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Insan kaynaklari yonetimi alaninda evrensel glduleri sirilen ve bir zamanlar
Uzerinde hemfikir olunan anlayiyaklgim ve uygulamalarin ginimuizde ne kadar
dogru ve gecerli oldgu tartsmali bir konu haline gelngiir. Yapilan aratirmalar caitli
insan kaynaklari yonetimi modellerinin, uygulandrkltlkelerin farkh 6zelliklerinden
etkilendigini ve kendilerinin de farkllgtigini géstermektedir. Bu ise, insan kaynaklari
yonetiminin tlke dizeyinde agtarilmaya muhta¢ oldgunu ortaya koymaktadir. B
ihtiyacin birgok yazar tarafindan vurgulanmasingika argtirmalarin mikro dizeyd:s
yogunlastigi/kaldigi goriilmektedirinsan kaynaklari yonetimi uygulamalaringtetme
dizeyinde ve fonksiyonlarin gercegielmesi balaminda argtirilmasina gosterile
gayretlerin, makro/ilke dizeyindeki snamalar icin de go6steriimesi gerekli ha
gelmistir. Bu da beraberinde,IKY’de Karsilastirmali  calgmalarin ~ énemin
artirmaktadirIKY’de karsilastirmali aratirmalar, dgisik tlkelerdeki insan kaynaklar
yonetim uygulamalarini anlamayl ve aciklamayl aenagh cakmalar olarak
tanimlanmaktadir.

Bu calsmada da Oncelikle kafastirmali IKY’ne ve onun aygmaci ve Ort§meci
gorislerine deinilmistir. Daha sonra iselKY’nin gelisim sireci icerisinde ortaya
atilan IKY modelleri ayrsmaci gorgii savunan ve Orgineci gorgi savunaniKyY
modelleri olarak siniflandininsir. Ortismeci gorgli savunan modeller icerisinde
Brewster modeli Azerbaycan'd&Y uygulamalarinin aggiriimasi icin ey uygur
model olarak secilngtir. Sonraki aamada aysmaci goérgi savunan modellerden biri
olan, Brewster modelinin ag@rma modeli olarak secilmesinin sebepleri aciklagim
Ancaksunun da belirtiimesi gerekiyor ki atamada, Brewster modelinde yer almayan
alt faktorler konusunda @er ayrgsmact gorgu savunan modellerden de
yararlaniimgtir. Calsmanin uygulama kisminda ise, Brewster modelinde alan
faktorler cercevesinde Azerbaycan'dY uygulamalari incelenmgtir. Once ankef
araclilgl ile modelde yer alan orgiitsel faktorlerin (orgilitstrateji velKY stratejileri,
IKY fonksiyonlar)) Azerbaycan’'daki sietmelerde uygulama durumu incelegm
eksiklikler tespit edilmi ve bu uygulamalarin daha iyi diizeyde gercgkiebilmesi
icin 6nerilerde bulunulmyur. Daha sonra ise gtama modelinin cevresel faktorleri
cercevesinde Azerbaycan'dakiletmelerde IKY uygulamalarinin sekillenmesindg
etkili olan faktorler belirlenmeye callmistir.
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In the field of Human Resource Management, modetdwhile propounded a
universal and were thinking best perceptions, becdisputable issue how it’s true a
acceptable nowadays. Researches show that diffeilrM models, was effected K
different specifications of different countries atitemselves become different.

present the need of research human resource maeaggnthe national level. Despi
the fact that this need was indicated by many astlresearches were intensify/fail
micro level. The efforts signified in the resdas of human resource managemer
the business level and implementation of functimst signify in macro/national lev
researches. Therefore comparative HRM studies have become fgigni.

Comparative HRM studies can be defined as practicé$RM aiming to understand

and explain in various countries.

In this study comparative HRM and its “convergenesitd “divergence” views ar
described firstly. Later, “HRM Models” were classd as “convergence” an
“divergence” models of HRM. Afterwards, Brewster 8&b picked out, because of
convenience to research HRM practices in Azerbaijadivergence models of HRN
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In the next stage, the reasons of choosing Brewdtatel as a research model are

explained. But we must state that, research wasfibeth from the other divergenc

models, in the sub factors which were not indicateBrewster model. In the empiric
part of research, Azerbaijani firms were investig@tin the framework of Brewste
Model through HRM practices. As data gathering method of studhgtly
guestionnaire technique was used to evaluate ag@omnal factors (organization
strategy and HRM strategy, HRM functions) of modéius deficiencies of practicg
were determined and the best practices suggestiens given. After that, in th
framework of environmental factors of research nhoidlevas attempted to determir
the factors that effect formation of HRM practige#\zerbaijan firms.
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GIRIS
“Her Ulkenin IKY uygulamalari farkhidir’, c¢iinkii her bir tlked&Y uygulamalarini
etkileyen ekonomik, sosyal, politik, kdltirel fakigr farkhdir (Remer, 1986; Akt:

Brewster, 1993). Ama isteiKY kitaplarinda olsun, isterse de konu ile ilgili

argtirmalarda bu gercek bircok zaman g6z ardi edileshkt

Insan kaynaklari yonetimi alaninda evrensel gldileri sirilen ve bir zamanlar
Uzerinde hemfikir olunan anlayiyaklssim ve uygulamalarin ginimizde ne kadar
dogru ve gecerli oldgu tartsmali bir konu haline gelngiir. Yapilan argtirmalar, ceitli
insan kaynaklari yénetimi modellerinin uygulandrklélkelerin farkli 6zelliklerinden
etkilendigini ve kendilerinin de farkllgtigini gostermektedir. Bu ise, insan kaynaklari
yonetiminin Ulke dizeyinde aftarilmaya muhtac¢ oldgunu ortaya koymaktadir. Bu
ihtiyacin bir¢cok yazar tarafindan vurgulanmasingika argtirmalarin mikro dizeyde

yogunlastigl/ kaldig gérilmektedir.

IKY’nin, felsefi koklerini, Avrupa’daki sosyal yamdan, cafma iliskilerinden,
kimulatif entelektiiel birikimden algh ve olsumunu ABD’de tamamlagdi ileri
sUrilmektedir.IKY’nin tohumu Avrupa'da topga atiims, ABD'de filiz vermistir
(Orhan, 2010). Bu sebepten diKY yonetimi uygulamalari Amerikan temellidir:
ginimuizde de hala gtamacilar ve uygulamacilar igin gginelerin kayngl Amerika
Birlesik Devletleri'dir (Brewster, 2007). Bunun sonucuaik, IKY’nin gelisim
slresince geitirilen modellerin birggu Anglo-Sakson temellidiriKY disiplininin
gelisiminin balangic gaamasinda bu kaginilmaz olsa da, gelingan@ada Anglo-
Sakson modeller sorgulanmaktadir. Artik, Anglo-®sksmodellerin farkl ulusal
baglamlara uygunlgunun dgerlendiriimesi gerekmektedir (Murray vd., 1975). Bu
calismada s6z konusu gerceklerden hareketle, Azerbayaarusal 6zelliklere uygun
bir insan kaynaklari modelinin alup olsmadginin belirlenmesi amaclanmaktadir.
Diger bir deisle, Azerbaycan'daki sletmelerde IKY uygulamalarinin bir resmini
cekerek Azerbaycan'da ulusal o6zelliklere uygun lisan kaynaklari modelinden

bahsedilip bahsedilemeyexei ortaya koymaktir.



Calismanin Amaci

Bilindigi gibi her yonetsel uygulama, icinde bulugdwkiltiirel ve ekonomikartlardan
etkilenir ve bunlari belli bir dizeyde etkildBagimsizlgini 1991 yilinin 18 Ekimi'nde
kazanmg ve sosyalist sistemden kapitalist sisteme gedbneminde ygayan
Azerbaycan’da birgok sietme uygulamalari gibilKY uygulamalari da yenidir.
Donsim ekonomilerinin piyasaartlarina uyum sgamasi ise belli bir sire ve sireci
gerektirmektedir. Orgitleringiyapma bicim ve uygulamalarini ggtirmeleri ve yeni
sartlara uyum ggayabilmeleri igin iginde bulunduklari mikro, makrulusal) ve
uluslararasi sartlari  deggerlendirmeleri gerekmektediriKY uygulamalari 6zetinde
tartsildiginda ise, daha 6nce merkezi planlama geieeesahip bir tlkenin rekabetci
bir anlaysa gecsinde sorun yganacg! aciktir. Bu sorunun Ustesinden gelebilmek igin
oncelikle mikro ve ulusal dizeyde durum tespiti iapsi ve sonrasinda da gegi

sorunsuz yganmasi i¢in bazi dizenlemelerin yapiimasi gerekeukkt
Bu cercevede bu caadagenel hatlariylagagidaki sorularin cevaplari aranacaktir:

1. IKY uygulamalarinin ulusal diizeyde sttalmasinin mang nedir ve
IKY’nin ulusal diizeyde agtiriimasinda hangi modeller kullanilghr?

2. Donisim  ekonomisi olan  Azerbaycan’daiKY  uygulamalarini
degerlendirmeye en uygun model hangisidir?

3. Arastirma modeli cercevesinde Azerbaycan’d& Y uygulamalarinin
fonksiyonlar bazinda genel gorinimu nedir? veyarlfegcan’da faaliyet
gOsteren gletmelerde IKY  fonksiyonlarinin  uygulanmasi  nasil
gerceklatiriimektedir?

