerinin anlagilmas: ve daha etkin
yetkinlik modellerinin gelistirilmesi uzun dénemli basar1 agisindan 6nemlidir ve

organizasyona ger¢ek bir stratejik avantaj saglamaktadir. Tiim is¢i vasif ve

33 Recep Apuhan; Dogru Yonetim; (Timas Yaymlari; Istanbul-1997); 5.125.
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deneyimleri organizasyonlara kritik kaynaklarin dogru zaman ve yerde kargilama
olanagi saglamaktadir. Vasif gelistirme politikalar: ile birlikte, performansa dayali
ticret 6n plana ¢ikmaktadir. Bu hizmetlerin maliyeti tahmin edilebileceginden,
esnek Odiillendirme mekanizmalarinin giderek daha fazla uygulanacag:

gbzlenmektedir.

Sonug olarak s6ylemek gerekirse, insan kaynaklar1 fonksiyonu giiniimiizde

yeni bir yenilik alam olarak ortaya gikmaktadir™.
5. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin Unsurlan

a. Sirket hedefleri ile entegrasyon

Sirket Stratejik Planlar1 ¢aliganlarin yaygmn katilimi ile olusturulmals,
olusturulan planlar calsanlara yansitilmali; katilim ve biling her g¢ahgam
kapsamalidir. Bugiin ve yarin, sirket hedeflerine ulasabilmek i¢in olusturulan
stratejilerin uygulanmas: igin galisanlara gerekli bilgi, beceri ve davramgslar
yaratabilmelidir. ~ Sirket ¢aliganlarinin  siirekli  degisen ihtiyaglar1 ile
uyumlandirilabilmelidir. Bu yeterliliklerin olusturulmas: ig¢in dogru sistem ve

uygulamalar ortaya konmalidir.
b. Tutarliik

Insan kaynaklar: stratejilerinin en 6nemli ¢ikis noktalarindan birisi, sirket
i¢inde uygulanan insan kaynaklar1 sistem ve uygulamalar1 arasinda tutarhilik
yaratmaktir. Sirket stratejik planlarindaki stratejilerin gergeklestirilmesine hizmet
etmeyen higbir insan kaynaklar1 uygulamasina 6ncelik vermemek gerekmektedir.
Insan kaynaklar yonetimi alaminda yapilan g¢aligmalari sistem ve uygulama
seviyesinden baglatmak bazi tutarsizliklarin meydana gelmesine neden olabilir.
Bunu énlemenin tek yolu tiim ¢aligmayi sirket stratejik planlar: ile uyumlu insan
kaynaklar stratejisi ¢ergevesinde ylirlitmek, tutarls, birbirini tamamlayan ve etkisi

diizenli olarak gdzden gegirilen uygulamalar: bu dogrultuda baslatmaktr.

3 Age.,;p.18.
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c. Degisimi destekleyen araclarin o)u,sturulmas:

Sirketlerin bityiik 6lgiide degisim iginde olduklar1 goriilmektedir. Insan
kaynaklar: stratejileri ve buna bagli olarak gelistirilen uygulamalar bu degisimi
desteklemeyi amaglamalidir. Takim ¢aligmasi, ¢alisanlarin memnuniyeti, miisteri
odaklilik gibi kavramlar: destekleyici politika ve uygulamalarin planlanmasina ve

hayata ge¢irilmesine 6zen gosterilmelidir.
d. Liderlik

Insan kaynaklari yonetiminde liderler gz dag:i vermekten gok hedef
gosterirler, denetlemekten ¢cok motive ederler, ybnetmekten gok seferber ederler.
Liderlik bir statii olmaktan ziyade bir faaliyettir. Liderlik isletmenin basarisinin
nemli bir faktordiir’.

