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OZET®T

Bu ¢aligma, glinumuzde igletmeler agisindan giderek
tnem kazanan Gevre olgusunun, personel politikalarindaki
yerini ve etkilerini saptamayi amaglamaktadair.

Uzun yillar, evrensel olarak kabul edilen yonetim
kuramlariyla yonetilen ve kapali bir sistem olarak diuSiunu-
len igletmeler, ¢evre olgusunu dikkate almaksizin faaliyet
gostermiglerdir. Ancek bu yuzyilin ortalarlnda, Gcevre ve il-
€1li unsurlarinin olu§turaugu ¢evre kosullarinin hizli degi~
gimleri ve igletmeler uzerinde etki gligleri karsisinda ba-
sarlslzllga ugrayan bu anlayig yerini farkli yaxlagimlara
bairakmigtir. Gevre oigusunu'gézdnhne alarak geligtirilen bu
yaklagimlarla igletmeler, artik agik sistem ve gevrenin bir
alt sistemi olarak tanimlanmaktadir. Bu yéhi tanimlari dog-
rultusunda ¢evreyle kaynak aligverigi ig¢inde olan isletmelé~
rin, Gevreden aldigi kaynaklari onun uygun gordiigi ve gerek-
sinim duycugu ¢iktilara donugtirerek tekrar ¢evreye sunua
yoluyla gevreyle yogun bir €tkilesim i¢inde oldugu kabul
edilmektedir. Ginilimuzde daha da karmagiklagsan, siirekli bir
degigim i¢inde olan ve hi¢bir zaman sabit bir denge halinde
bulunmayan ¢evre olgusu, igletmelerin basari ve bagarisizli-
g1 iizernde dolaysiz bir etxi giicine sahiptir. Isletmelerin
yasamlsarly ise Gevresel degi§imlere ayak uydurabilmelerine,
bu degisimlerin ne yonae ve nasil olacagini Ongorebilmele-
rine ve bu amayla devamli olarak gozlem ve analiz ¢aligma-
lari yapmalarina baglidir. Bu ¢aligmalarin sonu¢lari, iglet-
me-¢evre iligkisi konusunda yonetimin alacagi onlemleri bi-
Gimlendirmektedir. Isletmelerin kendi yapi ve faaliyetleri-
ni ¢evre kogullarina gore adlizenleaikleri pasif uyum ve olug-
turacaklari faaliyet ve politikalarla gevre kosullarini et-
kilemeye galigtiklari aktif uyum Onlemleri olarak ikiye ay-
rilan uyum onlemleri, isletmelerin Gevreyle olan iligkile~
rinde, ¢evresel gbzlem ve analiz sonu¢lari dikkate alinarak
yonetim tarafindan benimsenebilen tavirlardir. Ote yandan



uyum olgusu uzun vadelli ve ist diizeyde ele alinmayil gerek-
tirmesiyle bir politika iglevi olarak igletme politikalari-
ni ve bu politikalar i¢inde Onemli bir yere sahip olan per-
sonel politikalarini gundeme getirmektedir. Bu noktada per-
s onel politikalari,etkinlikleri ve i¢erdikleri stratejik
kararlar dogrultusunda igsletmelerin, hizli bir degigim i¢in-
de olan ¢evre kogullari kargisinda ayakta kalabilmelerine
olanak saglayan ve ¢evre olgusundan soyut olarak diigunilileme-
yen bir konu olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Cevre olgusunun personel politikalarindaki yerini ve
etkilerini saptamayl amaGlayan bu ¢aligma U¢ bdlimden olug-
maktadir., Galigmanin birinci bolumiinde konuya genel bir ba-
ki1 agisi saglamak amaciyla ilk olarak, ycnetim ve personel
yonetimi olgularinin tanimsal ve xuramsal yonleri uzerinde
durulmugtur. Buraaa personel yonetimi ve i$letme-¢evre ilig-~
kisinin geligimi, yonetim biliminin tarihsel sﬁfecinde yer
alan yonetim yaklag§imlarinin ana hatlari ele alinarak veril~ .
meye Galigilmigtair. Bu ama¢la klasik, neo-klasik ve modern

ybnetim‘yaklaslmlarl olarak .bilinen Bilimsel YOnetim yakla-
$imi, Yonetsel Kuram yaklagimi, Blirokratik YOnetim yaklagimi,
Insan Iligkileri yaklagsimi, Davranissal yaklagim ve Katilim-
11 Yonetim yaklagimlariyla bu siirecin caigsinda yeralan ancak,
personel yonetiminde Onemli bir yeri olan Amag¢lara GoOre Yone-
tim yaklagiminan ana hatlari birinci bolumin ilk alt bagli-
ginda incelenmigtir. Bu bdlumde ikinci olarak, politika ve
personel politikasi olgularinin tanimsal ve kuramsal yonleri
incelenmektedir. Bu dogrultuda politika kavrami ve bu kavra-
min benzer kavramlarla iligkisi iizerinde durulmug, politika
olgusu isletmelerin uzun vadeli ve Ust diizeydeki sorunlari-
nin ¢ozimunu i¢eren niteligiyle isletme ve personel dilizeyle-
rinde ele alinmigtir. Qalismanin temelini oluyturan ve bir
isletmede personel yonetimiyle ilgili ¢aligmalari diizenle-
yen kural, ilke, yontem ve tekniklerin tilimini gosteren; tek-
rarlanarak karsilagilma olasiligi bulunan sorunlara kargi
sistematik bir davranis bi¢imi gelistirmeyi ama¢layan per-
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sonel politikalarinin niteliksel ve big¢imsel yonlerinin in-
celenmesiyle birinci bolim tamamlanmaktadir,

Galismanin ikinci bolumunde igletme~Cevre iligkisi,
¢evresel ycnetim yaklagimlari ve ¢gevre ko$ullarinin bi¢im-
sel yonleri dogrultusunda ele alinmaktadir, Cevre olgusunun
igletmeler ag¢isindan tasidigl anlam ve Onem, benimsenen yo-
netim anlayisina ve bu anlayisin niteligine bagli olarak de-
giskenlik gostermektedir. Bu neaenle ikinci bolumde, ¢evre-
sel yonetim yaklagimlarli olarak tanimlanabilen Sistem yakla-
$i1m1 ve bu ysklagimin bir uzantisi olan Durumsal yaklagim,
Kargilagtirmall Yonetim yaklasimi ve Stratejik Yonetim yak-
lagimlarinin anahatlari ile isletme-Cevre ili§kisine getir-
dikleri bakis agilari ilizerinde durulmugtur, Isletme-gevre
iliskisinin belirli bir yaklagima bagli kalmadan, genel bir
bakig agisi olu§turacak bicimde incelenmesine, gevre ve il-
gili unsurlarinin olusgturdugu ¢evre kosullarinin belirli ku-
ramlar ¢ergevesinde sinirlandirilmasinin gu¢liigii neden olmak-
tadir. Isletmeler i¢in farkla onem ve etki dereceleri igeren
.gevresel etmenlerin bu dogrultuaca gruplandirilmasiyla olusan
cevre kogsullari, 81n1rlar1nlﬁ ve boyutlarinin saptanmasinda
gu¢lik gekilem bir konuaur. Isletmeler aglslhdan, i¢ ve disg
¢evre kogullari olarak bolumlenebilen ¢evre ko$ullarinin
kendi aralarinda yogun bir etkileyim i¢inde bulunmalari ve
birbirlerine olan bagimliliklari bu kogullardan hangilerinin
i¢ hangilerinin di§$ ¢evre kogullari oldugu konusunda belir-
sizlikler i¢ermektedir. Ote yandan igletmelerin ger¢ekleg-
tirdikleri faaliyetler sonucunda iligki i¢inde oldugu, ¢ev-
relerinde bir baski ve ¢ikar agi meydana getiren Gevresel
gruplar da di1$ ¢evrenin bir uzantisi olarak isletme i¢inde
yeralmaktadir. Kesin sinirlarla birbirlerinden ayrilmalara
oldukca zor olan ¢evre kosullari bu ¢alismada, konuya geti-
rilen gesitli yaklasimlarin 1181 altinda genel bir sinif-
landirma yapilarak incelenmigtir. Bu dogrultuda igletmele-
rin dis ¢evre kogullari, siyasal-yasal ¢evre kogullari, eko-
nomik ¢evre koSullari, sosyo-kulturel ¢evre kogullari, tek-
nolojik ¢evre kosullari, aogal Cevre kogullari ve bunlari
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meydana getiren ¢egitli alt kosullar baglaminda irdelenmek-
tedir. Igletmelerin i¢ ¢evre kogullarina ise pazar, urin

ve rekébet anzlizleri ile teknolojik gelisme ve afastlrma—
geligtirme faaliyetleri’gibi temel konularin esas alindi-
g1 bir yzklasim getirilmektedir. Bunun yanasira isletmele-
rin gerek i¢ gerexse 01§ Gevrelerinde yeralan gevresel grup-
lar bu ozelliklerinden dolayi, butun ydnleriyle ayri bir
baslik altinda incelenmistir. Isletmelerin birbirlerinden
soyutlanamaz nitelikte olan i¢ ve dig ¢evre kosullarina
farkla yaklagimlaria daha birgok alt kosul eklemek olasidir.-
Ancak bu bolimde iizerinde durulan ¢evre kosullari, Gevre
olgusunun personel politikalarinaaki yerinin ve etkileri-
nin belirlenmesi a¢isindan yeterli bulunmaktadir.

Calismanin ii¢iuncu ve son bolumunde, personel ﬁoliti;
lari-Gevre iliskisi i$levsel personel politikalari diizeyin-
de arastirilmaktadir. Personel yonetimine konu olan her tir-
liislev igin diizenlenebilen personél politikalari, bu bo-
lumde baglica personel saglama ve se¢me, egitim, licretleme,
bltinlesme, sosyal hizmet we &ararlar séglama gibi isglevler
baglaminda, kuramsal agidan ve gevreyle olan iliskileri ba-
kimindan incelenmigtir. Personel yOnetiminin en onemli ig-
levlerinden biri olan ve igletmenin gereksinim duydugu per-
sonelin saglanmasi, adaylar arasindan segim yapilmasi ve
uygun bulunanlarin ige alinmasi silirecini igerem personel
saglema ve segme islevi, ilgili politikalarin hazirlanabil-
mesi ig¢in oncelikle personel planlamasi ¢aligsmalarinin ya-
pilmesini gerexktirmektedir. Bu neaenle ilk asamada perso-
nel planlamasi olgusu ele alinarak Gevreyle olan iligkisi
iizerinde durulmustur. Personel saglama ve se¢me politika-
lary kapsaminlin yukselme, ilerleme ve isten ¢ikarma poli-
tikalarin: da i¢ine alan bir geniglikte olmasi bu konuya
deha fazla yer ayrilmasini zorunlu kilmigtir. Yiiriitsel ve
yonetsel personel agisindan ele alinan personel egitimi
politikalari, igdegerleme ve bagari degerleme olgulariyla
biitunlestiriler iicret politikalarinin kuramsal yonleri ve
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¢evre kogullarinin bu politikalardaki yerieri, bu boliimun
diger iki alt bagligr altinda incelenmektedir. Ote yandan
igletme-personel biitiinlegmesi politikalari ve bu politika-
larin kapsadigi motivasyon, moral ve haberleSme olgularinin
ana hatlarinin ve ¢evreyle olam iligkilerinin belirlenmesi,
bu bolumun bir diger konusunu olugturmaktadir. Bu ¢aligma,
saglik ve korunma politikalariyla personele saglanan sosyal
hizmet ve yarar politikalarina getirilen kuramsal bir yak-
lagim ve ¢evre kogullarinin bu politikalardaki yerlerinin
ortaya konmasiyla son bulmaktadir, .

Igsletme-gevre iligkisinin dengeli bir uyum i¢inde
kurulabilmesine olanak saglamasi, uzun vaceli ve yagamsal
Onemdeki scrunlarin ¢ozumuniu iCermesi nedeniyle yCneticile-
rin lizerinde dikkatle durmalari gereken personel politika-
lari, ¢evre olgusunun butin ycnleriyle siki bir iligki i¢in-
dedir. Isletuelerin ama¢ ve hedeflerine ulagabilmelerini
saglayan bagarili ve etkili personel politikalari ancak ¢ev-
re kogullari gbzdnUne alinarak hazirlanabilir. Ayrintili
olarak tanimlanmasi ve surekli gozlemlenmesi gereken Qeﬁre
kosullarinin personel politikalarini ne yonde ve nasil et-
kilediginin yada etkileyeceginin bilinmesiyle bu politikala-
rin i¢erdigi stratejik kararlar bi¢imlenmekte, boylelikle
igletmelerin hizli bir degigim i¢inde olan ¢evre kogullara
kargisinda ayakKta kalabilmeleri ve gelismeleri mimkun
olmaktaair.
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¢ IRIS

Bu galisma, ¢evre olgusunun personel politikalarinda-
ki yerini we etkilerini belirlemek amacini tagimaktadir. Yo-
netim biliminin tarihsel geligim siireci i¢inde, ¢egitli ku~
ramsal yaklagimlarin kKaitkilariyla glnumizdeki kimligine bii-
runen igletme~gevre iliskisi, bu Qallsmada belirli bir yak-
lagima bagli kalinmaksizin, genel bir baki§ agisi olustura-
cak big¢imde irdelendikten sonra personel politikalari diize-
yinde incelenmektedir. Igletme-~gevre iliskisine bu tir bir
yaklagim getirilmesinin en oOnemli nedeni, ¢evre ve ilgili
unsurlarinin olugturdugu ¢evre kogullarinin belirli kuramlar
¢er¢evesinde sinirlandirilmausinin ve siniflandirilmasinin
giglugldir.

Uzun yallar kapali bir sistem olarak duginulen iglet~
meler, Gevreyle herhangi bir iliskileri olmadigl varsayimiy-
la yonetilmiglerair. Bu anlayis dogrultusunda gelistirilen
ve evrensel olarak gegerli oldugu One siiriilen yonetim kuram-
lari, bu yﬁzyiiln ortalarinda pratikte basarisizliga ué;adlk-
tan sonra yerini, ¢evre olgusunun da gdzonune alindigil yeni
yaklagimlara birakmigtir. Bu yaklasimlarin ortaya ¢ikmasinin
ana nedeni, diinyada her alanda gorulen hizlil degisme ve gelig-
melerin yeni arayiglar i¢inde olan igletme ytnetimi konusunu
ka¢inilmaz olarak etkilemesidir. Bu geligmelerin i1giginda
kendi kapali ailinyalarindan ¢ikan ve aGik bir sistem haline
gelen igletmeler, i¢inde bulunduklari ¢evrenin de bir alt
sistemi olarak niteliksel degigime ugramiglardir. Boylece
isletmeler artik, ¢evreden aldiklari hammadde, insan, ener-
ji ve bilgiyi donugturerek mal ve hizmetler seklinde\Qevreye
sunan ve Gevresiyle surexli bir etkilegimde bulunan, Gok ydn-
1t ama¢ ve islevlieri olan bir bitin olarak tanimlanmaktadir.

isletmeler yeni tanimlari dogrultusunda gelismelerini
siurdirirlerken, ¢evreyle iligkileri konusunda uyum sorunlari
ile kargilasmaktadirlar. Bu sorunun ¢ozumiu yolunda igletmeler

T. C.

- Fiksekddretim FEurulu
Dektwmaniasyon Merkeri

“



biri, kendi organizasyon yapi ve faaliyetlerini ¢evre kogul-
larina gore diizenledikleri pasif uyum, digeri de olusturacak-
lari faaliyet ve politikalarla ¢evre kosullarini etkilemeye
¢alagtiklari axtif uyum tavirlarindan birini benimsemek du-
rumunda kalmaktadirlar. Isletmelerin yagama ve geligmelerinde
belirleyici bir rol oynayan ¢evreye uyum sSaglanmasi konusu,
bir politika iglevi olarak politika olgusunu gundeﬁe getir-
mektedir,

Politika olgusu genel olarak, varilmasi ama¢lanan he-~
defleri, bu hedeflere ulagmak i¢in kullanilacak yontem ve
araglari, temel alinacak dusunsel yargilari ve deger yargi-
larini i¢eren olduk¢a geni§ kapsamli bir kavram olarak tanim-
lanabilir. Bu tanim, ilke ve sorunlari uzun vadeli ve lst dii-
zeyde ele almak koguluyla isletme politikalari i¢in de geger-
1i olmaktadar. | ;

Isletme-Gevre iligkisi baglaminda belirleyici bir etki
gicl olan politikalar, personel yonetimi sozkonusu oldugunda
daha da ©Onem kagzanmaktadir, Maddi ve begeri etmenlerden olug-
mu$ bir blitun olan isletmeler, kendilerini meyaana getiren'"
insanlarin yonetimi konusunda ¢ozumu olaukga gug sorunlaria
kargilagmaktadirlar. Bu sorunun ¢Ozumi ise konunun uzun do-
nemli ve list duzeyoe ele alinmasini, bu dogrultuda politika-
lar olusturulmasini gerektirmektedir. Isletme politikalari
i¢inde Onemli bir yere sahip olan ve personel yonetimine ko-
nu olan her tirli i§lev i¢in diizenlenebilen personel politi-
kalari, belirlenmi§ hedeflere varmak i¢in gergeklesgtirilecek
faaliyetlerde, yonlendirici bir rol oynamaktadir.

Personel saglama ve segme,egitim, uUcretleme, butUnles-
me, sSosyal hizmet ve yararlar gibi ¢egitli iglevler i¢in ay-
r1 ayri olusturulan islevsel personel politikalari, kendi
aralarinda ve genel igletme politikalarlyla iliskilerinde
butiinlikli bir uyum i¢inde ele alinarak, igletmelerin i¢inde
bulunduklariy ¢evrede varliklarini siirdiirebilmelerine olanak’



saglamaktadir. Bu durumda isletmelerin hizli bir degisim
i¢inde olan ¢evre kogullari kargisinda ayakta kalabilmele-
rinin, bu kosullarin neler oldugu ve etki giligleri hakkindaki
bilgilerle donatilmi§ etkili personel politikalarina ve bu
politikalarin igerecegi stratejik karar lara bagli oldugu
sOylenebilir.

Bu galigsma, sinarlari elverdigi Olglde isletmeler
ag¢isindan yagamsal bir onem tagiyan Gevre olgusunun ¢esitli
yonleriyle personel politikalarindaki yerini ve etkilerini,
konuya genel bir baki$ ag¢isi getirerek sistematik bir bi¢im-
de incelemeye ¢alismigtir. Bu dogrultuda, ¢aligmanin birinci

o

bolumiinde, yonetim ve politika olgulari, igletme ve personel
duzeylerinde genel kuramsal hatlariyla ele alinmaktadir. Ga-
lismanin ikinci bolumiu ise ¢evre olgusunun igletmeler agisin-
dan, Gevresel yonetim yaklagimlari ve ¢evre kogullarinin bi-
¢imsel yonleri dogruliusunaa irdelenmesini igefmektedir. Son
bolumde de personel politikalari-Gevre iligkisi, iglevsel
personel politikalari diizeyinde ayri ayri ele alinarak ince-
lenmektedir. ‘ A



BIRINCI BOLUM
YONETIM VE POLITIKA OLGULARINA GESITLI YAKLASIMLAR

I~ YONETIM VE PERSONEL YUNETIMI OLGULARINA GENEL BIR
YAKLASIM

A- YONETIM KAVRAMI VE TANIMSAL IGERIGI

Yonetim xavrami gerek tarihsel gerekge tanimsal a¢i-
dan ele alindiginda, Ortaya karigik bir goérunum ¢ikmektaair.
Insanlik tarihine kosut bir olusum ve gelisim gosteren
yonetim kavrami, bilimsel anlamda ancak bu yuzyilin baglarin-
da ele alinmistir(l). Bunun yanisirz yonetim ve isletme kav-
ramlari birlikte dusunuldiginde,18. yluzyilda baglayan endist-
ri devrimi éncesindeki yonetim anlayigiyla, biling¢li obir ig-
letme ve yonetim kavraminin olugtugu endiistri devrimi
sonrasi yonetim anlayiginin belirgin ¢izgilerle birbirinden
ayrilaigl gozlenir. Endiistri devrimine kadar olan tarihsel
kesitte yeterli kurumsallagmanin olmamasizmyﬁnetimisbiling_
1i bir kaviam naline getirememi$tir. Endistri devrimine
kaaar gegen surete yer almig olan uygarliklar, kendi obzgun
tarihsel kogullarinin etkisiyle, aini ve askeri kuruluglar,
aile, asiret, ve devlet gibi kurumlar lzerinde yonetim
kuramlari geligtirmisg ve uygulamiglardir(2). 1765 yilina
gelindiginde ise James Watt' in buhar enerjisinin endistri-
de kullanilmasinl saglayan bulugu, degigen sosyo-ekonomik
yapiyla birlikte hizli bir endustrilegme siirecini baglatmisg
ve bu sure¢ i¢erisinde bilingli bir kavram haline gelen
igletme ve yCnetim kavramlari kuramsal bir boyut kazanmig-~
tir,

(1) Kemal Tosun, Igletme Yonetimi, Cilt 1, (Istanbul : 1, U.
igletme Fakiiltesi, 1978), s.lé2.

(2) Osman Yozgat, Igletme Yonetimi, (Istanbul: 1.I.T.I.A.
isletme Fakiiltesi, 1980), s.2



Genel tanimsal bir yaklagimla yonetim,belli bir
amaca ulagabilmek i¢in,bir grup insanin igbirligini sagla-
ma yolunda harcanan ¢abalarin biitinii olarak tanimlanabilir(3).
Bu tanimlamadanda anlagilacagi gibi,yonetim,begeri yonii ol-
duk¢a gl¢lu bir kavramdir.Bir veya birden fazla ycnetici
karsisinda, bir grup insan,kendi mma¢ ve Gikarlari dogrul-
tusunda,yoneticiler tarafindan belirlenmis hedef ve amag-
lara,isbirligi yaparak ulagmak i¢in ¢aba gOstermektedir.
Bu yonilyle yonetim,amaglara yonelik,begeri ve. psiko-sosyal
i¢ceérikli ve toplumsal farklilagsmaya yol ag¢an bir siire¢tit. .
Bu niteliklere sahip olan yodnetim siireci,ytneldigi amaglar-
in etkin ve verimli bir bicimde gergeklegmesi ig¢in ¢aba
gosterir.

Yonetim kavraminin kKapsaminin ve Sinirlarinin gos-
terdigi degisimler,ilerde ele alinacak olan kuramsal yak-
lagsimlarla belirginlesmektedir.

B- PERSONEL YONETIMININ TANIMSAL VE BUTUNSEL
IGERIGI : - )

fsletme adi verilen toplumsal orgaﬁizmalar,bir
grup insanin,bir veya birden ¢ok ama¢ i¢in bir araya gel-
melerinden olusan igbirligi sistem ve mekanizmalaridir(4).
Bu yoniiyle isletmelere maddi etmenlerin,beseri etmenlerle
olusturdugu bir butun olarak yaklagilabilir.Bunun yanisira
yonetim olgusunun igcerdigi begeri Oz,personel yonetiminde
daha da yogunlagmaktadir.Bir isletmede,belirli bir iicret .
kargiligl istihdam edilen ger¢ek kigileri personel olarak
tanimlarsak ,bu isletmenin amag¢larina ulas$mak i¢in gerek-
sinim duydugu personel ile ilgili olarak aldigr kararlarin,
onlemlerin ve bu konularda olugturularak,izlenecek politika-
laran butinine personel yonetimi diyebiliriz(s).

1&3% K.Tosun, a.g.e.,s.lol
4) Ibid., s.29

(5) Oguz Uras, Isletmeye Girig Ders Notlari,(lstanbul:
i.1.7.1.A. Isletme Fakiiltesi,1961), s.49.
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Yonetim gibi personel yonetimi olgusunun da tarih-
sel geligim sureci ,¢ok eski donemlere kadar uzaniyorsa da
gergek anlamda olugumu endusiri devrimiyle baglami§ ve ancak
yiizyilimizin ortalarinda modern bilimsel ydntemlere dayandi-
rilarak glinumiizdeki anlamini kazanmigtir(6).Personel yoneti-
mi olgusunun tarihsel geligim sureci ,so0syo-politik ve eko-

nomik yonleriyle oldukGa genis bir etki alenina sahiptir.
Ancak sinirlari ¢ok genis olam bu konuya burada daha ayrin-
t11l1 bi¢imde yer verilmeyerek ,kisaca personel yonetiminin
kuramsal--ve iSlevsel ycnleri lzerinde durulacaktair. .

Perscnel yonetimi ,bilimsel yOntemlere dayanairilan,
dinamik ve olduk¢a karigik bir sure¢tir.Bu nedenle personel
yonetimi surecinin islewv ve kapsam yoniiniin belirlenmesi
gerekmektedir.Personel yonetimi ,planlama,organizasyon,emir-
komuta,kontrol gibi yonetsel iglevlier ile, personel saglama
ve segme, egitim,ﬁcretleme,butunlegme,saglik ve korunma gibi
yiiriitsel islevlerden olusmus bir iglevsel yapiya sahiptir(7).
Bu yapiyi olusturan islevler kendi i¢lerinde birgok konuyu
kapsamlarina almakta ve bunlarla ilgili politikalarin olusu-
munuxgerekfirmektedir. y

Personel yonetimi siireci ,kapsam a¢isindan ise UG
boyutlu bir Gzellik gastermektedir.Segim,gdrﬁSme;iletigim,
egitim teknikleri gibi unsurlardan olugan teknik kapsam,
biirokratik islerden olugan idari kapsam,ve ' gidiileme,tzen-
dirme,bnderlik gibi konulardan olusan davranigsal kapsam,
personel yonetiminin kapsaminin u¢ boyutunu ortaya koymak-
tadir(8).

(6) Sinan Artan, Personel Yonetimi Ders Notlari,(Istanbul:
M.U. . lsletme Fakultesi,1983), s.24.

(7) Selguk Yal¢in, Personel Yonetimi Ders Notlari,(I.U.
isletme Fakiiltesi), s.2.

(8) S. Artan, a.g.e., S.<3.



Personel yunetimi,guniumiizde ileri uzmanlik gerekti-
ren bir silire¢tir.Personel yonetiminin her bir kademesi ve
iglevsel birimi zincirleme olarak birer uzmanlik alani ha-
line gelmek zorundadir.Bundan dolayl personel yovnetiminin
isletmenin organizasyon butinlugi i¢inde nasil bir yere sa-
hip olmasi gerektigi,lzerinde dikkatle durulmasi gereken
bir konudur.Personel yonetimi ,gosterdigi islev ve kapsam
ozellikleri ile yuksek yonetim diizeyinde ele alinmasi gere-~
ken bir siire¢tir(9).Personel bo1liimiiniin genel mudurluk diuze-
yinde ve digér bolumlerin ilzerinde yer alarak ,merkezi bir
otorite ve yetki sistemi kurmasi konuya yapilacak yaklasim-
lardan biridir.Dikey olarsk gligli bir etkiye sahip olan bu
yaklagsimin kargisinda ,personel bdliminin yatay bir bigim-
de diger isletme bOlumleri ile birlikte organizasyon sema-
sinda yer almasa .sGzkonusudur.Bu yaklasim bi¢imi ise perso-
nel bolimiinun Onem ve etki gilicunil azaltmaktadir.Bu iki yak-
lagimin ortalamasi alinarak, personel boliminiin dikey yetki
giicine sahip olarak igletme biitiuniinde gorev yapmesi,bunun
yaznisira yatay bir bi¢imde diger bolimler ile iligkili ol-
mas1 Ugunciu bir yaklagim olarak goriilebilir.Bu seGeneklerin,
igletmenin buyuklugu ve pefsonel boliumine verilecek gorevle-
rin niteligi gozonune alinarak degerlendirilmesi gerekmekte-
dir.

Ayni sekilde ,persovnel boluminin kendi i¢ yapisi da
yukarca belirtilen iki unsur dikkate alinarak,personel midiir-
ligine bagli ©zluxk isleri ve icret tahakkuk seflerinden olu-
S &n,dar boyutlu bir bic¢imae veya herbir konu i¢in bu midir-
luge bagli geflik birimleri oluygturularak genig boyutlu ola-
cak bir big¢imde diizenlenebilir,

Yonetim olgusu kuramsal geligim siirecinin baglarinda
teknik yoni &agir basan bir igerige sahip iken ,ginumiizde ar-
tik agirlik merkezinin insan oldugu gorulmektedir.Birazdan
ele alinacak olan ,yonetim kuramlarinin tarihsel geligim
slirecinde,bu aegigim belirgin bir big¢imde ortaya ¢ikmaktadair.
Degigimin bu yonde olmasi personel yonetimini lizerinde Onem-
durulmasil gereken bir konu aurumuna getirmig,yonetsel etkin-
1lik ve verimlilik ama¢larinin gerceklesmesine begeri yonii
One yikaran kuramsal yaklagimlarin buyuk katxilari olmugtur.

(3) Ibid., s.39-45.



C~ PERSONEL YONETIMINDE YONETIM YAKLASIM BICIMLERI
a) Bilimsel Yonetim Yaklasima

Endistri devrimi sonrasinda yagsanan hizli ve ¢arpi-
ci ¢evresel degigimler,yonetim olgusunun bilimsel bir anlam
kazanmasini zorunlu hale getirmigtir.0zellikle ondokuzuncu
yuzyilan ikinci yarisanda ileri bir diizeye ulagmaya baglayan
Amerikan sanayilegmesi ayni zamanda bir yoOnetim hareketinin
dogmasina da zemin hazirlamistir.Yonetim ile ilgili dernek-
ler kurulmasi,seminer ve xonferanslar yapilmasi vb. gibi
faaliyetler bu hareketin igerdigi faaliyetler olarak goze
¢arpmaktadar(lo).

Yonetim hareketinin etkisiyle,yirminci ylizyilin bag-
larinda Frederick Winslow Taylor(1856-1915) adaindaki bir mi-
hendis ,makine endiistrisinde en alt kademeden en iist kademe-
ye kadar edindigi deneyimlerin bir sonucu olarak bilimsel
yonetim yaklagsimini oluSturmugtur.Taylorizm adi da verilen
‘bu yaklagimin temeli,emegin harcanmasi sirasinda ig¢iye za-~
man Kaybéttiren butiin Ogelerli ortadan kaldirmaya ve ¢ok hiz-
l1 ¢alismaya ger¢eklegtiren teknik bir isoolimi saglamaya
dayanmaktadir(ll).Taylor’a gore,etkinligin saglanabilmesi
ancak bilimsel yontemlerle olasidir(l2).Uzmanlasmaya daya-
nan bir iggiici,planlama ve programlamaya dayanan etkin bir
yOnetim,ise'uygun personelin se¢ilmesi,i§ ve zaman stanGar-
dizasyonlari ve tegvikli ucret sistemleri bilimsel yOnetim
yaklasiminin temel taglari olarak sayilabilir.Bu yaklagaim,
fazla iiretim licret farki ile desteklenen parg¢a basi iicret
sistemi uygulayarak;ﬁdenen yuksek lcretlere ragmen,saglanan
verimlilik artisi sayesinde maliyetlerin diigik olmasi gibi
onemli ve ¢eligkili bir bagari kazanmigtir(13).

(lo) Atilla Baransel,Gagdas Yonetim Diugiincesinin Evrimi,
Cilt 1,(Istanbul:I.U. Isletme Fakultesi, 1979), s.llé6.

(11) Orhan Hangerlioglu, Exkonomi Sozliigii,(Istanbul:Remzi
Kitabevi, 1977),8.263.

(12g A, Baransel, a.g.e.,8.121.

(13) 0. Yozgat, a.g.e., s.17.



Taylor ve onun yonetim anlayi$ini geligtiren ciger
digliniirler,degigik yonlerdeki katkilariyla younetime bilim-
sel bir anlayisin yerlesmesine Oncliluk etmiglerdir.

Bu diigiiniirlerden Frank Gilberth, bilimsel yonetim
anlayisina hareket ve zaman etiidleriyle katkida bulunurken
karasi Lillian Gilberth, insan psikolojisi lizerinde ¢alig-
malar yeparak degisik yonde bir katkiada bulunmustur(l4).

Henry L. Gantt ise insan faktiorine deha fazla Cnem _
vermis,tesvik edici prim sistemlerinin ve teknik egitimin
yanisira hizmete yonelik egitimin gerekliligi lizerinde dur-~
mu$, planlama ve kontrolde kullanilmak izere kendi adiyla
anilan grafik yontemler geligtirmistir(1l5).

Diger diuslnurlierden Harrington Emerson, verimlilik-
ilkeleri ve organizasyon iligkileri iizerinde, dufmuﬁ, Morris
Cooke ise iggiici sorumlulugunu on plana ¢ikaran yaklaslmlar-
da bulunmustur(1l6).

Bilimsel yonetlm yaklagimi 1. ve II. diunya savaSlari _
slra81nda A.B.D. ve Avrupa’ &a etkili olmus, ancak degigen
Gevre kosullari kargisinda yeterli etkinligi saglayamamasi,
yerini daha ¢agdas yaklgsimlara birakmasina yol agmistir.

b) Yonetsel Kuram Yaklasimi

Yonetsel kuramin kurucusu olarak taninan Fransiz sa-
nayici Henri Fayol’ un ¢aligmalari yonetim literatiirindge
oldukca onemli bir yere sahiptir.Fayol'un g¢aligmalari 1925
yilinda tamamlanmasina ragmen,ya21lar1n1n ingilizcéyetgev-
rilmesi ve taninmasi 1949 yilina kadar gecikmigtir(1l7).Fa-—
yol uzun yillar yaptigi ust diizey yodneticilik sayesinde yo-
netim olgusuna yukardan bir bakig ag¢isi getirerek,igslevsel
yaklagaimlarda bulunmustur.Onun yonetime iglevsel yaklagima,
kendisinden once gelen dugunurlerin olusturdugu kuramlara
blitiinlliklii ve siniflandirici bir bakis agisini i¢ermektedir.

2143 A. Barensel, a.g.e., s.121.

15) Ibid.,-.

(16) 0. Yozgat, a.g.e., s .22. ‘

(17) Clayton Reeser,Management Functions and Modern Concepts,

(Glenview, IlllHOlS Scott,Foresman and Company,l1973)s.15.
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Fayol’a gore yonetimin ilk iglevi planlamadar ve
planlema ybneticinin lizerinde dikkatle durmasini gerektiren
tnemli bir konudur.Kendisi bundan yillar once baginda bulun-
dugu kurumda,bir ve on yillik tahmin niteliginde planlar
kullanarak,planlamanin kavramsal olarak onculiigiini yapmig-
tir.Fayol’un diger yonetim iglevleri,sematik olarak yaklag-
tiga argutleme ve sirasiyla , komuta,koordinasyon ve kont-
rol iglevleridir,

Fayol yonetim kuramlnda,iSlevsel yaklagimdan baska
ve ondan daha onemli olarak gorilen yonetsel ilkeler iizerin-
de de durmugtur.ls bolumu,yetki ve sorumluluk,disiplin,kuman-
da birligi,yonetim birligi, genel ¢ikarlarin kigisel ¢.kar-
lara istinliigi, licretleme, merkezilegstirme, komuta zinciri,
diizen, esitlik, is emniyeti, kigisellik ve takim ruhu ilke-
leri, ytnetsel kuramin temelini olugturan ilkelerdir(18).
Fayol tarafindan siniriari belirginlestirilen yonetsel ig-
levler ve ilkeler,kendisinaen sonra gelen diiginurler tara-
findan bazi aegigiklikler yapilarak, ginumiizdeki igletme
yonetimi biliminin kuramsal temelini olugturmugtur.

Yénetsel kurama katkida bulunan dusunirlerden biri
olan James Mooney, koordinasyon islevini ©On plana gixarml§,
Luther Gulick isé islev sayisini yediye ¢ikarmistir.Gulick’
de isbolumii Onem xazanmakta,yonetsel iglevlere,raporlama
ve blit¢eleme islevleri eklenmektedir(19).0te yandan Lyndail
F. Urwick adindaki bir dugunir,:Taylor, Fayol, ve Mooney’in -
dustincelerimi butiinlegtirerek,yonetim diislincesinin 30-40
y1llik gelisiminin bir sentezini yapmigtair(co).R.C. Davis
ise yonetim duguncesine, yonetim felsefesi kavramini katmisg,
yonetsel islevleri, planlama,Crgiitleme ve kontrol olarak iig
ana baslikta inceleyerek, bunlara organik yonetim iglevleri
adini vermistir(2l).