4. Belirlenen model cergevesinde Azerbaycan’dKY uygulamalarinin

sekillenmesinde makro dizeyde etkili olan ¢evreaktdrler nelerdir?

5. Azerbaycan’'daki sletmelerde sahiplik yapisi,sgéren sayisi, sektor ve
kurulus yili itibariyle isletmelerin IKY uygulamalari arasinda bir fark var

midir?

Bu sorular bir butin olarak cevaplanahiidi 6lciide Azerbaycan’da IKY

uygulamalarinin genel gorinimu hakkinda bitohiceye ulamaya yardimci olacaktir.



Calismanin Icerigi

Bu calsma ¢ bolimden olunaktadir. Cakmanin birinci bolimunde insan kaynaklari
yonetimi  (KY) uygulamalarinin ulusal diizeyde gimalmasinin mang (zerinde
durulmaktadir. Daha agciklayici bir ifadeyl&Y'nin ulusal diizeyde agairiimasina
ihtiyac var m1? Varsa bu ihtiyacin sebepleri nal®rdAmerika’da ve ya Avrupa’da
gelistirilen IKY modelleri dier ulkelerde de uygulanamaz mi? Farkli tlkelerdikd
uygulamalari bir birilerine bengigor mu? Yoksa her tlkenin kendine 6zgu 6zellikleri
IKY uygulamalarini farkhlgtiriyor mu? sorularinin cevaplari aranmaktadir.sBrulari
cevaplayabilmek amaciyla 6ncelikl€Y’deki karsilastirmali calsmalara dginilmekte
ve bu cagmalardan hareketle IKY’de ayrismaci ve oOrtémeci gorg
degerlendiriimektedir. Birinci gamada, iKY uygulamalarinin ulusal diizeyde
arggtirlimasinin mang Gzerinde durularak, yonetim tarzlarinin ekonorndtlamalar,
yasanan benzer endistglae surecleri ve kiresefime ile birlikte gittikce birbirine
benzeyecgni iddia eden Ort§me gorgl ve bu goOr§lin teorik dayanaklari
degerlendiriimektedir. Daha sonra ise galamizin hareket noktasini da gluran,
yonetim tarzlari arasindaki farklliklarin kiltireé kurumsal zorlamalara gla olarak
hicbir zaman kaybolmayage iddia eden aygmaci gorgin teorik dayanaklari
deserlendiriimektedir. Bu dgerlemelerden sonréY’nin tarihsel gelsim sirecinde

ortaya atilaiKY modelleri ele alinmaktadir.

IKY uygulamalarinin ulusal diizeylerde giralmasina ¢ok biyuk ihtiya¢ olmasina ve
bu ihtiyacin birgok yazar tarafindan vurgulanmagmmen iKY modelleri 6rtigmeci

ve ayrsmact gorgi savunaniKY modelleri seklinde bir siniflandirmaya tabii
tutulmamaktadir. Bu durum literatirde var olan &ksiklik olarak tespit edilmnive
belirlenen temel olgitler cercevesini€Y modelleri ortigmeci gorgl savunankKy
modelleri ve aygmaci gorgi savunaniKY modelleri seklinde siniflandirmaya tabii
tutularak bu modellerin ulusal modelleregdo nasil bir dgisim gosterdgi aciklanmaya
calisiimaktadir. Boliumin ilerleyen kisminda Japonya, &ove Cin'deki IKY
uygulamalari Asya grubu; Almanya, Frandtalya’daki IKY uygulamalari Avrupa
grubu; ABD velngiltere’deki IKY uygulamalari ise Anglo-Sakson grubu olarak ele

alinmaktadir. Bu gruplardakiiKY uygulamalari ikincil veriler kullanilarak



karsilastirilmakta ve aralarindaki farkhliklar ile benz&ter ortaya konulmaya
calisiimaktadir.