e. Calisanlarin yonetiminde esneklik

I¢ ve dis faktérlere doniik degisimin insan kaynaklar1 ydnetimine
yansimasl sonucu stratejilerin gézden gegirilmesi, degisimi ve uygulamalarin da
farklilagmas1 giindeme gelmektedir. Bu amagla insan kaynaklar1 strateji ve
uygulamalar1 stratejik yoniinil yitirmeksizin yapi, ortam ve sistemler konusunda

degisen sartlara uyumu kolaylastiracak sekilde tasarlanmalidir.
J- Baghilik ve motivasyon yaratma

Insan kaynaklar1 stratejileri ¢alisanlarin baghhk ve motivasyonunu
arttirmak igin sirket ana hedef ve ilkelerinin tiim kurulus ¢apinda, ¢aliganlarin
anlayacag1 sekilde ifade edilmesini saglamasi, iletisimin etkinligini arttirmasi,
degisimin ¢alisanlar tarafindan sahiplenilmesini ve slirekli egitim ve gelisimi

miimkiin kilmasim amaglamalidir.
g. Aciklik ve diriistliik

Insan kaynaklar: stratejileri ve uygulamalar agiklik ve diiriistliik ilkesine

gbre olusturulmali, yapilan c¢aligmalara katilim saglanmali, uygulamalarin

35 Robert Rosen; Insan Yonetimi; MESS Yayinlari; istanbul-1998); s.32.
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gerekgeleri agiklanmalidir.

Sonug¢ olarak buglinkii anlamda insan kaynaklari y6netimi $6yle
tanimlanabilir; organizasyonun stratejik hedefleri gergeklestirmede insan
kaynagini en 6nemli deger olarak kabul eden, organizasyonun verimliligini
arttirmay1 ve ¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilamay1 hedefleyen yonetim tarzidir. Bu

acidan insan kaynaklar1 departmans;
e Temel rolli tepe ySnetimin stratejik damgmanligi olan,

e Daha az sayida ama daha yetenekli ve insan kaynaklar1 konularinda genisi
ama genel ekspertize sahip kigilerden olugan,

e Daha ¢ok isletme ySnelimli ve faaliyetlerin sirkete maddi katkisini her zaman

diisiinen ve savunabilecek,

o Tiim insan kaynaklar1 konularinda genel ekspertizi ile ¢g6zemeyecegi derinlikte
sorunla karsilagtifi zaman dig damgmanlar ile ¢aligarak onlarin

koordinasyonunu iistlenecek bir bSliim olmaktadir,

C. ESNEKLIK (iISTIHDAM ACISINDAN ALTERNATIF
CALISMA)

1. Isgiicii Piyasas: Esnekligi

Isgiicli piyasas: esnekligi, “iggiicli piyasasinda yer alan fert ve kurumlarin
iilkenin ekonomik ve sosyal ihtiyaglarina cevap verme kabiliyeti ve istegidir”
Diger bir deyisle “ekonomide ve 6zellikle iggiicli piyasasinda yer alan fertlerin
yeni sartlara uyum saglayabilme kabiliyetleri” iggiicti piyasasi esnekligi olarak
ifade edilebilir.

Isgiicli piyasas1 esnekligi, isletme y6netimlerinin degisen ve kiiresellesen
rekabet sartlarina cevap verebilmek i¢in geleneksel ¢calisma standartlar: disinda ve
is hukukunun esneklestirilmis koruma sartlar1 i¢inde galiganlar: ise almada, isten
¢ikarmada ve isletme i¢i yer degistirmelerde daha rahat edebilmeleridir.

Isverenlerin klasik ficret saptama yontemleri diginda calisanlarini tegvik edecek

2, YOKSTXOCRETIM KURULY
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performansa dayal ticret uygulamalar: da bﬁ kapsamda yer almaktadir®,

Esneklikle ilgili tartigmalar, iki petrol sokunun yasandig: 1970’li yillara
kadar uzanmaktadirr. Ancak O&zellikle 1980°li yillarda bu konunun 6nem
kazanmas1 bazi nedenlere baglanabilir. Sanayilesmis lilkelerde goriilen biiyiik
Olcekli igsizlik oranlari, iggilerin daha glivensiz bir istihdam bigimlerine
yonelmelerine yol agmugtir. Bunun yaninda, genigleyen yer alt1 ekonomisi ve
enformel istihdam, isgiicii yasalarinin koruyucu etkisini zayiflatmig ve hatta bazi

alanlarda tamamen kaldirmastir.