(18) Ibid., 8.16-17

«19) A. Baransel , a.g.€., S.151-153,
(20) Ibid., 8.153.

(21) Ibid., s.157.
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Fayol'dan sunra yonetsel kurama katkida bulunan
diisinirler, tarihsel geligim siireci iginde,kimi 2zaman mo-~
dern yonetim yaklasimlarina kadar uzatilabilen bir disunce
¢izgisi olusturmu§lardir.Bu ise yOnetsel kuramin sinirlari
nin belirsizlegmesine yol a¢migtir.

c) Biirokratik Yonetim Yaklagimi

Biirckratik yonetim yaklagiminin temelini,1890'larda
yaptigyr Geligmalarla Max Weber (1804-1920)adindaki. inlu
Alman sosyolog olusturmustur(z2).Her nekadar bu yaklagim
Weber’in adini ¢agristiriyorsa da ,tarihte askeri ve dini

£

kuruluslar ve bazi yunetimlerde burokrasinin uygulanmig
oldugu gorulir, Eski Misar ve @in uygarliklarinda bu uygu-
lama a¢ik¢a gorulmexktedir.Weber’in cagdag yonetim anlayisi-
na getirdigi burokratik yaklagim, Fayol'da oldugu gibi In-~
gilize¢e’ye geg¢ vevrilmesi ylzinden 1340’11 yillara kadar
varan bir gecikme gostermistir.

Weber’in birokrasi modeli, belirlenmis kurallar,
kigisel olmayan iliskiler,yetki hi}erar§isi,éorumlulﬂk;‘
yazili dokimanlar ve profesyonel ydneticiler gibi temel il-
kelerden olusmaktadirswWeber' de Orgiitleme biyuk olg¢lide yet-
kiye dayandirilmakta, yetki ise geleneksel ve KkKarizmatik
yetki gibi kigisel ozelzikli ve yasal yeiki gibi kigisel
olmayan yetki olarak sainiflancirilmaktadir.Blirokratik yak-
lasimin esas aldigl yetki ise kigisel olmayan yesal yetki-
dir(23).Bu ilkeler dogrultusunda, birokratik bir modelin
kurulmasi, geligmig bir para ekonomisinin varligi ile dog-
rudan iliskilidir.Tam anlamiyla olugturulmus biirokratik bir
yapi, ortadan kaldirilmasi en.azpr olan sosyal yapilardandir(24)

(22) C.Reeser, a.g.e., S.b.
(23) A. Baransel, a.g.e., S5.108-169.

(24) Max Weber, Sosyoloji Yazilari, Geviren:Taha Parla
(Istanbul: Hiirriyet Vakfi Yayinlari.,1986) s.1y9-207.
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Birokratik yonetim yaklagimi, uzmanlagma, orgiit yapi-
sinin saglamlagmasi, belirsizligin azalmasi, demokrasi ve
ussallik gibi olumlu yonlerinin yanisira, katilik, kisisel
olmamak, ama¢larin yer degigtirmesi,bagimsizlik egilimi,
kendi kendini devam ettirme ve gereksiz kontroller gibi
olumsuz yonleri igermektedir(QS).

Bilirokratik yonetim yaklagsimi , Weber'’den sonra Robert
Merton, Philip Selznick, Peter Blau, Alvin Gould gibi yazar-
lar tarafindan ele alinarak gelistirilmig ve burokratiklesme
dereceleri hakkinaa yegitli yaklasimlarda bulunulmustur(2e).

d) Insan lliskileri Yaklagim

Klasik yonetim yaklagimlari olarak nitélendirilen
bilimsel yonetim, yonetsel kuram ve burokratik yeénetim yak-
lagimlari, 1929 ekonomik krizi ile birlikte etkinligini bii-
yiikk ol¢lide kaybederek, yerini neo-~klasik bir yaklasmm olan
insan iliskileri yaklagimina birakmigtair.

Elton Mayo ve F, Roethlisberger ¢nderliginde 1924
yilinda baglatilip.1930 larda sonu¢lari alinan bir dizi
arastirmadan olu$an Hawthorne aragtirmalari, insan iliskile-
yaklagiminin ilk ¢aligmalari olarak kabul edilmektedir(27).
Bilimsel yOnetim yaklagimina dayanan ve Hawthorne fabrika-
sindaki, 1Siklancarma, isitma,yorgunluk ve fiziksel yerle-
gim diuzeninin, ¢alisanlarin verimliligi iizerindeki etkile-
rini inceleyen bu argtirmada ¢evresel kosullarin iyilegti-
rilmesi sonucunda verimliligin artacagi varsayimindan yola
¢ikilmig, ancak bu varsayimin gegersiz oldugu, fiziksel fak-
torlerden ¢ok,sosyal faktorlerin verimliligi arttirdigir goz-
lenmigtir.Bu.sonug iizerine insan faktori ©on plana g¢ikarila-
rak, aragtirmalar bu konu iustinde yogunlagmigtir.

(25) A. Baransel, aegneo, 30172“1770

(26) Tamer Kogel, lgletme Yoneticiligi,(Istanbul:i.U. Ig-
letme Fakiiltesi, 1982) s. T72-73.

(27) Ibid., s.79.
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Insan iligkileri yaklagiminin onculiigiini yapan
Elton Mayo ve diger diginiirlerin ¢alismalari, Freud’un
bilingalta ve davrianislar ve Pareto'nun sosyal sistem ve
denge iistiine dugincelerinden buyuklbigﬁde etkilenmistir(28).
Bireylerin birbirlerinden farkli tzellikler gosterdigi,
insanin bir butun oldugu, aavranigslarinin bir nedeni ol-
dugu,insanin diger iuretim faktorlerinden farkli oldugu,
orgutun bir sosyal sistem oldugu, ~insan ile Orgutin bir-
birine dayandigli algunceleri, insan ilisxileri yaklagimi-
nin temel felsefesini.yan81tmaktad1r(29).8u yaklagima go-
re , insanlarin orgitler i¢inde "nasil aavranmalari" ge-
rektiginden ¢ok "nasil davrandiklara® onemlidir.Metodolo-
jik olarak insan iliskileri yaklagsimi, tanimlayici ve bi-
reye yonelix bir Ozellik gCstermektedir.,

Ote yandan , insan iligkileri ysaklagsimi, igletme-
leri sosyal ve duygusal pir sistem olarak ele~almakla Qevf
re faktorinun 6nemini vurgulayici yonde ¢aligmalar yapmig-
tir. Buna gore insan iligkileri, amaglar -, felsefe, On-
derlik, bigimsel ve-bi¢imsel olmayan gruplar, sosyalngev-
re ve kontrol sistemi gibf ¢egitli faktorlerden etkilen~
mekteair(30). I¢ ve dig Gevresel etkilesimlerin ele alin-
masl, ¢evre kogpllarinin bu yaklagsamin ortaya gikmasina
neden olmasina baglanapbilir. Sendikalarin gliclenmesi sos-
yal gevre, 192y krizi ekonomik ¢evre ve devletin kontrol
ve sinirlamalary siyasal ¢evre degisimleri olarak tanim-
landiginda , bu bagamlilik - daha iyi anlasilmaktadir(3l).

Insan iligkileri yaklagimi, birpgok digiiniirin ¢alig-
malari ve aragtirmalarindan olugmug bar bitin gdriniimine~
dedir, Bu yaklayimin olu$umunda CSnemli bir rol oynayan
Elton Mayo, sosyal insan moaeli lizerinde yaptiga Géll$ma-
larla, verimliligin belirlenmesinde duygusal faktdrlerin,
mantiksal faktorlere oranla daha etkili oldugunu bulgula-
mistir(32).

(28) A. Baransel, a.g.e., 8.261-262.

(30) Ibid.,s.227.
(31) Ibid.,s.261.
(32) Ibid.,S.262-263
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Ayni digunce Gizgisinde igletmeleri de sosyal bir sistem
olarak tanimlayan Mayo, ¢alisanlarin kigisel dzellikleri-
nin bi¢imsellestirilemeyecegini, bu yekilde olusacak bigim-
sel olmayan gruplarin big¢imsel gruplarin bir tamamlayisa
oldugunu ve iizerinde Onemle durulmasi gerektifini one siir-
mugtur.Isletmelerin sosyal bir sistem oldugu kabullenildi-
ginde, yOneticinin talep ettigi verimlilik mantigil ile ga-~
ligsanlarin arz ettigi duygular mantigil, bir noktada uzla-
sacaktir(33).Elton Mayo’nun yanisira, geligtirdigi " alan
ve ¢evre teorisi" ile bireysel ve grupsal davranisg degisim~
lerinin tahlili ve grup dinamigi Uzerindeki ¢alismalariyla
Kurt Lewin, gruplar lizerinaexi sosyometrik arastirmalariyla
Jacop L. Morenc, "klinik metotlar" ve "gilidiimsiiz. miilakat"
yontemleriyle Carl Rogers, insan iliskileri yaklasimina
katkida bulunan bir grup arastirmaci olarak litersztiire
gecmistir(34).

¢

Insan iligkileri yaklagiminin olusumuna katkida bu-
lunan ve yonetim felsefecileri olarak adlandirilan diéer
grubun bir iyesi olan Oliver Sheldon, insanin ydnetimin
temel unsuru oldugunu ve diger uretim faktdrlerinden fark-
11 olarak diusuniilmesi gerektigini One surerek, ilkesel bazi
yaklagimlarda obulunmus ve (evresel gii¢lerin etkileri ize-~
rinde durmustur.Mary Parker Folliet adindaki bir diger'yb-.
netim felsefecisi ise aliglncelerini politik bir temele da-
yandirarak, toplumsallik, yetki, gii¢ ve koordinasyon kav-
ramlari izerinde esitlikg¢i baza Qallsmaiar yapmistir(35),

Yonetim felsefecileri grubunun bir iiyesi olarak
kabul eailen Chester I. Barnard, diglnceleriyle insan ilig-
yeklagimininaa Otesinde modern yOnetim kuramlarini ve ozel-
likle sistem yaklagimini etkileyen Onemli bir disinirdir(36).

(33) 0. Yozgat, @.g.e., §.30.
(34) A. Baransel, a.g.e., 5.265.
(35) O. Yozgat , 2.g.e., 8.31=33,
(36) A. Baransel, a.g.e., 5.269.



15

Ona gore orgiitler ¢egitli alt sistemlerden olugan biitiin-
lukli bir sistemdir.Bu sistemi ise igbirligi yapma istegi,
belirlenmig ama¢ ve haberlegme gibi ii¢ vazgeg¢ilmez unsur
meyaana getirmektedir(37). Barnard, orgitlerin etkinlik ve
verimliliklerinin ancak kigisel etkinlik ve verimliligin
saglanmasiyla gerGeklesebilecegini, bi¢imsel olmayan ilis-
kilerin verimlilik lizerinde onemli etkilerinin oldugunu
One sirmustir. Ayrléa y 1¢ ve dig gic¢lerin birlikte denge-
lenmesi gerekliligi de ilk defa Barnard tarafindan ele a-
linmigtir. Barnard’in 1938 yilinda yayinladigi ve. bitiin
bu diiglincelerini bir araya getirdigi, "Yoneticinin Fonksi-
yonlara " (The Functions of the Executive) adli kitabi
okunma glg¢liigiine ragmen. , evrensel oneme sahip bir bas ya-
pit olarak kabul edilmektedir(38).

1930’ lu yi1llarda baslayan ve yonetim bilimine onem-
1i katkilarda bulunan insan iliskileri yaklagsimi, 155071960
yillarindaki gelisiminde farkli bir kimlige biirinerek
" modern davranigsal yaklasim " anlayisini olusturmustur(39).

e) ‘Davranigsal Yaklagim

Yonetim bilimine yapilan kuramsal yaklasaimlarin,
klasix ve neo-klasik olarak nitelendirilen big¢imleri,dav-
rani$sal yaklagimin olugmasi ile modernlesme egilimi gos-
termektedir. 19%50~1960 yillari arasinda , insan iliskileri
yeklagiminin degisgime ugrayarak davranigsal yaklasimi oluge-
turdugu gozlenir.Kenoilerine Revizyonistler adi verilen bir
grup aragtirmacl, insan iliskileri yaklagiminin yetersiz
kaldigini gorerek daha ileri ve olgun aragstirmalar yapmig-
lardir(4o). Insan iliskileri yaklagiminin insanlari psiko-
lojik ve sosyal acidan tatmin etme, igbirligi ile verimli
ve ekonomik bir bi¢imde birlikte ¢aligtirma amaci, davra-
nigsal yaklagimda daha derin ve yiice bir ama¢ diizeyine
cikmistir(41).Hizli bir gelisim i¢inde olan psikoloji ,

(37) O. Yozgat, a.g.e., S.34-35.
(38) C. Reeser, a.g.e., 5.23,
(39) A. Baransel, a.g.€.,s.283.

(40) S. APtan, a.g.e., S.34.
\41 S. YalGln, Befe€oy 801790
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sosyal psikoloji ve sosyal antropoloji bilimlerinden yarar-
lanilarak, bu yonae bir¢ok ¢alisma yapilmigtar.

Davranigsal yaklagima Onculuk yapan kisiler arasin-
da Douglas McGregor, Rensis Likert ve Chris Argyris sayila-
bilir(42). Ayrica Abraham Maslow'un _gereksinmeler hiyerar-
gisi yaklasimi,davranigsal yaklag.mi etkileyen bir ¢aligma
olarak kxabul edilmektedir(43). Maslow'a gore insan gerek-
sinmeleri fizyoclojik, guvenlik-korunma, ait olma-sevgi,say-
ginlik ve kenaini gerveklestirme gerexsinmeleri olarak
agagidan yukariya dogru siralanmakta, kigisel ayidan fark-
liliklar gostermektedir(44).

Davranigsal yaklagimin Oncilerinden olan Douglas
McGregor'un X ve Y kuramliariyla bu yaklagimaa onemli bir
yeri vardir. McGregor, X kurami olarak bilinen g¢aligmasinda
klasik bir gorug a¢ i1siyla ortalama insanin ozelliklerini
belirtmistir. Otoriter bir nitelikte olan'X kuramina gore
insanlar tewmbel 61ma, is yapmaktan kagma ve sofumluluk al-
mama yoninde davraniglar gostermekte ve kendi ¢ikarlarini
dugunme , kolaylaikla kanairilma, degigsikliklere direnme
5Zéllikleriné“sahiptir.kﬁu ydzden siki bir kontrol ve ceza
sistemi geligtirilmelidir(4%). McGregor bir ¢ck ytnden ye-
tersiz kalan bu Kurama,aemokratik nitelikte olan Y kurami-
n1 ekleyerek modern bir yaklasim getirmistir. Bu kuram X
kuraminin tersine , insancil bir yaklaslmla » insanin sahip
oldugu potamsiyelin uygun ortam yaratilarak geligtirilmesini
6nermektedir(4o). Gerekli ortam saglandiginda, ¢alismak
insanlar i¢in zevk haline gelmexte, kendilerini kontrol
etme ve yonetme yoluyla organizasyon ama¢larina katkida
bulunulmaktadir.

(42) A. Baransel, a.g.e., s.l6.
(43) C. Reeser, a.g.e.,s.27.
(44) S. Yalgin, a.g.e.,s.lty.
(45) T. Kogel, a.g.e.,s.82,
(46) 1bid.,s.83.
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Davranigsal ysklagimin diger bir oncisu Rensis Likert
ise oOnderlik kavrami ile.ilgili olarak geligtirdigi sistem 4
modelinde, istismarci otokratik, yardimsever otokratik,kati-
limci ve demokratik nitelikli dort farkli sistemin verimli-
lik Uzerindeki etkilerini aragtirmig, ilk iki sistemin diigiik,
diger ikisinin ise yuksek verimlilik sagladigl sonucuna
varmistir(47).

Chris Argyris ise insznin pasif ve bagimli Czellikte
oilan olgun olmama aurumundan, aktif ve bagimsiz bir Oz ellik
gosteren olgunluk durumuna dogru bir geligim ¢izgisinde 0l-~
augunu ve bu gelisimin klasik yaklagimla engellenmemesi i¢in
Y kuraminin . gerekliligini vurguiamigtir(48).

Davranigsal yaklagim , belli bir geligme sagladiktan
sonra , gidefex karmagiklagan ¢evresel faktorlerin etkisiyle
l97o‘1erde yerini caha modern ve .analitik yaklagimlara bi-
rakmigtir.Gevre konusunun iglendigi bolumde, neo-modern yak-
lagimlar olarak nitelendirilen bu yaklagimlar, sistem ve du-
rumsal yaklagimlar bagligi altinda incelenecektir. -

£) Katilaimla deetim.Yakla$1m1

1927 yilinda Mary Parker Follet tarafindan ileri siu~
rilen goruslerle ortaya ¢ikan katilimli yonetim yaklagaim,
zomanla katilim ve verimlilik iliskisinin arastirilmasina
yonelik ¢aliymalarla olgunlasmistir(49).

Insan iliskileri yaklasiminda ele alinan yonetim
felsefecileri grubunun bir iiyesi olan Follet, verimli bir
endiistriyel orgitiin gerek birey gerekse grup gidiilenmeleri
hakkinda bilingli olmasi gerektigini, katilimin ise anlayis
ve koordinasyon ilkelerine dayanaigina savunmugtur.oha gore,
bireysel davranislarin anlagilmasi ve bireysel ¢abalarin or-
giitsel amaglara ulasmak ig¢in koordine edilmesi gerekmektedir.

(47) Ibid., s.270.

€48) Ibid., s. 84 .

(49) Mustafa Dilber, Yonetsel ve Orgiitsel Etkililige Bavra-~
nigsal Yaklasim, (Istanbul: Bogazigi Universitesi,lda-
ri Bilimler Fakiiltesi, 1976), 8.69.

Y
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Katilim konusundaki en onemli g¢aligma, Harwood arasg-
tirmalari olarak bilinen ve 1949’larin sonlarinda ayni i-
8imli pijama fabrikasinda yapilan arastirmalardir(50).Yo=-
netime katilim derecelerinin verimlilik iizerindeki etkile-
rini inceleyen bu aragtirma, sik sik model degisikligi so-
nucunda verimliligin azalmasindan dolayi yapilmistir.Arag-
tirma sonucunda, yonetime katilimin tam olarak saglandiga
gruoun, kismi katilimin oldugu gruba oranla daha bagarila
olaugu, katilimin olmadigi grubun ise bagari gosteremedigi
bulgulanmigtir.Harwood aragtirmalari ve bunu takiben gers
¢eklestirilen bir ¢ok aragtirma kargilastirmali olarak in-~
celendiginde,katilim ve verimlilik arasindaki iliskinin tek
basina ele alinamayacagi,bagka degigkenlerin de bu konuda
etkili oldugu gérilmexktedir(51).

Katilimli yOnetim yaklagiminda baslica iki yontem
sorunu goze ¢arpmaktadir.Bunlardan biri, iatlllm ve verim-
1ilik iliskisinin olumlu oldugu ¢aligymalarda onderin davra-
nis ve.tutumlarinin mi grubun etkinligine yol a¢tigi, yoksa
grubun etkinliginin mi Onderin katilamli yonetimi gercekles-
tirmesini sagladigi sorunudur.Diger sorun ise onder davra-
niglary ile izleyenlerin doyumluluklarini birbirinden ayir-
manin zorlugundan kaynaklanmaktadir,Bu sorunlarin otesinde,
gsimdiye kadar gerCeklegstirilen caligmalar , katilimli ydne=-
tim uygulamalarinin sosyo-kiilturel ¢evre kosullarina gire
farklilik gosteren sonu¢lar verdigini ortaya ¢ikarmistar.

Ytnetime katilimin gergekliegmesi, alinan kararlarin
benimsenmesine ve niteliklerine bagimli olmakta, bunlar ise
onderin becerileri ve kullandigil yontemler tarafindan etki-~
lenmektedir.Katilimll ytnetimde kullanilabilecek Cesitli
yontemler sunlarair(52): '

(50) A, Baransel, 2.g8.€., S.276.
(51) M. Dilber, acg.€.; S.74=75,
(52) Ibid.,s. Yo0-98.
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— {zgiir-Yonsiiz Tartigsma: Bu yontemde onder, grup

iyeleri arasindaki tartigmayi, ilyelerin birbirlerini anla-
yip benimsemelerini kolaylagtiracak bigimde hareketlendir-
mekte ve gerekli ortami hazirladiktan sonra sorumlulugu
katilanlara devrederek geri ¢ekilmektedir.Onder, dinleyici
olma ve gerekli zamanlarda yardimci bilgi ve verileri sun-
ma yoluyla katkida bulunmaktadar.

— Geligtirici Tartigma: Bu tiir tartismalarda
onder, daha jyi bir karara varilmasini saglamak amaciyla
sorunu boliimleyerek yon verici ¢abalar gistermektedir.ln-
derin tarafsiz kalarak tartigmaya yon vermesi, kritik ve

beceri isteyen bir konudur.

— Bolumli Tartigma: Yonetime genig bir katilimin
saglanmasinl amaGlayan bu yontem, belirli bir sayidan olusan
gruplara belirli bir zaman diliminde tartisme olanagil ver-

mektedir. Bolumlu tartigma yontemi bazi becerileri gerek-
tirir. Bu yontemin uygulanabilmesi i¢in oncelikle, uygun
bir sorunun varolmasl ve gruplardan ne beklendiginin agik-
liga kavusmesi gerekir. Diger pir beceri ise grup boyutla-
rinin, tartigma surelerinin ve gruplarin yakinliklarinin
saptanmasina iligkindir. Son olarak, pi¢imsel olmayan bir
ortamin yaratilmasi gerekmekteair.

g) Amaglara Gore Yonetim Yaklasim

Yonetim bilimine yapilan xuramsal yaklaélmlar igin-
de, son 30 yilair olduk¢a genis bir kullanim alani olan
Amaglar Gore Yonetim (AGY) yaklagama, bilimsel yonetim ile
insan iligxkileri yaklagimlarinin agiri taraftarlari arasins=
ds orta bir yol olarak gosterilmektedir(53).Personel yone~
timi alaninda ve personel politikalarinda etkili bir rol
oynayan bu yonetim-yaklagsiminin, yonetime yapilan kuramsal
yaklagamlarin tarihsel geligim ¢izgisinin diginda ayri bir
boliim bagligr altinaa incelenmesi gerekmekteair.

(53) Ibid., s. 205.
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PTanimsal agidan karisik bir gorinim veren ve ilk
kez 1954 'de Peter Drucker tarafindan kullanilan AGY kav-
rami, kisaca, bir orgutteki ust ve astlarin ortak amag¢lari
birlikte saptamalarini, kisilerin esas sorumluluk alanlari-
ni, onlardan peklenilen sonu¢larla belirlemelerini ve bu
amag¢larin bireysel katilimin Olgulmesinde bir kriter olarak
kullanilmasinl kKapsayan bir sure¢ olarak tanimlanabilir(54).

AGY, isletme yOnetiminin, ¢evre kosullari ve ekono-
mik sistem ile dogrudan bir etkilesim i¢inde oldugunu On-
gormektedir. Hizli bir degisim i¢inde olan ¢evre xosulla-
r1 ise yonetime yeni yaklaglmlar yapilmasini gerektirii.
AGY bu yeniligi saglayan bir ydnetim diigsuncesidir(55).

AGY i¢sel geligiminde ii¢ degigik agsamaaan gegmistir(56)
Onceleri bir performans degerleme sistemi olarak ele alin-
m1s, McGregor'’un katkilariyla bu uygulama yaygin bir nite-
lik kazanmlstlr._ikinci olarax genisg kap§ém11 pir butinleg-~
me asamasindan geGen AGY, son olarak uzun dénemli(stratejik)
planlama agsamasina gelmigtir.AGY'nin genig$ bir kullanim
alani bulmasinin nedaenlerinden en Snemlisi personel ile
ilgili islevsel ve yoOnetsel politikalarda véri olma ozelli-
g1 géstermesidir. Personel geligtirme, ucretleme, egitim
ve degerleme gibi alt sistemlere etki yapmskla beraber ka-
t1limli yonetime de olanak saglamaktadir(57).

AGY surecinin temel agsamalari su Sekilde siralanabi-

1ir(58).
1- Amag¢larin saptanmasi: Genel ve boliimsel amaglarin

saptanmasini i¢eren bu asamada, i¢ ve dis ¢evresel kosulla-
rin degerlendairilmesi zorunlulugu vardir,

(54) Ibid., s.193.

(55) Ibid., s.183.

(56) T. Kogel, a.gie., 5.348-349.
(57) Ibid., s.350-351.

(58) M. Dilber, a.g.e., 8.193-205.
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2+ Eylem planlamasi: Bu asamada saptanmi§ ama¢lara

ulasabilmek i¢in yapilacak faaliyetler belirlenmekte, yetki
ve sorumluluklarin ag¢ikliga kavuSturulmasina ¢aligilmaktadair.
3~ (Oz-denetim: Bu ayama, amaglara dogru ilerlenirken

bir durum degerlemesi, Ol¢ilimleme ve gerekiyorsa diizeltme ya-
pilmasi ¢aligmalarinia i¢ermektedir. Geleneksel yaklagimla-
rin tersine, bireylerin degil igiemlerin denetlenmesi ve
bu denetlemeyi astlarin yapmasi ilkesine gdayanar.

4- Donemsel degerlendirmeler: Bu asamada, ilerleme

ve genel faaliyet degerlemeleri olarak iki grupta ele ali-
nan sistematik bir degerleme sirecinin geligstirilmesi gerék_
mektedir.

AGY siireci butunlikli bir bi¢imde sekil.l 'de goste-
rilmektedir.

Son olarak AGY'nin olumlu ve olumsuz ydnlerine bakil-
diginda, yiksek basari, etkin bir planlamay etkin bir haber-
lesme, basari degerlemenin iyilegmesi ve caligsma konumuna
kargi olumlu tutumlarin geligsmesi olumlu yonler arasinda
gozikirken, bagari degerleme glu¢likleri, i¢ ve 41§ ¢evreler-

"“deki beklenmedik dégisimler gonucunda programin basarisiz
olmasi, kayit ve yazismalarin artmasl olumsuz yonler olarak
goze ¢arpmaktadir(59).

(59) Ibid., s.189.



22

e
103G

pp wp oss ake oy

193308 WiILaNoR 3v09

Wby B g

1S3V TN Naadl9
el [P
wobuvg | =P a0 Newng g )
qlv NRIFRYA . 1 ’ «
INI9TITY3b30 , \ Y
\ N A3 | . [SVUNNETINNG
» 140139 A WILIOF | g ,
T NU3NQR [RIEELL ~ 1ILL3NeE,
NI _ A e .
MNA0RrA34 «
) [ wag
.» I hl 1092Q
| -
102LNOA _ . [}
nd BN [owma ] NEglCal
3N WwNQRr _ NETLYVIIS | fmnn w¢ >w.w siq
» ISIVIINQ N Wdunwy
! INRAOY0 1vivg MaNe Nozfy
ISunwINyTy AI.._ 3N INWISUWY G «
e SaUT'E | neT 18t NRvusy
{ v NINWR | asleng |
BEUSRLAE) 1asinodq
AUNRUA N30

VARV D19 Awiy0
UM AAGH BNbuy

Fusve p by
NS wusy NS




23

II - rOLITIKi VE PERSUNEL POLITIKASI OLGULARINA
GENEL BIR YAKLASIM

A - POLITIKA KAVRAMI VE TANIMSAL ICERIGI
a) Politika Kavrama

Politika kavrami Yunanca $ehir anlamina gelen "“polis™®
kelimesinden kaynaklenmaktadir, Tarihte site adi verilen ve
yasayanliarin kendi Kendilerini yonettigi toplumlarin, Yunan
uygarliginda tanimlanan bi¢imi olan polisler, modern toplim-
lara Ozgli bir orgltlenmeye sahip gehir dévletleriydiler(6o).
Politika ise bu gehir devletlerinin yUnetim ve organizasyon
sorunlarinin ¢ozumuni i¢ermektedir. Giiniimizde de politika,
ozgun tarihsel anlamina benzer bir bi¢imde,devlet yonetimi
ile ilgili makro ve uzun vadeli sorunlari ele almakta, Dbun-
larin ¢ozime ulagtirilmasini ama¢lamaktadir.Devliet yoneti-
minde politika, ulagsiimasi istenen nedefleri, bu nedeflere .
ulagmak i¢in izlenecex yollari ve kullanilacak arag¢lara,
bu heaefler ile ara¢lari se¢erken ilke olarak dayanilacak
felsefe ve defger yargilarini” igeren genis kapsamlil bir kave-
ramoir(6l).Bu yonﬁyle siyaset ile benzer anlama sahip olan
politika kavrami, ayrica tamamlayici bir terim olarak da
¢egitli alanlardaki ydnetimi belirtmek ig¢in kullanilmakta-
dir.

Politika kavrami,devliet yOnetiminde oldugu gibi ilke
ve sorunlara uzun vadell ve ylksek dlizeyde yaklasmak kaydiy-
la blitiin toplumsal birimler i¢in ge¢erlidir. By anlamda po-
litika, bir faaliyet veya eylemin kilavuzu, yol gésterici-
si yada bir amaca ulagmek i¢in izlenen yol veya genel plan
olarak tanimlanabilir,

(60) George Thomson, Tarih Oncesi Ege, Cilt 2, Geviren :

Celal Uster, (Istanbul: Payel Yayinevi, 1985), s.84.
(61) K. Tosun, a.g.€., S.35.
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b) Politika ile Ilgili Kavramlar

Politika kevrami, uygulamada bazi kavramlark benzer
ozellikler gostermekte ve onlarla karistirilmaktadir. Bu-kav=-
ramlarin neler oldugunun belirtilmesi, benzer ve farkli yon-
lerinin vurgulanmasi, politika kavramini daha belirgin bir
hale getirecektir.

Politika ile benzer bir ozellik gosteren kavramlardan
biri olan kural, neyin nasil yapilacagini, neyin yapilamaya-
cagini ayraintili bir bi¢imde pelirtir ve yoruma kapalidair.
Oysa politika genel ve kapsamli bir hareket sekli olup, oZel
durumlardaki uygulamalar uygulayanin yorumuna ve anl gisina
baglidir(62). Diger kavramlara topluca goz atildiginda , a-
macin ve buna ulagtiracak ara¢, yol ve olanaklarin ana hat-
laraiyla belirlenmesine plan, ama¢lara ulagmek i¢in izlenkcek
yol ve adimlari ayrintili bir biyvimde tanimlamaya taktik,
planin sayisal olan big¢imine butge, ayrlntilandlrllmls bigi~
mine ise program adi verildigi gorulmektedir. Politika , bu
kavramlarin Otesinde, yonetim eyleminin bagslangi¢ asamasini
olugturan genel bir eylem kurali niteligindedir.

c) Politika ve Strateji Iliskisi

Politika ile biyuk benzerlik gbsteren bir diger kav-
ram ise stratejiair. Strateji sozcigliniin kokeni, Latince
yol, ¢izgl veya yatak anlamina gelen "stratum" sozcigl ile
Eski Yunan'li general Strategos'un adina dayandirilmaektadir(63)
Strateji ise bugeneralin sanati ve bilgisini tanimlayan as-
keri bir kavramalr.'Sonralarl yonetim bilimine de benzer
bir bigimde kazandirilan stfateji kavrami, politika kavrami
ile i¢ i¢e ge¢mig bir durumdaair. Politika ve strateji kav-
ramlarinin benzerliginin hedeni, ikisininde uzun vadeli ve
ama¢lara pagimli olmasidir.]Igletme yonetiminde strateji, bir
igsletmenin ¢egitli iglevleri arasinda meydana gelen karigix-
liklari a¢iga gavuSturan ve genel amaglari belirleyen ozel-
likleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda igletmenin optimu-~
mz gegmesi ile ilgili se¢imsel kararlar biitiini olarak tanim-~
lanabilir(e4)

{c2) Kemal Tosun,Yonetim ve Organizasyon,Cilt 2 (istanbul:
1.4, Isletme Fakultesi,1976),8.2=4..

(63) Erol Eren,lsletmelerde Stratejik Planlama (Istanbul:
1.0, Isletme Fakiiltesi,1979), s.3.

)
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Gesitli yazarlarca degigsik tanimsal yeklagaimlarla
ele alinan bu iki kavramin birbirleri ile olan iligkisi ,
bu yaklasimlara kisaca goz atildiginda belirginlegsmektedir.
Ansoff'a gfre strateji, ilerde ortaya Qlkma31.ola81'butﬁn
durumlarin onceden bilinemedigi kismi belirsizlik kogulla-
rinda alinan kararlar bitinuair(e5). Politika ise yeterli
plclide tanimlanmis bir belirlilik ortaminda alinan devémll
kararlardan colugmakta, sik sik degigsmemektedir. Bu durumda
strateji, devamli bir degiskenlik Czelligi gtsterek, iglet-
me ve ¢evresi ile daha ilgili olmaktadar. Tilles ve Tabat}o-
ni de ayni dogrultudaki yazklegsimlarinda stratejiyi, amaglar
ve politik yoOnelmelerin bir toplami olarak daha genig kap-
samli bir bi¢imde tanimlamaktadirlar.

Ote yandan Broom, politikayi igletmenin ilgili amag-
larinin bir tiirevi olarak tanimlamakta, stratejiyi ise po-
litikalardan ortaya ¢ikan bir kavram olarak gdrmektedir(66).
Ayni sekilde Stanford da stratejiyi politikanin elemanlarin-
dan biri olarak tanimlamaktadir.Bu yondeki yaklagsimlarda
strateji, pelitikanin biitunlikliu yapisi ig¢inde, amaGlara
' d1é§mak igin kullanilan birrérag olafék ele allnI;:Bu ¢alis-
mzda da politika, stratejiyi igeren genis kapsamli bir kav-
ram olarak kabul eailmektedir,

B - iﬁLETME DUZEYINDE POLITIKA OLGUSU
a) Isletme Politikalarinin Tanimsal lIgerigi

Yonetim gibi politika kavrami da uzun tarihsel ge¢-~
misine ragmen ancak yirminci ylizyilin bagslarinda, Bilimsel
Yonetim anlayiginin etkisiyle yonetim bilimindeki yerini
almigtir.Fayol'un toplumsal organizmalar olarak nitelendir-
digi isletmeler , biyolojik organizmalara benzer ozellikler
gostermekte, onlar gibi yagsama ve gelisme mucadelesi ver-
mektedirler(e67). Isletme politikalarl ise bu yasamsal

(65) Ibid.,s.12.

(66) Hillya Ozkan, Isletme Politikasi,(Yayinlanmamis Yiiksek
(67) XK. Tosun, 1976, a.g.e.,s.1ll.
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Oonemdeki konu ve sorumlarla ilgilenmekteair.Bir igletmenin
uzun vadeli ve yiiksek duzeydeki ¢ikarlariyla ilgili olan
politikalarini, igletme tarafindan benimsenen ve genel ola-
rak tekrarlanan kogullar altinda giidiilecek davranig bi¢imi
ve tutulacak yol bakimindan kilavuzluk edici ilkeler
olusturmaktadir(e8). Isletmeler agisindan politika, islet=-
me ile ilgili butun elemanlari i¢eren, genel yoOnetim scrum-
lulugundski genis bir faaliyet alenina yeyilmig bir kavram-
air(63).

Bir ¢evre i¢inde yasayan ve faaliyet gisteren islet-
meler ancak bu ¢evrenin xogullarina uyum gostererek varlik-
larini cevam ettirebilirler. Yagamsal Onemdeki bu uyum ca-~
balara, politik bir nitelige sahip olup, igletmenin genel
politika ve varligini devam ettirme stratejigii olugturmak-
tadir(70).

b) Isletme Politikalarinin Niteliksel ve Bigimsel
Icerigi

Isietme, bazen birbiriyle yeligsen, bazen Ge birbiri-
ne paralel olan bir takim amag¢larin dengelendigi genel amag-
lar sistemidir(71). Bu ama¢lar, yol gosterici nitelik ve
islevlere sahip olup, politika, program ve kaynak se¢imi
gibi temel kararlarin alinmasini kolaylagt.rir. Politika-
lar ise isletmeyi amaglarina ulastiran birer ara¢ veya
araci amactir(72). Politikalarln bu amag¢lara ulagtirica
niteligi ve kendisinaen beklenilen iglevleri etkin bir bi-
cimde geryeklegtirebilmesi, bzz1 Ozelliklere sahip olmasi-
ni gerextirir. Etkin bir politikada pbulunmasi gereken nite-
likler su sexilde siralanabilir(73).