Calismanin ikinci bolimiinde, “Azerbaycan’dKY uygulamalari ulusal diizeyde nasil
degerlendirilebilir’ sorusunun cevabi aranmaktadir. Baruyu cevaplamaya teorik
temel olgturmak amaciyla, ¢aimanin birinci boliminddéKY uygulamalarinin ulusal
dizeyde ardiriimasinin mang tzerinde durulmg ve IKY tarihsel gel§im sureci
icerisinde ortaya atiingiiKY modelleri 6rtigmeci gorigii savunan ve awmaci gorgi
savunaniKY modelleri olarak iki grupseklinde siniflandiriingti. Ortismeci gorgi
savunariKY modelleri genellikle 6rgit stratejisi MY stratejileri arasindaki igkilere
odaklanip, evrensefli vurgulamakta, aysmaci gorgi savunaniKY modelleri ise
farkli Ulkelerdeki IKY uygulamalarinin farkli oldgu ve bu lkelerdeki cevresel
faktorlerinIKY uygulamalarini etkiledi iddiasini savunmaktadirlar. Cahanin birinci
bolimi sonucunda ortaya ¢ikan bu gercekten hasgki&stlerbaycan’da ulusal diizeyde
IKY uygulamalarinin aysmaci gorgi savunaniKY modellerinden birini segmekle
degerlendiriimesinin  daha uygun olgga kararlgtiriimistir.  Calsmanin birinci
boluminde aysmaci gorgu savunan modeller igerisinde Hendry and Petiggrew,
(1990) tarafindan galirilen Warwick iKY modeli, Brewster (1995) tarafindan
gelistirilen IKY’nin Avrupa modeli, Sparrow (1995) tarafindan igétilen AvrupaiKy
Uygulamalarini Belirleyen Faktorler Modeli, Budhwae Sparrow (2002) tarafindan
ortaya atilmy IKY Uygulamalarini Belirleyen Faktorler Modeli, Budlar ve Debrah
(2001) tarafindan galirilen iKY Politika ve Uygulamalarini Belirleyen Bamsal
Faktorler Modeli ve Murray (1976) tarafindan getilmis iIKY’ni Analiz Etmek igin
Karsilastirmali Cerceve Modeli ele alinip temel 06zelikldrakkinda kisaca bilgi

verilmistir.

Bu modeller icerisinden Brewster (1995)iKY’nin Avrupa modeli argtirma modeli
olarak secilmitir. Bu modeller icerisinden agrma modeli secilirken modelin en temel
kriter olarak,IKY fonksiyonlarini ve bu fonksiyonlari etkileyenwesel faktorleri ele
almasina dikkat edilngiir. Secilen modelin Azerbaycan’ddKY uygulamalarini
deserlendirmeye en uygun model olmasi da&editemel kriter olmgtur. Nitekim

Arastirma modeli olarak secilmiBrewster modelininki tarafi vardir. Modelin bir



tarafindaiKY uygulamalarini etkileyen orgiitsel faktorler yalrken, dger tarafinda
IKY uygulamalarinin etkileyen gevresel faktorlere yerilmistir.

Calismanin ikinci boliminde farkh tlkelerd&Y uygulamalarinin nasil agarildigi ile
ilgili literatir taramasi yapildiktan sonra, Breersimodelinin ortaya c¢iki, gelisimi,
diger ayrsmaci gorgu savunan modellerin di¢, Brewster modelinin agairma modeli
olarak secilmesinin sebepleri Uzerinde durulacakBolimun ilerleyen kisminda
Brewster modelinin ele algh cevresel ve orgutsel faktorler hakkinda bilgiilesektir.
Arastirma modelinin eksikliklerini gidermek icin birinddlimde ele alinan agmaci

goritstl savunan modellerden yararlanilacaktir.

Calgmanin uglncu boliminde ise, gmma modelinin oOrgutsel faktorleri
cercevesinde, Azerbaycan'da faaliyet goOstergietmelerde IKY uygulamalarinin
fonksiyonlar bazinda genel gorinimi ¢ozimlenmelgiigaistir. Arastirma modelinin
IKY uygulamalar (zerinde etkili olgw disiincesi ile ele algh oOrgitsel faktorler
asagidaki gibidir:

> Orgutsel strateji véKY stratejisi arasindaki gkiler,

> Is analizi velK planlama uygulamalari,

» Eleman temini ve secme uygulamalari,

> Insan kaynaklari gglirme uygulamalari (@tim ve kariyer yonetimi),
» Performans dgerleme uygulamalari,

> Ucret ve 6deme uygulamalart,

> Isci, isveren ilikileri ve iletisim.

Azerbaycan'dakigletmelerdelKY uygulamalari Brewster modelinde yer alan 6rgiitse
faktorler dikkate alinarak hazirlanan anket argcilile deserlendirilerek bu

uygulamalarin genel goérinimu ortaya konulmayaitataktir.

Ayrica, aratirma modelinin cevresel faktorleri cercevesindezitianan ve IKY
yoneticilerine yapilan mulakatlar aragilile argtirma modelinde yer alan cevresel
faktorlerin  Azerbaycan'da IKY uygulamalari (zerindeki etkisi tagtimaya

calisilacaktir.



Calismanin Yontemi

Arastirmanin amaclarindan da agilacasl Uzere argtirma esas itibariyla tanimlayici bir
argtirmadir. Dger bir ifadeyle, Azerbaycan’da faaliyet gostergtetmelerdeiKyY
uygulamalarinin fonksiyonlar ve bu fonksiyonlarikiktyen cevresel faktorler

baglaminda durumunu ortaya koymaya yoneliktir.