Ikinci olarak, isglicii iginde artan geng ve kadin saysi, bireylerin daha az
cahgma isteklerine, egitim ve sosyal hayatlarina daha fazla zaman ayirma
taleplerine yol agmis bu da esnek calijma uygulamalarim yayginlastirmigtir,
Nitekim, ILO’nun yapmis oldugu bir arastrmaya gore, 1980°li yillarda daha
onceki 10 yila gore esnek caligan iggilerin orami sanayilesmis iilkelerde % 30

artarak 50 milyon is¢iye ulagmigtir.

Isglicti piyasas1 esnekligini destekleyen bir diger neden ise, liretim
tekniklerinde meydana gelen doniistim ve bilgisayar tasarimli imalat tekniklerinin
kullanilmasi ile daha esnek tiiretim gruplarina dayali genig bir {iriin ¢esitliliginin

saglanabilmesidir.

Boylece, esnek ¢aligma uygulamalari, {iretim ve ¢aligma organizasyonu ile
caligma metotlar1 ve vasif profilini degistirmektedir. Buna bagh olarak,
adaptasyon hizi, ¢ok vasiflilik ve isgiicti mobilitesi 6n plana gikmaktadir.Isgiicili
piyasas1 esnekliginin ozellikle, yeni is alanlari yaratmada olumlu sonuglar
dogurduguna iliskin gériisler, bu, uygulamalarin hizla yayilmasim olanakl kilan
bir diger faktordiir. Isgilerin ise esnek bir yapida ahnmalar ve ¢ikarilmalari,
standart dis1 istihdam s6zlesmeleri, yeni ¢alisma siirelerinin ve iicret modellerinin
uygulanmas: ve isgliclinlin isletme iginde rahat¢a yer degistirilebilmesi toplam

istihdam artigini olumlu ydnde etkilemektedir.

Esnekligin 6nemli bir diger nedeni de, mobilite talepleridir. Isletme igi

36 Tekin Akgeyik; Stratejik Uretim Yonetimi; a.g.e.; s.32.
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esneklik, ¢aliganlarin gorevleri ve goérev alanlarmi kolay bir gekilde
degistirmelerini ifade etmektedir. Digsal esneklik ise, iscilerin isletmeden

isletmeye veya bolgeden bblgeye hareket etmelerini gerektirmektedir.

Buna karsilik, bu nitelikli igglicli piyasasi uygulamalari, bazi zorluklarla
karsilagmaktadir. Sozgelimi igverenler, yasal veya sozlesmelerden kaynaklanan
zorluklar nedeni ile mamul piyasalarinin degisen sartlarina uyum saglayacak
isgiici hacmine yonelik degismeleri dﬁzenleyémemektedirler. Ayni nedenle,
isverenler bazi tilkelerde ¢aliganlar: ile esnekligi saglayici istihdam sdzlesmelerini
istedikleri gibi yapamamakta ve galigma siirelerini bu kapsamda yeniden organize

edememektedirler.

Isletme ySnetimlerinin esneklik taleplerini belirlemeye yonelik olarak
Ingiltere’de 1992 yilinda yapilan bir aragtirmada insan kaynaklar1 y6neticilerinin
1990’11 yillarda atipik istihdam bigimleri, performansa dayal {icret sistemleri ve
takim c¢aligmasi gibi esnek iggilici kullamimma y6nelik Onceliklerinin toplu

cahigma iligkilerine verdikleri 6nemin Sniine gegtigi belirlenmigtir.

Ozellikle son yillarda, basta sanayilesmis iilkeler olmak {izere bir gok
iilkede isletmelerde “alternatif’, “esnek veya atipik™ olarak nitelenen ¢alisma

diizenleri yayginlagmaya baglamistir.