1- Kurulugun amag¢larina dayanmak,-

2- Bir taraftan igsletmenin amaglari, diger taraftan
islevleri, parasal faktorleri ve personeli arasinda, etkin
ve verimli iligskilerin saptanmasina olanak saglamak,

(68) Mehmet Olug, Isletme Urganizasyonu ve Yonetimi,Cilt 1
. )(is;aibulz t.4. I$1e;ge Fakiiltesi,1978) s.328.
9)H. Ozkan, a.g.€., S.l13%.
(7o§ K. Tosun,1976, a.go€c , 5.5.
(71) E. Eren, a.g.e., S.81.
(723 K. Tosun,1976, a.g.€. ,S8.5.
(73) Ibid.,s.e5. -
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3+« Benimsenmig standart tutum ve hareketlere uygun-
luk gostermek,

4~ Basit, agik, kesin ve anlagilabilir bir big¢imde
if ade edilmis olmak,

5~ Durulmus ve elastiki olmak,

6- Yeterli ol¢iude kapsamli ve ayrintili olmak,

7- Birbirlerini tamamlayici ve destekleyici nitelik-
te olmak.

Yukarida belirtilen niteliklere, tam anlamiyla sahip
lari olmektadir.Bu cogrultuda hazirlamnmis politikalarin, yo-
netime saglayacagi yarar ve islevier sunlardir(74):

1~ Planlanmi$ bir eylem olmasi, sapmalari oOnler,

2- Bylemsel sureklilik ve saglamllk saglarlar,

3~ Isbirligini tegvik ederler,

4- Koordinasyonu kolaylagtirirlar,

5- Adaletli personel iliskilerinin‘belirlenmesinae
kilavuzluk yaparlar,

6— Yonetsel faaliyetlerin kalitesini belirlemede
bir olgek olustururlar, . L

7- Planlamada yol gééterici bir rol oynarlar,

8- amaglarin yorumlanmasinda ve somutlagtirilmasin-
da, yetki aevrini kolaylagtirma da ve koorainasyon Ssaglan-

masinda ets1li olurlar.

Isletme politikalari bi¢imsel agiaan ise gu $eckilde
bir ayrima tabi tutulabilir(75):

1- Il1gili olduklara isletmé faaliyetine gore: Uretim
politikasi, satig ve siirum politikasi, finansman politikasi,
personel politikasi, muhasebe politikasi vb.,

2- 11gili olduklari yonetim iglevleri bakimindan:
Planlama politikasi, Orgitlendirme politikasai, emir;kumanda,
yunetici yetigtirme, koordinasyon ve kontrol politikalari,

(74) Ibid.,s.24.
(75) Ibido 98021“240
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3- Isletme i¢i ve igletme digi politikalar: Etki ve
sonu¢lari isletme i¢inde veya digsinda kalan politikalara
denir. Uretim, muhasebe ve personel vb. gibi politikalar
daha ¢ok isletme ig¢i, satig, finansman vb. gibi politikalar
igletme i¢i ve aisi, isletme di1si Gikar gruplariyla iliski-
lerin diizenlendigi politikalar ise isletme digi politikalar
olarak adlandairilir.

4~ Politikalari meydana getiren veya kullananlarin
hiyerarsideki yerlerine gore: Temel politikalar, genel po-
litikalar ve departmanlara ait politikalar. 3

5~ Politikanin olusumu bakimindan: Orjinal politika-
lar, ortak politixkalar, ve temyiz edilmig politikalar.

c) lsletme Politikalarinin Sorumlulugu ve Olusum
Silireci

Isletme politikalari, isletmenin farkli kademelerin-
de ve farkli niteliklerde hazirlanarak uigulamaya konmakta=-
dir(76). Onem derecesi yiksek olan ve genis kapsamli olarak
hazirlanan temel politikalar, ilist duzey yOneticinin sorum-
Julugunda oclup, isletmenin butlnine etki yapma guclne sa-
hiptir. Genel politikalar ise orta diizey ycneticileri ta=-
rafindan hazirlanarak, ©zel ve sinarli kapsamiyla, kimi
zaman igletmenin butiinine, kimi zeman ise bluyuk bolumlere
etki yapmakiaair. Departman politikalari da belirli ve si-
nirlil kapsamiyla, glinlik ihtiya¢lari karsilayan departman
faaliyetlerine etki yapacak sekilde, alt dlizey ydneticile-
ri tarafindan hazirlanmaktadir. Burada onemli olan, hangi
diizeyde olur sa olsun, politikalar arasinda butiinlikli bir
iliskinin ve uyumun saglanmasi gerekliligidir.

Politikalar olusum siirecinin basinda formile edil-
mektedir(77). Bunun i¢in amag¢larin a¢ik¢a ve yeniden ifa-
de edilmesi gerekir. Amaca ulagtirici geg¢ici gostergelerin
belirlenmesiyle olugturulan gegici}politikalar hekkinda
personelin de goriisleri alinarak sonug tahminlerinée bulu=~
nulur ve gerekli diizeltmeler yapilarak uygulamaya konur .

(76) Ibid.,s.2z.
(77) 1bid.,s.e5.
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Politikalarin uygulama agamasi ise, yayin ve. ilan yoluyla
bagslamakta, politikayi uygulayacak personelin egitiminin

ve kabulunun saglanmas1i Gabalarini i¢ermektedir.Politika-

nin yanlis anlagilmasini onlemek amaciyla agrklama ve-yorum-
larin yapilmasi kigisel uygulama agsamasindaki faaliyetler-
dendir.Uygulama agamasinin ilerlemesiyle politikanin kont-
roli ve eger varsa sapmalarin aragtirilmasi gerekir. Bu kont-
rol sonucunda, politikanin kismen veya tamamecn degigtiril-
mesi sodzkonusu olabilar,

C - PERSONEL POLITIKAiS: OLGUSU

e

a) Personel ©Politikasi Kavraminin Tanimsal Igerigi

Politika kavrami, devlet veya igsletme yonetiminde
oldugu gibi uzun vadeli ve ylksek duzeyde ele alinmasi Gzel-
likleri ile benzer bir bigimde personel ycdnetiminde de onem-
1li bir yere sahiptir, Yeni bir bilim dali olan personel yo-
netiminde Onceleri personel planlamasi ilé ayni. anlamda kul-
nilan personel politikasi kavrami, gilinlimizde makro yonii ile
personel planlamasini da i¢erecek bir bi¢imde ondan yarar-
lanen daha iist bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir(78).

.

Belirlenmis ama¢ ve hedeflere ulagmak i¢in gerekli
‘olan ilke ve kurallér toplamindan olusan ve genel bir plan
niteliginde olan politikalarin buyik ¢ogunlugu personel is-
levleri ile ilgili olarak hazirlanmaktadar(79).Personel po-
litikalar: ise tekrarlanarak kargilagilma olasiligi olan
sorunlam® kargl sistematik ve akilci bir davranig bi¢imi ge-
listirmeyi amag¢lamaktadir(8c).Bu yuniiyle personel politika-
lari davranigsal bir ozellige sahiptirler.Genel bir tanim-
lamayla personel politikasinin bir igletmede personelin yo-
netimiyle ilgili ¢alismalari diizenleyen kural, ilke, yon~
tem ve tekniklerin biitiiniini gosterdigi soylenebilir(&i),

(78) Tugray Kaynak , Isletme Diizeyinde Personel Gereksinme-
sinin Planlanmasi ve Uygulama Ornekleri, (Yayinlanma-
m g Dogentlik Tezi, 1.U. 1978), s.9-1lo

(79) ‘Eo Eren’ BefeCoy S.llo
(80) S. Yalgan, 2.8c€., 8.23¢
(81) S. Artan, a.g.e.,8.58.
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b) Personel Politikalarinin Niteliksel ve Bigimsel
Icerigi

Igletme politikalari i¢inde dnemli bir yere sahip
olan personel politikalari, belirlenmig hedeflere varmak
i¢in yapilacak faliyetlerde yOnlendirici bir rol oynamakta-
dirlar.Personel politikalarinin olugum siireci, ulagsilmak is-
tenen hedeflerin ve bumlarla ilgili faaliyetlerin belirlen-
mesi ile baglamaktadir. Personel politikalarinin hedefleri
ayni zamanda igletme politikalari i¢in dé gegerli olmalidair,
Bu yoniiyle personel politikalari ve igletme politikalara bii-
tinluklii bir uyumu gerektiren konulardir. Isletmelerin hedef-
leri su sekilde siralanabilir (82):
I- Temel hedefler
A~ Bir mal veya hizmet ireimek ve dagitmak
B~ Organizasyon i¢inde ¢aligsan kigilerin asagida belir-
tilen kigsisel hedeflerini tatmin etmek, :
1~ Hissedarlara kfr saglamak
2- Yoneticilere licret ve benzeri mali yararlar saglamak
- Caliganlara Ucret ve benzeri mali yararlar saglamak
4- Caliganlara nakdi gelirle birlikte: a) 1s gururu
b) Giivenlik
¢) Taninma
d) Kabul edilme
duygusu vermek
C- Toplumsal ve scsyal sorumluluklar yiiklenmek,
1- Dispanser ve bakim yurtlari agmak
2~ Is¢i ¢ocuklarina okul a¢mak, burs vermek
3~ Yaslilar i¢in dinlenme evi agmak
II- lkincil hedefler
A- Temel hedefierigkargllarken igslemlerde tasarruf saglamak
B- Temel hedefleri karsilarken islemlerde etkinlik saglamak

(82) Ferhat Senatalar, Personel Ytnetimi ve Beseri Iliskiler
(istanbul: I.U. Kitabevi, 1978), s.37.
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Birbirleriyle uyumlu bir biitiinliik gosterecek big¢imde
belirlenen igletme ve personel hedefleriyle, faaliyetleri
personel politikalarini olugum aSamasina getirmektedirler.
Bu agamada personel politikalari islevsel olarak farklilik
gosteren personel yonetimi konulari ilizerinde yogunlagmakta-
dir. Personel politikalari, personel yonetiminin: kapsamina
giren bitin iglevler i¢in ayri ayri diizenlenebilme czelli-
gine sahiptir. Islevsel olarak diizenlenmis personel politi-
kalari, tanamsal ¢zellikleri dogrultusunda olu$umuna yardim-
c1i olan tim veri ve ¢alagmalardan yararlanilarak meydana -ge-
tirilmisg genel kurallar, ilkeler ve yontemler butinidiir.

Personel politikalara yiiriitsel igslevler olarak adlan-~
dirilan personel saglama ve se¢imi, egitimi, degerleme ve
iicretlemesi, blitinlegmesi ve sosyal hizmet-yarar islevleri
i¢in ayra ayri diizenlenebilir(83). Bir igletmenin yapi tas-
larindan biri olan personelin nicel ve nitel yonden denge-
1i bir biutinliik i¢inde olmasi, islevsel olarak olusturulacak
personel politikalarinin bagari ve etkinligine baglidir. Di=-
ger politikalarla etkilesim ig¢inde olan personel politikala~
ri, igerik.aglslndéﬁ“bir tepe yonetim islevidir. .

Personel politikasi ig¢inde belirlenen ilkeler, ginliik
uygulamada genel bir gosterge roliini oynamakta ve yazili bir
metin olarak saptanmasi tek basina yeterli olmamaktadir(84).
Bu ilkelerin uygulanmasi blitin yCneticilerin igbirligini ve
uyumunu gerektiren bir konudur. Belirli donemlerde personel
politikalari ile uygulama sonuglarinin kontrol edilerek, de-
gerlendirilmesi ve gerekli diizeltmeleriw yapilmasi etkin
bir personel yonetiminin silirekliligini saglayacaktar,

(83) Se. Yalgin, d.g.€ey S.24.
(84) F. Senatalar, a.g.e.,s.41l.
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Ixinci BOLUM
CEVRE KAVRAMI, CEVRESEL YUNETIM YAKLASIMLARI
VE GEVRE KOSULLARI
I- CEVRE KAVRAM1I VE ISLETWMELER AGISINDAN ONEMI
A- CEVRE KAVRAMI VE TANIMSAL IGCERIGI

Glniimuzde giderek acaha fazla Onem kazanan bir kavram
olan ¢evre, bir nesnenin kenai maadesel varllglﬁln disinda
kalan ve ona etki eden nersgey olarak tanimlanabilir. Gevre,
bir nesnenin veya organizmanin sinirlarini olugturmaktadir.
incak kendi sinirlarinin ve boyutlarinin kesin olarak sap-
tanmasi olduk¢a gii¢tir. I¢inde yaseaoigimiz semt bizim Gev~
remizdir. Buradan yola ¢ikarak gehir, ililke, dinya ve gunesg
sistemi boyutlarina varilabilir. En dar boyutundan en geni-
sine kadar ¢evrenin siirekli ve degisken bir etkisi soOzkonu-
gur. Bu etkilesimin nitelik ve niceligi ise bize ve ¢evre-
nin i¢erdigi sartlara bagli, olarak degigecektir. Bu Cevre-
sel sartlar, etkilesime agik olan biyolojik organizmanin
yayamina ve geliyimine dogrudan yon verme yetenegine sahip-
tir. Sirekli ve hizli bir degisim i¢inde olma ©zelligi ile
¢cevre, iyice kavranmasi ve tanimlanmasi gereken bir olgudur,
Ute yandan, ¢evre kosullarinin bir organizmayi etkilemesi,
organizmanin da geligerek ¢evreyi etkilemesi bi¢iminde iki--
1i ve sarmal bir Ozelligl de i¢ermextedir.Gevre Kavraminin
bu ¢ok yonli ve karmagik etki gilicu, iligkide oldugu her
tirli organizma i¢in sdzkonusu olmaktadair.

B- ISLETMELER ACISINDAN GEVRENIN ONEMI

Her tiirli organizma ilizerinde dogrudan etxi gucilne
ve yagamsal bir ©neme sahip olan ¢evre, toplumsal bir orga-
nizma olarak nitelendirilen igletmeler i¢in de olduk¢a Onem-~
1i bir olgudur. Isletmeler de canli varliklar gibi, dogar, '
gelisir ve dlurler. Bir ¢evre i¢inde yagar ve faaliyet gos-
terirler. Bir canilnln yagamak i¢in dogal ¢evresinin
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kogullarina uyum gosterme zorunlulugu ile igletmelerin i¢in-
de yagsadiklary Gevrenin kogsullarina uyum saglamasi, benzer
yagamsal onemdedir(l)

Isletme-Gevre iliskisinin Onemi, ¢evrenin ylizyilimiz-
da karmasik ve suratli bir degisim i¢inde olmasi, isletme-
lerin ise bu yeni ve karmagik olusum karsisinde yeniden ele
alinmip tanimlanmasindan xaynaklanmaktadir. Klasik yonetim
anlayisinin kapala bir sistem olarak ele alip tanimladiga
jsletmeler artik ag¢ik bir sistem ve bulundufu ¢evrenin bir
alt sistemi olarak tanimlanmaktadir. Bu yoOniyle isletmeler
Gevre ile yogun bir etkilesim ig¢indeairler. Cevre ile kay-
nak alisverigi iginde olan isletmeler ¢evreden alinan kay-
naklarl, ¢evrenln uygun gordugu ve gereksinaigi ¢iktilzra
donusturerek tekrar ¢evreye sunmaktadirliar(2). Boylece
Gevre, i$letmeler i¢in varoimalarlnda ve varliklarini siur-
diirebilmelerinde tOnemli yeri olan bir kavram haline gelmig-
tir.

isletmelerin i¢inde yasadiklaria gevrenin en belirgin
6zelligi, devamli olarak degiserex hi¢ bir zaman sabit bir
denge hailnae olmamasiair(3}. Kendi i¢inace surekli degisen
ve gelisen ¢evre ayni olusumu igletmelerden de beklemekte-
dir. Isletmenin yagsemi, ¢evrenin bu degisimine ayak uydura-
bilmesine baglidir. Yizyilimizda ¢evrenin degisim hizi 18.
ve 19. ylizyillarda hayal bile edilemeyen bir hiza ulasmig-
ti1r(4).Gelecekte, bu degigimin daha da hizlanmasi beklenmek-
tedir.Isletmelerin basarisi ve bagsarisizligi lizerinde dolay-
s1z etki gucline sahip olan Cevrenin degigiminin ne ydnde ve
nasil olacaginin Ongoriilebilmesi, devamli olarak gozlem ve
analiz yapilmasini gerektirmekteair. Gozlem ve analiz

(1) K. Tosun, 1978, a. ge€., S. 36

(2) Hens H. Hinterhuber, Stratejik Isletme Yonetimi, Derle-
yen: Mehtap Koktiirk, Ceviren: Lale Uraz, (Istanbul: Er-
ler Matbaasi, 1980), s.5.

(3) E. Eren, a.g.e.,s.131.

(4) Giindiiz Pamuk ve Digerleri, Uzun Vadeli Planlama, (Istan-
bul: Bogazig¢i Universitesi, 1978) s.9.
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sonug¢lary igletmenin ¢evre ile olan iligkisi konusunda ala-
cagl onlemleri big¢imlendirmektedir. Isletmenin gevreye uyum
saglayabilmesi ve bOylelikle ya$ amini sirdiirebilmesi, aktif
ve pasif olarak ikiye ayrilan uyum onlemlerini etkili bir
big¢imde gergeklestirmesine baglidir(5). Isletme kendi yapi
ve faaliyetlerini ¢evresel kogullara gore ayarliyorsa pasif
uyum, faaliyetleri ile ¢evreyi etkilemeye g¢aligiyorsa aktif
uyum onlemleri sdzkonusu olmakta ve bunlarin dengeli bir ya-
pida olugturulmalari gerekmektedir. Cevrenin igletmeler agi-
sindan anlam ve Onemi benimsenen yonetim anlayigina ve bu
anlayisin niteligine bagli olarak degiskenlik gdstermektedir, -

II~ GCEVRESEL YUNETIM YAKLASIMLARI

A- ISLETME YONETIMINDE SISTEM YAKLASIMI VE DURUMSAL
YAKLASIM OLGULARI

a) Sistem Yaklasimi Olgusunun Ana Hatlar:

Giiniimiizde ycnetime Xonu olan kurumlarin disinda olu-~
gan hizli gelisme ve degismeler, bu kurumlarin disa kapala
pir tutum i¢inde olamayacagini gostermektedir. Qevre kogsul-
larinin isletmeler lzerinde giderek artan bir etki gicune
sahip olmasi yonetim bilimine yeni yaklagimlarin yapilma-
sin1i zcrunlu bir hale getirmistir.

Ikinci diinya savagindan baslayarak yonetimde sistem
yaklagimi anlayigi gelismig ve bu yaklasim 1960 yili orta-
larinda yerini daha da saglamlagtirarak younetim bilimine
tamamen hakim olmustur(e), Sistem yaklasimini gerektiren
nedenlerin baginde Orgit yapilarinin karmagik bir goriunum
almasi gelmektedir(7). Bu karmagiklige ise teknolojik ge-
lismeler, orgit ve Gevre arasindaki iligkilerin arimasi,
iirin ¢esitliligi ve iirinlerin piyasa oOmirlerinin kisalma-
g1 neden olmaktadir. Yonetime sistem yaklaSimini gérektiren

(5) K. Tosun, 1978, a.g.e.,s.ll2.

(6) A.Baransel,2.8¢€cy S 16
(7) 0. Yozgat, a.g.e., s.66-T0.
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Sekil 2. Sistem Yaklagimi iodeli

O. Yozgat, a.g.€.,5.64 den alinta

bir diger neden ise yonetim bilimindeki yeni gelismelerdir,
Bu gelismeler, bilgi-geri besleme kurami, geligtirilmis ka-
rar verme sureci, yonetim bilimi tekniklerindeki geligmeler
ve elektronik bilgi islem makineleri olarak siralanmaktadir,
Bu gereklilikler sonucunda oluSan sistem yaklagimlyla islet-
meler artik ¢evreden aldigl hammadde, insan, enerji ve bil-
giyil donustirerek veya degistirerek mal ve hizmetler sek-
linde ¢evreye sunan ve Gevresiyle sﬁreklibﬁir etkilesimde
bulunan, ¢ok yonlii ama¢ ve fonksiyonlari olan bir bltiun ola-
rak tanimlanmaktadir(8).Isletmelerin ¢evre ile bu sekilde
bir iliskide olmasi, onun a¢ik sistem olma Ozelligini gos~
terir. Bu tanimlamayla GCevre ve isletme iligkisi yagamsal
bir onem kazanmig, aralarinda siirekli bir bilgi akisinin
olmasi zorunlu hale gelmistir.

Basit bir gemayla sistem modeli (S$ekil 2.) deki gibi
gosterilebilir. Sekilde gosterilen siire¢ a¢ik sistemlerin
Gevre degigimlerine karsi dinamik bir denge saglamasini
olanakli kilmaktadir. Sekilde yer alan geri besleme kavrami
ise bu dengenin tnemli bir unsurunu olugturmaktadar .

(8) Edgar H. Schein, Orgiitsel Psikoloji , Gevirenler: 4.
Saglar , §. Ozalp, (Eskisehir : E.I.T.I.A, 1976) s. 11
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Geri beslemenin negatif olmasi, amaglardan ne kadar sapildi~
gin1 ve yeniden gozden ge¢irme gerekliligini gosteren, pozi-
tif olmasi ise istenilem dogrultuda olundugunu ifade eden
bir bilgi ak1§1d1r(9).0te yandan bir sistemdexi karisiklik,
dizensizlik, bozulma, durgunluk ve tamamen durma yoniindeki
egilim ise entropi kavrami ile ifade edilir ve butun sistem-
lerde bu egilim vardir(lo). Ancak agik sistemler kapali sis-
temlerden farkli olarak, ¢evre ile olan iliskisi sayesinde
bu egilimi negatifte tutabilmektedir.

Yonetime yapilan sistem yaklayimi isletme ve Cevre
olgularini , bir biitun oluSturacek bi¢imde birlestirerek
ele alir. Blitliinlegme kavrami, sistemin en oOnemli Ozelligi
olan alt sistemleri i¢ermektedir. Esas sistemden daha kﬁQUk'
bir sistem anlamini tasiyan alt sistemler, kendi i¢lerinde
sistem olme Ozelligi gOsterirler. Gekilde de gorildigi gibi
(Sekil 3.) organigzasyonun bir alt sistemi ‘olan personel aili
sistemi, ayni zamanda personel se¢imi, egitim, ﬁcretleme,
terfi vb. gibi alt sistemlerden olusan bir sistemdir.Bura-
da Onemli olah alt.sistemlerin birbirleriyle clan iliskile~
rinin belirlenmesidir. -

Sistemin Onemli Ozelliklerinden biri de onun sinirla-
ridir. Bir sistemin nerede baglayip nerede bittigini gbsteren
sinairlar, ¢ewre ile yapilacak alisverise olanak saglamalldlr(ll)
AG1k sistemlerde bulunan arastirma-gelistirme ve pazarlama
aragtirmasi birimleri bu iglevi yerine getiren sinirsal bi-
rimlerdir.Ana hatlarini vermeye Galigtigimiz sistem yaklagi-
m1 ,birsiire¢ olarak (Sekil 4.) de gosterilmektedir.

Bir diisiince veya analiz big¢imi olarak isletmenin ig
ve dig Gevresel faktorlerine bilitlinlikli bir bakis agisi sag-
layan sistem yaklesami, yerini 197c¢'lerde gelismeye baglayan
durumsal(kosulsal) yaklasima birakmistir(l2).

(9) T. Kogel, aege€ey5.107.
(10)Ibid.,s.105.
(11)Ibid.,s.103=105,

(12) A. Baransel, a.g.e.,5.17.



Sekil 3. Genel Olarak Sistem Yaklasimi

T. Kogel, a.g.€e, 8. 99 dan alinti

37
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b) Personel Yonetiminde Sistem Yaklagimi

Personel yonetiminae sistem yaklayimi uygulamasi
neniiz yeni bir olgudur(l3). Personel yonetimi islevlerinin
geleaeksel yaklasimda nasil bir iligki i¢inde oldugunun
belirtiimesi‘konuya kargilagtirmali bir yaklagim yapilmasi-
ni saglayacaktir. Geleneksel yaklagsimda,butunluklu bir ilig-
ki iyinde olmasi gereken personel islevieri arasinda onemli
kopukluklar varair.Personel se¢imi, egitimi, Ucretlemesi vb.
gbi alt sistemlerden olu$an personel sisteminin bir putun
olarak ele alinmamasi buyiikk sorunlara yol ag¢ar. Ote yandan
her biri bagimsiz barer iglev olarak elealinan personel alt
sistemleri, isletmenin genel amag¢lari ile ae uyum i¢inde
degildir. SOzii eailen bu sorunlarin ortacan kalkmasi, per-
sonel yonetimi iglevlerinin (sekil .5) de gbruldigil gibi sis-
tem yaklagimiyla ele alinmasi ile mimkiundir.

Sekilde ayrantili bir bic¢imde géstérilen personel
yonetiminde sistem yaklagimi surecini, teknolojik, pazer,
mali, isgiicu pazari ve i¢ kapasite konularinaa yapilacak
tahminler -ve bunlar dogrultusunda belirlenen igletme _ama¢-
larinaan oluSan girailer baylatmaktadir(l4). Belirlenen
amaglara bagamli olarak hazirlanan planlar, kadrolama ve
isletme~¢evre iliskisi lizerinde yapilacak olan galismalari
saptarlar. Kadrolama ¢alismulari, igletmede gereksinim
auyulan personelin sayisal planlari ile igletme i¢i per-
sonel kaynaklarinin karsilagtirilmasi sonucunda oir plan
tizerinde somutlag§mektauir. Bu plan,gereksinim duyulan per-
'sonelden beklenen nitelikleri agiklayici bilgiler i¢ermek-
tedir. Personel gerexksinimi ile eldeki personelin kargilag-
tirilmasiyla personél a¢igi belirlenerek bu agigin egitim
veya istihdam yoluyla giderilmesi ¢aliymelari yapilir.
Kadrolama sistemi,ilgili oldugu aiger alt sistemlerle biu-
tinliklu bir iliski i¢inée, surecin bir bolumini olustur-
maktadir.

(13) Bintug Aytek , Isletmelerde Insangiicii Planlamasa,
(Ankara: A.1.T.1.4, 1578),s.8.
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Ote yandan,igsletmenin Cevresini etkilemesi konusunda
yapilan galismalar ve bu dogrultuda olusturulan sistem, ig-
letmenin yonetim stilini, orgltiin yapisini ve haberlegsme
sistemini degistirme Gabalarini kapsamaktadir. Bireyin ge-
ligtirilmesi sistemi ise egitim ¢alismalari yoluyla berso-
nelin bilgi birikiminin arttirilmasi ve yukselmesi ¢abala-
rinl igermektedir. Bireysel ve orgiitsel etkilegimin gergek-
lesmesi ile orgiitin yonetim sistemi tamamlanmakta, intiyag¢-
larin karsilanmasi, tatmin ve tegvikiten olugan bireysel ¢ik-
t1 ile mal ve hizmet liretiminden oluSan orgiitsel Qlkt; ola-
rak iki turlu ¢iktia meydana gelmektedir. Bu aSamadan itiba-
ren kontrol ve geri bpesleme surecinin gerekliligi s0z konu-
suaur. Bagari degerleme ve analiz ¢alaigmalarini ig¢eren bu
slire¢ yeni girdilerin olusumuna ve gerekli duzeltmelerin
yapilmasina olanak scglar. Genel natlaria belirtilen perso-
nel ybnetiminde sistem yaklasimi, gerek isletmeler gerek
~se bireyler baxkiminaan yuksek duzeyae ver&mlilik saglamayi
amaglamaktaulr.'Pesonel yonetiminde sistem yaklagimi, gele-
neksel yaklagimla kurulamayan igletme amaglara ve personel
igslevlieri arasindaki outunliuklu uyumu bagarmektadir.

c¢) Durumsal (Kosulséi) Yaklasim Olgusu

1y70' lerin ortalarinda gelismeye baglayan durumsal
yaklagim, kuramsal olarak sistem yeklagimins dayenmaka, bu
yaklagsimin uzantisi ve geligmis bir bigimi olarak giaerek
‘Onem kazanmaktadir(l5).

Durumsal yaklagim sistem yaklagiminin genel ve soyut
zelliklerinin getirdigi kisitlamalari gidermeye ve uygula-
ma ile kuram arasinoa baglanti Kurmsaya ¢aligs.r. Bu yaklagai-
ma gore yonetim kuram, model ve teknikleri evrensel olmayip,
pelirli durumlarda degisim gostermektcdir, Durumsal .yaklagim,
farkliligin esas alinmasi gerekliligini savunarak gevresel
faktorlere bagimsiz degisken, ydnetim’kuram ve teknikleri-~
nt ise baglmll degisken olarax ele alir. Bu yaklasimin, Or-
git yapisinin ¢egitli i¢ ve di§ ¢evresel kogullara gore

(15) A. Baransel, a.g.e.,8.17.
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degisim gostermesi varsayimi, en ideal ve tek bir orgiit
yapisinin olmadigl sonucuna varmaktadir(le). Buna gore,
cevresel kogsullarin degigimi ile yonetim ve organizasyon
bi¢imi de farklilasmalidir.

Durumsal yakla$1m, aragstirma ve Galismalarini esas
itibariyle teknolojik ¢evre kogsullari uzerinde yogunlagtir-
migtir.Bu yaklasimin ana fikrinin, bir organizasyonun
yapl ve siire¢lerini belirleyen unsurlarin, organizasyonun
kullandigi tekncloji ile i}gili ¢evresel unsurlar olaugu
soylenebilir(17). :

Bagimsiz degisken olan ¢evre ise durgunluk ve degis-
kenlik boyutlzrina gore incelenmekte , igetmeyec yapacagl
etkiler bu boyutlar dogrultusunda olmaktadir. Ote yandan
bu yeklasim, isletme ve ¢evre iliskisinin ikili yoOnini ac
vurgulamaktadir. Isletmeler olusturacaklari stratejilerle
¢evreyi kendi ema¢lari dogrultusunda etkilemeye Caligmak-:
tadirlar. Durumsal yaklagsimin oluSumuna yardlmél olan bir
cok afa§t1rma ve bunlarin sonuglari, bu ¢aliS$manin sinir-
larini asabilecek bir boyutta oldugundan, lizerinae daha
ayrintili durulmayacaktir. .Bu yaklagimla ilgili olarak ya-
pilan tim ¢aligmalara ragmen, heniiz durumsal degigkenlerle
organizasyon Gegiskenleri arasinaaki iliskiyi tam olarak
agiklayan bir xuram geligtirilememistir. ‘

B~ KARGILASTIRMALI YONETIM YAKLASIMI VE ANA HATLARI

Yonetim bilimi, tarihsel evrimlegsme siirecinin bagln—
gan itibaren uzunca bir sure i§létmeyi kapali bir sistem
olarak ele alaurak ¢evre olgusunu yok saymigtlr; Klasik yo-
netim yaklagimini benimseyen disginirlerin evrensel olarak
tasarlayip gelistirdikleri yonetiin Kuramlari.igerigi geregi
ve karsilagtirmall yonetim olgularini dikkate almamistair.
Amcrikan ytnetim biiimecileri, 1950 ' 1i yillara kacar bu
ausunce ¢izgisi dogrultusunda kendi kuramlarinin diger ul-
kelerde de etkili olacagina inanmislardi(1l8) .,

\16; T. KoGel, a.g.€., S.124.

(17) Ibid.,s.187-192.

(18) Zeki Aksan,Cevrenin Isletme Yonetimine Etkileri Baki~
mindan Farmer-Richmaen Modeli ve Bir Aragtirma Denemesi,
(Yayinlanmamis Doktora Tezi,l.U. Isletme Fakiiltesi,1974)
8.6-8. ' - :
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Ancak bu yonetim kuramlarinin, ¢evrenin giderek karma$ik-
lagmasi ve artan Onemi kargisinda bagarisizliga ugramasi
hakim diusuncenin degismesine yol a¢mistir. Harbison ve
Myers adlarindaki ixi augunurin " Management in the Indust-
rial World ", Prasad ' in " Management in International
Perspective " ve Webber ' in " Culture and Management "
adla yapitlarinin kargilagtirmali yonetim yaklasiminin
gnciiluginu yaptigil sdylenebilir,

Karsilastirmall ydnetim yaklasimini oluSturan ve
geliétiren disliniirler, yonetim kavramina getirdikleri
farkli bakis agilariyla bu yaklagsimin Cesitli big¢imlerde
tanimlanmasina neden olmusglardir. Boddewyn, bu degisik ba-
kis a¢ilarini ig¢eren modelleri, Harbison-Myers, Farmer-Rich-
man, ve Negandhi-Estafen moaelleri olarak siniflandirmistir.

Harbison~Myers olugturduklari modelde, ii¢lu bir ana-
liz yaparak bu modeli 12 ulkede uygulamiglardir(lv). Bu
modelin ilk agsamasinda, yonetim kavrami ekonomik kaynak
olarak ele alinar ve endiistrilegmedeki Onemi belirtilir.
Ikinci agamada ise yetki unsurunun kaynaklari ve nasil kul-
lanildigy inceleme konusu olmaktadir. Bu asamada hem ydne-
tim hem de isgbrenlerle iliskiler bakimindan otorite kavra-
m1 lzerinde durulmuktadir. Harbison ve Myers yonetim olgu-
sunu salt verimliligin hedeflendigi otokratik, feodal ilisg-
kilerin bi¢imlendiraigi paternalistik, parlamento, sendika
ve yasalar tarafindan belirlenen kurumsal, katilimli ve
merkezka¢ yonetimi i¢eren demokratix nitelikli yOnetimler
olarak siniflamzktadir. Modelin son asamasinda ise yCneti-
ci tipleri ele alinarak, bunlar milkiyet esasina dayanan
patrimonial, siyasal partiye yakinligin belirledigi politik,
ve gerekli becerinin esas alindigl profesyonel yonetici
tipleri ortaya konulmaktadir. Harbison-Myers‘modeli‘l2
iilkede karsilastirmalil olarak uygulanmig, yonetsel bagari-
y1 belirleyen etxenlerin aragtirilmesinda olumlu sonuglar
vermistir,

(19) Ibid.,s.9-15.
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Negantihi-Estafen modeli ise farkli kultir ya da geve
relerdeki benzer isletmeleri yonetsel etkinlik ag¢isindan
karsilagtirmaktaair(20). Bu modelde yunetim felsefesi, yo-
netim islemi ve ytnetsel etxinlik U¢ degisken oluarak belir-
leyici unsurlari ile birlikte incelenmektedir. Bu unsurlar
yonetim felsefesi i¢in. tiketiciler, isgdrenler, saticilar,
dagiticilar, hiikiimet-toplum ve sermaye sahipleri syénetim
islemi i¢in planlama, orgitleme, ise yerlestirme, emir-ku-
manda ve kontrol ; yOnetsel etkinlik i¢inse briit-net kar,
kfr degisimi, pazar payil geligimi, hisse senetlerinin fi-
yat degigimi, is¢i aevri ve girket imaji olarak belirlenir.

Farmer-Richman modeli, makro ve ekolojik bir model
olma Ozelligi ve uluslararasi isgletmecilik konusuna getir-
digi karsilastirmel: yOnetim kuram ve teknigi ile Gnemii
bir yere sahiptir(2l). Bu model, igsletmeyi aGik bir sistem
olarak ele almakta ve ¢evre olgusu iizerinde dikkatle durmak-
tadir. Farmer-Richman modeli karsllastlrméll ytnetim, ig¢sel
yonetim, digsal kisitlayicilar ve yonetsel etkinlik unsur-
larindan olusmaktadir(22). Bu modelde karsilastirmali yone-
tim kavrami, uluslararasi igletmeciligin gelismesiyle Cesit-
1i lUlkelerce faaliyet gdsteien igletmelerin yonetsel verim-
1ilik ve bununla ilgili yunetim sorunlarinin araStirilmasi-
ni igeren bir anlama saniptir. Ikinci olarak ig¢sel yonetim
unsuru, o¢rglitsel amaGlara ulagilabilmesi i¢in insan ¢abasiy-
la mali kaynaklarin koordinasyonu olarak tanimlanir. Farmer-
Richman .modelinin ausglince yapisini, isletme yonetiminin gev-
reacem soyutlanamaz olusu bi¢imiendirmekteair. Yonetim-gevre
iliskisi ise yogun ve karsilikli bir etkilegime dayanmekta-
dir. Yonetimi olugturan planlama ve yenilikler yaratma, kont-
rol, oOrgutleme, ige yerlegtirme, yuriitme, pazarlama, iretim
ve tedarik, aragtirma-gelistirme, finanslama, kamu ve ais
iliskiler unsurlari igsletmenin istedigi amag¢lara ulaSabilme~
si i¢in etkin bir bi¢imde yerine getirilmesi gereken faali-
yetlerdir(23). Igsel yonetimim bu unsurlari her isletme ig¢in

(203 Ibid.,s.17.
(21) Ibid.,s.245.
(22) 1vid.,s.24.
(23) Ibid.,s.35-42.
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geGerliyse de farkli dis ¢evre kogullarinin ytnetim lizerin-
de farkli etkiler yapacagi soylenebilir.