Calsmanin uygulama kisminda anket ve miulakat yontenden yararlanilngtir.
Orgutsel faktorleri dgerlendirmek icin anket yonteminden yararlanilirkeeyresel

faktorlerin dgerlendiriimesinde miulakat yonteminden yararlangtmi

Anket uygulamasi e-posta ve ylz-ylize gir@ yontemleri ile gercelgarilmi stir.
Azerbaycan’'in bgkenti Baki’'de faaliyet gosteren Tirk Sanayici vugadamlari
Beynelhalk Cemiyeti (TUR\B) ve Azerbaycan Turkiyds Adamlari Birligi (ATIB)
listesinde yer alan 293létmeye e-posta yoluyla Azerbaycan'ddkietmelerdelKY
Uygulamalarini Dgerlendirme Anketi gonderilngive IKY bolum yoneticilerinin bu
anketleri cevaplamalari istengtii. 293 kletmeden 75sietmeniniKY yoneticisi e-posta
yontemi ile anketi yanitlayarak gtamaya katilmgtir. Bu sayinin yeterli olmagh, bu
listelerde yer alansietmelerin genellikle yabanci sermaye ile kurugmsletmeler
oldugu ve Azerbaycan’'da faaliyet gostergleimeleri temsil kabiliyetinin diik oldysu
disunulerek, Bakir'de faaliyet gosteren ve yerli serendg kurulmy isletmeleriniKy
yoneticilerinden randevu talebinde bulunuktaw. Bu girsimler sonucu, daha 41
isletmenin IKY vyoneticisi yiiz ylize gogime yontemi ile anketi cevaplayarak
argtirmaya katilmgtir. Bu anketlerle agiirmada ulaillan toplam gletme sayisi 116

olmustur.

Anket uygulamasinin yiiz-yiize ggnie yontemi ile yapildn 41 sletmeniniKyY bolim
yoneticisine, anket uygulamasindan sonra Azerbagakin isletmelerde IKY
uygulamalarinin gercelderilmesinde etkili olan cevresel faktorlerin tespamaciyla
miilakat sorulari sorularakKY uygulamalarinin gercekdériimesinde etkili olan
cevresel faktorler belirlenmeye galmistir. Zamanlarinin kisith oldiu ve sorularin
zaman alici oldgu gerekcesiyle ankete katllan mudirinden sadectar3$si anket

uygulamasindan sonra yapilan mulakata kagtimi



Calismanin Onemi

Azerbaycan, eski Sovyetler Bigli Ulkeleri icerisinde yer alan ve bu llkeler icande
bagimsizlgini elde etmesi ile birlikte serbest pazar ekonomigecsi baslatan bir Tark
Cumbhuriyetidir.

Azerbaycan’in yetmiyil icinde bulundgu Sovyet Sistemi, tim konularda ofugibi,
isletmecilik alaninda da merkezi bir kumanda mekaizima sahipti. Sistem icerisinde
yer alan Ulkeler vesietmeler merkezden gelen emir ve direktifleri yerigetirmekle
sorumlu tutuluyor, buslemlerin sonuclarindan hi¢ bgekilde etkilenmiyordu. Bu yapi
icinde yetgen vesekillenen organizasyonlarin, tamamen farkli yenidsteme gegmesi
de kolay olmayacakti. Birtakim farkli sorunlar g@acikabilecekti. Azerbaycan bu
sorunlari ygamakla birlikte, serbest piyasa sistemine gecmeirazve kararlilgini
diger tim konularda oldiu gibi, isletmecilik alaninda da gostergtir. Bu calsmanin
onemi de Azerbaycan'ddKY uygulamalarinin dgerlendiriimesi ve bu alandaki
gelismeleri ortaya koymakta yatmaktadir.

Arastirmada gagidaki katkilarin yapiimasi gunilmektedir:

« Birincisi, literatiir incelemesi yapilarakkY uygulamalarinin ulusal diizeyde
argtirlmasinin mangy tizerinde durulacak viKY’de ayrismaci ve értémeci
gorislerin temel dayanaklari agtarilacaktir.

« Ikincisi, ayrsmaci gorgi savunan modeller icerisinden Azerbaycaniéy
uygulamalarinin deerlendirilmesi icin bir model secilmeye galacaktir.

e Arastirmanin  Uclncl katkisinin ise, metodolojik bakimdaolmasi
beklenmektedir. Argirmada hem nitel, hem de nicel veri toplama veliana
yontemleri birlikte kullanilacaktir. Boylece tek rbveri toplama ve analiz
yonteminin ortaya c¢ikaragariskler ortadan kaldiriimaya callacaktir.

e Arastirmanin alan c¢amasi bglaminda da ©Onemli bir katkisi olaga
beklenmektedirSoyle ki, Azerbaycan’ddKY uygulamalarininsekillenmesinde
etkili olan cevresel faktorler ve Azerbaycan’dalifget gosteren sletmelerde
baslica IKY fonksiyonlarinin uygulanmasi sirasinda ne gitzilglemlerin ortaya
ciktigl aratirilacaktir.