Alternatif (esnek) caligma diizenlerinin yayginlagmasinda, igglicliniin
yapisinin defismesi, hizmet sektoriiniin gelismesi, is hayatina yeni teknolojilerin
girisi gibi degisimler baglaminda is bayatmmn Kkalitesi, isletmelerin sosyal

sorumluluklar1 gibi konularin 6nem kazanmas: etkili olmugtur®’.

2. Esnek Cahgma Bigimleri

a. Esnek ¢calisma saatleri

Esnek calisma saatleri (flexible working hours) programi, en yaygin
sekliyle giinlik veya haftalik olarak belli siire ¢alismak kosuluyla giinlik ige
baglama ve isten ayrilma saatlerini iggSrenlerin tercihinde birakan bir sistemdir.

Ancak, uygulamada ¢ogu isverenin ¢aligma saatleri konusunda iggbrenlere pek

37 Tekin Akgeyik; a.g.e; s. 35.
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serbesti tantmadiklar1 da ileri siiriilmektedir.

Esnek zaman sistemi de denilen bu diizende; bir is giinlinde gahsma
saatleri iki kisma ayrilmigtir. Bunlardan ilki Sabit Periyod’tur. “Asil (core)
zaman”da denilen bu siire iginde tiim isgorenlerin is baginda bulunmasi
gerekmektedir. ikincisi de Esnek Periyod’tur. Sabahleyin, 6gleyin ve isgliciiniin
son saatlerinde yer alan bu zaman kusag: is gérenlere ise baglama ve ayrilma
konusunda istedikleri gibi davranabilme olanag1 saflar. Ancak is gorenler
haftalik, on bes giinlik veya aylikk olarak belirlenen hesaplama (accounting)
donemi igin belirlenen toplam siireyi dolduracak sekilde esnek siireleri

kullanabilirler.

Bu sistemin bazi uygulamalarinda is gorenlerin belirlenen bir dénem
icinde, belirlenen miktarda (genellikle azami 10 saat) dénem igin saptanan
stireden fazla ¢alismak suretiyle kredi saati biriktirmelerine izin verilir. Kredi
saatleri i¢in i gérene ek bir 6deme yapilmaz. Yalmz is géren bunu bir sonraki
dénemde giinliik olarak daha kisa c¢aligmak, izinlerini uzatmak seklinde
kullanabilir. Yine baz: esnek calisma planlari, belli bir dénemde is gdrenlerin
belirlenenden daha az siire galigmalar1 yoluyla “borglanmalari”na da olanak tanur. .
Bu durumda da is goren izleyen donemde daha fazla galigarak bu bor¢ saatlerini
(debit hours) telafi etmelidir. Etmezse, genelde {icretinden ¢aligmadig: siireler igin
kesinti yapilr. Kuskusuz bu uygulamalar ydnetimin bilgi ve izni dahilinde

yapilacaktir.

Esnek ¢aligma saatleri’ne benzer diger bir uygulama da, “degisken
calisma” (staggered working) veya “esnek tur” diye adlandirilan sistemdir. Bu
sistemde, ¢aliganlarin belirli bir baglama ve bitirme vaktini segmeleri ve belirlenen
dénem boyunca giinliik standart siireyle (8 saat) caligmalar1 s6z konusudur. Bagka
bir deyisle, bazen esnek zamana gegis i¢in uygulanan bu sistem, ise baglama ve
isten ayrilma vakitlerinde degiskenlige izin vermekle birlikte, normal ¢aligma

gliniiniin siiresinde bir esneklige olanak tanimamaktadir.

Esnek zaman (flexitime) sisteminin bir diger varyasyonu da, ¢ahisanlarin

giinliik ¢aligma siirelerini istedikleri gibi degistirebildikleri, ana (asil) ¢aligma
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siiresi i¢inde is basinda bulunmalarmin gerekmedigi “tam esnek zaman”dur.
Ancak bu diizende de duruma gore haftalik veya aylik belli bir siire ¢alisma
zorunlulugu olacaktr.