Gevre kosullara boliuminde ayrintilia bir bigimde.ele
alinacak olan digsal unsurlar ise Farmer-Richman modelinde
makro~-yonetsel yapi olarak tanimlanan dis¢evreyi olugstura-
rak egitsel-kiultirel, sosyo-kulturel, siyzsal-yasal ve eko-~
nomik cevre ile bunlarla ilgili birgok alt kosulu igermek-
tedir(24).Farmer -Richman modelinin dordiincii unsuru olan
yunetsel etkinlik unsurunun artma yoniindeki egilimi,i¢sel
yonetimdeki dizeltmelerden ¢ok,digsal kisitlayicilarda
meyGana gelen degisimlere bagli olarak agiklanmaktadar(25)

Bu model yukaraa deginilen unsurlardan bagka, ulus-
lararasi yonetim i¢in bliylik Onem tasiyan ve surekli bir ae-
gisim i¢inae olan uluslararasi sinirlayicilari da Ug baglik
altinda toplayarak incelemektedir. Bunlar su $ekilde sirala-
nabilir: g

1- Sosyolojik sinirlayicilar

— Ulusal ideoloji
- Yabancilarla ilgili gorus . .
- Ulusgulugun nitelik ve kapsami
2= Siyasal-yasal sinariayicilar
- Yabanci isletmelerle ilgili yasal diizenlemeler
- Uluslararasi organizasyon ve anlagms yukumlulukleri
- kkonomik ve siyasal bloklara baglilik
- Inracat ve ithalat kisitlamalara
- KAr transferi kisitlamalara
- Kambiyo kontrolleri
3- Ekonomik sinairlayicilar
- Dis ocemeler aengesi
- Uluslararasi ticaret
- Uluslararasi finansal orgutlere lUyelik ve yiukiumluluk
Farmer-hichman modeli yaptiga ¢alismalarla yonetim
iglemi ile ¢evresel sinirlayicilar arasindaki iliskileri
blitin yonleriyle ortaya koymayil amaGlamaktaair.

(24) Ibid.,s. 3.
(25) Ibid.,s.62-67.
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C~ STRATEJIK YONETIM YAKLASIMI

isletmelerin dig gevrelerinden kaynazklanarak etkin-
1ik kosullarini degistiren stratejik degigimler, giiniimuzde
giderek daha biylik boyutlara vararak yasamsal bir tehlike
haline'gelmistir(2b). Bu degisimlere uyum saglanabilmesi,
igletme yonetiminin yenilik¢i ve analitik yoni agir basan
stratejik yonetim yaklagimini benimsemesiyle miimkundur.
Isletmeler, karsilagtiklari tehlike ve firsatlarin boyut-
larina tenimlayabildikleri oi¢ude bagarili olabilir ve ayak-
ta kalapilirler. Bu nedenle stratejik ycnetim yaklaslml,’iﬁ-
letme yonetiminde gittikge artan bir tnem tagimaktadar.

Bir isletmenin stratejik ytnetimi esagidaki faaliyet~-
lerin gergeklestirilmesini zorunlu kilar(27):

1- Isletmeyi ilgilenairdigi oranda dig Gevre ve re-
kabet kosullarinin kavranmasl ve dig ¢evre dinamiginin ar-
kasindaki gi¢lerin arastirilmasi ‘

2- Cesitli mamul/pazar bilesimleri i¢in ayrintila
stratejilerin formile edilmesi ve stratejik analizlerin
kritik alanlar-izerinue~toplanmasi

3= Se¢ilmig stratejilerin politikalara ve proje yo-
netimi ile fonksiyonel bélumlerdeki aksiyon programlarina
dogrudan dogruya ¢evrilmesi

4- Organizasyonun stratejiye uygun olarak diizenlen-
mesi, isletme faaliyetlerinin stratejik is birimlerine da-
gitilmasy ve bunlarin igletmeye $zgl amaglara ulegma baki-
mindan yunetimi ve birbirleriyle olan baglantilara

5- Stratejilerin yilirutilmesi i¢in etkin bir planla-
ma, gldiilenme ve kontrol sistemie.

Degigikligin yapici bir tasari haline getirilmesine
yardimci olan stratejilerin en onemli ogesi, erisilmek is-
tenen sonucun rakip isletmelér kargisinaaki farklardan tii-
retilmesidir(28). Bir stratejinin tasarlanip formile edil-
mesindeki baslica Ciki$ noktélarl sunlarair:

(26) Mehtap Koktiirk, Stratejik Igletme Yonetimine Girigte
Birka¢ Kavram, Makale, H. Hinterhuber, a.g.e., i¢inde
S.Ve

(27; H. Hinterhuber, @.g.€c,S.1l.
Ibido, s.9—11O
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1- Isletmenin ig alanlarini tanimlamak

2- En Onemli rakip igsletmeleri saptamak

3~ Igletmeyle en Onemli rakip girisimlerin yontemle-
ri arasindaki belirgin farklari a¢iklamak

4~ Isletmenin rekabet ¢evresindeki degisimleri ongor-
mek

5~ Isletmenin amaglarini saptamak ve bunlarla rakip
igletmelerin amaglaril arasindaki farklari ortaya ¢ikarmak,
Bu Sekilde olusturulan stratejik bir tasarai su sartlari one
slirmektedir: ‘

— Igletme rakip isletmeye gore ayri bir yol izleme-
lidir veya,

— rakip igletmeleri ilgilendirmeyen insiyatifleri
ele almalldlr veya,

— etkileri kendi igletmesi i¢in rakip isletmelere
gore daha uygun olan onlemleri uygulamalidir.

Bir isletmenin stratejik yonetimi (sekil 6.) da gos-
terllen asamalardan olu;an bir suregtlr Strateglk yonetim
surecine girdi verileri saglaydn baslanglg durumunun ve ge-
nel gorinimin analizi agamasil su ¢alismaelardan olusmektadir(29).

1~ D1§ ¢evrenin analizi ve tahmini'(dls.olanaklar've
rizikolar, R&8r potansiyelleri ve kritik bagari faktorleri)

2- Isletmenin analizi ve tahmini (isletmenin géreli
kuvvetli ve zayif yonleri)

3= Uygun k&r perspektiflerine sahip pazer bogliuklari-
ni belirlemek (kritik basaria faktorleri, iyletme potansiye-
1i ve kAr perspektifleri arasinaaki denge)

4~ Isletme yonetiminin kiilturel olguleri, idealleri
ve isletmenin stratejik profili

5~ Igletmenin topluma karsil olan yuxumluluxlerl

b- Genel gorunumun sSaptanmasi.

isletmenin ama¢lamina ulasmas: igin gerekli olan
stratejilerin forile edilmesi stratejik yunetim surecinin
ikinci asamasini olugturmakta ve bagslica su Ggeleri i¢ermek--
tedir(30).

(29§.Ibid.,s.200
(30) Ibid.,s. 48.



Bastan 616 DULVMUNUN
Ve
GENEL GHRONUMUN  ANALI2)

l

STeaTEI LERIN
FoeMILE ENILMES

| Iy

4
FONKSIYONEL. POLITILALARIN
HazirLa NMAS)

1 l

l
; OR.6ANZASYONUN
l DM eNLeNMES]

\ 4
STRATEILERIN
U4 GULANMAS!

Sekil 6. Stratejik Yonetim Siireci

H. Hinterhuber, a.g.e.,s.18 den alinta

48



49

- pazar ¢ekiciligi

- isletmenin~g6réli rekabet avantajlari

- gergek portfoy

- stratejik ama¢lar ( mamul/pazar bilesimleri)

- Segenexli stratejiler |

- karar analizi

- stratejik amag¢ portfoyu ( strateji se¢imi ve kaynak-
larin dagitimi).

Stratejik yonetim surecinin uginci asamasini olustu-
ran fonksiyonel politikalarin hazirlanmasiyla, yéneticilerih
stratejilere uygun aksiyon planlarini formile etmeleri mium-
kun olmaktadair (31). Hazirlanmasi gereken bagslica fonksiyo-~
nel politikalar pazarlama, arastirma-geligstirme, lretim ve
temin, persconel, mali, isbirligi, edinmé ve fiizyon politika-
lari olarak siralanabilir. ¢

Organizasyonun diizenlenmesi agamasl ise oncexi asa-
malarin entellektiiel karekterinaen farkli olup, uygulamaya
ge¢isin ilk adimini olugturur. Bu asamada stratejileri uy-
gulayacak olam yoneticilerin gorev, yetki ve sorumluluklari.
agik¢a belirlenmelidir,

Stratejik yonetim sirecinin son agamas: olan uygula-
ma asamasinda kisa, orta veuzun vadeli uygulama planlara,
gidiillenme ve kontrol sistemleri olu$turularak bltiinlukli
bir yonetim stureci meydana getirilmeye ¢aligilar,

(31) Ibid.,s.13.
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II1- QEVRE KOSULLARI VE BIGIMSEL IGERIGI
A~ GEVRE KOSULLARININ TANIMI VE BOYUTLARI

Genel anlamiyla iyletme ¢evresi, bir isletmenin si-
nirlarinin aisinda kalan hergey olarak tanimlanmaktadir,
Ancak bu tanim gerek faktorel gerekse K0§u15a1 a¢idan olduk-
¢a karmaSik bir yapiya sahiptir. (Cevre, 1lgili bir¢ok fak-
torden olu$an bir mozaix gorunumundedir. Isletme i¢in farx-
11 ©onem ve etki Gerecelerine sahip olan bu gevresel faktir-
ler,dnem ve etki aerecelerine gore gruplandirildiginaa il-
gili ¢evre kosullarini olusturmsktadir(32). Bu Gevre kosﬁl- .
larl isletmenin hangi yevre kogullarini karar surecinde
dikkate alacagina bagimli olarak igletmenin faaliyet konu-
sunun ve alaninin i¢erigine ve sinirlarina dogrudan etki
yaplici Dbir guce sahiptir,

Isletme ve Cevre iliskisi, daha opce de belirtildi=~
gi gibi oldukga karmagik ve anlagilmasi gu¢ bir ozellik goOs-
termektedir. Bu aurum isletmenin kesin sinirlarinin ve gev-
resinin boyutlarinian tanimlanmasinaa uaha da belirginlesir(33).
Biitin birimleriyle birlikte bir isletmenin sinirlerinin ne~
rede son pbuldugu ve yevresinin nereae basladigini bilmek,
ilgili ¢evre kosullarini niteliksel ve niceliksel ag¢iuan
belirieycbilmek ¢ozumu olduk¢a gu¢ bir sorundur. Bir islet-
menin ¢esi1tlil Onem derecelerine seship olan amaglarinin gev-
re ile olan bagimliliklarinin belirlenebilmesi bu sorunun
bir yoniinu olugturur., (evre kogsullari igsletmeler agisincan
i¢ ve a1s ¢evre kosullari olarak ayrima tabi tutulabilar,
Ancak nangi kogullarin ig¢, hangilerinin ise ais ¢evre kosul-
“lara oldugu Onemli bir tartisme konusudur. (evre kogullari-
nin kenail aralarinda yogun bir etkilegim i¢inde olmalara
ve bagimliliklari i¢ ve dis Gevre kosullarinin kesin bir
¢izgil ile birbirlerincen ayrilmalarina gﬁ@lestirméktedir.

(32) T. Kogel, a.g.e., s.103,
(3%) E. Schein, a.g.e.,s.112.
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(te yandan,isletmeler gergeklestirdiklera faaliyetler
sonucunda bazi ¢evresel gruplarla yogun bir iliski i¢indedir.
Isletmelerin ¢evresinde baski ve ¢ikar agl olusturan bu ¢ev-
resel gruplar aig ¢evrenin bir temsilcisi olarak igletme
icinae ae yer almaktaair. Ornegin bir igletmenin ¢alisanla-
ri1 ayni zamanda sosyo-Kulturel ¢evre xogullarinin bir uzan-
ti1s1 olarak o igletinede yer almaktacir(34). Gunimuzde islet-
me ve Cevre ili§kisinin bu yonleri nala bazi belirsizlikler
igermekte ve tam olarak ayiklanamamaktadir. Bu konﬁya yapil~
mis olan yaklasimlarin ana hatlariyla ele alinarak incelen-
mesi belirli bir bakis a¢isi olupturmak amac.nil tagimaktadar,

B - ISLETMELERIN DI$ (EVRE KOSULLARI
a) Dis Cevre Kosullarina Yapilan Ge$itli Yaklasimlar

isletmelerin dis Gevre kosullari, ¢e$itli diisunirler
tarafindan degisik yaklasimlarla ele alinarak agiklanmaya
galisilmigtir. Bu yakla$imlér1n kisaca belirtilmesi, disg
cevre kcgullarinin genel bir siniflamasinin yepilmasina
olanak saglayacaktir.

‘Dis ¢evre konusunda iik ¢aligmalar, isletmeleri psi-
kolojik ve sosyal boyutlari olan isoirligi sistemleri ola-
rak tanimlayan Chester 1. Barnard tarafindan gergeklestiril—
mistir(3%). Barnard,isletmelerin 01$ ¢evrelerini fiziki ve
sosyal yevre olarak ikiye ayirmaexta ve butun igbirligi sis-
temlerindeki aegisimlerin bu ¢evreleraeki uegiskenlere, in-
sana iligxin aegiskenlere ve bunlarin aigindaki faktorlere
pagli oldugunu ileri suJrmektedir. Ona gbre bir igbirligi
sisteminin fiziki ¢evresi, sistemin yer, topografya, iklim
gibi cogrefi poyutlari ve isletmenin kullanaigl arag, maki-
ne ve texnolojik uygulamalariyla ilgili unsurlardan meyda-
na gelmekteair. Bunun yani sira, ¢aliganlarin isletmeye be-
raberinde getirdigi‘scsyo—xulturei geger ve tutumlar ise
sistemin sosyal ¢evresini olusSturmaktadar.

(34) Ibid.

(35) Mehmet Saglam,Qrgiitsel Degisme ve Uygulamaya Iliskin
Bir Arastirma,(Yayinlanmamig Docentlik Tezi,Hacettepe
Universitesi,1976),8.12%-130.



52

George Homans adindaki diger bir disuniire gore ise
sosyal bir sistem olan igletmelerin, yer, topografya ve
iklimaen olusan fiziki ¢evre, toplumun normlari, acegerleri
ve amag¢larindan olu$an kulturel ¢evre ve iSletmenin faali-~
yetleriyle ilgili bilim ve teknoloji den olugan teknolojik
gevre olarak polumlenen uU¢ boyutlu bir di§ Gevresi vardir(36).

Isletmelerin ¢evreyle olan iligkilerine diizeyli ve
blitinlukli bir baki$ a¢isi getiren sistem yeklssimi, islet-
meyi yevrenin pir alt sistemi olarak tasarlamaktadir. Bu
yaklagimda isletmenin siniri, kontrolu altindaki degisken- .
lerle kontroli aisindaki degigxenleri birbirinden ayiran
hayali bir ¢izgi olarak tanimlanir(37). Bu sinirlarin al-
sinda kalan aemografik yapi, kilturel yapi, ekonomik, si-
yasal, hukuksal, cografi ve teknolojik koSullar gioi fizik-
sel ve sosyal faktor gruplari dig ¢evreyi olusturan unsur-

$

lardar,

Farmer ve Richman adlarindaki iki cuginurin onculugili-
ni yaptigl karsilastirmala yonetim yaxlagimi ise iSletmenin
digsal unsurlarinil i¢sel yonetimin vaszge¢ilmez bir Ggesi
olarak ele almakta ve aort éruba ayirmektaair, Bu yaklaSi-
ma gére a1$ Gevre kosullari, siyasal-yasal, exonomik, egit-
sel ve toplumsal-kulturel kogullar ile punlarls ilgili bir-
¢ok alt kogulaan olusan bir-butunQUr(BS).

Bir adiger ¢evresel yonetim yaklasimi olan stratejik
yoénetim yaklasimi ise isletmenin dis ¢evredeki yerini
(sekil 7) aeki gipi tanimlamaktadir. Stratejik yonetim
yaklagiminda 41§ ¢evrenin analizi yonetim surecinin bagslan-~
g1¢ noktasi olarak ele alinmakta ve U¢lu bir ozellik goster-
mekteair(39). Dis ¢evre analizinin ilk asamasia, politik, sos-
yal, ekonomik ve teknik geligimin analizinden olusméktadlr.
Bu asamada uzerinde aurulmasi gereken hususlar sunlardar:

(36) Ivid.

(37) T. Kogel, a.g.e.,5.149-150,

(38) Mustafa Dilber, Tirk Ozel Kesim Endistrisinde Yonetsel
Davranig,(Istanbul:B.U. ldari Bilimler Fak.,1981),s5.45.

(39) H. Hinterhuber,a.g.e.,s.21-22.
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1- Uluslararasi ekonominin diizeni, ulusal ekonomi
yapilari ve politikalara

2~ Devletin ekonomiye karigmasi

3~ Gorinen politika ve sosyal hayatla ilgili geligsme~
ler (g¢evre korunmasi, nifus geligimi, iggilicleri vb.)

4~ Ekonomik geligmeler (gayri safi milli hasila, kisi
bagina gelir, gelir dagilimi, enflasyon egilimi, gelir dina-
migi, ekonomi aevreleri vb.)

5~ Genel teknik gelisme hatlari (Isletmenin simaiki
veya gelecekteki iy alanlarindaki etkilerine gire)
Di1s ¢evre analizinin ikinci agsamasini, mal veya hizmet fé-
lebinin, arzinin ve rekabet durumunun incelendigi sanayi
sektcrinun analizi, u¢unciu asamasinl ise igletmenin pazar-
daki durumunun, rexabet faktorleri ve harcamalarinin ince-
lendigi, ig¢letmenin sanayi sektOrundeki yerinin belirlenme-~
si Calismalari oluSturmaktadir, Stratejik yonetim yzsklasgi-
minda, di1$ Gevre olgusunun bu u¢liu ve bU£Un1ﬁkiﬁ analiz
yontemiyle surekli gbzlem ve analizinin yapilmasi gerekmek-
tedir,

Yukarda sozl edilen ogegigik yaklagim ve goriu§ler
dogrultusunda bir isgleutmenin qai§ ¢evre veya bagska bir ae-
yisle genel ¢evre kosullarij;

-— Siyasal-Yasal ¢evre kogullari
— Ekonomik ¢evre kosullara

— Sosyo-Kulturel ¢evre kosullari
— Teknolcjik ¢evre kosullari

~ — Dogal ¢evre kosullariy ,
olarak siralanabilire.
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b) Siyasal-Yasal Cevre Kosullar:i

Iyletmelerin ai1s ¢evresel kKogullarinin sinirlari nin
belirlenmesindeki gu¢luk, Ozellikle siyasal-yasal,ekonomik
ve sosyo-kiiltirel ¢evreler arasindz belirgin bir big¢imde
goze garpmaxtau1r(40). Bu ¢evreler arasindaki sinirlar ya-
pay ve belirsizair., Siyasal~yasal ¢evredeki bir degisim
aiger iki ¢evreyi etkiledigi gibi bunun tersi de sUzkonusudur.

Bir kurumun, isletmenin veys devletin yagama ve gelisg-
mesinde etxili olan nitelik ve Onemdexi oOnlem ve faaliyetle-
rin, siyaset kavrami iyinae yer almasi curumunaa bu kavramin
politika ile benzer bir ozellik gbsteraigi gorilmektedir(4l).
Devliet yonetiminin big¢imi olarak tanimlanavilen siyasal re-
jimler, sahip olduklari Ozellikler ve yaptirim gili¢leri dogrul-
tusunda igletmelere dogrudan etki yazpmaxktaoirlar.

Siyasal ¢evre kosullarinin belirsizligi durumu deha da
gi¢legtirerek yoneticilerin sorunlara uzun vaaeli Cozumler
getirmelerine olanak tanimamaktadir(42). Giunumuzde olduk¢a
olnamlk bir gbruniume burunen siyasal ¢évre kogsullari, surek-
bir anallz ve degerlendirme *gerektiren bir konuour(43)

Siyasal ¢evreyle birlikte ele alinan yasal ¢evre ise
bzysta anayasa olmek lzere en altl kademeye xaaar oluSturul-~
mus yasalaria toplum lizerinde oldux¢a kapsamli bir etki gl-~
. cline sahiptir(44). Din, ahl&k, gelenek gipi toplumsel ilis-
kileri auzenleyen ilke ve kurallari aa igyeren yasal ¢evre
kosullari, siyasal ¢evrenin bir uzantisi glrunumunae olup
i§1étme1érin kag¢inilmaz olarak uyum saglemasini gerektirmek-
tedir.

Karsilagtirmall yunetim yaklasiminda Farmer-Richman
modelinin siyasal-yasal ¢evre kosullari olarak ele aiip in-
celedigi bu ¢evre kogullari, basglica su alt kogullardan
olusmaktadir(45):

40) E. Eren, a.g.e.,s.lo05.
5413 K. Tosun, 1978, a.g.€. ,8.152-13%4 .
(42) M. Dilber,1981, a.g.e.,5.49.
(43) E. Eren, a.g.e.,8.167.
'€44g K. Tosun,1978,8.8. €¢,8.127~132.
45) Z. Aksan, 2.8.t.;,5.48.
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— Savunma politikalari ve askeri politikalar
— Dis politika

- Politik istikrar
Siyasal orgutler

~— Kanunlarin esnekligi ve yasal degigim
Yukardaki alt kogullarin olusturdugu siyasal-yasal Gevre
kosullari, isletmelérin 1ilzerinde buyik bir dikkat ve Cnem-
le durmalariny gerektiren bir konudur,

c) Ekonomik Cevre Kosullara

isletmeler ekonomik nitelikte faaliyetler gostermek
amaciyla meydana getirilen kurumlardir. Bu nedenle ekonomik
Gevreyle dogrudan bir iliski ve etkilesim igindedirler(46).
isletmelerin yaSamlarini siirdiurebilmeleri ve gelistirebilme-
leri, ekonomik ¢evre kosullarini olusturan' ¢evresel faktor-
leri derinlemesine enaliz etmelerine bag lldlr..Ekonomik
Gevre analizi, uluslararasi ve ulusal ekonomik diuzen, yapi
ve gistergelerin incelenmesiyle bagslayan bir sireg¢tir. Bu
siire¢, uluszl duzeyde genel ekonomik gelismelerin incelene-
rek endiistri, is kolu ve isletme diizeyine dogru indirgenme-
siyle tamamlanir.

Ekonomik ¢evre analizlerinde aikkate alinmasi gereken
bagslica degiskenler Su sekilde Ozetlenebilir (47);

l1- Statik olarak milli gelir miktari ve bu miktarin
dinamik olarak yillak artis oranlari

2- Milli gelirin sosyal siniflara gore dagilimi yani
kisi bayina milli gelir dagarlimindaki farkliliklarin satin
alma glicliniin belirlenmesi yoninden incelenmesi ve baglantili
olarak ekonomide bireylerin gerek butun gerekse gelir grupla-
r1 olarak tesarruf ve yogaltim egilimleri

3~ Kamu ve ozel sektor harcamalarinin milli gelir
i¢indeki paylari ve bu paylaraaki yillik artis oranlari

(46) G. Pamuk ve digerleri, @.g.€.,S.29.
(47) E. Eren, a.g.e.,s.173-174.
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4~ Ekonomide tasarruflarin yatirima doniisme egilimi,
isletmenin faaliyetlerini dogrudan aogruya etkileyecek kendi
faaliyet sektorindeki yatirimlarla ik@me sektorlerdeki yati=
rimlarin orani; bu artigin ilerde faaliyet sektori i¢in on-~
gorulen talep artigi degilimina etkileri

5- Ijletmenun uretime giren ara msllarini iireten en-
diistri kollarindaki yatirim egilimi ve oranlara

6~ Hammadde ve igglci harcamalarindaki artis egilim-
leri ; yeni nammacde kaynak ve rezervlierinin durumu; maliyet
artiglarinin igletmenin satis fiyatlarina ve dolayisiyla kér-
l11l1gina etkileri '

7- Devledlerin ecnomideki para ve maliye politikalara

8- Enflasyonygn seyri ve satin alma glcuni azaltan bir
faktor olarak gelecekteki etkileri.

Ekonomik ¢evre kosullari, farkli bir ysklagimla asa-
gicaki alt kosullardan olusan bir butin olarak ele alinabilir(48)

— Genel ekonomik g¢ergeve

— Merkez bankaciligi ve para politikasa
— Mali politika .

—— Sermaye piyasalarinin organizasyonu
— Uretim faktorleri

— Piyasa biyukliigl

-— Sosyal sabit sermaye ve dissal exonomiler
- Ekonomik gevre‘K0§ullarln1, yukaraa sCzu eoilen degis-
Kenler ve alt kogullar tarafindan belirlenen cegisme ve gelis-
me egilimleri olusturmaktadir(49). Bunlar ayni zamanaz piyasa
kosullariy ve aslgalanmelaril olarak da iface eailebilir. Bu
degisme ve dalgalanmalar dort boliime ayrilair.

(48) Z. Aksan, a.g;t.,s.éo.
(49) K. Tosun,1978, s.123%-125.
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1~ Devamli ve uzun siireli talep degismeleri
2
3

4~ Diizensiz talep aegisgmeleri

Konjonktiir dalgalanmalari

Mevsim degisSmeleri

Devamlil ve uzun sureli talep degismeleri, niifus artis hizi
ve teknik gelismelerin yogunlugu gibi iki fakto re bagla
olup, aevamli bir uenetim've tahmin yapilmasi yoluyla Once-~
Gen saptanapilir Czellikteair. Konjonktur calgalanmalari ise
nedenlerinin Karmagix ve pilinmez olusu yiliziinden Ornicesen be-
lirlenmesi gi¢ olmakta, bilimsel tahmin yontemleriyle bu so-
run giderilmeye ¢aligilmaktadir. Mevsimlik dalgalanmalar
kisa sureli ve belirli zamanaca olugmalari nedeniyle Onemli
sorunlar yaratmazken, aluzensiz talep aegismeleri ileri bir
ongoriyu gerextiren, sorun ¢ikKaran bir dalgalanma bi¢imidir.

Isletmelcerin yaSama ve gelismeleri tiretilen mal ve
hizmetlerin kfrliligira , bu ise i¢inde pbulundugu endiistri
kolundaki arz ve talebe baglidir(50). '

Yukarda sozi edailen calgalanmalar karsisinda alinacak
onlemler ve benimsenecek uyum yontemleri isletmelerin ayakta
kalmalarini saglayan yasamsal onemdeki konulardir. Konjonktiir,
mevsimlik ve duzensiz talep degigmeleri ongoriilerek gerekli
stok ve uretim ayarlamalarinin yepilmasi,bu durum karsisindea
alinacak onlemlerden birxa¢i olarak séyllabilir.

d) Sosyo-Kiiltiirel Cevre Kosullar

Bir isletmenin faaliyet gosterdigi toplumun sosyo=-kil-
turel ¢evre kogullari o isletmeye Onemli etkiler yapmektadair(51)
Isletmeler galiganlariniy -sosyo-kulturel ¢evreden saglamakta
ve bu kigiler dogup buyudukleri toplumun butin ozelliklerini
tagiyarak isletmede faaliyet gtstermektedir. i$letménin amag
ve. hedeflerine ulasepilmesi bu kigilerin psiko-sosyal ve
kiilturel bzelliklerinih bilinmesine ve ytnlendirilmesine
si1k1l sikiya baglialr;

(51) Ibid.,s.118.
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Isletmeler ilizerinde derin etkiler yapabilecek giigte
olan sosyo-kiiltiurel Gevre koSullari,olduk¢a dinamik bir go-
rinimaedir. Glinumuzae silirekli ve hizli bir geligme ve degig-—
me i¢inde olan sosyoc-kultural ¢evre kosullari ayni sekilde
surekli gbzlem ve analizi gerextirmektedir;Sosyo-kﬁltUIel
degisim ve geligmelerin baslica nedenleri sunlardir(52).

a) Demografik degigimler

b) Haberlesme ara¢ ve tekniklerindeki geligmeler

c) Egitim-bgretim sistem ve yontemlerindeki yenilikler

d) Dlisunsel gelisme ve Gegismeler .
Demografik degigsimler, bir toplumun nufusunun nicelik ve ni-
teliginucki degisimleri ig¢ermekteair. Makro ag¢idan ele alin-
diginda nufus artiga, dinya iizerinae sosyo-kiiltirel degisim=-
lerin yanisira ekonomik ve politik gli¢ dagiliminada etki yep-
makta ve tnemli sorunlar aogurmaktadir(53). Isletmeler agi-
sindan ise nilifus artisi bir sorun olmaktan‘*gok, olanaklar
alanini genisleten bir olgudur. Ancak bu artis, nifusun yag,
cinsiyet, egitim vegelir yapilarini dengeleyici bir yunde
olmalidir. Bu yodnde optimal bir niifus yogunlugunun gercekleg-
“ﬁesi, igsgicl kayneklarinin ve tiketimin genisléﬁesine yoly'
agarak igsletmelere yarar saglayacaktir. Demografik degisim=-
lere yol a¢an bir baska unsur ise hizli gehirlesme olgusudur(54)
Kirsal kesimcen sehirlere dogru buyiik boyutlara varan gog,
sosyo~-kiulturel aeger ve dusuncelerin degigimine yol ag¢makta,
dizensiz ve plansiz bir big¢imde ger¢ekleSen $ehirleSme ise
buyuk sorunlar yaratmaktadir.

Gunumuzde sosyo-kulturel ¢evre kosullarinin degisimine
yardimci olan en buyuk geligmelerden biri kitle iletigim
(haberlesme) arag¢ ve tekniklerinde saglanan genig kapsamli
yeniliklerdir(55). Teknolojik gelismelerin destegiyle. bilim-
sel, disunsel ve teknik gelisme ve yenilikleri gerek yazila
gerekse gorsel bir big¢imde buyik kitlelere ulastiran ileti-
sim ara¢lari sosyo-kulturel birg¢ck degisimlere yol agmaktadir.

(523 E. Eren,a.g.e.,5.168,
(53) Ibid.

(54) Ibid.,s.l69.

(55) Ibid.,s.170.
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Genis kitlelere ulagabilme COzelligiyle, iletigimin kitle-~
lerin toplumsal ve davranigsal degigmeleri gergeklestirme-
sinde Onemli bir paya vardir. Tutumsal ve davraniSsal de~
gisimler ag¢isindan, sosyo-kiilturel ¢evre kosullarinin Su
alt kosullardan olustugu soylenebilir(56);
- Endiistriyel yuneticiler ve yonetimle ilgili tutum
- Bagari ve igle ilgili tutum
- Servet ve maddi kazan¢la ilgili tutum
- Bilimsel yontemlerle ilgili tutum
- Risk yuklenmeyle ilgili tutum
- Degisamle ilgili tutum
isletmeler, i¢inde bulunduklari sosyo-xultiirel ¢evre kosul-
larindan biri olan egitsel kogsullardan da biyilk olgliide et~
kilenmektedir. Toplumlarin demografik yapilarinin nitelik-
sel yoniuni olusgturan, nufusun egitim diizey ve tiiri, uzman-
11k ve tecriibesi isletmelerin gereksinim duyduklari isgiicu
niteligini etkileyen ©nemli belirleyicilerdir(57). Bir top-
lumun egitim dizeyinin yikseltilmesi uzun vadeli ve aktif
¢ebalari gerektirmekte, igletmeler de bu sorunun ¢ogiimiinde
—gerceklestirecekleri egitsel faaliyetlerle onemli bir ta-
raf olmaktaairlar. ]

Toplumlarin kulturel yapisa lizerinde belirleylci
bir rol oynayan egitsel kosullar, giunilimuzde ¢ok uluslu
yunctim olgusunun ortaya ¢ikmasiyla yonetime yapilan yeni
vaxlagimlaraa ayri bir ¢evre kosulu olerek ele alinmaktaaqir, -
Karsilagtirmalil yunetim yaxlagiminin temsilcilerinocerm Far-~
mer ve Richman'da egitsel-klilturel ¢evre kogulleri, okur
vezarlik, genel orta ogretim ve meslekl gretim, yuksek
ogretim, yonetim gelistirme programlari, egitimle ilgili'
tutum, egitimle gereksinmeler arasindaki uyum gibi alt
kogullar igeren ve izerinde onemle aurulmasi gerekén ayra
bir gevre kosulu olarak tanimlanmaktadir(58).

(56) Z. Aksan, @.g8.t.,5.46,
(57) K. Tosun,1978,a¢g.€0,8,120-123,
(58) Z. Aksan,a.g.t.,s.255.
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Gerek uluslararasi gerekse ulusal alizeyde ekonomik ve kil-
tiirel gelisimin saglanmasi, yukarda adi ge¢en egitsel alt
kosullarin dengeli bir yapida olﬁ@umunu ve uygun oranlarda
duzenlemeler yapilmasini gerektirmektedir(59).

Toplumlérin yasama big¢imlerini belirleyen diisinsel,
duygusal, inang¢sal ve geleneks el Ozellikler bir bltin
olarak o toplumun kiilturel yapisini ortaya koymaktadir(e0).
Bu kultiirel yapiyi olusturan her 0zellik ve bir toplumun
biitin sosyo-kulturei degerleri, toplumsal bir organizasyon
olan igletmelerin uzun ddnemli ve yagamsal Onemde lzerinde
durmasi, gozbnune almasi gereken konulardir.

e) Teknolojik Cevre Xogsullari

18. yuzyilin ortclerinaa enaustri cevrimiyle baSle-
yan teknolojik gelismeler, diger biutin ¢evresel degiSim veg
gelismelerin ana nedeni olarak kebul edilhektedir(el). Tek-
nolojik gelismeler iSletme diSinaa olabilecegi gibi i¢inde
de bir olusum gosterebilir. Bu ikili ve agirlikli Onemi
tesxnolojik ¢evre kosullarinin uzun vadede dikkatle izlenil-

»

mesini gerektirmexteair.

Gunimizde teknolojminhizli ve buyuk boyutlara varan
gelisami, isletmelerin yapisal ve islevsel niteliklerine
dogrudan etki yapmakta, mal ve hizmet lretimi ¢esitlilik
kazanarak arzi olanaklil bir hale gelmektedir(62). Bu durum
ise rekabetin, daha ucuz, pol, kelitelil ve ¢esitli mal ve
hizmetlerin, satin alme isteginin, talebin ve ¢alisanlarin
igveren kergisindaki pazarlik glicinin artmasina yol a¢mak-
tadir., Isletmeler bu gelisme ve degiSmeler karsisinda,
tcknolojix ¢evre kosullarina ayak uydurmak ve arasStirma -
gelistirme faaliyetlerine agirlik vererek ycnilikler varat-
mak zorundaaqir.

(59) M. Dilber, 1981, a.g.e.,s.55.

(60) K. Tosun,?978, a.g.e.,s.121.,

(61) G. Pamuk ve digerleri, a.g.e.,8.29=30.
(62) K. Tosun,1478,2.g.€.,5.137-139,
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£) Dogal (evre Kosullari

Genel olarak toprak, su ve hava kosullarindan olifan
dogal ¢evre, igeraigi anlam ve Cnem a¢isindan isletmelerin
yasam ve gelisme gi¢lerini obuyuk Ol¢ude etkilemektedir(63).
insanin gicu, varolusunaan endiistriiesme atnemine kadar
olean tarih kesitinde ,cogal ¢evre tarafindam sunulan olanak-
lari tiiketmeye ve doga-yaSam Gengesini bozmaya yetmemigstirfe4d).
Ancak enaiistrilesmeyle birlikte olugan texnolojik ve diger
cevresel gelismeler, bu aengenin bozulmasina yol agmistar.
Jzun yillar ¢evre kirliligl konusunda hernangi bir gaba
‘gostermeyen isletmeler, gunumuzde bu sorunun diger ¢evresel
kosullar:y etkilemesi ve gelecekte her tirli biyoloyik yasa-
m1 tehlikeye sckmasSi Karyisinaa beazi faaliyetlerde bulunma-
ya zorlanmaktadiriar.