1.

3.

Calismanin Sinirliliklari

Insan kaynaklari yonetimi, genel olarak ¢rgiitlerdakan ilikilerini ele alan, oldukca
karmalk ve kapsamli bir alandir. Bunun ¢haa nedeni, insan ikilerinin bir butin
olarak goriilmesi ve incelenmesindeki zorluklardan igelmektedirinsan ilikilerinin
tanimlanmasindaki zorluk, insarsHileri ile ilgili olan argtirmalarin da tanimlanmasini
ve kapsaminin okturulmasini zorlgtirmaktadir. Bu gergekleri gz onine &ldnizda,
calismada kagilasilan sinirliliklari hepsini belirtlemesek de enedmi sinirliliklar

asagidaki gibidir:

Arastirmada Azerbaycan'ddKY uygulamalari aygmaci gorgu savunan belli bir
model (Brewster) cercevesinde ele alinmaktadirii kabu model Azerbaycan’diKyY
uygulamalarini kendi faktorleri gergevesinde agiélalecektir.

Bu argtirma Azerbaycan’in &enti olan Bak{'de faaliyet gbsteren ve Azerbaycan
Turk Sanayici vels adamlari Beynelhalk Cemiyetine (TWSB) Uye isletmeler
listesinde yer alan 293letmeden 75sietmeyi ve bu listede yer almayan 41 yerel
isletmeyi kapsamaktadir. Azerbaycan’ddY fonksiyonlarini tam anlamiyla
uygulayabilecek sletmelerin, buyldk ve orta olgekli sletmeler olabilecg
distincesinden hareketle Bak(’de faaliyet gosteren IABSve ATIB'in listesinde yer
alan buyudk ve orta olceklisletmeler secilmitir. Arastirma kapsamina alinacak
isletmelerden elde edilen bulgulari butgleimelere genellemek gou olmayabilir.
Arastirma sirasindan elde edilen veriler 2010 yili Q&2 yili ilk yarisinda toplanrgtr.

Bu verilerin sonraki yillarda gghne gosterebile@ unutulmamaldir.



BOLUM 1: iNSAN KAYNAKLARI YONET iMi UYGULAMALARININ
ULUSAL DUZEYDE ARA STIRILMASININ MANTI Gl

1.1. Karsilastirmali insan Kaynaklari Yonetimi

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin ulusalegige argtirilmasinin mang bizi
Insan Kaynaklari Yonetimi'ndeki katastirmall argtirmalara yonlendirmektediinsan
Kaynaklari Yonetimi'ndeki kaulastirmali  argtirmalar, farkli Ulkelerde insan
kaynaklarinin yonetimindeki farkliliklari anlamayse aciklamaya caimaktadir
(Brewster, 2007).

Daha acik bir ifadeyle, kafastirmall insan kaynaklari yonetimiu sorulara cevap
aramaktadir (Budhwar ve Debrah; 2001):

i. Degisik Ulkelerde gecerli olan insan kaynaklar yodnetimygulamalarinin
farklihk ve benzerlikleri var midir, varsa nelar@li bu farkllik ve benzerliklerin
kaynaklari/kdkeni nelerdir?

ii.  Kultdr, esitim sistemi, devlet politikasi vb. milli faktorler insan kaynaklari
yonetimi Gzerindeki etkileri nedir?

iii.  Bir tlkenin insan kaynaklari yonetimi uygulamalaniuysal dizey bdaminda
baska ulkelerin insan kaynaklari yonetimi uygulamajkribenzemeli mi yoksa
ayrismali midir?

iv. Kuzey Amerika ve Avrupa’da gatirilen insan kaynaklari yonetimi yalkan ve

uygulamalarinin bda Ulkeler tarafindan kabul edilebilir yonleri nele?

Karsilastirmali yonetim disiplini, 1950'li yillarin ilk yasindan itibaren yonetim
olgusuna ilgkin farklihk ve benzerliklerinin hem belirlenmesihem de hangi
kaynaklardan beslendiklerinin aciklanmasi konusun@d& cerceve sunmayi
amaclamaktadir (5a2007: 12).

IKY’deki karsilastirmali calsmalar ise 1975’lerden sonraki yillarda gele gostermeye
baslamistir. Murray vd.leri (1975) “Personel Yo6netimini Kalastirmali Analiz
Edebilmekicin Bir Cerceve” adli makalesiyle kalastirmali IKY calismalarinin bir
anlamda temelini atrglardir. Personel yonetimi uygulamalarini gastirmali olarak
analiz edebilecek bir cerceve sunmayasealiaratirmada amacg, kiltirel farklihklarin

IKY politika ve uygulamalari Gizerindeki etkisini gagnatik olarak analiz edebilmek ve



niye tek “en iyi Amerikan uygulamasinin” farkh kiatlerde yeniden dgrlendirilmesi
veya tumuyle vazgecilmesi gerektii gostermek olmgtur.