Esnek galigma saatleri, bagta Almanya olmak iizere, Isvigre, Isveg, Fransa,
Belgika, Japonya, ABD ve Kanada gibi iilkelerde, Almanya, Isvigre ve Kuzey
Avrupa lilkelerinde daha ¢ok olmak tizere, yaygin bir bigimde uygulanmaktadur.
Almanya’da iggilerin % 50’sinin, Isvigre ve Kuzey Avrupa {ilkelerinde ise
yaklagik % 40°mn esnek programlara gore ¢aligtigi tahmin edilmektedir. ABD’de

ise tam siireli ¢caliganlarin % 13’ii kadar1 esnek programlara gére ¢alismaktadir®®,

b. Kismi siireli ¢alisma / is paylasimi
aa) Kismi siireli (Part-Time) ¢calisma

Haftalik, aylik normal galigma siirelerinin altinda, eksik ¢alisilan siireleri
sonraki hafta veya aylarda telafi etme zorunlulugu olmaksizin, ¢alismay: igeren

bir diizenlemedir.

Kismi siireli ¢aligmamn tamim iilkeden iilkeye degismektedir. Tam siireli
(veya normal) galisma siiresinin haftada 39 saat oldugu ABD’de haftada 35 saatin
altinda ¢aligma, kismi siireli sayilmaktadir. Genellikle iicret, beceri, sorumluluk,
sosyal haklar ve dikey hareketlilik agisindan diisiik diizeyde bulunan bu tiir kismi
siireli isler ev ve i sorumluluklarina elverigli olmalar1 nedeniyle dzellikle kadinlar

tarafindan ilgi gérmektedir.

Kismi siireli isler, sanayilesmis pazar ekonomisi iilkelerinde hayli
yaygindir. Bu tilkelerde bu statiide ¢aligan isgiler 45 milyon kisi olarak tahmin
edilmektedir. Kismi siireli is¢ilerin iggiiciine oran1 Norveg’te %28.6, Isveg’te %
24.6, Hollanda’da % 23,7, Ingiltere’de % 21.2; Avustralya’da % 15-19 arasi,
ABD, Bat1 Almanya, Kanada, Fransa ve Japonya’da % 10 civarindadir. Kismi
stireli galigma, 6zellikle kadinlar, gengler ve yaglilar arasinda yaygindir. Ornegin;

kismi siireli ¢aligan kadinlarin oram1 Almanya’da % 92, Ingiltere’de % 90,

3% Ahmet Cevat Acar; “Alternatif Calima Diizenleri”; I.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi; C: 21; S:
1-2; Nisan-Kasim 1992.
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Fransa’da % 85, Isveg’te ise % 84, ve Italya’da ise sadece % 5’tir.
bb) Is paylasma (Job Sharing) sistemi

Tam siireli (tam giin) ¢alisan bir iggdrence yapilabilecek bir isi iki tane
kismi siireli isg6renin yerine getirmesi esasina dayanmaktadir. Heniiz kismi sireli
calisma kadar ragbet gbrmeyen is paylasma, ABD ve Kanada’da ozellikle
yonetsel ve mesleki konumlardaki isgorenlerce tercih edilmektedir. Is paylasma
ile kisa ¢aligma giindi, siirekli is gtivenligi, tam siireli ¢alismaya orantili {icret ve
yardimlar, siirekli terfi olanaklar1 saglamalar1 agisindan geleneksel kismi siireli

calismaya gore iggorenler agisindan daha avantajh bir durum yaratmaktadr.