1970' 1i yillarin baglarinda GUnygnln sanaylilesmisg
bolgelerinde onemli belirtileri goriulen hava kirliligi,
canlilarin yasaml iyin gerekli olan havadaki oksijen gaza
oreninin di,er zarall gailar lenine azalmasa sonucunaa ba-
z1 solunum hastalixlaerinin ‘ortaya gikmesina, giderek toplu
olimlere ve dunyayi ¢(evreleyen atmosfer tabakasinin yaplsi-
ni1 bpozarak her turlu biyoclocjik yasamin yok olmasina necen
olabilecek boyutlarda bir sorunaur(65).Diger ¢evre kosulla-
rini olusturan su ve toprax kirliligi ise biyolojik denge-~
nin bozulmasina yol agarak aynl boyutlarda Onemli sonuglar
aogurabilir.

Boylesine tehlikeli sonugGlar cogurabilecek nitelik™
teki ¢evre kirliligi sorununun, glnumizde agir yasal yapti-
rimlarla oOniine geG¢ilmeye ¢aligilsa da esas olan, isletmele-~
rin bu konuaa sosyal sorumluluk duyarak, onlemler almasidir(66),
Isletmelerin Gevre kirliligini onleyici tedbirler i¢in arag-
tirma ve geligstirmé faaliyetlerinde bulunmasi, yatiraim alan-
larinin sc¢iminde dOgai cevreye zarar vermeyecek ycnde ter-
cih yapmalari bu Onlemlerden sadece birka¢idar. |

(63) Ibid.,s.1ll6.

(643 E. Eren, a.g.€.,8.176.
(65) 1bid.,s.178-179.

(06) 1bid.,s.ls2.
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C- ISLETMELERIN 1¢ (=VRE KOSULLARI
a) Isletme i¢i Cevre Kogsullarinin Analizi
ve Gesitli Yaklagimlar

Isletmeler oulunduklari Gevre i¢inde yaSama ve gelis-
me miicadelesi vermekte, bu ¢evreaen etkile nerek ayni zaman-
da onu etkilemektedirler. Kesin sinirlarinin ve boyutlarinin
saptanmasi olduk¢a glu¢ olan ¢evre olgusu, ayni giliglugi ilgi-
1li ¢evre kosullarinin, i¢ veya dis ¢evre kosullara olarak
ayrilmasi durumundga aa gostermektedir. Birbirlerine gegiémis
bir durumda olan iy ve dl@ ¢evre kogullari,degigik yaklagim-
larla farkla bigyimlerde ayrima tabi tutulmszktadirlar.

1¢ gevre, isletmenin faaliyetleri ve bunlarin sonug-
lariyla etkilesim ig¢inde olan, tamamen denetieyemedigi ancak
etkileyebilaigi bir ¢evre olarak tanimlanagbilir. Isletmenin
i¢ Cevre kosullari ve bunlari olugturan ¢evresel faktdrler,
dis ¢evre kogsullarinin etkisi altanda ve onlarla siki bir
iliski i¢inocedir. Bu Ozelliginden dolayi kesin olarax bir

ayrimin yapllmasi olauk¢a glgtur,

Dis ve i¢ ¢evre kosullari, derinlemesine bir analizi
gerektiren konular olup, i¢ ¢evrenin veya bir baska aeyimle
isletmenin analizi, a1 ¢evre kosullarinin analizinden son-
ra gergekieSmesi gereken bir suregtir, Bbylelikle, clanak

ve tehlikeleri ig¢eren dis ¢evrenin taenimlanmasiyla elde
eailen bilgiler cogrultusunda igletmenp gliglu ve zayif yon-
lerinin belirlenmesi mumkin olmaktacir(67). Birbirleriyle
etkilegim i¢inde olan i¢ ve 018 Gevre kosullarinin aegerlen-
dirilmesi, igletmenin alacagl stratejik kararlara ve faali-
yetlerine yol gostermektedir. Bir-isletmenin guglu ve zayif
vonleri, geryeklestirdigi faaliytler veya isletmeyi olugtu-~
ran béseri ve macdi etmenler lzerinde ortaya ¢ikmaktadir.
Genel olarak mamuller, pazarlama, personel ve finansman ko-
nularinda yapilacak karsilastirmalil degerlendirmeler islet-
nin gugli ve zayif yonlerini gostermektedir(68).

(67) H. Hinterhuber, a.g.e.,s.24.
(68) G. Pamuk ve digerleri, a.g.e.,s.62.
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Stratejik yonetim yaklasiminda ii¢ asamalil bir siireg
olan di1g Gevresel analiz surecinde, sanayi sektorinin ve
igletmenin bu sektoraeki rekabet curumunun analizi, islet-
menin kargilastirmali olearax bazi kritik basari faktorleri-
ni analiz etmesini zorunlu kilmaktadir. Bu faktorler su
sekilae siralanabilir(e9):

1- Mamul hatlari

2- Pazarlama

3~ Mali durum

4= Aragtirma-gelistirme

5- Uretim

o- Hammadde ve enerji temini

T- Kurulusg yeri

8~ Gider avantajlari

- Yoneticilerin nitelikleri

10-Yonetim sistemleri .

11- Uretkenligin artma potansiyeli
Yukarda adi gec¢en bu faxtorler, igletmenin i¢ Cevresini
olusturan ve ayri ayri analiz eailmesi gerekeén konularair.

Ote yaﬁaan, Farmer-Richman modéiiiise iﬁletmelérin
i¢ cevre kosullarini i¢sel yonetim kavramiyla ele almaxkta,
her isletme i¢in benzer ve dis ¢evre kosullarinaan soyut -
lanmasi olanaxsiz olan su faaliyetlerle a¢iklamaktzair(70):

- Planlame ve yenilikler yaratma

- Kontrol

- Jrgiitleme

- Ise yerlestirme

- Yiiritme, onderlik ve mctivasyon

- Pazarlama

- Uretim, tedarixk

~ Aragtirma-geligtirme

- Finansman

- ¥Xamu iliskileri ve dag iliskiler

(69) H. Hinterhuber, a.g.e.,8.25.
(70) Z. Aksan, a.g.t.,s.35.
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Bir isletmenin i¢ ¢evre kogullari ve analizi benzer
bir bi¢imde ancak daha genel olarak begeri iligkiler, pazar,
irin, teknik gelisme ve arastirma-geligtirme ile rekabet
analizleri alt bagliklarinda toplanabilir(7l). Beseri ilig-
kiler ¢evresi ilerae ayrintilil bir bi¢imde ele alinacak olan
personel yonetimi iglevlieri ile personelin niteliksel ve:
niceliksel Ozelliklerini i¢ermekteair, Diger i¢ ¢evre kogul-
lara ve analizleri ise sinirli bir bigimae tanimlanacaktir.

b) Pazar Analizleri

isletmeler ekonomik ¢evre leriyle olan iliskilerini
pazarlarinin araciligl ile Kurmaktadlr(72). Bir igletmenin

pazarlema fazliyetine verecegi Onem,onun varligini siurdiire-
bilmesi ve amaylarina ulasabilmesiyle dogruaan iliskiliair,

Isletmelerin kendai bilnyeleringe olugturzcaklari bir paszar-
lama sistemi olduk¢a Karmagik ve kapsamllgbir Ozellix g&s~-
fermexteair.

fslctmenin analiz edilmesinde oncelikli bir oneme
sahip olan pazar analizleri ,ana Uriin hatlar1n1n<ve~pazar
boglimlerinin belirlenmesiyle baglamaktadir. Bu asamada
irin yonelimi, pazar yocnelaimi ve pazar bolumu olmeak lizere
ii¢ yaklasim stzkonusudur(73). Urun youneliminde, bir ¢ok
pezarda belirli birka¢ lrin; pazar yoneliminde, birka¢ pa-
zerda bir¢ck lrun; pazar bolumiunde ise igletmenin boyutla-
rina uygun olarak odlumlenmi$ bir pazarda bir itirin satil-
muktadir. Bu U¢ yaklasim da ayri ayri u sanlagmeyil gerek
tirmekteair. 1Isletmenin ana iirun hatlarinin, bunlarin ger~-
ceklestirdigi fonksiyonlarin, kalite, fiyat, dizayn, mig-
teriye hizmet vb, gibi niteliklerin ge¢mig ve gelecek bes
y11llik bir zaman diliminde ne yCnde bir aegigim gosterdigi-
nin ve gosterecegunin,ayrica ilgili rekabet avantajlarinin
belirlenmesi uzerinde ¢nemle durulmasi gereken konulardir(74).

) E. Eren, a.g.e. ,s.129-132.
% Ibid.
1bid.

(71
(72
(73
(74) H. Hinterhuber, a.g.e.,s.zo.



66

Isletmelerin pazara sunmayi diisundugli mal veya hiz-
metler iyin,potansiyel mugterilerin Szelliklerini ve gerek-
sinmelerini gosteren pazar bolimii, spesifik pazarlarin
benzer Gzellikleri yoniinden incelenmesini emag¢lamaktadir(75).
Bu bolumlemenin yapilmasindan sonra hedef pazarlar, tiiketi-
cilerin pazarlama karigsimlari ve bunlari uygulame olanakla-
rinin, igletine heaeflerinin ve dis ¢evresel faktorlerin
incelenmesi yocluyla se¢iilmekteairler. Hedef pazarin se¢imi
ile isletmcler ig¢in buyux Onem tagiyan pazarlama karisimi-
nin olusumu esamasina gelinir, Bir isletmenin biutun pazsr-
lama faaliyeti mamul, dagitim, tanitim ve fiyat gibi kont=-
rol edilebilir dort uegisken faxtoraen ulusan pagarlama ke-
rigiminin ¢evresinde meydana gelmektedir(76).

Onceden tahmin euilebilme ©6zelligine sahip olan pa-
zar payl kavrami, pazarlams faaliyeti sonucunda saglanan
etkinligin Snemli bir gostergesidir. Gen€l olarak, isletme=
nin satiglarinin toplam endiistri satiglarina orani olarak
tanimlanabilen pazar payi,yatirim, licerlik durumu stzkonu-
su- olmayan 1§1etmelerde ama¢larin belirlenmesi ve k&rlailik
konularinda olumlu bir 6l¢it olarak kullanilmaktadir(77).
Pazar pay: analizleri satislardaki farkliilik ve sapmalsrin
kaynagini gostermesi, zaman i¢inde karsilastirmali bir ©lgex
olmasi bakimindan igletmenin rekabet pazarindaki basarisi-
nin ol¢iisti olarak xkabul edilmekteair(78).

Isletmelerin islevsel politikalarinda da, i¢ Gevre
analizlerinde oldugu gibi ilk sirada yer aian pazarlama
politikalari, dis ¢evresel fakturler gozoniine alinarek, ai-
per ilgili faktorlerin butinlukli bir big¢imde tanimlanmasi-
n1 ve analdzini gerektiren, igletmenin diger faaliyetleri-
ne de etki yapan bir konuaur,

(75) Tun¢ Erem, Yonetim A¢isindan Pazarlama, (Istanbul:
T.1.Tclehe,1980), 8.63-64,

(76) Ibid.,s.17~19.
(77) K. Kckturk, a.g.m.,S.X11
(78) Ibid.,s.xxviia
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¢) trin Analizleri

Isletmeler mal veya hizmet iiretmek amaciyla meydana
getirilmis kuruluslardir. Urin olgusunun isletmeler i¢in gos”
teraigi Onem, onun devamla olarak gozden geglfilmesini ve
analizini gerektirmektedir(79). Igletmenin yaptigi iirlin ana-
lizleri ve bunun sohucunaa olugturulan {lirin politikalari,

o isletmenin iiretim ve satisa ¢ilkarma kapasiteleri ile pa-
zardaki ihtiyag¢larin tirine ve bunlaraaki degisikliklere
baglidir. Urin analizleri, liriinlerin yasam adnemlerinin in-
celenmesiyle baslar. Bir isletmenin ortaya ¢ikardigi ilirin
veya urunlerin yagam aonemleri isletmenin kendi varligiyla
dogrudan iligkiliocir. Bir urunun ysgam donemi $ekil 8. de
gosterildigi gibiair. Urin ya@am‘egrisi clarak tanaimlanan
bu grafik, igsletmenin kenai yagamini da ilgilendiren bir
gostergedir. Ozellikle tek bir iirine sahip olan igletmele-
rin yaSaml tamamen 0 uUriunin yasam egrisine baglidir(80).
Birden ¢ok iirunin lretimini gergeklestiren igsletmelcr ise
kendilerine surekli bir yasam olanagi saglayacak yeni mamul-
ler géli§tirmeliairler. Ozellikle eski iiriinun olgunlukx asa-
mesinaan baglayarak yeni bir iriniun gelistirilmesi gerekmek-
te, boylece eski lirinin ausus ve Olim donemlerinde bu yeni
mamul buyume asamasina gelerek isletmenin yesgamini cevam
ettirebilecektir.

Urun analizlerinde bir diger incelene konusu, verim-
1iligi azalmig veya ekonomik ve teknolojik ycnden zamanini
doldaurmu$ yatiramlarin elden ¢ikarimasi kcnusuour(8l), Ya-
sam donemlerini tamamiami$ yatirimlarin eloen ¢ikarilarak,
fonlar saglenmasil ve bunlarin yeni yatirimlara yoneltiimesi-
ne karar verilmesi, getirecegl degigsiklikler yuzinden ybné-
ticilerce péikolojik pasklliar yaratmektadir. Yatirimlaran

(79) E. Eren, @.g.e.,8.137,
(80) T. Erem, a.g.e. ,8.130-131,
(81) E. Eren, a.g.e.,8.140.
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elden yikarilmasiyle mali yapainin ge¢ici bir sure i¢in bo-
zulmasi, rekabet avantajinin azalmasi ve personel kadrousu-
nun degismesi gerekliligi, bu yonde bir kararin alinmasin-
da kisitlayici unsurlardir. Ancak igletmenin yaSeminin de-
vam etmesi ve buylime ama¢larinin ger¢exlegmesi, bu tiur ys-
tirimlarin zemaninaa elden ¢iukarilmasina baglidir., Finan-
sal analiz, verimsiz yatirimlarin elden ¢irkarilmasinda ve
yeni yatirimlar ig¢in isletmenift finansal yapisinin saglam
tutulmasinda iirin analilerine yardaimci bir ara¢ olmektadir.
Bu kararin alinmasiyla ilgili bltun finansal unsurlarin apa-
liziyle elde eailecek bilgiler sayesinde igletme, daha sag-
11kli kararlar alabilecektir.

d) Teknolojik Gelisme ve Aragstirma-Gelistirme
Faaliyetleri

Isletmenin dis ¢evre kosmllarindan biri olan teknolo-
jik ¢evre kogsullari, ayni sekilde iSletme iginde.de bir ¢ev~
re kb@ulu oluSturmaktadir. Isletme disinda meydana gelen tek-
nolcjik gelismeler, isletmeler tarafindan izlenip,incelene-
rek ve aragstimma-gelistirme fealiyetlerinane bulunularak i¢sel-
lestirilir. Gergexlestirilen 'arastirma-gelistirme faaliyet-
leri ise verdigi sonu¢larlia yenicen dis$ teknoiojik Gcevreyi
etkiler. Teknolojik gelismelerin gunimuzae buyuk boyutlara
ve hiza ulaSmasivla, igletmelerin ger¢ekle$tirecexleri aras-
tirme-geligtirme faaliyetlieri bu etkileSimi belirleyen oOnem-
11 taraf olmaktadair.

Arastirma faaliyetlerinin yeni buluslar uzerinde yo-
gunlasmasi, igletmelerin riskli ve altindan kalkamayacagl
hercamalar yapmasina yol agmaktadir(82). Bu tiir faaliyetler,
daha ¢ok, devletin aestegi ile Universiteler, bilimsel kurum-
lar ve buyuk isletmeler tarafindan yapilmaktadir. Eski irin-
lerin gelistirilmesine ve farklilaSmasina yonelik aragstirma-
gelistirme faaliyetlerinin yapilmasi, isletmeler ig¢in aaha
akileci bir se¢im olacaktar. Urin ya§am abnemlieriyle Ssiki bir
iliski i¢inde olen arastirma-geligstirme faaliyetleri, islet-
menin pazarlama ve iiretim faaliyetlerinden ayri olarak augu-
niulemez,

(82) Ibid.,s.145-150.
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Rekabet Analizleri

Isletmelerin ¢evre kogullarinin incclenmesinde Su

ana Kedar suz. ea.lmeyen refabet, i$letmenin her faaliyetin-

de karsilastigl ve gozdnunde tutulmasi gerexen bir olgudur.

Yonetim sisteminin bir parGasi olan rakipler ve reksbet, ig-

letmenin butiun faaliyetlerinoe kargilegtirma yapilmayli gerek-

tiren bir ¢evre koSulu curwmundaair(83). Mevcut ve potansi-

yel olerak ausunulmesi gereken rekipler ve rekabet ortam,

vapilacak analizler sconucunda igletmenin yerinin, kuvvetll .

ve zeyif yonlerinin belirlenmesinae Snemli bir rol oynamakta-

dir. Bu durumda rekabetin nerecen Xaynaklanabileceginin bi-

linmesi gerekmekteair. Rekabet ayni sanayl kesiminden kaynak-

lenabilecegi gibi ik@me ve tamamlayici mal ve hizmet sanayin-

den yaGa hi¢ iigisi oimayan bir sextcrden kaynaklanabilir.

Cok yonlii bir baki§ ayxsi ve dikkatli bir £ozlemi gerektiren

rekabet analizlerinde, rakiplerin bir liste halinde dnem de-

recelerine gore siralanacirilmesindan sonrs $u scruler yanit-

lanmaliair;
1-

B

Hazirdaki rakipler ximlerdir?
Hangi pazer veya pezar bolumune rakiptirler 7
Hangi irunae raxiptirlier ?

Fexiplerin faaliyet al&ni nedir 7

Beceri ve kKaynexleri neleroir 7

Kuvvetli ve zayif yonleri nelerdir ?
Hakiplerin mevcut igletme ve korporasyon sirete-

jileri nelercir ?

4~

kakiplerin gelecexte iyletme ® kKorporasyon stira-

tejileri neler olabilir 7

5~

o~

Rakiplerin amaylari: Ge¢miste neydi, simdi nedir 9
Potansiyel rakipler ximlerdir ? Gelecekte ne oleb
Faaliyet alanlsri tenimi neair 92
Kuvvetli ve zayif taraflari nelerair ?

Beceri ve kaynaklari, potansiyel stratejileri

nelerdir 7

(83) M. Koktirk, a.g.m., S.1V=v



71

f) Sinerji kavrami ve Tanimsal I¢erigi

Igbirligi anlamina gelen sinerji kelimesi,strateji-
yi belirleyen bir unsur olarak isletmenin yeni bir faaliyet-
te besarili olma yeteneginin 6l¢usu olarak tanimlanabilir(84)
Sincrji, isletmenin sahip olaugu personelin nitelik,nicelik
ve anlagseabilmelerine, organizasyon yapisinin ve haberlesmenin
étkinligine, uretim ve satis faaliyetlerinin iistiin teknolojik
niteliklerine, dengeli bir kKoorainasyona ve grup ¢alismzsi-
nin varligina baglidir.Bu yoniyle sinerji, isletmenin gelisme
ve buyume strate¢jilerinin seyilmesi Ve planlanmasinaqa, urin-
ler, pezarlar ve igleumenin Ozellikleri arasinde uygunlugun
szglanmasina yarayan bir analiz xonusudur(85).

Ansoff,sinerjiyi belli basli abrt grubs ayirmektadir(86):

1- Pazarlama sinerjisi: Bu sinerji tipinde, vesitli
Urunlerin satiy, tanatim ve dagitiminaa pazarlama servisinin
elindeki ara¢larin ortuk xullanimi yoluyla§i§letmeye Oonemli
tasarruflar saglanmaktadir.

2- Isletme sinerjisi: Genel harcamalardan, ortak is-
lerde ¢alistirilabilecek personelden, sztin alma ve egitim_
gi¢lerinin birgok uUrun i¢in *birlestirilmesinden dogan iistiin~
luklerden ortaya ¢ikan bir sinerji tipidir.

5~ Yatirim sinerjisi: Bir¢ok iUrin i¢in ortek kullanim-
11 yetirim veya tesislerin saglanmasil veys satin alinmasiyla
ortaya ¢ifar.

| 4- Yonetim sinerjisi: Geg¢miSte ortays ¢ikmis organi-
zasyon ve yonetim sorunlarinin gozumuyle elde eailen Geneyi-
min, yeni faaliyetleroe uygulanmasi, olumlu bir sinerji et-
kisi yeratmaktadair,

Bir igletmenin yeni bir faaliyete baglamasi iki ev-
reyi igermektedir(s7). Bunlazrdan ilki olan galismaya .basla-
ma evresi, gorulemeyen bir¢ok harcamaya yol ag¢ar. Yontem,
faaliyet, persOnel,vtanlflm ve tecriibesizlikten kaynaklanan

(84) E. Eren, a.g.e.,s.21.
(85) Ibid.,159

(86) 1bid., s.l6l.

(87) Ibid.,s.lo2-164.
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bu harcamalar sinerji etkisiyle giderilmeye ¢alisilir. Ozel-
likle iirin farklilagstirma faaliyetlerinae, yeni faaliyetin
eskisine olan benzerligli harcama ve zaman yvninden olumlu bir
sinerji unsuru olmakta, iSletmeye rexabet lstiunligi kazandir-
mzktadir. Galigma evresinde ise Galigma sinerjisi, isletmenin
iriligi ve faaliyetler lizerindeki genel harcemalarin aagilim
feixtorlerincen etxilenmextedir. (eligmaya ba§1ama ve ¢alisma
sinerjisi arasinda birbirini tamamlayici, Karsiliklil bir ilig-
ki vardair. Sinerjinin bu iki evre ve faaliyetler butuniinoeki
etkisi, k8r artisi, maliyet azalisi ve yatairim ihtiya¢larimin
dlugurulmesi Cl¢umlerinin yapilmasiyla belirlenmektedir.
Cevresel agiaan ise sinerji, ozellikle genigleme poli=-

tikalari ve rekaubet ¢evresinde Onemini pbelirginlegtirmekte,
rekebet avantajlarinin ssglaenmasinda etkin ve iyilestirici
bir unsur olmaktaqir.

D~ GEVEESEL GRUPLAR
a) Grup Kavrama ve Tanimsal I¢erigi

igsletmelerin yasama ve gelisme mucadelesi pirgok Gev-
resel etmen tarafindan belirlenmexte ve ytnlendirilmektedir.
i¢ ve di1s ¢evre kogsullarinin etkisi altinda faaliyet gtsteren
isletmeler, bu ¢evre kosullarindan bagka ¢evresel gruplarle
dz surekli ve Onemli bir iliski i¢indecir. Kenaisi de insan-
lerden olusmu$ bir grup olan igletmeler, gerex ¢aliganlarinin
gerekse ¢esitli dig glivlerin aqegisix bigimlerde olusturdugu
gruplardan etkilenmektedir, Bu gruplar isletmelerin dogal
bir sonucu Olarak varolmakta, onlarin i¢ veya di§ ¢evrelerin-
de belirleyici bir ¢evre kogulu olarak yerdmaktadirlar.

Grup kavraminin bagimsiz bir taniminin yapilmasi ¢ugu
kez gii¢ olmaktadir. Psikolojik bir yaklagimla grup, birbirle-
riyle etkilesimue bulunan, psikolojik olarak birbirlerinin
varligindan haberaar .0lan ve xendilerini bir grup olarak al-
gi1layan herhangi bir biyuklukteki insan toplulugudur(8s).

(88) E. Schein, @.g.€.,5.84.
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B, sartlari yecrine getirerek olusmus bir grubun blylkligi
kargalikli etkilegim ve farkinda olma olanzklarina bagli
olarak sinirlanmaktadir. Gruplar, igletme ig¢inde veya disin-
da big¢imsel ve bi¢imsel olmayan grupler olerak oluSmaektadar,

aa) Bi¢imsel Gruplar

Bicimsel gruplar, isletme amag¢larinin butiniyle il-
gili ‘belirli amaaglari gergeklegtirmek ve belirli gorevleri
yurutmek lizere meydana gelen gruplardir(89). Gorev sureleri-
ne gore surekli veys gegici olarak olugturulan bi¢imsel grup-
lar, igietmelerin ana hedeflerinin gerc¢eklegstirilmesine yéne—
1ik islevleri yerine getirmekle yukumludir. Slirexli bigimsel
graplar, ust yonetim kaarosu, kurmay kedro, gibi devamlx
faallyet goOsteren gruplardir. Geg¢icli bi¢imsel gruplar ise
pelirli bir gorevi yerine getitmek amaciyla kurulan ve bu
gbrev yapildiktan sonra ikinci bir gorev verilmeaigi veya
grup bi¢imsel olmayan bir faaliyeti Surdurﬁedigi takdirde
dagilan, iicret politikealarinin gtzden geCirilmesi, orglit-
topilum iligkilerinin incelenmesi vb, gibi faaliyetler goste=
ren komiteler veya ge¢ici gorev ekipleriair.

Bi¢imsel gruplar, bi¢imsel organizasyona bzgli olarak
ortaya ¢ikan ve organizasyona benzer bir anlam i¢eren grup-
lerdir(90). Bi¢imsel grupler, grubu olusturan kisilerin amag¢-
lerindan bagimsiz bir Ozellik gfsterir ve grup, orgutleyvici-
nin gruba amay oOlan Gavrani$ dogrultusunde kisileri yonlen-
dirmesiyle olusur. Bi¢imsel gruplarda iligkiler yazili Kural-
lar ve Orgutleyici tarafindam belairlenmekte, grup licerligi-
ni ise yine pbu orgutleyicinin se¢im ve atamasiyla bi¢imsel
ocrganizasyonun yoneticisi ustlenmektecir.Bu tir gruplaris
hzberiegme ise yine yazili ve kurallara begli bir karakter-
de olup emir-kumanda sistemine siki sikiye bagimlidar., Is-
letmelerin planli, dlizenli ve burokratik yYapiya bagli ilig-
kKileri i¢eren anlamiyla birér bi¢imsel grup olcdugu scylene~-
pilir.

(89) Ibid.,s.85.

(90) 1lhan Erdogan, Isletmelerde Davranis, (Istanbul:i,U.Is-
letme Fak.ltesi,1983),8.321-326.
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bb) Big¢imsel Olmezyan Grupler

Bi¢imsel bir grupta faaliyet gOsteren bireyler, ba-
z1 ihtiyag¢larini doyuma ulastirma amaciyla xendi aralarinda
iliski kurma yoluyla ortaya ¢ikan big¢imsel olmayan bir grup
oluSturma potansiyelini i¢lerinde korumazktadirlar(9l). Yapi=-
lzn is$in niteligi ve fiziksel yerlesim gibl bpi¢imsel fektor-
lere bagli olarak ortaya ¢ikan bi¢imsel olmayan gruplar, ya-
tay, dikey ve ¢apraz klikler gibi u¢ farxli tlirde olusmakta-
dir. Ayni kademede ve benzer bir iste ¢aliganlarin olustur-
dugu yetay klikler, farkla kademelerde ast-iist iligkisi igin- :
de ortaya Gikan aikey klikler, ve Orgut disi iligkiler tara-
findan etkilenen farkli kademe, bGlum ve GaliSma yerlerimen
gelen kisilerin olugturdugu ¢apraz klikler olarak ortaya
¢ikan big¢imsel olmayan gruplar, igleime yoOneticisinin ize-
rinde dikkatle durmasi gereken bir kdnudgr.

Bi¢imsel olmayan gruplarda grup liderinin ortaya
¢i1kmasi bi¢imsel otoriteden bagimsiz olup kigilik glicine
baglmllalr(92). Grup licerligi, grup iliyeleri tarafindan be-
nimsenen ve bu Uyelerin amag¢larini gerc¢eklegtirecek giice
sahip olan kigiyé verilmekteair. Bi¢imsel olmayan gruplar-
daz haberlesme iliskisi ise pi¢imsel gruplarin haberlesme
ilisxkisinin 01$1ndé ve yuzyuze oOlmaktadir. Bu tur grﬁplarln
her bir iliyesi haberlesmenin xaynagi veya slicisi durumunds
clmaxta ve zaman konusunda belirsizlik goze Qarpmaktadlr.
Eaberlesmenin sikligl ise grup liderinin olusumunda beiir-
leyici bir rol oynar. Ayni $ekilde bi¢imsel olmayan gruplar-
daki kurallar aa bi¢imsel grupiardan farkli bpir nitelikte
ve davranigsal Ozellikteair. Grup Uyelerinin ¢ogunlugu ta-
rafindan genel kabul goren davrani$ bi¢iminin benimsenmesi
en etkili kural olmaktadar. ‘

(91) E. Schein, a.g.e.,s.85-87.
(92) 1. Erdogan, a.g.e.,s.328-332.
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Bu nitelikleri igeren big¢imsel olmayan gruplar ig-
letme lizerinde olumlu ve olumsuz olmak lizere iki yonli bir
etki giiciine sahiptir.Davraniglar ve faaliyetler konusunda
getirdigi ¢esitlilik ile bigimsel olmayan gruplarin, big¢im-
sel gruplarin varligini giiglendiraigi sodylenebilir. Ote yan-
dan iki grubun ama¢larinin ve ligerlerinin birbirinagen ¢ok
farkli niteliklerde olmasi durumunda bi¢imsel olmayen gru-~
bun pi¢imsel grubun etkinligini azaltarak engelleyici yonde
bir etki yapmasi sOzgonusuaur.

b) Cevresel Gruplarin Isletmeler Ag¢isindan
Onemi ve Bi¢imsel Igerigi

Isletmeler yuksex verimlilikte ve surekli bir bi¢im-
de ig, sermaye, fikir, hammadde vb. gibl kaynaxkleri, mal ve
hizmetler, anliamli ve glvenilir isyerleri, pazarlar ve aiger
¢iktilara donuSturmexle yukimli kurulu§lard1r(93). Bu yukum=-
1uluk isletmelerin yevresel gruplaria olan iligxkilerine Czen
géstermesini gerektirir. Gerek bu gruplarin gerekse igletme-
nin kendi ama¢ ve ¢lKarlarinin u21a§t1r11mas1 i¢in isletme
yonetimi ; 4 .

Isletmeden cevreye ve Gevreden igsletmeye ycnelen
surekli bir Kaynakx akigina ayakta tutabilmeli

—— Isletmenin ¢evrecen alaigi xaynaklari olabilaigince
verimli bir piyimde (evrenin uygun goraugu basarilara ¢evir-
niex i¢in bir sistem tasarlayerak pbunu yurutebilmeli

Isletmenin ig¢inde ve disindaki kaynak akislarini,
kaynaklari hazirlayan ¢evresel gruplarin yeni gereksinmele-
rini yerine getirmex i¢in isletmenin is yapma yetenegini
agmayacak bir bi¢imae birlegtirmeli ve uzlastirmalidar,

Bir isle¥menin, kerisik ve dinamik ¢evre kosSullari altinda
sirekli kaynak akigini saglaysbilmesi,¢evresel gruplaran
slirekli olarak degi§én pazarlik gig¢lerini kavraysbilmesi

ve Onceden tahmin edebilmesine baglidar.

(93) H. Hinterhuber, Q.E.€.,8.5=-T.
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Isletmelerin yasama ve gelisme miicadelesinde Gnemli
bir rol oynayan ve isletmelerin i¢inde veya disinda oluSan
gevresel gruplar, uyumlu ve dengeli bir yapi meydana getire-
cek bir bigimde'ydplendirilmelidir. Bu ise igletmenin verim-
liligiyle ¢evresel gruplarin kaynak girdileri arasinda olu-
gsan aligveris kosullarainin surekli olarak gozaen gegirilmesi
ve gerekli teknolocjik yenilenuenin saglanmasiyla gergeklese-
bilir.,

aa) Isletme I¢i Gruplar .

Isletmelerin i¢ yapisi bigimsel gruplarin yani-
sira big¢imsel olmayan gruplarin yatay, aikey ve ¢aprzz klik-
ler olarax farkli turlerincen olusmsktadir. Beraberlerinde
dis Gevre kosullarinin bir¢ok 6zelligini getirerek isletme
i¢inde farkli nitelixlerae gruplar olusturan personelin is-
letmeden bezi beklentileri varair. Genel olarak  anlamli g0~
revlier, igyerinin emin olmasi, hakli kKazan¢, iSyerinde yuk-
selme olenaklari, egitim ve bunun ilerlemesi i¢in gerekli
olanaklarin verilmes.i, kf&r ve servete ortak olmek, cortzkla-
sa stz ve fikir haxki, parasal olmayan oduller vb. olarak
belirginlesen bu beklentiler, bu grubun iizerinde yer alan
yoneticiler grubu i¢in bunlara ek olarak prestij ve genis
yetxi olarak ortaya vikar(94).

Bir auyguiar sistemi olan isietmelerde personelin
yaS, cinsiyet, egitim tir ve aerecesi, dostluk, kom$uluk
duglunce vbe. g£ibl etkenlerle birbirlerine yakinlaSarzk olus-
turdugu bi¢imsel olmayan gruplarin degisik ndaexi beklen~
tileri ise bir baska bpaski unsurudur(95). Isletmenin verim-
1iligi ve etkin bir biCimde yOnetilebilmesi i¢in bu gruplar
‘ve beklentilerinin iyi tanimlanarsk gerQeklestirilmési ge~-
rekmekteair,

(94) Ibid.,s.6.
(395) K. Tosun, 1976, a.g.€.,8.17,
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bb) Isletme Disi Gruplar

Igletmeler,dis ¢evrelerinde bir ¢ikar ve baski
agl olusturan gruplarla siirekli ve yogdn bir iliski i¢inae-
dir. Isletmenin di§ Gevresinde yer alan bu gruplar Su seckil-
de siniflandirabilimir(96):

I- Bi¢imsel Gruplar
1
2- Devlet ve diger kamu kuruluslara

I

Sermeyedarlar ve mali Gevreler

3~ Senutixalar

4~ Tiketim kooperatifleri ve ¢esitli cemiyetlef

b~ Alic1i ve saticilerin trdst, kartel vb. Sexlin-
deki biriegmeleri

II- Bi¢imsel olmayan gruplar

1~ Orgutlenmemis tiketiciler ve diger zumreler

2~ Toplum .
Isletme ais1 gruplarcan. biri olan sermayeoérlar ve meli ¢eve
reler isletmeden kazancan giuvenilir ve uygun olmasini, isSlet-
me yCnetiminde olasili pay, sermaye yatirim faizlerinin ve
Giger faizlerin uygun olmasinil beklemekteairler(97). Devlet
ise isletmeden vergi alma bexlentisi i¢indeyken, sendikalar
Uyelerinin isletme terafincan ekonomik ve diger yonlerdem
taetmine ulagiirilmasini kisterler. Ote yendan alicilarin ma~
mul xelitesi, teslim kosullari, nmusteriye hizmet, tamamlavica
nizmetler, hizmetlerin kalitesi vb, gibi bexlentileriyle,
igletmeye mal verenlerin surexii, uzun sureli szti§ pzzarlia-
ri,guvenilir ve 2zamaninda yspilan ocemeler, mantikil teslim
Zamanlari, tesislerin yzrdimi ve yapilabilmesi olagan kalite
standartlary vb. gibi beklentileri s6z konusu ¢ikarlar agi—
nin bir bolumuni olusturmaktadir,

(36) lbid.,s.l6.
(97) H. Hinternuber, a.g.e.,5.6.
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Isletmeler toplumsal scrumlulugu olan ve faaliyet-
lerini ou sorumluluk dogrultusunda sekillendiren kurulusg-
lardir. Toplumun ise isletmelerden ¢evre korunmasi, insan-
ca bir organizasyon, vergilerin uygunlugu, mamul ve enerji
saglanmasinin guvenilirligi, yaligan kigilerin kamu hizme-
ti i¢in serbest birakilmasi, enerji ve hammacdelerin eko-
nomik olarak harcanmasl vb. gibi bexlentileri varcir(98).