Karsilastirmali ve uluslararasiKY konusuna dier bir deerli katki Hofstede (1983)
tarafindan “Orgiitsel teori ve uygulamalarin kultifeaglami” adli calsmasiyla
yapiimstir. Bu calsmasinda HofstedelKY’nin kultirel bagimh oldugunu ileri

strmektedir.

IKY’nin evrensel bir modelinin olmagh distincesi Pieper’in (1990)ifisan Kaynaklari
Yonetimi: Uluslararasi Karlastirma” adli calgmasiyla daha da guclergnive
karsilastirmall IKY calismalarinin énemi daha da belirgigteistir. Bu calsmasinda
sanayilgmis bati llkelerinin ve az gglinis dogu ulkelerininiKY modellerini bir araya
toplayan yazar bu modeller arasinda biyuk farkhik oldusunu 6nemle

vurgulamaktadir.

Begin (1992) ise karastirmali IKY'ni analiz edebilecek bir sistem perspektifi
gelistirmistir. Boylece kagilastirmali 1KY calismalarinda, farkh dgsiklikleri
aciklamaya yarayacak bir cerceve sunmayiesisteminin temel sinirlarini gizmeye
calismistir.

Sonraki yillarda Boxall'ln (1995) “Kadastirmali insan Kaynaklari Yonetimi Teorisini
insa Etmek” adh ca$masi kagilastirmall IKY literatiirine blyik katki ggamistir.
Boxall calsmasinda uluslarara#KY ile karsilastirmali IKY’nin bir birinden ayriimasi
gerektgini vurgulamakta ve karastirmali IKY’ni; farkli IKY fonksiyonlarinin farkli

ulusal sinirlarda nasil uygulaggdh aciklamaya caimaktadir.

Brewster (1993 (a); 1995) ve arkaldau da hem Grandfield hem de AvrupeY
hakkindaki cakmalari ile kagilastirmali ve uluslararadKY literatiirine blyuk katki
sgglamstir.  “Insan Kaynaklari Yoénetiminin “Avrupa” Modelinin Gglirilmesi” adli
calismasiyla Brewster orgutsel 6zegth Avrupa’da Amerikan gletmelerindeki gibi
olmadgini ve bunun dalKY uygulamalarina etkisinin ¢ok farkli olgunu

belirtmektedir.

Karsilastirmali IKY literatuiriinu incelediimiz zaman farkli yazarlarin farkl cevresel
faktorlere vurgu yaptiklari gortlmektedir. Tum ydaa tarafindan yapilan ortak

vurgu ise, farkli ulkelerdekiKY uygulamalarinin farkli oldgu seklindedir. Bu
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yazarlara gore, ulkelerin kalturleri fakhdir. Farkilkelerdeki gletmeler farkli gitim

duzeyi ve beceridekigictu ile farkli ekonomik kqullarda, farkli hukuki, sosyal ve
politik cercevede faaliyet gostermektedirler (Harnd., 2003). Kaldi ki, yillar
gectikce uluslararasirketlerin de kiresel yak{an calsmalari yaninda her tlkeye
6zgu yerel yaklam calsmalarina énem vermesi bunu gdstermektedirsan

kaynaklari yonetimini bir elbiseye benzetecek daurshi¢ bir firma icin hazir
giyimin olamayacgini séylemek mumkundur. Hairketin farkh bir beden yapisi

vardir ve buna gore bir butik ¢giina yapmak gerekmektedir (Selcuklu, 2005).
1.2.Insan Kaynaklari Yonetiminde Ayrismaci ve Ortismeci Gorisler

Globallsme ile kagi karlya kalan gletmeler global ve yereiKY uygulama ve
politikalari arasinda denge kurmaya galaktadirlar. Bu durum hem ulusal hemde
uluslararasi faaliyet gosteregletmeler icin ¢cok kritik bir 6nem tamaktadir. Bazi
isletmeleriKY uygulamalarinda standardizasyona gitmeyi amaelardger taraftank
politikalarinin tasariminda ulusal kudltrel farilar goéz 6nidne almaya mecbur
olmaktadirlar (Kochan vd., 2003).

IKY uygulamalarinda farklilik ve benzerliklerinin waaklarinin neler olabilege
bizi IKY’ deki iki temel gorige goturmektedir. Bunlar agmaci ve ort§meci
gortslerdir (Harris vd., 2003).

IKY’nin 6rtiismeci ve aygmaci acilardan agariimasinin gerekligi son yillarda
yapillan argtirmalarda acikca ortaya cikgtir. Boxall (1995) aysmaci
argtirmalarin gereklilgi vurgularken, bunun yaninda &gtiieci aratirmalara da

ihtiya¢ oldyzunu vurgulamgtir.