Bu, “is paylasma” ve “kisa ¢aligma glini” niin istihdam kosullarinin
nisbeten diizenli ve elverigli oldugu birincil piyasa islerinde yaygin olmasmnin
dogal bir sonucu olarak goriilebilir. Kisa ¢aligma giinii’niin uygulamasina 6rnek
olarak, isve¢’te hem baba hem de annelerin, 6zel kesimde gocuklar: 8, kamu
kesiminde 12 yasmna gelinceye kadar, ¢aligma giinlerini iki saat kadar kisaltma
haklarmin olmasi gosterilebilir. Bu durumda iicretleri de 6 saatlik iggiinii

tizerinden hesaplanmaktadir®”.
¢. Kisa is haftas

Bu diizende, giinliik ¢aliyma saatleri artirilarak haftalik ¢aligma giinii sayist
azaltilmaktadir. Genelde 40 saatlik haftalik ¢aligma; glinde 10°ar saatten 4 giinde
tamamlanmakta ve bu program 4/10 veya 4/40 olarak gosterilmektedir.

Bu ¢alisma diizeni 6zellikle sanayilesmis Bat: {ilkelerinde yaygindir. 500
biiyiik Amerikan sirketinden % 35’inde “sikigtirilmus ¢alisma haftas” uygulandigi

saptanmugtir. Bu sistem, 6zellikle imalat sektoriinde yaygin bulunmaktadir.
d. Vardiyali calisma

Vardiyali ¢alima (shift work) diizeni, hizmet veya igin geregi 24 saat

faaliyet gostermekte olan iskollari ve isletmelerde uygulanan bir programdur.

¥ A.ge.;s.74.



Tagimacilik, haberlesme, saglik, giivenlik gibi hizmet isletmeleri stirekli faaliyet
gOstermeleri gereken bu yiizden de vardiyali galisma diizeni uygulayan
Orgiitlerdir.

Bu c¢alisma diizeninde isgilerin ¢aligtiklar1 postalar (vardiyalar), giinliik,
haftalik 15 giinliik veya aylik olarak d6nerlik gosterir.

Boylece herkese tercih edilen gilindiiz  vardiyasinda g¢alisma olanag:
saglanmig olur. Genelde gézlemlenen vardiya diizenleri: Giindiiz: 9.00-16.00,
Aksam: 16:00-24:00, Gece: 24:00-08:00’dir. Posta baslangi¢ saatleri, tilkeler ve

bolgeler arasinda 1-2 saat dnce veya sonra baglayip bitebilir*.
e. Alternatif isyerleri (esnek yer) uygulamasi

Son zamanlarda popiiler hale gelen bir ¢aligma diizeni de igg6renlerin
evde, semt ofislerinde ¢aligmasina olanak saglayan “esnek isyeri” uygulamasidir.
Siire konusunda daha fazla esneklik saglama yaninda galigma yeri agisindan da
esneklik getiren bu sistemde iggbren, ana igyerine bagli, evine yakin semt
merkezlerindeki igyerleri ve uydu ofisler ile evde ¢alisabilmektedir. Cogu
iilkede igverenler, genellikle parca bag1 {icret sistemine goére, 6zellikle giyim
sanayi vb. sektdrlerde, bagimsiz taseronlar seklinde (veya aracilifiyla) ya da
iicretli olarak ¢ogunlukla kadinlar: istihdam etmektedirler.

“Evde ¢aligma” veya “eve ig verme” diye de adlandirilan bu ¢aligma bigimi, yasal
ve sosyal diizenlemeler bakimindan genelde yetersiz olmakla birlikte geleneksel
ev ig¢iliginden farklidur.

“Evde c¢alisma”nm son zamanlarda oOzellikle nitelikli ve yOnetsel
gérevlerde ¢alisanlar arasinda yayginlagan bir baska bi¢imi de, “uzaktan
haberlesme” yoluyla ¢aligmadir. Burada ig, igyeri ile isgdrenin evi arasinda
bilgisayar baglantis1 yoluyla verilmekte, evde yapilmakta ve tekrar isyerine
tamamlanmug olarak génderilmektedir. Amerika Birlesik Devletlerinde degisik

islerde (hukukgu, memur, bilgisayar uzmani...) 7 milyon kadar kisinin bu sekilde

40 MESS; Cahyma Hayatinda Esneklik; (MESS Yayinlar; istanbul-1995); 5.27.
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calistig1 tahmin edilmektedir*'.