Isletmelerin yasama ve gelisme miicaaelesinde , Gi-
karleri dogrultusunda baski yapan venbelirleyici bir rol.
oynayan ¢evresel gruplar, lUzerinde igletme yoOnetiminin den=
geli ve uzlegtirici yontemler geigtirmesi gereken bir ¢ev-
re xosuludur.,

(98) Ibid.
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tgclUNcil BOLUM
PERSONEL POLITIKALARI VE CEVRE
I~ PERSONEL POLITIKALARINDA (EVRENIN YERI

Personel politikalari,isletmelerin yaSama ve gelisme-
lerini etkileyen uzun vadeli ve yuksek dilizeydeki sorunlari
ele almasincan aolayl ¢evre olgusunun butin ycreriyle siki
bir iliski ig¢indedir., Isletmelerin gerek i¢ gerekse dis ¢ev-
releri ve bunlari olugturan kosullar personel politikalarina
dogrudan etki yapmaxktadair. Isletmelerin hizla gelisen ve de-
gigen ¢evre kosullari karsisinda ayakta kalabilmesi bu kosul-
larin iyice gozlenip tanaimlanmasiyla olu$turulacak personel
politikalarina ve bu politikalarin i¢erecegi stratejik karar-
lara baglidar. Cevre ko@ullarl'gbzanEe alinarak olusturula-
cak personel politikalari, stratejileri ve stratejilerin
revizyonunu desteklemell ve ¢aligan kisilerin gercek gerek-
_sinmeleri, ¢abalari ve sosyal yapilarin evrimiyle uyum i¢in-
de olmzliair(l). Bu dogrultuta nazirlunan perscnel pclitika -
lari, sinerji etkilerini ve rekabet avantajlarini ortaya ¢i-
karmakta, isletmenin heoaef ve ama¢larina ula§ab;1mesini sag-
lamaktadar.

Genel personel pelitikalarinin yanisira islevsel ola-
rz2y olusturulan personel politikalari dz bu iglevlerin islew
me i¢il ve dis1 Gevre kosullariyla etkilesimleri cogrultusun-
¢z Gevreye bagimli bir nitelige sahiptir. Genel olarak yoOne-
tim,'gevre, sendika, ve galigenlar ile karsilikli bagimlilik
i¢inde olan personel islevleri ayni bagimliligy islevsel per-
sonel politikalarinda da gtstermektedir(2). Bu boliimde ayrin-
t1l1 bir big¢imde ele alinan islevsel personel politikalara
ve ¢evre iliskisi, ytneticilerin sistematik ve etkin bir ¢a-
lisma yapmalarini gerexstiren olduk¢a 6nemli bir konudur.

(1) H. Hinterhuber, a.g.e., s5.142,
(2) S. Artan, a.g.e., 8.6l
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II- PERSONEL SAGLAMA VE SEGME POLLITIKALARI -GEVRE

A- PERSONEL SAGLAMA VE SEQME POLITIKALARININ
KAPSAML

Personel yonetiminin en ©nemli iglevlerinden biri
olan personel saglume ve seg¢me islevi genis xapsamlil ve
ayrintili bir konuaur. Isletme i¢in gerekli personelin bulun-
masi, adaylar arasinaan seg¢im yapilmasi ve uygun bulunanlarin
ise alinmesini ig¢eren bu iSliev, igletmenin i¢ ve dis ¢Cevre
kcsullarinin yogun etkisi altindadir(3). Personel saglama
ve se¢me iglevi surekli bir sure¢ niteligindedir ve sadece
yeni kisilerin ise alinmasini degil,ayni zamanda ¢alisanla-~
rin yukselmesini, isten vikarilmasini veya bagka bir yere
atanmasini da kapsamaktadir(4). Ancak bu islevler zincirinin
gergeklesmesi ve 1ilgili politikelarin belirlenmesi, oncelik-
1i olarak saglikli bir personel planlamasinin yapilmasina
bagimlidir. Isletmenin simoiki veya gelecekteki personeltih-

tiyacinin niteliksel ve nicelixsel ag¢idan ayrantili olesrak
pelirlenmesi, perscnel sagiama ve se¢me politikalarinin olu-
sumuna yardimcl olan vazgeyilmez bir ©n siire¢ niteligindeair.

B- PrRSUNEL PLANLAMAS] OLGUSU
a) Personel Planiemasinin Tanimsal I¢erigi

Plenlama, yonetim biliminin tarihsel gelisim siireci
boyuncs herzaman onemini koruyan bir yonetim islevi olmustur.
Henri Fayol' dan gilinlmuze kadar ge¢irdigi evrimler, planlame
islevinin glniimizde , isletmelerin iki temel dayenagindan
piri olan sermayenin yanisira personel i¢in de ele alinmasi-
nin zorunlulugunu ortaya koymustur. Isletmelerin amag¢ ve he~
deflerinin belirlenmesi ile gelecegin isabetli bir bic¢imde
ongiriulmesini i¢eren ve bilimsel ycntemlere dayandirilan
planlama silireci, ayni diizeyde Onem ve xarmasiklik derecesi-
ne sazhip olan personel konusu ilc birlikte ele alindiginda

(3) Ibid.,s.62.
(4) H. Hinterhuber, a.g.e.,s.145.
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ortaya oldukca karmagik bir goriniim ¢ikmaktadir. Bunun bag-
lica nedeni ise personel planlamé91n1n, planlama surecine
konunun teknik ve davranigsal yonlerini biitinlestirerek kat-
masia1r(5).

Personel planlamasi, igletmede gorev alacak persone-
lin niteliksel ve niceliksel ag¢idan arzu edilén diizeyde szg-
lanabilmesi i¢in yapilan planlams ¢aligmelarini igeren ve
birbiriyle i¢ige ge¢mis iki amaca yonelik bir suregtir(e).

Bu amag¢lardan ilki, isletmenin mevcut insan kaynaginin nice-
1ik ve niteligi hakkinda bilgi vermek; digeri ise isletmenin
gelecekte varmak istedigi nokta gGzlnine alinarak gelecekte-
ki isglici ihtiyacini belirlemek ve gerekli ©dnlemleri almesktir.
Kisa ve uzun vadeli personel planlamasi olarak da tanimlanan
bu iki ameca ulagsabilmex i¢in igletmenin gelecekteki faali-
yet planlari ve hedefleri, mevcut personel durumu ve isglici
kaynakleri hakkinda ayrintili bilgi olmak lizere uU¢ temel gir-
dinin Oncelikle saptanmasi gerekmextedir. Bu girdiler dogrul-
tusunda olu$turulacak olan personel planlarinin kapsayacakle-
ri zamen araligl ise en uygun bi¢imoae belirlenmelidir. Gilnii-
muzde ¢evre kogullarinin ve iggiicii kaynaklarinin hizli bir
geligim ve degigsim i¢inae olmasi iSletmelerin personel plan-
lamasi ¢aligmalarini uzun vaaell olarak yapmalarinl gerektir-
mektedir. Her ne kadar personel planlarinin kapsayacaklari
zeman araliklarinin belirlenmesi isletmelerin buyliklugline

ve piyesa yapisina bagli olarak degiskenlik gisterse de so-
nugta varilan nokta,uzun vacede perscnel planlamasi yapil-
mesinin gerekliligi olmektadair(7).

Personel planlamasinin uzun vadeli olarak gergekles-
tirilmesi, bu planlarin iSletme planlamasiyla bitiinlestiril-
mesini gerektirir. Bu biutunlesmenin ise kismi ve tam olmak
tizere iki yonii varair(8). Kismi biitiinleSme, personel planla-
masi fongksiyonunun, aralarinda kisa veya uzun oonemli fonk-

(5) T, Kaynak, a.getc, s.2.

(6) G. Pamuk ve Digerleri, a.g.e., 8.141,
(7) T. Kaynak, a.g.t.,S.4.

(8) Ibid., s.117-118.
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siyonel bir iliski oldugu varsayilan bir yada daha fazla is-
letme fonksiyohuyla,birlixte ele alinmasa olarak tanimlana-
bilir. Tam butinlesme ise personel planlamasi fonksiyonunun
butiin isletme fonksiyonlariyla karsilikli etkilesim ic¢inde
olmasinil ve blutinlesmesini Ongormekteair, Uzun vadeli perso-
nel planlamasi igsletme planlamasiyla ger¢eklegtirecegi tam
bilitinlesme ile ger¢ek anlamini bulabilir.

b) Personel Planlamasi Siireci

Isletmenin genel yCnetim ve plani ile bitiinlestiril-
mis personel planlamasi: sureci (sexil 9.) da gosterilmekte- ‘
dir. Sekilde gcrulen personel planlamasi surecinin ilk agsa-
masinda, isler, ner i$ i¢in gerekli bilgi ve yetenek diizey-
leri,ve islerin birbirleriyle olan organik iliskileri belir-
lenmekte, meslexi kademeler kendi i¢lerinde ayrintili olarak
siniflandirilarak tanimlanmektadir(9).

Eldeki igsguciunun tespitl veya bireba§Ka.deyimle in-
sangucu envanteri ise igletmede yu.liSmakta olan insanguciini
niteliklerine gore ¢esitli yonlerden gosteren bir kaynaktir{10).
Belirli dunemlerde,ggrgexlegpirilen bu ¢eligmzler personelin
Cepartm=n, bclim, Ucret, ya§, cinsiyet, is, eégitim vb. gibi
kriterler esas alinarak siniflandirilmasi yoluyla yapilmak-
ta, ayrica personelin kisisel yetenex ve bpeceri dizeyleri
pelirlenerek bu valigmalara exklenmekteair. Bu asSamaoa Onem-
1i olan, ¢alismalarin velirli bir cinamizm i¢ince ve oOnem-
sel karsilesStirmzliara Olanaxk verecek §ex;1de yapiimesidar.,

rerscnel planlames: surecinin tiglncly agsamasi iyten
vikis, ise alig, ve devamsizlik analizleri araciligiyla
simoiye keaar yepilan galigmelarin gdzden ge¢irilmesini
icermextedir{1l). Boylelikle personel planlamasi surecinin
temelini olugsturan peréonel gerexsinmesinin saptanmasi ve
planlamasi ¢elagsmzlari baslatilmaxtacir. Birazdan genel hat-
lariyla ele alinecak olan bu agamadan sonra ise personel

(3) G. Pamux ve Digerleri, a.g.e.,s.146.
(10)F. Senatalar, a.g.€.,5.88-93,
(11)G. Pamuk ve Digerleri, a.g.e.,s.148.
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planlamasi sureci, Gevresel xougullar gbzdnune alinarak per-
sonel planlarinin hagzirlanmasi, gerekli onlem ve tavsiyele-
alinmasi, diger planlarla putunlegme ve devamli olarak ger-
geklestirilecek koutrol ve yenileme ¢aligmalariyla butunlik-
14 bir yapiya kavusSmaktadir.

c) Personel Gereksinmesinin Planlanmasi

Personel planlamasil surecinin en dnemli ve lizerinde
dikkatle durulmasi gereken agamasl, personel gerexsinmesinin
planlanmasidir(l2). Personel gereksinmesinin planlanmasi ,

v, .gelecektexi bir zaman surecinde yapilmasi gereken igi, ni-
telik ve nicelik olarak onceaen pelirlemek ve sonra belirle-
nen bu begerlerden giuerek, sOzkonusu igi yapacak pelli Ozel-
liktekl igglclunu sayisal olarak saptamak" $eklinae tanimlana-
0ilir(1l3). Tanimoanaa anlagilacagl gibi personel gereksinme-
sinin planlanmasi nitel, nicel, zamansal ve yerel boyutlar:
olan ok yonlu oir suregtir.

Isletmelerin gereksinim duydugu personel miktari ger-
ek, yeuek, ek ve'yeni persocnel gereksinmeleri gibi alt xav-
ramlaraan olusan bar karigim ozelligi gdsterir. Geryek perso-
nel gereksinmesi, igletmenin exonomik ama¢larina ulagabilme-
si i¢in gerexli olan igleri fiilen yerine getiren iggicii ge-
reksinmesi olurak tanimlanabilir(l4). Hastalik, kaza, izin
vb. gibi kigisel nedenlerle ortaya ikan ve beklenir veya
bexlenmeuik niteligte olan aevamsizlik olgusu ise yeaek per-
sonel gereksinmesine yol agmaxtadlr(IS), Bir diger personel
gerexksinmesi turii olan ek personel gerexsinmesi, iggucl ao-
nuguinune bagli olarak ortuya yikmaktezair. [sgicu donugumi ise
makro duzeyae dlu@an ve ¢aligan personelin igyerini tamamen
terkeuerex yerine bagka persounelin alinmasiyla mikro diizeye
indirgenen pir kavramair(leo).Isgiicii donusumu xkavraminin bir

(12) T. Kaynak, a.g.t.; s.14,
(13) Ibid.,s.23.

(14) Ibid.,s.26.

(15) Ibid.,s.28-32

(16) Ibid.,s.36
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yonii olan ¢i1kiglar, genel ekonomik nedenler olarak nitelen-
dirilen isletmerdigi nedenler, liretim ve yonetim suregleri
ile ilgili neaenlerden meydana gelen isletme i¢i nedenler
ve kigisel yasgam k0$ullar1y1a ilgili nedenlerden olugmakta;
isten ayrilma, igsten ¢ikarilma, emeklilik, o©lum veya malu-
liyet seklinde gergeklegmektedir(l7).Girisler ise iggiicii
donusumuniin diger yoniniu olusturmakta, ayrilanlarin ve ¢ika-
rilanlarin yerine ige alinanlarla yeni yatirim ve Crgut ya-
pisindaki degigiklikler sonucunda meydana gelmektedir. Bu
yeni ya da ek yatirimiar ve orgiitsel degisimler ayni zaman-
oca veni nersonel gereksinmesini oluSturmaktadlr. Personel
gereksinmesinin planlanmasi, kisaca tanimlanan bu alt kav-
ramlarin yanisira personel planlamasinin, personel saglan-
masinin planlanmasi, geligtirme ve yetistirme planlamasi,
verlestirme planlamasi ve ¢ikarilma planlamasi boyutlariyla
da siki ve butiinluklu bir iliski i¢indedir(1l8).

Isletmenin insangiicu xaynaklsrini etkin bir big¢imde
kullanabilmesine olanak saglayan personel gereksinmesinin
plaﬁlanmasi, igyuku ve jsglcl analizlerinin yapilmasini ge-
rektirir. Isyuku analizi, i§letemenin'gelecekteki satiglari-
tahminine dayanan ve bu dogrultuda hazirlanan Uretim prog-
ramlariyla personel gereksinmesi arasindaki bagimliligi sa-
yisel yonden belirleme galismalarini iveren bir alt sire¢-
tir(19). Analiz ¢alismalari sonunda belirli bir sure ig¢inde
belirli bir igin yapilmasi i¢in gerekli personel sayisi be-
lirlenmektedir. Isgiicu analizi ise dana once sdzi edilen
devamsizlik ve igguci donlisumii konularini inceleyerek, bu
konularda elde ettigl sayisal sonuglarla personel gereksin-
mesinin planlanmasina yardimcl olmaktadir.

Personel planlamasinaa ve ilgili politikalerin olugu-
munda ©onemli bir yeri olan personel gereksinmesinin plaﬁlau
masi sirecinin ayrintili ve teknik bir igerige sahip olmasi
bu Galismanin sinirlari i¢inde daha fazla yer almasina engel
tegkil etmektedir.

(17) Ibid.,s.37=-42.
(18) Ibid.,s.l4.
(19) S. Yal¢in, 8.8.€.,8.62.
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d) Personel Planlamasi ve Gevre lliskisi

Glnimuzde giaerek karmagiklasan siyasal-yasal, eko-
nomik, sosyo-kulturel, teknolojik ve dogal ¢evre kosullari
personel planlamasi lizerinde yogun bir etki yapmhkﬁa, hatta
personel planlamasi olgusunu ortaya ¢lkaran nedenler olarak
belirginlegsmektedir. Kaynak kullanimi, pszar payvyl, rekabet
kogullarl vb. gibi degisimleri igeren teknoloiik ve diwcer
cevresel degisimler ile yonetici personele duyulan gereksi=-
nim, yoneticilerin tutum ve anlayiglarindaki aegisimler
personel planlamasinin yapllma81n1:gerektiren neaenler ola-
rak sayilabilir(20). Igletmeler varliklarinil surdurebilmek
ve geligebilmek i¢in hizla degigen ¢evre kosullarina ayak
uydurmak zorunda kalmakta ve benzer bir bi¢imde hizla biyu-
yerek karmaglklasmaktadir. Isletme ve ¢evre arasinda artun
karsilikli etkilegim kag¢inilmaz olarak bagimliligida berabe-
rinde getirmektedir. Ornegin devletin yasal diizenlemeler
yaparak gerek enaustri iligkileri,gerexse teknoloji segimi
konularinda belirleyici bir rol oynamasi, igletmelerin per-
sonel planlamasi ¢alismalarainda belirleyici bir unsur olmak-
tadir.

Genel olarak igsletmelerin personel planlamasi galig-
malari, isletme iginde isyukii,igglci donugumu, ¢=lisan per-
sonelin ®zellikleri, is Ozellikleri ve isletmenin ileriye
aonuk hecefleri gibi degisxkenlere, igletme digimda ise sen-
dikal iliskiler, iggucu pazarinin kosullara, rakip isletme-
lerin durumu, iliretilen mal ve hizmete talep gibl degisken-
lere baglidir(2l).

Personel planlamasinin en onemli konusu olan personel
gereksinmesi de ¢evresel kosullarla, benzer bir etkilesim
i¢indedir. Bu bitunlukli ve Gok yonli etkilesim, “yapisal
girdi ve veriler" ve "¢evresel ve i¢sel kisitlayicilar"®
geklinde bolumlenerek gosterdikleri i¢sel, digsal ve nite-
liklerine gore bir ayrima tabi tutulabilar(22). |

(20) B.Aytek, @,g.c.;8.6.
(21) S. Artan, a.g.e.,8.67.
(22) T. Kaynak, a.g.t.,s8.61=-63,
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Yapisal girdi ve veriler agisindan, personel gereksinmesi
uzun donemde:

- Toplu stzlesme ve politikalarindaki altern=tif
gelismeler

- Is hukuku ve sosyal nitelikli yzsalardaki altecrna-
t1f gelismeler

- Egitim ve gelistirme politikalarindaki alternatif
gelismeler

- YOresel ve ulusal igguci piyasasindaki degisme ve
geligmeler

- Genel demografik geligmeler .

- Bagka igletmelerin yatirim planlarindaki ge11Sme1er
gibi dissal etmenler tarafindan belirlenmektedir.Ayni agidan,
personel gereksinmesi kisa aonemde, her bir ig i¢in isyukiiniin
nitelik, nicelik ve zaman baxkimindan gosterdigi ani degigim-
ler, uzun donemde ise

- Rasyonalizasyon, otomasyon ve mekanizasyon verecele
rindeki degigmeler

- knerji ve hammadde gereksinmesinin saglanmasindaki
alternatif degl$lkllkler

- Butiin olarak igylikindeki artis ve azaliglar

Orgiit yapisinda ongériilecek degisiklikler

Verim ve basari degigiklikleri

Devamsizlik ve igglici donusumiinde giriilecek degi-
simler gibi i¢sel etmenler tarafindan belirlenir.0te yandan
Qevresel ve i¢sel kisitlayicilar aGisindan, personel gerek-

]

sinmesi kisa donemde:

- Sozlegme ya da yasalarla saptanan Galisma ve izin
sureleri

- Egitim ve geligtirme izinleri

- Sosyal igerikli yasal izinler (Dogum izni gibi..)

= Is sagligi ve psikolojik saglik ile ilgili durum-
lar (Bunlar uzun donem i¢in de gegerli olabilir) gibi
alssal etmenlerle yine kisa dodnemde:

- Mevcut otomasyon derecesi ve ig Verlmllllgl duzeyl

- Mevcut orgit yapisi

- GCalisma diizeni
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~-lsletme i¢i ¢alisma xogullari

- Defams;zllxlar ve nedenleri

-~ Nicelik ve nitelik olarak eldeki "olan personel"
variligl

-~ ®Qlan personel" in yer degiStireoilirlik, ikame

eailebilirlik vb, gibi niteliksel Ozellixkleri olarak gos-
terilen i¢sel etmemler tarafinaan belirlenmektedir. Perso-
nel gerexksinmesini belirleyen etmenler , sadece niceliksel
tzelliklerine gbre :
Uretilen miktar
Kullanilan teknigin derecesi

Uretim programi

Orgitiin nicel yapisi

- Isletme buyukliigi

- Verimlilik , olarak da siniflandirilabilir(23).

Degisik yaglasimlarla, daha da ayrintili olarak belirlene-
bilmesi olanakli olan bu ¢evresel kosullar ve bunlari olug-
turan etmenlerin, personel planlamasil ve perscnel gereksine-
mesinin planianmasi sure¢lerinin digsinda diisuniilmemesi,

sistematik ve butinluxlu bir bivimde ele alinmasi gerekmek-

teair.
C- PREKSON®KL SAGLAMA VE SECME POLLITIKALARI

a) Personel Saglama ve Seg¢me Politikalarinin
Tanimsal Igerigi

Isletmelerin gimdiki ve gelecexteki faaliyetleri

.. dogrul tusunda ger¢eklestirdikleri personel planlamasiy ¢alig~

malari, istenilen nitelik ve nicelikteki personel geressine-
mesini sayisal olarak ortaya g¢ixkarmaktadir. Bﬁ sonug¢lara
baglli olarak gerekli personelin sapglanmesi ve se¢imi ¢alig-
malary pa$latilmaxtaalir,

Personel saglanmasi, isletmede meslexi yetigxinlik
ve ig deneyimlerine gore, belirli iglerde galigacak olasi
Ki$ilerin aranmasl ve pu kigilerin isletmece ¢alismaya mo=-
tive edilmesi igin yapilan iglemler olarak tanimlanabilir(24).

(23) Ibid.,s.65.
(24) F. Senatalar, a.g.e.,s105.
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Bu islemler, ig arayan veya yaptiklari isten ayrilan kisile-
ri igletmeye yekmenin en gluncel yOntemlerini ve hangi aaay-
larin 1Se alinacagina karar verilmesinin yontemlerini i¢er-
mektedir(25).

Bir isletmenin personel saglama ve Se¢me sistemi, po-~
tansiyel galiganlara igletmenin belirii ézelliklerini ve yone=
tim felsefesini bilairir. Personel saglama ve seCme yontemle-
rinin uyumlu bir bi¢imde olugturulamamasi durumunda, ortaya
¢1kan hatalil mesajlar potansiyel Culiganlari saptirmakta ve-
va isletmenin bu kigiler hakxkinda yanlig belirlemeler yapma=-
sina yol agmaktadir., Bu gibi uvurumlarda, igletmenin insan
kaynaklarini kullanmasi giglegmekteair. Bir igletmenin perso-
nel Sablama ve se¢me iglevi, Onemli politixka xararlarini ige-
rir ve bu politikalar uzun dadnemli bir etkiye sahiptir. Per-
sonel saglama ve segme politikalarinin olusumunda verilecek
en ¢nemli politika karari, gereksinim duyulan personelin is-
letme iyinden mi yogsa isletme digindan m1 xarSilanacagl ka=-
raridir, Bu karar,igletmelerin personel saglama ve segme po=-
litikalarinin i¢e aoniiKk veya aisga aonixk nitelikte olmasina
pelirlemesteair. Bu kararlarin alinmasinaa, g0zoninde bulun-
durulmasi gereken noktalar gunlarair(26):

- Arana personelin iggiicii pazarinda varolup olmadigi

- Digaraan toplanacak adaylar ivin gatlanilacak se¢im
ve ive aliStirma gzamani ve maliyeti

- Isletme iyinde o gorev i¢in hazir elemanin buluaup
~bulunmadigl :

- Disardan aday bulma ile igletme i¢inden away arama-
nin igletmeye yurarve sakincalari.Bu ydarar ve sakincalar su
se«<ilae pelirtilir:

A= Ige adnuk ige alma politikasinin yararlari:

~ Isletme ¢aliganlarina yukselme sansi vermesi
- gall§ahlar1n ¢aligmaya gidilenmesini arttirmasa
- Seg¢im ve yerlegtirmegi

(25) Guvenc G. Alpander, Human Resources Management Planning
(New York: Amacom 1982),s.183.

(26) S. Artan,a.g.e.,a72=73.
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- Yeni goreve baglanaiginda duyulacak yabanciligl
azaltmasli ya da ortadan keldirmasi

-~ (teki personelin duyacagl yabancli biriyle ¢alisgma
rahatsizliginin ve tepkisinin ortadan kalkmasi

- i§gUCU pazarina olan bagimliligin azaltilmasi,
Bu politikanin sakincalari:

- Isletmeye yenilik getirme olanaginin azalmasi

- Iggucli pazarindaki nitelikli igguclnaen yararlanilmamasi

- Isletme i¢i gruplasmalara neden olmasi

Isletme ig¢inde egitim Galigmalarini gerektirmesi
B~ Uisa adniik ige alma politikasinin yararlari:

- Igletmeye yenilik saglamasi

- Isgiich pazarindaki hazir gelismis igglicunaen yarar-
lanmayl Saglamasi

- Igletmede her goreve iligkin egitim ¢alismalarina
gerextirmemesi
Bu politikanin saKincCalari:

- Caliganlaria igletmeye ve glrevlerine olan baglari-
nl azeltmasi

- Yeni gelen elemana Gtexi yaliganlarca tepki goste-
rilmesi

- Se¢im ve ige aligtirma zamaninin uzun ve maliyeti-
nin yu«sek olmasi

Isletweler bu nususlari cikkate alarak, iki politika-
dan pirini benimsemex durumundzdirlar. Ic¢e doniik bir ise alma
politikasi benimsendiginde, bunun ylkselme ve atama politika-
lari ile uyumlu bir big¢imde, surekli ve sistematik olarak
uygulanmasl geérekmektealir

b) Isletme bLigindan Personel Saglama ve Je¢me Politikalar

Bir igletmenin diga donik ige alma politikalari, te-
pe yiénetimi alizeyinde ele alinan ve ¢evresel koSullarla kar-
gi1likli etkilegim ig¢inde olan bpir sure¢ niteligindedir.Bu

stire¢ ve igerdigi faaliyetler gekil 10. da gosterildigi gibidir.



91

IseUe : N PERSONEL SABLAMA
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gekil 10. Personel Saglama Siireci

G« Alpander, a.g.e., s.184 den alint:



92

Personel Saalama ve se¢me politixasinin etxanligi
buYuk oleude isgucu pagzarinin ayraintili olarak belirlenme-
sine baglidir. Gevre kosullarinin bu politikalara yaptigl
etkinin ooyutlari ve Onemi ou agamadca belirginle$mekteair.
Gevre iligkisi oolumlnue ele alinacak olan iqucu‘pazarlnln
anlaglltmasl ¢alismwalari personel saglama ve segme sirecinin

ilk aulmini oluzturmakKtaalr.

SUrecin ikincl agaumasinda ise iggucu pazarinea mevceut
Kigilerin niteliksel Ozelligleri ve nangi yollardan i8S ara-.
a1xlarl pelirlenmestedir(27). Genel olarax oir igglicu puza-
rinda pulunan £18iler, ilk aera isctihaam edilenler, iglerin-
gern hosnut olmayanlar, aiger girketleroen vegilecek iglerin-
aen hosanut ¢galiganlar ve igsizler olmak Uzere dort aeglgik
grupta toplanabilir. Ilk uefa istihdam eailenleri geng, ce=-
neyimsiz, yeni mezun ve askerden yeunl terhis eailenlerle,
ilk kez ¢alisacak kaain ig¢iler veya daha yagli decneyimsiz
kigiler olugturmaktadir., Galistiklari igin bazil desavantaj-
lar i¢ermesi neueniyle islerinuen hosnut olmayip is arayan
Kisiler duruma go0re guvenilir oir kaynax olmama Ozelligi
tagimaktauir. Ote yendan igletmenin vexiciligi ve sapladiga
bezl avantajlar, galisanlara iglerinden hognut olmalarina
ragimen 19 aegl$ixligl yapmayl ausundurteb.lumektedir. i§gucu
kayraklarinin ¢nemli bir bolumuni ise ¢evre «oSullarinin
degismesinaen aolayi igsiz K& lan kKigsiler olusturmaktaair.
Isgiicu pazarinin ve xaynaklarinin t.nimlanmasiyla igletme,
oir iye alma politixasi gelistirmekteair. Ornegin bir iglet-
me bagka iyletmelerden anam ycekmeme veya belirli ya da butun
Lyler i¢in asgari bir deneyim politikalari geligtirebilir.
Ekoncmix sartlara pagimli olarax esnek tutulmasi gereken
bu tur politixkalar,aksi takairde gelecektexi personel kay-
naklarlnl Tehlikeye ataoilir,

Persunel saglama ve segme politikalarinin olugum su-
recinin ug¢iincii agamasinda yontem belirleme (aliginalariy ya-
prlmastadir. Bu ylntemler, igletmede ¢aliganlarin ovaska
kisilere tavsiyeue bulunmasi, Ozel ve resmi igbulma kurum-

§

(27) G. Alpander,a.g.e.,s.180-107.
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lari, ilanlar, egitim kurumlari, is¢i sendikalari ve mesle-
xi 1ligkiler olarax siralanapilir. Bu yontemler arasinaan
tercih yapllmasiyla tamamlanan sure¢, igletmeye adaylar
getirmekte ve iSe kimin alinacaglina Karar'verilmesini ive-
ren se¢im surecini oaglutmaktudir(28). Esasen bu sure¢ CeSit-
li bagvurular arasinoea iS$e enuygun kisinin onceden tahmini-~
ni igermexteair. Se¢im sureci su islemlerden olusur(29):

- Ise bagvurma formunun coldurtulmasi *

- Adayla 1ilk gorugmenin yapiimasi

- GOrevle ilgili bilgiyi, yetenegi,ve adayin ozellik-
lerini Olgece« testierin yapllmasl

~Jzgeymisin incelenmesi

- Ige alma gorusmesinin yapilmusi
3ir¢ o waynaktun toplanmiy ve gegitli texniklerle olusturul-
mus oilgilere vayanan bu seyim sureci, son set¢im “rrarinin
vorritme sl Lle bitmextedir. Bu noktadan itibaren egitim ¢a-
ligmalarina do.ru yonelen ige alistirma sireci baslamaktadir.

Personel saglama ve seg¢me politicalari, bu personel
yCnetimi iglevinin yerine getirilmesinde dnemli bir rol oy~
nemaktecir. Olusturulan politixalarin uygulanmasi sonucunda
ortays ¢lgan mesajlar, iSletmenin niteligini bpelirlemekte
potansiyel ¢aliganlara yon vermektedir. Isletmenin simaiki
veya gelecektekl ama¢ ve hedeflerine ulagszuoilmesi basarila
oir personel saplama ve se¢me politikasinin varligina bagliaar.

D- YUASELME, ILEROEME Ve IgTkN CIKARMA PULITIKALAKRIT

a) Yikselme ve Ilerleme Politikalarinin

Tanimsal Igerigi

Personel saglama veseg¢me politikalari, yukselme
ilerleme ve igten ¢ikarma politikalarinin da oluSumunu Kap-
sayan bir sure¢ niteligindedir. Gerexsinim cuyulan persone-
lin i¢e afnik ige alma politikalari yoluyla oulunma31nd ka-~
rar verilmesiyle, yuxselme ve 1lerleme olgularl gunueme gel~
mektedir. Yiikselme ve ilerleme, bir personelln bulundugumdan

(28) Ibid.,s.lyl.
(29) S. Artan, a.g.e.,8.76,
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Gaha fazla sorumluluk tagiyan difer yiiksek bir ige gegmesi,
licret ve bazi yetkilerinin artmasi anlamina gelir(30),

Yikselme ve ilerleme politikalarinin olusumunda ve-
rilecekx en Onemli karar, xiaem ve yetenek kriterlerinden
nangisinin veya nasil bir oranlamanin esas allnacagli olmak-
tadir. Bu politixkalarin bagarisi, nesnel ve gergek¢i olgii-
lerle olugturulnu$ Kidem veya yetenex kriterlerinin arasin-
da uygun bir se¢im ya da xarigim yapllmasina paglidir, Et-
kin bir personel politikasinin varoldugu bir isletmece,
yukselme ve ilerleme konularinda xidem veya yetenegin ol¢l
olarak kullanilmasi yeterli olmamakta, gerektiginde iglet-
me diginaan personel saglama yoluna da gidilmektedir(3l).
Perconel gereksinmesi uyvgun flc¢lilerde isletme i¢inden kar-
$11anma11 ve ylikselme esaslari aGik¢a belirlenmelidir, Is
analizlerinin yardimiyla, yikselme igin gerekli olan yete-
nex, ageneyim ve egitim gibi ol¢luler saptanmali, yazili ola=-
rak olugturulmus yukselme ve ilerleme politikalara, perso=-
nel yonetmeligi veya toplu sczlegsme i¢inde yer almalidair,
Ote Yandan,yUKselme politikalarinan, ilgili gorevin perso=-
nele duyurulmasi ve personele bu gorevlie ilgili egitim ve-
va aeneyimi elde edepilecex bir zamanin taninmasi gibi iki
temel ilkeyi i¢erecek big¢imde olugturulmasa gerekmektedir.
Yii«selme ve ilerleme politikalari genel igletme politikala-
r1 ile butunluxliu bir iligxi i¢inde olmaliair.

b) Isten Cikarma Politikasa -

Isletme yonetiminin igten ¢ikarme iSlemini gerexli
gormesi,"olan personel miktari'min "olmasi gerexen persconel

miktari® ncan fazla olmasindan kaynaklanir(32). lsten ¢ikar-
maya gereksinim duyulmasinin ba$lica nedenleri sunlarcir(33):

(30) S. Yal¢in, a.g.e.,s.84,

(31) ¥. Senatalar, a.g.e.,s.197-198.
(%32) T. Kaynak, a.g.t.,8.51

(33) Ibid.,s.51-53%,
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-~ Satiglardaki azalislar ,

- Rasyonalizasyon, mekanizasyon, otomasyon

- Kapanma, iretim aalini terketme, lretimden vazgeCme.
Bu nedenler sonucu olugan fazla igglicii kepasitesi, igletme
i¢i yer vegistirmeler, kKisa t¢zligma veya isten $i1<arma uygu-
lanelarayla czaltilmaya Galigilir(34).Blyuk igletmelerde bir
dretim dalinda veya bir bollimde ortaya ¢ikan kapasite fazla-
S1, igten ¢ixarmaya gerek kalmadan, yer degistirme ve galig-
ma surelerinin kisaltilmasi gibi yontemlerle azaltilabilir,
Ancak buybntem ¢oOzlm getirmediginde, en kolay vazgegilebilen-
gen en zor vazgeGilebilen personele dogru genisletilen bir
igten ¢ikarma yontemi uygulanmaktadir, Burada ¢ncelikle ye-
uek pefsonelin, sonra soOzlegmelli personelin, son oiarak da
gergek perscnelin azaltilmasi yoluna gidilir. Gergek perso-
neilin azaltilm=zsl slUreci ise isletmeye ek personelin alinma-~
masi, goniillii ayrilmalarin tesviki ve hizmet akai, toplu soz~
legme ve ig kanunu gerexleri ¢er¢evesinde igten ¢lKarma agsa-
malarini izlemextedir.

Bir igletmenin isten ¢ikarma politikasi belirli ilke-
leri igermel.dir. Yikselme ve ilerleme politixalarinda, ba-
gari ve yetenegin oirincl cerecece onemli olmasina ragmen
bu politixada xidem oOnem kazanmaxtadir(35). Ancak kldem bu-~
rada tek bagina belirleyici olmamakta, toplu stzlesmelerde
yer almasi gereken igten ¢ikarma politikasi, verimi az, li-
yakatsiz, ceza gormis olanlarin igten ¢ixaurilmasi ve son gi-
ren ilk ¢rkar gibi ilxeleri de igyerebilmektedir. Genel olarak
bir isletmenin igten ¢ikarma politikasl su temellere yonel-
me<tedir(3o):

= Bagarilari yeterli olmayan, karakter saglamligl ve
sorumluluk istegl iyice belirlenmemis kigiler islerinden
ayrilmalicar,

- Igletmenin belii xigilere karsi olan sorumlulugu,
stratejilerin optimal olarak yurutlilmesini garanti altina
alacas gekilde yerine getirilmelidir. '

(%4) Ibid.,s.55=58.
(3%) ¥. Senatalar, a.g.e., 9.20%,
(%6) H. Hinterhuber, a.g.e., S.146.
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Bu ilkeler ise agagldakl bi¢imlerde uygulanabilir:

- Igletme i¢inde, valisanlars sunulabilecek bog po-
zisyonlar yaratmak,

- Diger igletmelerae ig arayan kisileri cesteklemek

- Gelirleri genis 6lyuce degistirmeden erken emeklid
yapmak,

- Calisan kigilere tazminat vermek.

Son cerece n4ssas bir konu olan igten ¢ikarma politikas.
mantiklil ve ger¢ek¢i nedenlere aayandirilmali, gerek ¢zligan-
larin gerekse igsletmenin menfaatine zarar vermeyecek sonuG-
lari ve uygulamalari ig¢ermelidir,

B~ PRRSONEL SAGLAMA VE SECMs POLITIKALLRINDA

CLVRENIN YERI

Bir isletmenin personel saglama ve se¢me politixala-
rinda ¢evre kogullari, kolaylagtirici veya gig¢lestirici ol-
mex lizere iki yonlu bir etki yapmaktadir. Personel saglama
ve seyme surecinin ilk agamasi olan igglici pazarinin anla-
$1lmasi yaligmalarinda ¢evie kosullarinin ¢ok yonliu ve yo-
gun et kisi ag¢ikga goriulur. I¢inde insanlarin ig, 1lgveren-
lerin ise gerexsinim duyaugu personeli aradiglari cografi
bir alan olan igglicli pazari, sinirlarinin, ekonomik’@artla-
rinin ve bu pazaraa yer alan potansiyel ¢alisanlarin dzel-
liklerinin iyice tanimlanmasinil gerektirmektedir(37),Isglici
pazarinin sinirlarinin belirlenmesi olduk¢a hassas ve tek-
nik bir iconu olup, emegin fiyatina dogrucan etxi yapmacta-
dir, Ote yandan, igglici pazarinin ekonomik sartlarlnln bi-
linmesi de benzer bir niteligi iermekte ve uzun vadell bir
gall$may1 gerestirmektedir. Isglclu pazarinaa yeralan potan-
siyel ¢aligsanlarin O6zellixlerinin belirlenmesi 1se mesleki
ve sosyo-kiultiurel degerlerinin tanimlanmasiyla cogrucan ilig-
Kiliair. Butun bunlarin ailginda , iggucl pazarlarinda devle-
tin vasal ve mali sinirlamalardan olusan agirlikli bir glicii-
nin varligi stkbnusudur. Goruldiugu gibi personel saglama ve
se¢me politikalarinin olugum strecinin ilk ve en onemli aga-
masi olan igglcii pazarlarinin anlasilmas: faaliyetleri, il-
gili tim gevre koSullarinin etkisi altinda kalmukta, birbir-
lerinden soyutlanamaz bir bi¢imde ele alinip incelenmeyi ge-
rektirmextedir.

(37) G. Alpander, a.g.e.,s.185-186. ,
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III- PERSUNEL EGITIMI POLITIKALARI VE QEVRE

A- PERSONEL EGITIMI POLITIKALARININ
TAN [MSAL IGERIGI

Kiginin, belirli bir igi yapmak amaciyla, bilgi ve
becerisinin arttirilmasina yonelik sistematik uygulamalar
olarak tanimlanabilen egitim, personelsegimi iglevinden son-
ra gelen bir asamadir(38). Bir igletmenin ¢alisanlarindan
yararlanma ve onlari giliduleme istegi, egitim iglevinin ana
nedeni olarak gozukmektedir. Bu dogrultuda etkin olaraik ger-
¢eklegtirilen egitim iglevinin, i§ verimliliginin artmasi,
moral yukselmesi, gozetim olgusunun ve ig kagalarinin azal-
masi, igletme organizasyonunda sureklilik ve uyum saglanmasi
yoniinde yararlari vardir(39).

Personel egitimi, diger personel yonetimi iglevlerin-
de oldugu gibi, bir politika olugturulmasini ve bunun uygulan-
masinl gerektiren bir konudur. Bdylelikle sureklilik kaszanan
egitim politikalary egitimin kapsami, egitimin yontemleri,
sureleri ve sonu¢larinin degerlendirilmesini i¢eren kural ve
ilkelerden olugmakta, sonraki agamada hazirlanacak olan egi-
tim programlarinin yonlenairilmesini saglamaktadir(40). Per-
sonel egitimi, konunun Onemi aglélndan bir tepe ytnetim igle-
vi olarak ele alinmaktadir. Igletmenin amag¢lari ve ilgili
planlama verileri gozOnune alinarak hazirlanan personel egi-
timi politikalari, diger politikalarla butiunlukliu bir iligki
viqindeair.

Personel egitimi, ilgili ilke ve kurallari igeren
“egitim politikalarinin hazirlanmasindan sonra, agagioaki
agamalardan gegerek bir sure¢ olugtururf4l):

(38) F. Senatalar, a.g.e.,s.153%.
(39) Ibid.,s.154.

'(40) 8. Artan, a.g.e.,s.80.

(41) P, $eﬁatalar, a.g.€.,8.168~170.
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1- Egitim gereksinmelerinin saptanmasi
2=~ bkgitimle ilgili grevin ayrintilarinin saptanmasai
%= Egitime katilacaklarin degerlendirilmesi
4~ BEgitim programinin yapilmasi
5~ Egitim but¢esinin hazirlanmasi
6~ Egitim harcamalarinin ve egitimin sagladig
yararlarin saptanmasi ‘
7- Egitimin igletme ydnetimince benimsenmesi
8~ Egitim sisteminin diizenlenmesi
9- Egitim islerinin yliriitilmesi
10- Egitimin degerlendirilmesi
1l- Egitimin sonug¢larinin ilgililere duyurulmasa
12—~ Degigiklikler yapilmasi veya egitimden vazge¢ilmesi
Personel egitimi iglevi, ylritsel ve yoOnetsel perscnel ola-
rak iki ayri kesimi hedef alacak bir bi¢imde yerine getiril-
mektedir.

a) Yiiritsel Personelin Egitimi Politikasi

Perscnel egitimi, genel ol¢ileriyle igin ozellikleri-
ne uygun adaylarin exsik yonlerini tamamlamayl, bOylece et=-
kinliklerini arttirmayl amaglamaktadir(42). Bu amacin ger¢ek-
lesmesi i¢in ixi konu lzerinde dikkatle durmak gereklidir.
Yiurutsel personelin egitiminde uikkat eailmesi gereken konu-
lardan biri, uygulanacak olan epitimin diizeyi ve‘kapsamldlr(43).
Bgitilen kiginin ©zellikleri iyice tanimlanarak, onu egitim-
den sogutmayacak ve baskil altinda tutmayacak bir egitim dili-
zeyi belirlenmelidir. Bu, égiticilerinxseqimini de belirle-
yen bir konuaur. lkincisi ise, egitilen kiginin ejitimden
bekledigi ekonomik, sosyal ve psikclojik olarak daha saglam
ve verimll pozisyonlara ge¢me sonucunun ac1k¢a belirlenmesi
ve ispatlanmasidir, Yiirutsel personelin egitimi is$ basinda
egitim, yardimeci okul, acemi personel programlari ve dzel
kurslar gibi ydntemlerden biri seg¢ilerek ger¢eklestirilmek-
tedir(44).

(42) S. Artan, a.g.e.,8.80,
(43) Ibid., 8.84.
(44) S. Yalgain, a.g.e., 5.81-83,
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b) Yénetsel Personelin Hgitimi Politikasi

Yonetsel personel olarak gefellenen her diizedeki yo-
neticilerin egitimi,birgok agidan karmasik ve @nemli bir ko~
nudur.igletmelerin yagsama ve geligme gl¢leri, ellerinde bu-
lunan yoneticilerin nicelik ve niteliklerine baglidir(45).

Bu durum,ydneticilerin egitiminin ve saglanmasinin uzun va-
deli olarak ele alinmasinl gerektirmektedir. Igletmelerde
giderek artan yonetici gereksinmesinin karglilanabilmesi ve
ydneticilerin s$imdiki ve gelecekteki iglerinde bagarili ola-
bilmeleri, etkili bir yOaetici egitiminin saglanmasiyla ger-
¢eklegmektedir,

Isletmelerin amaglari, ydneticilerin egitiminde dnem-
1i bir rol oynamaktadir. Bu ¢aligmanin ilk boliminde ana hat-
lari verilen amaglaragére yonetim yaxlagimi, bu konunun dnem-
le ele alinmasinl saglamaktadir. Bu yaklagim dogrultusunda
bir ybnetici egitimi programi,bir yandan igletmenin k&rililik,
verimlilik, finansman, yenilikler, ydneticilerin geligtiril-
mesi, is¢ilerin bagari dlglsinin ylukseltilmesi gibi temel
hedeflere ulasirken, ote yandan yoneticilerin kendi kendile-
rini gelistirmelerine olanak saglamaktadir(46). Biitiin yone=-
ticilerin'xatlllmlnl ve benimsemesini gerektiren bu dogrul-
tudaki bir program, gerekli kogullarin saglanmasiyla yone-—
ticilerin bagarilarini sayisal Gl¢ulerle saptayabilir .

Bir isletme, yonetici egitim politikasi olugtururken temel
amag¢lari, bu amaglarin hangilerinin_esitim yoluyla kafsxia—
nacagl ve amaglara ulasmada izleyécegi yolu belirlemelidir(47)
Igsletmelerin yonetici egitimi poiitika31, analen yoneticilik
yapanlarin gorevlerini daha iyi yapmalarinin saglanmasi ve

bu yoneticiler ayrildiginaa yerlerini alacak yoneticilerin
egitilmesi amacini giider(48). Ytnetici egitimi politikasi
islétmenin sevecegl yetigtirme yontemine gore olugur. Bu
yontem i§ baginda veya isten uzak olacak gekilde iki alt
yontemi ig¢erir. Igsten uzak yonetici egitimi, isletme tarafindar

5) S. Artan,a.g.e.;5.94.

6) F. Senatalar, a.g.e.,s.188-189.
7) S. Artan, a.g.e.,8.100.

8) F. Senatalar, a.g.e.,s.183.
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igletme ile bir okul tarafindan ortak olarak ya da yalnizca
okul veya egitim merkezleri tarafindan gerGeklestirilmekte-
dir(49). Her yontem kendine &zgli niteliklere sahiptir. Genel
olarak yoOneticilerden beklenen, gbrﬁs've anlayig diuzeyleris
nin geni§ bir ¢erg¢evede olmasi, sosyal, ekonomik, siyasal
deger ve suregleri tam olarax algilayabilmeleridir. Egitim
programinin uzerinde yogunlagtigil konular da ekonomik bilgi
birikimi, yaraticilik ve iletiyim kurabilme yetenegi geklin-
de siralanabilir. Yoneticilerin emrindeki personeli yetigti-
rebilmesi bir bagari ol¢utu; belirli bir Ogrenim dilzeyi, i$
bilgi ve tecribesi ise yukselme olgutu olarak kabul euilmek-
tedir. Bu gibi kural ve ilxkeleri i¢eren yonetici egitimi po-
litikalari, Kimi zaman, yazill olmamakla beraber Unceden be-
lirlenmis olabilir(50).

B~ PERSONEL BGITIMI POLITIKALARINDA GEVRENIN YkRI
a) Genel Olarak Egitim Politikasi-Gevre Iliskisi

Personel egitimi politixasi, diger politikalar gi-
bi gevre ile etkilegim i¢inceair, Personel egitimi politika-
sinin dugunsel yapisi bu etxkilegimin boyutlarini ortaya koy-
maktadir, Personel egitimi politixasi iki temel diisiinceye
dayanir(51). Bunlardan biri, biitin kademelerdeki ¢alisanla-
rin yagamlari boyunca bir Ogrenme surecinden gegmeleri gerek~
liligi, digeri ise bu'sureqte ¢aliganlarin faal bir igbirli-
g1 i¢inde olmalaridir. Bu diigunceler dogrultusunda, galigan-
larin bireysel bilgi ve yetenekleri ile onlardan beklenen
profesyonel geligim, kigisel geligim ve Gevresel geligim ara-
sinda uyumlu bir biitinlik kurulmaya ¢aligilmalidair.

Egitim politikasinin siireklilik ve uyum saglama amag-
lari,gevresel etkilegime agik olan yonlerini belirtmektedir.
Ozellikle endiistrilegme siirecindeki toplumlarda teknolojik
Gevrenin hizli bir geligme ve degigme i¢inde olmasi, kimi
iglerin ortadan kalkmasina, yeni iglerin olusmasina ve ig-
sizligin artmasina yolagmaktadir(52). Bu durumda ig kolu

(49) S. Yalgin, a.g.e.,8.83=84.
(50) F. Yenatalar, a.g.e.,s8.184.
(51§ H. Hinterhuber, a.g.e.,s.146.
(52) F. Senatalar, a.g.e.,s.loH.
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esas alinarak temel egitim programlarinin olusturulmasai,
slirekli degigsime kargi “sirekli egitim" sirecinin gergek~
legtirilmesi bu sorunun ¢ézimi olacaktir., Ote yandan egitim
politikasinin hedeflerinin baginda personel planlamasi ile
begeri kaynaklarin geligtirilmesi sureci arasinda uyumun
saglanmasl gelmektedir(53). Bu uyum ise personelin tavair,
tutum, davranig ve hareketlerinde bazi degigikliklerin ya-
pllmasiyla saglanabilir. Gerek teknolojik gerekse diger gev-
resel degisimler kargisinda personelin beceri, bilgi duzeyi,
duygu ve glruglerindeki ve de yeni igleri yapabilmesi yodniun-
deki degigimlerin surekli olarak gergeklegtirilmesi gerekmek-
~ tedir. Bu degigimin gerGeklegmesi ise egitimin nitel ve ni-
cel dizeyinin arttirilmasina bagliair.

Genel olarak personel egitimi politikasina etki yapan
¢evresel etkenler gu Sekilde siralanabilir(54):
l- Yonetim anlayigi
2~ Igletmenin blyiukligii
3- K&rlilik durumu
4~ Rekabet durumu
5~ Texnik verimlilik durumu
o~ Personel devir orani
7- kldexki personelin ozellikleri
8- Iggiicii pazarinin durumu
§- Yasal dizenlemeler
10~ Sendikal bpaskilarx
Personel egitimi politikalarinin olugumu ve uygulamasinda
yukarda belirtilen etkenler ayri ayri tanimlama ve analizi
gerektiren konulardir.

b) Yonetici Kgitimi Politikasi ve (evre

, Yonetim olgusunun kKarmagikligl ve giglugli, onun uy-
gulayicisi durumundaki yOneticilerin egitimini daha da giig=-
legtirmektedir. Glinumuzde ¢evresel degi§imlérin higzinin ve
yonetim ilzerindexi etki glcunun artmasi, dolaysiz olarak
_ybneticiler ve onlarin egitimi konularina da etki yapmaktadir.
Yoneticinin ¢evre unsurlari arasindaki yeri ve onlarla olan
1ligkisi sekil 11. de gosterilmektedir,

253; B. Aytek, a.g.e.,8.138-139,
54) S. Artan, a.g.e.,8. 80.
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Sekil 1l. de goriilen isletme i¢i ve disi gevre unsurlari
yoneticinin lizerinde baski olugturan we duyarli olunmasi
gereken konulardir. Yonetici, siirekli degisim i¢inde olan
bu gevresel kogullara uyum saglamak amaciyla devamli olarak
kendini yenilemelidir(55).Bunu ise bi¢imsel ve sistematik
bir egitim gerceklegtirebilir, Yénetici egitiminin karmagik
ve Onemli bir olgu olmasi, sekil 12. de goriulen bi¢imde bixr
sistem yaxklagimi yapilmasini gerektirmektedir.

Yonetia egitimi politikasi genel egitim politikalari
ig¢in sodzkonusu olan ¢evresel etkenlerle ayni sekilde bir
iligki igindedir. Bu etkenlerden biri olan igletmenin biyuk-
lugi, yonetici egitimi politikasinin olugumunda dalha belirgin
bir etki yapmaktadir. Kugiik igyletmelerde yonetici sayisinin
"azligl, yOneticinin ayni 2zamanda igletmenin sahibi olmasi
ve gerekli durumlarda alyardan yonetici kiralanmasi sistema-
tik biregitim ¢aligmasinin yaplilmumas.na neden olmektadir(6).
Orta buyuklukteki igletmelerae ise personel iglerinin Kuguk
igyletmelere oranla daha fazla ve karmagik olmasi egitim ge~
reksinmesi yaratmaktadir. Bu igletmeler egitim gereksinmele-
rini igletme digindaki kuruluslardan kargilama yoluna gider.
Ancak buyluk igletmelerde, yoOnetici egitimi bagli bagina bir
onemi olan ve ayri bir birim olugturulmasini gerektiren bir

Lfonuaur.,.

(55) TO KO(}el, aogoeo ,SolO.
(56) S-Artan, aog.e. ’80101-102.
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IV~ UCRET POLITIKALARI VE GEVRE
A- ISDEGERLEME OLGUSU VE TANIMSAL IGERIGI

Personel yonetiminin en gi¢ ve <armagik konularandan
biri olan licretleme iglevi ve ilgili politikalari, ¢ok yonli
ve genig xapsami nedeniyle pazi Onyaligmalar yapilmasini ge-
rektirmektedir. Onceden saptanmig olan mantikli temel OSlyek-
lere gore bir endustri dalindaki veya isletmeaeki iglerin
aralarindaki nisbi aegerlerin belirlenmesi i¢in uygulanan
bir degerleme ydntemi olan igdegerleme, bu dngaligmalardan
biridir(57). Isletmelerin etxin ve adil bir licret politikasi
olusturabilmeleri, genis xapsamli bir konu olan igdegerleme-
si ¢alismalari ve sonu¢lariyla dogrudan iligkilidir(58).Bir
igdeserleme galigmasi genellikle $u temel agamalari igerir(59):

I~ Ongaligmalar (sistem huzmlik agamasi)

1- Deggleme amacinin belirlenmesi

2- Degerleme ¢alismalarini yapacak olanlarla gorev-
lilerin segimi o ’

3= Degerlenecek i§ gruplarinin sinirlanmasi

4- Degerleme ytntemlerinin hangisinin uygulanacagi-
na karar verilmesi

II- Iglerin incelenmesi

1- Iglerin incelenmesi (i$ analizleri)

2- Iglerin aegerlemeye hazir hale getirilmesi (isg
tanimi ve 18 partnamelerinin hazirlanmasi)

%3- Iglerin degerlenmesi

I1I~ Degerleme sonu¢larinin diizenlenmesi

1- Her igin degerinin saptanmasi

2~ 1g yapisinin olugturulmasi

- Degerlemede saptanan amaca uygun olarak bu so-
nu¢larin kullanilmasa

(57) fsmail D. Ataay, Iﬁdegerleme ve Bagari Degerleme YOntem~
leri, Cilt 1,(Istanbul: 1.U. Igletme Fakiiltesi,1985),s.5.

(58) S. Artan, a.g.e.,s.135
(59) IO Ataay, aogoeo,Solso
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Bu agamalariy igeren bir igdegerlemesi ¢aligmasi, dogrudan

ve dolayli olarak uretimle ilgili isleri (saat iicretliler),

biroc iglerini (aylik-maaglilar), alt kademe gozetimcileri

ve yoneticilerini, orta kaaeme yoneticilerini, teknik, pro-

fesyonel iggorenlervw danigmanlari, ve de st kademe yoneti-
cilerini farxli ¢aligma planlari iyvinde degerleme kapsamina
almaktadir(e0).

Isdegerleme ¢alismalari farkli yontemler kullanila-
rak yapilabilir., Baglica igdegerleme yontemleri su sekil=-
de siniflandirilabilir(el):

a) Sayisal olmayan yontemler

1= Siralama yontemi

2- Siniflama veya aerecelendirme yontemi

b) Sayisal yontemler

3= Faktor kargilagtirma yontenmi

4~ Puan yontemi
Degerleme faaliyeti sirasinda beceri, ¢aba, sorumluluk, ¢a-
ligma kogullari vb. gipi faktorleri degigik bi¢imlerde ve
onem cerecelerinde ele alan igdegerleme ybntemlerinin seGi-
mi, lUcret politikalarina yapacagl etkiler bakimindan onem-
1i bir konudur. Ancak igdegerleme ¢aligmalari licret poli-
tikalarinin oluSumu Ve ucretlemeyle ilgili sorunlarin ¢o=-
zumiunde tek bagina belirleyici bir rol oynamamaktadir(62).
igsdegerlemesinin tnemini arttiran ve kendisine ¢ok sayida
amacin baglanma31na neden olan ozelligi, ige iliskin gerGek-
leri ortaya koyan, ifade eden, degerleyen bir sistem olmasi
ve lcret politikasinin igerebilecegi hatalari ve haxsizlik-
lari kiligultmesi veya azaltmusidir.

B- BASARI DEGERLEME POLITIKASI VE TANIMSAL IGkRIGL
Igletmelerin etkin ve adaletli bir iicret politikesi-
na sahip olabilmeleri, igdegerleme ¢aligmalarinin yanisira

tamamlayici bir nitelikte olan bagari degerleme Qallsmala;
rina baglidir(e3). Bir igletmede,yapilan is kadar onu yapa-

(60) Ibid.,s.21.
£6lg Ibid.,s.23.
62) S, Artan, a.g.e.,s.139,
(63) Ibid.,s.140.
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nin da degerinin . belirlenmesi gerekmekteair. Bu butunluglin
Saglanamamasl durumunda adil bir ucret politikasindan s0z~
edilees. Biroirine pagimli oiryok agamadan olusan bagara
degerleme surecinde bagari olgusu, bireyin nitelikleri ve
yeteneklerinin, iyine iliskin olarak auzenlenmisy bagari 0l-
vuleriyle karsilastirilmasi sonucunda ortaya gikmaktaair(ed).
Bu geniy kapsamll sureg agagl yuxkari evrensel bir nitelikte
olup, personelin dana ige alinma asamasindan baglayarak ya-
yamli dboyunca surup gitmektedir(o). Genel anlamda, kiginin
yeteneslerini, gizil glcunu, is aligkanlixlarini, davranig-
larini ve benzeri niteliklerini aigeriylé kargilagtirarak
yapilan sistematik bir Olgme faaliyeti olarak tanimlanan
bagarl degerleme, agagiraa Ozetlenen amaylari igermextedir(bb)}

1- Iggorenin igindeki bagarisinl ve gelecekteki po-
tansiyel gucunu degerlemex,

2~ lsgoren gelistirme ve yetigtirme programlarinin
nazirlanmasl i¢in gereken verilerin toplanmasini ve duyulan
gereksinmenin saptanmasini saglamak,

3=~ deeticilerin'emrinaeki personeli iyi tanimalari
ve onlarin Ozendirilmesi i¢in uUst yonetime cesur oOnerilerde
bulunaobilmelerini .saglamak,

4~ Yapilacak ilcret artiglari, prim ve kfra xatilma
konusundaki uygulamalaraa nesnel 0lgitlerin kullanilmasini

saglamak.

Bagarl uegerleme iglevi olugyturulacak olan politikdlarda
sadece igletmenin lcret politikasinin tamamlayici bir onga-
liymasi niteligini tagimaz. Bagsari degerleme sirecinin anlam
ve kapsami, ilgili politikanin igletmenin genel personel pb—
litikasini meydana getiren onemli bir etmen olaugunu goster=
mektedir(e7). Her duzeydeki persconel i¢in buylk bir onem ta-
slyan bagarl degerleme politikasi, kigisel geligme ve deger
artiglarina iligkin firsatlarin yuksek pir dizeye ¢ikarilma-
sin1 ongdrerek genel personel politikalarina dogrudan yon
verebilme Ozelligine saniptir. Ayni gekilde génel personel

'goeo ,80228—2d9.
eSe€e,8.141.

Lol ,30234="2380
ogoeo ,30143-144‘0

(e4) L. Ataay, a
(65) S. Artan, a
(66) 1. Ataay, a
(67) S. Artan, a
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politikalari da pagari aegxerleme politikalarina yon vermek-
tedir,Buraca dnemli olan bpagarl degerleme ve genel personel
politikalarinin oirbirlerini engelleyici degil geligtirici
yonde olugturulmasiuir.

Etkili bir baSari degerleme politikasi igletmede bir
degerleme sisteminin yani aegerleme planinin geligtirilmesi-
ni gerektirir(e8). Igletme i¢i xosullarin ve aegerlenecek
kitlenin 6zelliklerinin ayrintilly olarak pelirlenmesini i¢e-
ren bu planlama ve ydntem saptama g¢aligmalari, degerleme
amacina bagimlia bir karaktewdedir. Bir bagaril degerleme
planinda degerlenecek kiginin, aegerleme anindan geriye
dogru uzanan bir zaman kesitindeki basgarisinin ve geliSti-
rilmek istenilen gizil gucunun degerlendirilmesi olmak iUze-
re iki temel nokta yeralmaktadir. Ote yandan bagari degerle=-
me politikalari i¢inde degerleme zamani ve degerleyicilerin
kimler olacagl aa ayik¢a yeralmalidir, Degerleme zamaninin
belirlenmesi, degerleme kapsamina ve degerlenecek kitlenin
bzelliklerine gore uegigiklik gosterse de genel olarak
yillik ve alti aylik degerleme uygulamalari gbze ¢arpmakta-
dir. Ayni gekilde degigken bir ozellige sahip olan, deger~
lemeyi yapacak kigiler ise paslica su gruplarda toplanabilir(69):

1~ Iggorenin,bagli oldugu ilk gozetimci tarafindan
degerlenmesi, _

2~ Bir veya birden fazla ust ybneticinin tek tex
veya grup nalinde degerleme yapmasi,

3~ Degerlemenin personelin kendi diizeyindeki ve
iligskide bulundugu arkadaglari tarafindan yapilmasi,

"4— Yukardaki seg¢eneklerin karma bigimde uygﬁlanma81

5- Igletmenin ¢aligma iliskilerini duzenleyen bolii-
munceki ilgililer veya igletme digindan segilecek uzmunlar-
ca yapllmasi

6~ Her iggdrenin kendini degerlemesi

7~ Sendika yetkilileriyle ytneticilerin , iggoreni
birlikte degerlemeleri.

(68) I. Ataay, a.g.e., s.238.
(69) L1bid.,s.242-244.
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Genel kullanim a¢isindan ucret ve yukselme politika-
larinaa bir o0lgut niteliginde olan vagari degerleme politi-
kalari, geleneksel ve Gagaa§ olarak siniflandirilan yontem-
lerin se¢imi ve uygulanmasi konusunda bir karar iG¢ermexktedir,
Bu yontemler $u gekilde gosterilebilir(70):

I- Gelenexsel yOntemler

l- Siralama yontemi

2- lLereceleme 8l¢egi

3- Onceden xararlagtirilmi$ bir dagilima gore de-
gerleme yontemi

4~ Kritik olay yontemi

5~ Kontrol listeleri

6~ Alan incelemesi

II- Gagdag yontemler

1- Amaglara gire yonetim

2~ Beyeri aktiflerin saptanmasi

3- Degerleme merkezi
Her pbiri ayrintili ve teknik bilgiler i¢eren bu yontemlerin
dikkatle seyilmesi ve uygulanmasi, igletmenin bagari deger-
leme politikasinan ve ilgili oldugu diger politikalarin
glicini pekigtirecektir.

Q- UCRETLEME I[$LwVI VE UCRET POLITIKALARI

Personel yconetiminin en onemli iglevlerinden biri de
ucretleme iglevidir. Ucretleme islevi ve iicret politikalara
onemli bir maliyet unsuru olugturmasi ag¢isindan igletmeleri,
yagamsal Onemi agisindan ise personeli dogrudan ve yogun bir
picimde etkilemektedir(7l). Ucretleme iglevi sadece igletme
ve personelle sinirli kalmayarak devleti ve toplumu da etki
altina almaktadir. Bilimsel yﬁnetimin ortaya Gikmasiyla Onem
kazanan veigletme veya personel gibi kendi bagina ydnetimi
gerektiren bir konu haline gelen lcret olgusu iizerinde kap-
samli ve titiz ¢alagmalarin yapilmasi zorunludur. Ayrintili
bir drganizasyonu ve etkin bir yonetimi gerektiren licretle~
me iglevi, ucretin saptanmasl ve lUcret yapisinin belirlenme-

(70) Ibid.,s.225-228.
(71) S. Artan, a.g.e., 8.158.
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8i, 19in uegeriyle Ucreti arasindaki iliskinin ortaya konul~-
masl galigmalarini i¢erir(72). Bitin bu galigmalarin yapila-
bilmesi ve ucretleme iglevinin tam anlamiyla yerine getirile-
bilmesi ise ayrintili birbi¢imde olugturulmasi gereken lcret
politikalarina baglidir. Bir iglet me belirlenen amag¢larina
ancak personelinin uyumlu ve etxili bir seikilde ¢alismasiyla
ulagabilir(73). Bu da ozenli ve iyi insan iligkileri kurmayi
amaylayan bir ucret politikasiyla mumkun olabilir. Bir iglet-
menin lUcret politikasl genel olarak su ¢aligmalaril kapsamakta-
dir(74):

Igletmenin genel iicret diizeyini saptamax,
- Igletme i¢i lcret yapisini olupturmak,
Bireysel bagari farklarini degerlemek,

- Ucret vegvix sistemlerini olusturmak,
Cevre olgusu, personel ybnetiminin diger iglevsel politika-~
larinda oldugu gioi icret politikalarindaa da onemini daha
ilk agama olan genel Ucret duzeyi belirleume ¢aliSmalarinda
belli etmektedir. Diger agamalarinda da igletmenin ig¢ ve
dig Cevre xogullarinin degigik Onem derecelerindeki etkisi
altinda olan Ucret politikalari, ¢esitli alt politikalardan
olusmus bir blutun gorunumundedrr. Isletmelerin temel iicret
politikasi, isletmenin ve sendikanin icret politikalari, ig-
lerin degeri ve ucret aragtirmalari gibi farkli etkenleri
i¢eren alt politikalardan meydana gelumektedir(75). Bir is-
letwenin ucret politikasi, genel igglcu arz ve talebi, is-
letuwenin bolgesel pazardaki gucu gibi diy gevre kogullariyla
igletme i¢i yukselme vb. gibl aiger pérsonel politikalarinin
butunlugli i¢inde ele alinarax olugturulmalidir. Ote yandan
sendikalar da pazarlik gugleri dogrultusunda igletwmenin iic-
ret politikasina etkl yupumaktadir. Daha once genel ‘hatlary
verilen i$ ve bagari degerieme ¢aligsmalari ve bunlarin so-
nu¢lary ise igletmenin temel licret politika81h1n olugumuna
yardimel olan unsurlardandir.

(72) 1. Ataay, a.g.e.,s.178.

(73) S. Artan, a.g.e.,s.171.

(74) H. Hlnterhuber, a.8.6.,8.140.
(75) 1. Ataay, a.g.e.,s.181-185,
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Temel icret politikalarinin olugumunda Onemli bir
yeri claa ve igletmenin dig gevre kogullarinin igletme igi
ucret yap131naletallerini gsaptayan licret aragtirmalari,
‘bolgesel ve endustriyel kapsamlili olarak icret karsilagtir-
malari konusunda g¢aligmalar yapar. Bu Salismalarin sonugla-
r1 dogrultusunda igletmeler,

-~ isteyerek veya zorunlu olarak "onder ilicret politi=-
kasam

- diger igletmelere gore aaha auglik bir iicret politikasa

- diger igletmelerin ortalamasinda veya bu ortalama-
nin yakininda bir icret politikasi
se¢eneklerinden birini benimser.

Bir igletmenin Ucret politikasi, o igletmenin amag,
kural ve ilkeleri dogrultusunda, igbirligine onem vererek,
sendikal, toplumsal ve endustriyel amaglari da igerecek bir
bi¢imde esnek ve diger politikalarla uyum i¢inde olmalldlr(76).
Bu niteliklere sahip olmasi gerexen ilicret politikalari, be-
nimsenen iicret sistemleri dogrultusunda, genel olarak, zaman
esasina ve artan oranlara gore licret politikalara gibi iki
farkli biyimde de olySturulabilir. Zaman esasina gore iicret
odeme politikalari,sacece Galigma surelerine ya da standart
bir bagariya gore icret cdemekteuir. Artan oranli iicret ode-
me pdlitikalarlnda ise iucret; igdegerleme, bagari degerleme
ya da Ozendirici icret yontemlerinden biri kullanilarak be=-
lirlenmektedir.

Igletmelerin 1¢ ve di1$ Gevre kogullarinin incelenme-
si ve diger caligmalar sonucunda olugturulan iicret politika~
lari, ayrintili ve teknik bir i¢erige sahip olan ¢egitli
ucret sistemlerinden birinin se¢imini olanakli kilmaktadir.

(76) S. Artan, a.g.e.,s.178-181,
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D- UCRET POLITIKALARINDA GEVRENIN YERI

Ucret politikalari, tagidigl Onem agisindan diger
personel politikalari i¢inde Gevre kogullari ile en yogun
etkilegimue bulunan politikalardir. Igletme-¢evre iliykisi-
nin boyutlari ve Onemi bu politikalarga belirgin bir bi¢im-
ue goze garpmaktadir, Ucret politikalarinin olugumunda ilk
agama , igletmenin genel ucret duzeyini belirleme Qailsma—
lariair. Bu ¢aligsmalar dogrudan aogruya makro ekonomik gos-
tergelere bagimlar bir karakterdedir. Ulusal ekonomi agisin-
dan Ucret duzeyinin oclugumunu belirleyen etmenler, ucret
atizeylerine yukselme veya azalma yonunde etki yapan bagim~-
s1z degigkenler ve bunlari dengeleyen ara degigskenler olarak
su gvexilae gosterilepilir(77):
Genel iicret duzeyini yukselten bagimsiz degigkenler(+)

- Kirsal kesimden gog olgusu

- Yiksex egitim dizeyi

- Yuksex milii gelir

- Tam istihaam

- Yuksek sermaye/is orani

- Genis serbest pazar

-~ Yuksex kir

-~ Yiiksek sosyal dizey ve teknoloji

- Yiiksex verimlilik
Genel licret duzeyini azaltan bagimsiz degi$kenler(-)
. -~ Iygiici arzinin esnek olmayisi, diusuk istihdam veya
f: fazla igsizlik/ailelerde ¢aliganlarin sayisi
1EfAra degiskenler
A ' Devletin politikalari

Toplum sagligl

- fklim

~ Din

- Gelenexler ve kurumlar

cret politikalari bu makro etmenlerin olugturdugu ¢evre ko-
gullari tarafindan oncelikli olarax etkilenmektecuir.