[- Diger esnek ¢calisma diizenlemeleri

Yukanda belirtilen alternatif ¢aligma program ve diizenlerine benzer,

nisbeten yeni ve pek yaygin olmayan ¢aligma sistemleri de vardur.

Bunlardan biri de uzaklagtirma stratejileridir. Bu stratejilerdeki ortak
Ozellikler hizmetin ya da uretimin igletme digindaki bagka igyerlerinde ya da
isletme iginde gesitli amaglarla bagka is¢iler galistirilarak yerine getirilmesidir.
Béylece iggiicii maliyetinin diigiiriilmesi amaglanmaktadir. Ancak bu uygulamanin

esneklik sayilip sayilamayacagi tartigmalidir®.

Diger taraftan giderek yayginlagan bir difer esneklik modeli de esnek is
yili plamdir. Ozellikle Avrupa’da uygulanan esnek (is) yili planinda, iggérenler
(alt1 ay oOnceden) gelecek w1l her ay kag saat gahgmak istediklerini
belirliyebilmektedirler. Boylece, érnegin tam siireli g¢aligan birisi ayda 173 saate
kadar galigabilmektedir. Tipik bir “esnek y1I” diizenlemesinde; ortalama ayda 110
saat ¢aligmak isteyen bir igg6ren; Ocak’ta 150, Subat’ta 70 (tatile gitmek istiyor),
Mart’ta ise 173 saat calisarak kredi elde etmek ve bir sonraki ayda bunu
kullanmak isteyebilir.

Esnek yil sistemi, kigilere aylik g¢aligma saatleri agisindan esneklik
saglamast nedeniyle yararlidir. Ancak, 6zellikle isletmenin is yiikiinde 6nceden
belirlenebilen veya belirlenemeyen dalgalanmalarla is gorenlerin ¢aligma
isteklilikleri arasinda bir uyum olmamas:i durumunda ciddi problemler ortaya
¢ikabilir. Bu durumda, en azindan 6nceden  belirlenebilen  dalgalanmalara

uygun gelecek bigimde yonetimin talepleri degerlendirmesi gerekmektedir.

Ozellikle mevsimlik dalgalanmalarin gozlendigi is kollarinda yaygin olan
“ortalama (donemlik) saat” (hours-averaging) sistemi’nde esnek yila benzer
sekilde az ve ¢ok caligilacak periyotlar énceden (iggdrenlerce) belirlenir veya

isverenin takdirine birakilir. Isverenin belirlemesi durumunda, programlarda

4l Ahmet Cevat Acar, “Alternatif Caliyma Diizenleri”; a.g.c.; 5.79

“2 Can Tuncay; Caliyma Hayatmda Esneklik; (MESS Yaymlar; istanbul —1995); 5.42.



gerekli degisiklik igin onceden duyuru yapilmalidir. Genellikle dénem boyunca
aym iicret uygulanmir. Ancak, dénem sonunda fazla mesai hesaplanmasi gibi 6zel
kurallar getirilebilir.

Ortalama dénemlik saat sisteminin 0zel bir varyasyonunda ortalama
caliyma haftasi, her bir iggiye bireysel olarak degil, igletmede galigan iggilere bir
biitiin olarak uygulanir. Béylece bazi iggiler calisma yili boyunca ortalamay:
agabilirler. Avusturya ve Almanya’da uygulanan bu sisteme gore, Ornegin
Almanya’daki bir toplu sézlesmede saptandifi gibi, tiim ig¢iler i¢in haftada 38.5
saat ortalama c¢aligma siiresi belirlenir; bazi igciler 40 saatte bunun izerine
cikabilir, dierleri ise 37 saatle altina diigebilir. Ancak tim olarak iggilerin

belirlenen ortalama toplam saati tutturmalan istenir.