(77) Ibid.,s.187,
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Aynil sekilde, iyletme agisindan ucret dizeyinin olugumunu
belirleyen etmenler ise su gekilde siralanabilir(78):
Bagimsiz degigkenler(+)
-~ Sendika baskisi
- Igletmenin ilicret dnderligi
~ Cok seg¢enekli is ¢ikarlara
~ kndistriyel yogunluk
- Toplam maliyetlerdeki iggilicui oraninin diusgiuk olmasi
- krkex ig¢i oraninin yiuksekligi
- Uriin talebindeki artis
-~ Yiiksek kér
- kEn duguk Ucret aluzeyi
- Semdika ile yapilan stzlegme maliyetinin . yluksekligi
- Isglucu arzinin dagilimini sinirlayan kurallar
- Otomasyon
~ Uzun hizmet sureleri payinin yuksek olmasi
- Isgorenlerin egitsizlik duygulari
- Yuksek Uretkenlik
Bagimsiz degigkenler(-~)
- Diger igverenlerin baskilari
~ Yuksek sosyal yararlar
- Is piyusasindaxi texelecilik
- Genis iy rekabeti
Ara degisgkenler
Isletmenin boyutlara
Iggorenlerin becerileri

Yonetimin niteligi

~ Mevsimlixkx iglere bagimlilik

- lggdren programlari

Ucret politixalarinin olugumunda igiincii bir taraf olan
sendikalar agisindan ise icret dizeyini su etmenler belirle~
mektedir (79):
Bagimsiz degiskenler(+)

- Sendikaya girig sinirlamalara

- Giraklik sinirlamalari

(78) Ibid.,s.lss.
(79) Ibid.,s.139.
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- Yasal sinirlamalar
- Yiuksek meslegi beceri
- Sinirlay.ci iy yasalari
- Underlerin karizmatik gici
- Isteyerek greve gitmek
-~ Grevden saglanan yararlar
- Guglu uluslarara81 iligkiler
- Ortakluga toplu sozlegme yapilmasi
- Ylksek verimlilik
Baglmsiz degigkenler(-)
- igysizligy onlemek i¢in Istihdam olanaklarinin zor-
lanmas)
- Sozlesmenin i¢tenliie veya tepki gosterilerex yapilmasi
- utomasyona kKargl direnilmesi
- Ueret digi yararlar saglenmasi
- Isverenin fazla ucret Gdeyememesi
Ara degigskenler
~ Yoresel ozellikler
- Toplu sozlegme yapma becerisi
~ Igglclu pazari
-~ Uriin pazari
- Sendlkanin yagl, alizeni ve etkinligi
- Sendika uyelerinin cinsiyeti, yagi ve dini

. Ucret politikalaranin belirlenmesinde etkili, birbir-

leriyle siirekli bir iligki i¢inde olan bu taraflar ve ilgili

. ¢evre koyullari, xesin oclarak belirlenmesi ve genellenmesi-
nin olanaksizliginin yanisira, daha bir¢ok alt kosulun da
eklenmesiyle oldux¢a karméagik bir hal alimaktadir. Bu karma-
s1klik ise iyletmelerin ucret politixalarlnl belirlerken,
hangi ¢evre xogulunu gozonine almasi ve buna rie derece Onem
vermesi gerekliiiginde sorunun ¢ozuminu daha da guc¢legtirmek~
tedir. Bu sorunun ¢oziime ulagtirilabilmesi, igsletme digl ¢ev~
re kogullarinin, Ucret aragtirmalari yapilarak derinlemesine
analiz ediluesiyle; isletme i¢i ¢evre kogullarinin ise etkin
bir igdegerle me ve baguri degerleme ¢aligmasi sonucunda
a¢1k¢a tanimlanmasiyla olandklidar,
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) 1lgletme di1g. " etmenlerin, igletme i¢i ucret olugumu-
na etkilerini saptamayl amaglayan ucret aragtirmalari, gev-
re K0§ullarln1n tanimlanmasl konusunda igletmeye oldukga
onemli bilgiler saglamaktadir. Bu aragtirmalar ner hangi
bir ise, i pazarinda ne kKadar uUcret oddendigini belirlemek-
te ve ikisi arasinaa olugan su ilisxkileri agiga Cikarmaktadir(80)

- Igletmeler arasinda yapilacak kargilagtirmalardsa
igsdegerleme sonug¢larinin kullanilmasi

- Bélgesel ve endustriyel kupsamda i§lere oaénen uc-
retlerin karsilagtirilmasi

- Bolgesel ve endustriyel icret yapilarinaaki is
derecelerine gore bazli lglere Cdenen licretlerin kargilagti-
rilmasi

- Bitun endustriue odenen iicretlerin karsglastirilmasi
Btkin bir Ucret aragtirmasinin scnuglari igletimeye, bu so-
nuglar dogrultusunda olugturulan iicret politikalari sayesin-
de rakiplerinden daha avantajli bir konum elde edebilme ve
yeni stratejik tasarimlar geligtirebilme sansi vermektedir.
Birbirlerinden soyutlanamaz bir nitélikte olan ve giderek
karmagiklasim ¢evre kogullari- lcret politikalara iliskisi
gsurekli olarax yeni yakla$1mlarla,‘yeni yontemlerle ince-
leme ve araytirma yapilmasinl .g2rektiren bir olgudur.

(80) I. Ataay, a.g.e.,s.184.
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V- 1SLuTME-PERSUNLL BUTUNLEGMESL POLLTIKALARI VE CEVRE
A~ BUTUNLESME POLITIKALAKI VE TANImMSAL IQERIGI

Igletmeler, personel saglama ve segme, egitim ve lc~
retleme iglevlerini yerine getirdikten ve ilgili politikalara
olusturauktan sonra personelini kendisiyle butunlestirebil-
melidir(8l). Isletme-personel blitunlesmesi, igletwmenin et-
kinliginin artmasl ve surekliliginin saglanmasl ag¢isindan
onemli bir konudur.Bltunlegme olgusu, ilk bolumae genel hat-
lariyla ele alinan, yonetimde insan iligkileri yaklasimi ve-
bu yaklagimin bir uzantisli olan aavranigsal yaglagimlarla
ortaya ¢ikmigtir, Bu yakla§1mlar,.bnceki yaxlé$1mlar1n ter—
Sine insana gereken onemi vererek insanlariy runsal ve sosyal
agidan tatmin eailmig olarak, aralarinda isbirligiyle verim-
1li ve ekonumik pir big¢imde ¢aligtiklari igle bir butmn}haline
getirmeyl amaglamaxtaair, Bu yaxlagsimlarin ortak noxktasi olan
insanin aavrunigsal Ozelliklerinin belirlenmesi ve verimlili-
ginin artmasi i¢in sistematik galigmalar yapilmusi gerexkmek-
tedir. Isletme- personel biitinlesmesi politikalari motivas=-
yon, moral ve haberlegme xonularinda yapilacak ¢aligmalardan
ve ilgili alt politikalardan olusmazktadir.

a) Motivasyon Olgusu ve Bilitlinlegyme Politikalarindaki
Yeri

Davranigsal yaklagimin temelini olugturan motivasyon
konusu, birg¢ok dusiunur tarafindan ele alinmig ve uzerinae
¢esitli kuramlar gelistirilmistir. [lk bolumde kisaca aegi~-
nilen ve olaux¢e ayrintili bir xonu olan motivasyon olgusu,
butunlegme politikalarinda Onemli bir yere saniptir. Genel
"bir yaklasimla fizyolojik, sousyolojik ve psikolojik gerek-~
sinmeler geklinde gruplandirilan ve Maslow tarafindan fiz-
yolojik, giivenlik~sorunma, aitolma-sevgi, sayginlix ve ken-
dini gerveklegtirme gerexsinmeleri Olarak siralanan; Herz-
berg tarafindan ise ¢ift etxen kuramiyla ifade edilen insan
gereksinmeleri,motivasyon kuramlarinin temelini olugturmaxtadir(32)

(81) =S. Yalgln, Hetle€o ,8,17H~17y.
(82) >. Artan, a.g. e.,5.212-218.
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- Qesitli exlemeler ve deglgik yaglagimlarla dana da
genigletilen motivasyon kuramlari, igletme personelinin
geréxainmeleri ve bunlari doyume ulagtirma yollari konusun-
da yonetime yardimcl olmaxtadir. Bu xuramlarin yardimiyla
oclugturulacak olan butiinlegme politixalari, igletme yone-
timine ; katilim, yetki ve sorumlulux aevii, resooet, para,
. egitim, yukselme vb . gibi motivasyon araglarli arasindan
seg¢im yapma olanagl saglar., Etkin bir motivasyon gallsma81
sonucunda personel gerexsinmelerinin doyuma ulastirilmasi
ve personele saglanan yararlar yoluyla igletme-personel

butunlesmesl gerceklesmektedir.

b) Personel Morali Olgusu ve Biitunlesme Politikala-
rindaki Yeri

Butunlegme politikalariyla ilgili bir diger ¢alisma
ise personelin morali(maneviyati) uzerinue yogunlagymaktadir.
Bireyin veya gruplarin iglerine, yakKin is g¢evrelerine ve
~gonullu igoirligine iligkin tutuml.rini gosteren genel bir
kavram olan moral, insan iligkileri yaklagiminin " mutlu
i§¢1i verimli isgidir" gorisid dogrultusunda , tutumlar ara-
ciligayla verimliligi etkilemekteair(s3). Verimlilik iizerin-
ae dogrudan bir etki glcine sahip olmasa da, moral yiiksekligi,
personelin igletmeye bagliligini saglamasl agisindan ¢alig—
ma duzeni Uzerinde gu etkileri yapar(84):

~ ¢ alisganlar, igletmenin heuefleri dogrultusunda
isbirligi isterler

~ Isletmeye ve ytneticilere karsi baglilik duyarlar

~ Yonetmelixklere, kural ve emirlere isteyerek uyarlar

~ Galiganlar igletmenin gii¢ durumlarinda olaganiustu
caba gosterirler

~ Galiganlar igletmeye ve islerine karsi biyukx ilgi
duyarlar

- Galigyanlara belirli dlgude girigsim olanagl verilir

~ Galiganlar ¢aligtiklary igyeriyle gurur auyarlar

(83%) Ibid.,s.230~237.
(84) F. Senatalar, a.g.e.,8.242.
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Personel morali konusunda yapilacak olan.31stematik ¢alig-
malar, ilgili bir politika olugturacak bi¢imde somut bir hale
getirilerek sonuglandirilmalil ve yonetim bu politika dogrul-
tusunda bir davranis bi¢imi geligtirmelidir.

c) Haberlesme Olgusu ve Butunlesme Pol.tikalarindaki
Yeri

Blitunlesme iglevinin en onemli xonularindan birini de
haberlesme olgusu olugturmaxtaair. Haberlesme, bilgi alinmaSL
ve bilgi verilmesi slrec ini ger¢ekleytirerek, perscnel ile
yonetimin ortak bir anlayi§ Vve gorid$ dogrultusunda amaca ula-
sabilmesini saglar(85). Isletuwelerin varliklarim koruyabilme-
leri buyuk blgyde; etkin bir haberlesme sis teminin ve politi-
kasinin varligina baglmlldlr.Haberlesme sureci gekil 13. dexi
gibi gosterilebilair,

GﬁnderileCe‘ Kodlama__GdhdericiL>Mesaj Alaca Qﬁzumleme%_Fikir
fikirler ™) >

Konusma S0zlii Dinleme

Yazma Yazili Okuma
Resim Goriulen GoOrme
Say1

Sekil 13. Haberlegme Siireci

I. Erdogan, a.g.e.,s .28l. den alinti

(85) S. Yal¢in, @.g.€.,5.206.
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Haberlegme, genel olarak bi¢imsel ya da big¢imsel olma-
yan yollardan ger¢eklegmektedir, Bi¢imsel haberlegme, sik kul=-
lanilan ve genel ama¢, hedef ve politikalarin alt kademele~
re aktarilmasinl: saglayan yukardan agagiya dogru; bunun ta-
mamlayicisi olarak, alt kademelerin tutumsal ve diigiinsel
ozellixklerini list kademelere bilairen agagiuan yukari dogru
ve yatay yonde haberlegme Seklinae i¢ grupta ger¢ekleSmek-
tedir(se). Bigimsel olmayan haberlesme ise biyimsel olmayan
gruplara bagli olarak ortaya ¢ikmakta ve bir tur givenlik
supabi gorevi gormektedir. Jte yandan isletmelerae haberles-
me organigzasyondan, ilistlerin davraniglarindan, astlardan
ve dil sorunlarindan kaynaklanan neaenlerle engellenebilmek-
tedir.

Isletmeler iyin olduk¢a onemli bir konu olan haberleg-
me olgusu, bir gok ¢gevresel kogulun etkisiyle giderek nizla-
nan bir geligme ve degigme i¢indeair. Dinamik bir nitelige
suhip olan haberlegme olgusu, igletme yonetiminin bu gelig-
meler dogrultusunda modern ve etkin bir haberlegme politi-
kas1 olugturmasinl gerektirir., Modern bir haberlegme politi-
kasi ise ycneticileri yalnizca emirler veren ve raporlar
alan kigiler olarak ele almamakta, igletme-personel biutunleg=-
mesinl sagleyan iyi tasarlanmi§ bir sistem kurulmasini ve
etkin uygulamalara gidilmesini ongormektedir(87).

B- BUTUNLESME POLITIKALARINDA GEVRENIN YRRI

Blitunlegme politikalari personelin davranigsal ozel-

likleri tizerinde durmaktadir. Bireylerie konumlarin etkile-~
slminin bir uUrini olan davraniglar ise bireylerle diy etken-
lerin etkilegimi sonucund a olugan algilar sayesinde ortaya
¢ikmaktadir(ss). Ele alinan konunun insan ve onun gosterdigi
davraniglar olmasindan delayi bu Konunun‘gen1§ Kapsamli s1~
nirlarinca en onemli ogeler, Gevresel kogullar ve bunlara
olugturan etmenlerddir. Bireyler, etkisi altinda olauklari
gevresel xogullar tarafindan belirlenen davraniglari gééte-
rirken,igletme yonetiminin bu kogullarin neler oldugunu
tanimlamaya Galigmasl ve bu aogrultuda bir butunlegme poli-

tikasi olugturmasl gerekmektedir,
(86) Ibid.,s.21l0-217
(87§ F. yenatalar, a.g.e.,s.2ol

(88) lvl. Dilber’ ljdl, aog.ec ’8029"300
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Bireyin gevreyle yogun bir etkilegim i¢inde olan
davraniglari, kl@ilik ozellikleri Kaaar gereksinmeleri tara-
findan aa etkilenir, Bireyin bu yondexi motivasyonu ise ¢e-
gi1tli faxtorlerce belirlenmekteair, Bireyin bilgi ve gorgiu-
Su, egitimi, yagi, meueni durumu, mali durumu, saglik duru-
mu, psikolojik durumu, sosyal iligkileri, politix tavarlari,
ahl8x kavrami, sendlka inanigl ve igletme déney;mi by belir-
leyicilerdenuir. Genel davranis guramlari ¢gergevesinde 1g
¢evresl kosullariyla, kigilik yapilari arasindaki etkilegim~
den olugan yonetsel davran.y aa benzer biyimde ilgili bir¢ox
¢evre Koguluhun etxisi altineaair. Bunlerin baginaa alle ya-
pisi, toplumsal siniflar, toplumsal aevinim, ainsel uegerler,
egitim ve ulusal Ozyapi gelmektedir. Bir igletmede (aligun
kigilerin davraniglari, genellenmesi olduk¢a gu¢ olan biryok
¢evre kigulu ve alt kogullarin etxisi altinda oluSmaiktadir.

. Bltunlesme politikalari-ise perscnel gereksinmelerini ve bun-~
lari belirleyen ¢evre kovgullarinin neler oldugunu tanimlaya-
rak bu davranliglaril yonlendirici oir igerik kazanabilir.

Igletme-personel butunlegmesi politikalarinin diger
bii yonuni olusturan ve. aavranlyglar araciligiyla verimliligi
etkileyen personel morali olgusu da benzer g¢evre xogsullarinin
etkisi altindadir. Personel moralini etxileyen bu ¢evre Ko=-
gsullari ve bunlari oluyturan aegigkenler sekil 14. deki gibi
gosterilebilir.

Bitinlesme politikalarinin igincu yonunu olugturan
haberlegme Konusu we poulitikasl ise haberlegme olgusunun
sosyo-kulturel ¢evrenin bir alt kogulu olmusi ve ¢evresel
gruplarla iliskisi a¢isindan baglibagina bir etki uansuru
olmaktaair,
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VI- SOSYAL HIZMiET-YARAR PULITISALARI Vi CEVRL
A= SaGLLIK Vi KURUNMA PULITIKALARI
a) Saglik ve Korunma Politikalarinin Tanimsal Igerigi

Isletme yonetimi,igletmenin saglikli ve galigma guven-
ligi olan bir igyeri olmasina Onem vermeli ve bu konuyla ilgi-
1i bir politika olugturmalidir(8y). Isletmede Galigan Kiyile-
rin is kogullari Kargisinda sSagliginin ve korunmasinln saglan-—

, ﬁ581, ilgili politikalarain ve bu politikALar aogrultusurda be-
v *lirli programlarin hazirlanmasini gerektirir. Bu amayla iglet-
me yonetimi,gu gyaligmalarl yapmaliair:
| - Isletme , saglik ve galigma kosullariyla ilgili
guvenllx Konusunaa ilkeleri ve uzun vaaeli hedefleri belirlemeli
- Belirlenen ilke ve headeflere ulapmada igletme, tum
wyoneticilerinin ilgh ve igbirligini saglamali
' - Belirlenen saglik ve galigma kosullariyla ilgili
clarax tum Galisanlardan neler beklendigini belirlemeliair,

Isletme yonetiminin saglik ve korunma islevini yerine
getirmesi, ilgili ilke ve politikalarin saptanmasiyla sinirli
"Qegilair. Bu ilke ve politikalarin plan, program, gorev ve
sorumiuluK iliskileri halinde gosterilmesi, sorumlu kigilerin
pSGQlMl, seGilen kiginin yapacagis uygulama programini igletme
yéneticilerine Sunmasl, bu programin yonetim tarafindan uygu-
lanmasiyla saglik ve korunma siurecinin butunlugi saglanmakta-
dir. Ote yandan, saglik ve korunma politixkalarinin kapsami
; ye agaglda belirtilen konular agiga kavugturulmalidar.
‘ l-Belirlenen program ilgililere ne big¢imde aktarila-
‘caktlr? Bu konuaa bir egitim programi mi duzenlenecek, yoksa
sadece bazl uyarilarla mi yetinilecektir?
2- Igletme disindan bu konuyla ilgiliuzmanlar getiri-
. lecek midir ?
3. Uygulanucak programin hangi yonleri igletmenin
- 6zelliklerine uygun ve Ozel olarak hazirlanacaktir ? Genel
BSugllik ve kxorunme programlarinin hangi bolimleri igsletmede
uygulanabilecektir ? Iyletmenin ©6zel aurumuna uygun onerileri
fsppturken~hangi Kigilerin bilgi ve goruglerinden yararlanllacaktlr

(89) F. genatalar, a.g.e.,s8.387-3c8.
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4~ Uygulanacak programin amaCl Koruyucu nitelikte

mi yoksa onleyici nitelikte mi olacaktir ? Unleyici bir

program i¢in ilgililerin katkisil ne gekilde saglanacaktir ?

Belirlenen ilke ve politika dogrultusunda hazirlanan

‘bir saglik programinin etkinligl butun personel tarafindan

anlagilabilmesine ve igoirliginin saglanabilmesine bagliaar,

Bir saglik programi genellikle su noktalari igerir(90):

-

—

-

Ise alirken yapilan saglik muayenesi

Belirli devrelerde yapilan saglik muayeneleri
Kiyisel bagvuru lizerine yapilan umuayeneler
Te¢hlizat ve Kadro bakimindan yeterli bir dispunser
bhliyetli danigman doktorlarin saglanmasi

Akil hastalixglari doktor ve kurumlariyla isgbirligi
Ak11l nastalixklarinin niteligi, Onemi ve koru nma

yontemleryi hakikindaa pecssonelin egitimi

Iyi pbir begeri iligkiler programinin uygulanmasi

Bir isletmede ¢aliganlarin saglik ve korunma politika-

larinin ikincil yonunii, xorunma ¢aligmalari olusturmakta ve

i kazalari konusu ele alinmuktadir. I$ xazalari genel olarak

teknik veya pegeri nedenlerden kKaynaklanir(9l). Bu nedenleri

ortadan galdirmayl amaglayan bir korunma prograuml $u konulara

onem vermelidir:

-~

Kazaya egilimli igg¢ilerin belirlenmesi ve bunlarla

yakindan ilgilenilmesi

Egitim ve disipline gereken onemin verilmesi
Gozetimcl ve uUstlerin dikkatlerinin saglaumasi
isletmelerde korunma orgilitlerinin kurulmasi ve

faaliyet gostermesi

b) Saglik ve Korunma Politikalarindga (evrenin Yeri

Isletmenin fiziksel ve sosyo-psikolojik ¢evre

kogullari, personelin sagligina ve korunmasina dogrudan etki

yapmaktaair(92). Saglik ve korunma politikalarinin etkinli-

‘nin artmasi bu ¢evre kogullarinin iyilegtirilmesine baglidir.

(90) 8. Yalgln, Beg.€e,5.221e
(91) Ibid.,S.243~224.
(92) Ibid.,s.2l8-z20.
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Bir igletmenin sosyov-psikolojik ¢evre kogullari ¢aliganlarin,
Ustlerin ve gozetmenlerin davranigsal vzellikleri tarafindan
belirlenmektedir, fLargilikli olarak olumlu ve yapici davranig-
lurla, uyumlu pir ast-iist iliskisinin varligl, saglik ve korun-
ma risklerini buyuk olgude azaltmaktadir., Is yerinin sosyo=
psikolojik ¢evresi ise fiziksel Gevre kogullarimin ve ilgili
faktorlerin etkisi altindadar,

Aydinlatma; galiganlarin verimliligi, sagligl ve i§
kazalarinl etkileyen onemli bir ¢evre koguluaur. Aydinlatma-
nin esaslarini 1$i1klandirmaqaki aagitim, yogunluk ve renk
olugturmakta, bunlarin en uygun bi¢imde diizenlenmes i gerek-
mektedir. Atmosferik gosullar, ¢aliganlarin aavranlglarina
ve dolayisiyla sosyo-psikolojik ¢evreye buyuk olgude etki yap-
maktadir. Zararlil gazlar, buhar, toz, sicaklik miktari gibi
faktorlere dikkat edilmell ve gerekli Onlemler alinmalidir.
Galigpanlarin sagligina dogrudan etki yapan bir diger faktor
de gliriltidir. Bunlarin yanisira diuzenli, temiz ve yekici renk=-
lerle boyanmisg bir ig yeri, Qalxganlarlh Saplipgl ve mofali uze~
rinue olumlu etki yapmaktadir.

Isletmelerin siyasal-yasal gevre kogullarinin etgkisiy-
le ortaya ¢ikan, bir zorunluluk tegkil ederek sinirlar. ve yap-
tirimlari yasal auzenlemeler yoluyla saptanan saglik ve korun
ma politikalari, igletmelerin sosyal sorumluluk b.linciyle
yukarda belirtilen onlem ve uygulamalari gergeklestirmesi au-
rumunda istenilen sonuca ulagabilir.

B- SOSYAL HIZMET Vi YARAR POLITIXALARI

a) sosyal Hizmet ve Yarar Politikalarinin Tanimsal

I¢erigi

Personel yonetimi konusunda $imdiye kaaar ele alinan
islevlerin yerine getirilmesi ve ilgili politikalarin hazir-
lanarak uygulanmasil yeterli olmamaktadir., Personel ve igletme
arasindaxi iligkileri dana olumlu bir hale getirmek i¢in per-
sonele bazi sosyal hiz met ve yararlarin saglanmasi gerekir.
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Isletmenin mali guciiyle iligkili olan bu hizmgt ve yararlar
agagida siralandigl gibi U¢ yonlu bir etki glcune sahiptir(93):

- aliganlarin daha verimli bir biyimde yaligmalaras
saglanir

~ dSaglanan yararlar dogrudan dogruya igle ilgili ol-
mamakla beraber dolayli olarak 1§ ver.mliligini arttirir

~ Saglanan yararlar galiganlara ig diyinaa geliymeler
saglar
Yukarda belirtilen etkilere szhip olan sosyal hizmet ve yarar-
lar genel olarak su Sekilde gruplandirilir:

- Galiganlarin sagliglnin koruumasl

- Galiganlarin 1§ kazélarlna kargi korunmasi

- Galiganlara iy elbisesi, kigisel egya aolaplari,din-
lenme yerleri, yemeknane gibi olanaklarin saglanmasi

- Bgitim olanaklarinin saglanmasil ve danigmanlik hiz-
‘meti verilmesi

- Mali glivenlix saglanmasi

- Boy zamanlari degerlenairme faaliyetleri

- (aliganlarin kigisel ve ailevi sorunlariyla ilgili
belirli konularda danigmanlik hizmetleri Saglanmasi

- Galiganlarin kigiliklerin geligstirmek amac.yla ig
yeri diginda ilgi auyduklari bazi konularda kendilerine yar-
aimcl olmak

Personele saglanan bu hizmet ve yararlar igletmeye.
agaglda siralanan yararlarl saglamaktadir:
| -~ Is veriminin artiga

- Personel saglanmasindaa etklnllgin artisi

- Galiganlarin ige bagimliliklarinin ve morallerinin
yuxselmes'i
‘ -~ Ise devamsizlik ve igten ayrilmalarin azalmasi

- Isletmenin halxla iligskilerinde geliymé

~ Devletin olasi mudahalelerinin azalmasi

Hazirlanacak olan hizmet ve yarar politikalari islet~
. melere, personele yapacagl etkiler aogrultusunaa farkli boyut
! vé niteliklerde yararlar saglamaktacir. Etkin bir hizmet ve

(43) .F. Senatalar, a.g.e.,s8.%99-408,
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yarar politikasi genel olarak gu ilkeleri igermeliair:

- Personele saglanan hizmet ve yararlar personelin
gergek ihtiyag¢larina cevap vermelidir

- Personele saglanan hizmet ve yararlarla ilgili
faaliyetler belirli kigilere uegil caligma gruplarina yonelixg
olmalidir

- Personele saglanan hizmet ve yararlar imkanlar ora-
ninda fazla personeli kapsamaliair

- Persunele saglanan hizmet ve yararlar nesnellii
6l¢uleri -iginae sunulmali, duygusalliktan ve bapa-patron aav-
ranlsindan fayinilmalidir

- Personele saglanan hizuwet ve yararlar Ol¢ulebilir
olmalil, butyelenairilmeli, mali saynaklarin siirexliligi sag-
lanmaliaalr ‘
Personele Saglanan hizmet ve yararlar toplu gdzlegsmeler iginde
yeraluaktadlr. Yukaraa belirtilen ilkeleri igyeren etkin bir
hizmet ve yarar politikasinaa oOngoOrulen faaliyet ve uygula-
malar uzun vaocece, iktisadl ve katilimli olarak ger¢geklegsti-
rilmeliair,

b) Sosyal Hizwet ve Yarar Politikalarinaa (evrenin Yeri

Iyletmeler ¢aliyanlarina , yasal pelirlemelerin aiSin-
da, kfra katilma, igtirakler, sosy«l kuruluglar, lcret garan~
‘tileri gibli ex sosyal hizmet ve yararlar saglamaya ozen goster-
melidir(94).

Asgari kogullari yasalar tarufindan belirlenmis olan
bu sosyal hizmet ve yararlar iyletmenin benimseyecegi politi~
" kaya bagli olarax aegisgkenlik ve artig gosterir. Belirlenecek
olan hizmet ve yarar politikalari igyletmenin siyasal-yasal
gevresinln yanisira refabet ¢evresinuin de etkisi altinaadir.
Isletmelerin rekabet avantaji elde euebilmesi, istenilen ve
yuksek prestijli bir konuma gelebilmesi, raxip igletmelerden
Gaha nitelikli ve etkin bir sosyal nizmet ve yarar politikasi
izlemesiyle olanuxliair. Bu neaenle igletmeler, sosyal nizmet
ve yarar politikalarini olugtururken, genel stratejik tasarim-
larina uygun olmasima,ilgili ¢evre kogullarinin analiz edilme-
sine ve pupolitikalarin yaratacagl olumlu sinerji etkilerine
aikkat etmelidir,

(94) H. Hinterhuber, a.g.e.,s.l4v
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Gunumuzde gevre olgusu, igletmelerin yagama ve gelig-
melerinl etkileyen bir konu olarak On plana Gikmaktadir. (ev-
re ve ilgili unsurlarinin olugturdugu ¢evre kogullari, bek-
lenmedik ve bagdondirucu degigim hizlariyla ycneticilerin
bu gonuaa wuyarli cavranmalarinl gerextirmextedir. Analitik
bir yaklagimla ele alinmasil gereken igletme-Gevre iligkisi,
niteligi geregi uzun vadell ve ust duzeyde ¢Ozumleri gerek-
tiren sorunlari iyermektedir. Igletmeler, varlixlarini aevam
ettireb.ilumex i¢in, kendi konumlarinin bilincinde olarak, teh-
like ve olanaxklari ig¢eren yevreyi gegitli alt xogullariyla
birlikte 0ir butin oluyturacak biyimae tanimlamsk ve gozle-
mex zorundadirlar. Isletmelerin bu zorunluluk dogrultusunaa
yevreyle gergeklegtirmeleri gereken uyum ise ancax bagarili
politikalarin oluyturulmasi ve uygulanmasiyla saglanabilir,
Personeli politikalari bu noktaca, igletme politixkalaria i¢in-
deki Oneuli yeriyle iyletmelerin yasgama ve geligme mucadele-
sinde kritik bir xonu olarak belirmektedir.

(evre olgusunun personel politikalarindaki yerini ve
etkilerini incelemeyl amag¢layan bu ¢al.isma,ig oolumeen olug-—
mugtur. pu ama¢ dogrultusunda ilk polumde genel olarak yone-
tim ve politika kKavramlari lzerinde durulmug, bu kavramlar
igsletme ve pérsunel auzeylerinde kuramsal hatlariyla incelen-
migtir. Personel yonetimi olgusunu ycnetim kuramlarinin ta-
rihsel geligim sureci dogrultusunda ele alan ve ycnetim ve
politika kavramlarina kuramsal bir yaxlayiu getiren bu bolum-
aen sonra, igkinci pdolumde ¢evre olgusu butun yonleriyle in-
celenmeye ¢aligilmistir, Bu bolimde, belirli kuramlar ¢erge-~
" vesinde sinirland.rilmasi kolay olmayan gevre olgusu, iylet-
meler.agisindan ¢evresel yonet.m yaklagimlarinin getirdigi
tanimlamalar dogrultusunda ircelenmektedir.Genel olarak ig-
letme ivyi ve d1g1 ¢evre kogullari ve gevresel gruplar olarak
bdlimlenebilen ¢evre olgusu, sistem, kurgilagstirmalil ve stra-
tejik ycnetim yaklagimlari gibi ¢evresel yconetim yaklagim-
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larinin farkll pakig agilariyla bu o0lumun kxonusunu olugtur-
maKktadlir. Galigmanin Uglncli ve son bolumu ise konuyu personel
poiitikalarl duzeyinde ele alarak, ¢evre olgusunun iglevsel
personel politikalarinaaki yerinin ve etkilerinin belirlen-
;,%esini igermektedir. Personel saglama ve se¢me, egitim, ilic-
retleme, bltunlegme, sosyal hizmet ve yararlar saglanmasi
;gibi personel ydnetimi islevlerinin ve ilgili politikalarin
kuramsal yonlerine, ¢evreyle olan iligkilerine yer veren bu
oolumle galisma son pulmaktadir.

Isletme~Gevre iligkisinin dengeli bir uyum i¢inde ku~
rulmasini bOylelikle igletmelerin varlixklarini koruyabilmele-
rine ve surdurebilmelerine olanak saglayan politikalarla bu
politikalar i¢inde Onemli bir yere sahip olan personel poli-
tikalarl, igletmelerin, i¢inde faaliyet gosteroikleri ¢evre-
nin butun yonleriyle sika bir iliski i¢indeair. Bu neaenle
perscnel yovnetimi iglevleriyle ilgili olarak olusgturulan per-
sonel politikalari, ¢evre kogullarindan ve bunlarin etxkilegi-
minden ayri olarak clisuniilmemeliair. Igsletmelerin ama¢ ve
hedeflerine ger yek anlamda ulagabilmeleri, ¢evre olgusunun
perscnel politikalarini ne yonde ve nasil etkilediginin veya
etkileyeceginin bilinmesine baglidir. Bu ise personel politiw
kalarinin nazirlanmasi ve uygulanmasi 81ra81ndaygevre clgusu~
nun butun yonleriyle tanimlanmasl ve surekli olarak gozlemlen-
mesiyle olanakliair.



129

YARARLANILAN KaYNaKLAR

Aksan,

Zeki. Cevrenin Isletme Yonetimine Etkileri Bakimin-

dan Farmer-Ricnman pMouelli ve Bir Aragtirma Denemesi,

Yayinlanmami§ Doxtora Tezi, Istanbul Universitesi
Isletme Faxultesi, 1974,

Alpander, Guvenc G. Human Resources Management Planning,

| Artan,

Ataay,

Aytex,

New York: Amacom, 1982.

Sinan. Personel Yonetimi Ders Notlari,Istanbul: Mar-

mara Universitesi, Iktisadi ve ldari Bilimler Pakil-
tesi, 1y983.

Ismail burak. lgaeperleme ve Bagari Degerleme Yontem-

leri l,Istanbul: I.U. Igsletme Fakultesi, 1985.

Bintug. Iyletmelerde Insangiicu Planlamasi, Ankara:
Ani'ToIoA.’ 13780

Baransel, At1ll4. Qaguas Yonetim Dusuncesinin vrimi 1,

istanbul: I.0. Isletme Fakultesi, 1y79.

Dilber, Mustafa. Yonetsel ve Urgutsel Btkililige Davranigsal

Yaklayim,istanbul: Bogazi¢i Universitesi, ldari Biliwm-
ler Faxultesi, lyTo.

Tiurk Uzel Kesim Endiustrisinde Yonetsel Davranis,

Istanbul: Bogazig¢i Universitesi, Idari Bilimler Fakiil-
tesi, 1ysl.

* * Erdogan, Ilnan. Igletmelerae bavranig, Istanbul: I.U. Igletme

Faxultesi, 1983.

Erem, Tuny. Yonetim A¢isincan Pazarlama, Istaanbul: I.I.T.I.a.,

1yc0.

#ren, rol. Igletmelerde Stratejik Planlama, Istanbul: [.U.

Isletme Fakiiltesi, 13979.

Hangerlioglu, Urhan. Ekonomi S¢zliigu, Istanbul: Remzi Kita-

bevi, 1977.



130

Hinterhuber, Hans H. Stratejik Isletme Yonetiwi, Derleyen:
Mlentap(blimersan) Koktlirk, Ceviren: L&le Uraz, Istan-~
bul: krler Matbaasi, 1980.

Kaynak, Tugray. Isletue Liizeyinde Personel Gereksinmesinin
Planlanmasi ve Uygulama Ornekleri , Yayinlanmamlsg
Dogentlik Tezi, Istanbul Universitesi, 13978.

Kogel, Tamer. Igletme Yoneticiliei, Istanpul: I.U. Igletme

Fakultesi, lyse.

Kokturk, rienhtap (oumersan). Stratejik {sletuwe Yonetiwine

Girisgste Birka¢ Kavram, bMakale, Hans H. Hinterhuber,
Stratejik Igletme Yonetimi, I¢inde.

Qlug, sehmew. lgletme Organizasyonu ve Yonetimi 1, Istanbul:
1.0. Igletme rakultesi, 1s78.

Jzgan, Hulya. Igletme Politikasi, Yayinlanmamis Yuxsek Lisans
Tezi, Istanpbul Universitesi, 1384.

Pamuk, Gunauz., Turgut Alev, Erkut Yucaoglu, Ruzan Yarar,
Mehmet KuyluxkweSevgi Elgin, Uzun Vaceli Planlama , Is-

tanbul: Bogazi¢i Universitesi, 1y78.

Reeser, Clayton. Management Functions and Modern Concepts,
Glenview, Illinois: Seott, roresman and Company, 1y73.

Saglam, Menmet. Urgutsel Degisme ve Uygulamaya Iligkin Bir
Aragtirma, Yayinlanmami§ Dogentlik Tezi, Hacettepe
Universitesi, 19y7e6.

Schein, Edgar H. Orgitsel Psikoloji, Gevirenler: Aylin Sag-
tir, yan Uz-Alp, Bskigehir:; E.I.T.I.A., 1976.

Senatalar, Ferhat. Personel Yonetimi ve Begeri Iligkiler ,
istanbul: 1.U. Kitabevi, 1978.

Thomson, George. Tarih Uncesi kge 2, (Ceviren: Celal Uster,
Istanbul: Payel Yayinevi, 1935.

Tosun, Kemal. lgletme Yonetimi 1, Istanbul: I.0U. Isletme Fa-
kiiltesi, 1v78.

Yonetim ve Organizasyon 2, Istanbul: I.U0. Isletme
Fakiiltesi, 1y7o.




131

Uras, Oguz._lgletmeye Girig Lers Notlari, Istanbul: I.I.T.I.a.,
Igletme Faxiltesi, 1y8l.

Weber, Max. Sosyoloji Yazilari , Ceviren: Taha Parla,lstanbul:

Hirriyet Yayinlari, 19&6.

Yalgin, Selguk. Personel Yonetimi Ders Notlari,Istanbul Uni-

versitesi Isletme Fakiiltesi.

Yozgat, Usman. Isletme Yonetimi, Istanbul: I.I.T.I.A. Isletme
Faxiltesi, 19z0.

. C.

PEechatTely e
. R YTt
Tokhmeaniagyon =5