Yine haftalik degil yillik sabit ¢aligma siiresinin belirlenip, haftalik ve
aylik esnek saatlere olanak veren planlar da gelistirilmektedir. Bu diizenlerde
genellikle ¢aliyma saatlerinde bir azaltma da yer alir. Bu, giinliikk ve haftalik

siirelerde yapilabilir®,
IIL YENI BiR REKABET STRATEJiSI: TEMEL YETKINLIKLER
A. TEMEL YETKINLIKLERIN TANIMLANMASI

Giiniimiizde artan rekabet ortam iginde isletmelerin ayakta kalmalari
giderek giiglesen bir faktér olmaktadir. 1980’1 yillarda bu faktér ¢ogu isletmeyi
yeniden yapilanma siirecine yOneltmistir. 1990’1 yillarda igletmeler yeniden
yapilanma siireci iginde temel yetkinlik alanlarin1 tanimlamaya gitmiglerdir. Bu
amagla pek ¢ok isletme rekabet giiglerini arttiracak ana fonksiyon ve 6zelliklerini

belirlemeye ve faaliyetlerini bu yonde yapilandirmaya girigmislerdir.

Sirket y6netim literatiirinde son beg-alt1 yildir karsilagilan en 6nemli
kavramlardan biri olan “temel yetkinlikler” (core competences) bir girketin
kendisine rekabet istiinligi saglayan ve misteriye 6zel deger olarak yansiyan

becerilerin biitiiniidiir. Buna bir érmek vermek gerekirse, Federal Express kurye

> Ahmet Cevat Acar, “Alternatif Cahgma Diizenleri”; a.g.c.;s.81.
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sirketinin temel yetkinligi, iistiin paket iletme ve dagitma becerisidir. Ancak bu
yetkinligin arkasinda bir dizi becerinin bilegimi s6z konusudur. Bunlar lojistik
yOnetimi, telsiz iletigimi, dogrusal programlama, network ydnetimi vs dir. Bu
becerilerin bir sentez haline getirilmesi firmanin paket iletme ve dagitma
konusundaki rekabet Ustlinliigiinii dogurmaktadir. Ustelik bu sentez dylesi bir
bilesim olugturmaktadir ki, rakip firmalarin bu yetkinligi taklit etmeleri son derece
giiclesmektedir. Temel yetkinliklere bagka bir. 6rnek, Coca Cola’nin marka
yOnetimi beéerisidir. Higbir mesrubat firmast bu isi Coke gibi iyi
yapamamaktadir. Ornekler daha da gogalabilir. Honda’nin motor bilgisi temel
yetkinlikleridir. =~ Nike’in tasarim, pazarlama ve lojistik yOnetimi temel
yetkinlikleridir*. Bu agidan, temel yetkinlikler bir isletmenin rakip firmalar
nezdinde giiglenmelerini ve rekabet edebilmelerini olanakli kilan unsurlarin bir
biittintidiir. Ornegin bir isletmenin firiin dizayninda, marka y&netiminde ya da
miigteri iligkilerinde bagarili olmasi bir temel yetkinlik alamdir. Kugkusuz bir
unsurun temel yetkinlik olmasi1 onun rakipler karsisinda avantaj saglamasina ve

kolaylikla taklit edilememesine de baghdur*’.

1. Cerceve Unsurlar

Bir isletmede ana yetkinlikleri tammlamada en az ili¢ unsurun varlifi
aranmaktadir. Ik olarak, bir ana yetkinlik, piyasada genis bir bagari olanag
saglamalidir. S6zgelimi, tv sistemlerindeki yetkinlik, isletmenin hesap makinesi,
minyatiir TV, lap top bilgisayarlar iiretebilme Kkabiliyetidir. Ikinci olarak, bir ana
yetkinlik tiiketicinin beklentilerine katkida bulunabilmelidir. Ornegin, Honda’nin

miihendislik uzmanligi bu unsuru kargilamaktadir.

Son olarak ana yetkinlik ra