Ortismeci gorgu savunan asairmacilar ulkeler arasinda farkhliklar olmasina
bakmayarak bu farkliliklarin ¢ok az okglunu ve globallgmenin artmaya B#gamasi ile
beraber toplumlaringiyapma usullerinin ve insan kaynaklarini yénetmgnflerinin
giderek birbirine benzegiini savunmaktadir. Aysmaci gorgi savunan agirmacilar
ise bdyle bir benzenenin ¢ok az oldgunu ve bunun aksine Ulkelerin giderek daha da

farlilastiklarini ve hatta benzersiz hale geldiklerini ml@tmektedir ( Poole, 1986).

Ekonomik, sosyal ve politik sistemlerde olasi émé eilimleri hakkinda argtirmalar

o kadar da eski tarihe sahipgddir. ilk isaretleri Adams’in 1955'de Kaitastirmali
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Ekonomik Sistemler adli makalesinde gérmek mumkiéndiurada yazar modern
ekonomik sistemlerin geleri arasinda fonksiyonel bir g¢ki var olduysunu
belirtmektedir. Bu ilgkilerin her hangi bir ortak amaci gerceilemede sosyal yapiyi
da ekonominin ihtiyaclarina yonlendirgo@ ve uluslararasi sistemlerin ortak amaclari
ve ihtiyaclarn kendi iglerinde bir birilerine pla oldugu igin ekonomilerin ve
toplumlarin benzgnesine rehberlik edegmi ileri surilmektedir. Adams’t Aron,
Buckingham, Sorokin, Drucker, Kerr Adams vd. izlgtini Bu yazarlar 6rtgmenin ayni
ortamlarda ortaya cikmakla beraber hem de ayekillerde ortaya cikgini

savunmglardir (Skinner, 1976).

Ortisme teorisine gore, ekonomik gelie ve endistrikenenin zorlamalari aracg ile
kultirel ve kurumsal farkliliklara gmen kletmelerin ortak bireiKY uygulamalarina
sahip olaca ileri surdlmektedir (Child, 1981; Akt: Sparrow vé@acson, 1994).
Endustrileme ile birlikte Eletmelerin  organizasyon yapilarinin formalizasyon,
merkezilame ve ortak sletme ve yonetim uygulamalarina gdaaini; bicimsellsme
akabinde de tum dunyadaki yonetim tarzlarinin bgeeegini ifade etmektedir. Webber
(1969), IKY uygulamalarina ikkin homojenlgin ortak eitim programlari ve gejen
teknoloji tarafindan kuvvetli bigekilde etkilendgini dile getirmektedir. EndUstrigenis
uluslarin teknolojik olarak da geliklerinden hareketle England ve Lee (197&Y
uygulamalarinin gittikce birbirleri ile dr§gcesi varsayiminin mantikli oldiunu ifade

etmislerdir.

Baz! yazarlar insan kaynaklari uygulamalarindakiispnenin sebebinin piyasa temelli
oldugunu vurgulamaktadir. Bu yazarlara gore geli teknoloji ve artan rekabet
kosullarinda hergletme en iyilKY uygulamalarina yonelmek zorunda kalacak ki bu da
evrensel model olan Amerikan modelidir (Harris vd2003). Gunimiz
argtirmacilarindan bazilari da ganan kiresellgne olgusuna atifta bulunarak, Girie

senaryolarinin yeni versiyonlarini dile getirmeltied (Warner, 2003: 5).

Ortisme teorisine gore, endistghaekte olan uluslar batinin kapitalist tlkeleri fle
sik balantilar kurmakta ve batinin serbest girici sistemini ve uygulamalarini drnek
almaktadirlar. Bu nedenle, endistiteekte olan tlkeleriiKY uygulamalari, batinin
pazar ekonomisi temelinde ean iKY uygulamalarina biyiik bir hizla adapte olmaya

calisacaklardir (Dunphy, 1987). Osiile teorisini savunan agamacilara gore zaten
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yasanilan endustrikeme sireci, endistrgmekte olan ulkelerinKY uygulamalarini,
endstrilgen UlkeleriniKY uygulamalarina uymaya zorlamaktadir (Kordonsk§92).

Ayrismaci gorge gore ise, insan kaynaklari uygulamalari Uzeribdgrleyici olan
unsur tek bgina ekonomik ideoloji ile endustrime sireci ve derecesi ge ulusal
kaltarler, cevresel faktorler veya kurumsal uyguddandir (Lincoln vd., 1978).
Ayrismaci gorgu savunan agairmacilar, ulusal kaltirin veya kurumsal uygulaanead
benzersizigine vurgu yapnglardir. Bu gorgi savunan agarmacilara goreikKy
uygulamalari, ulusal sinirlar icerisindezer uluslardan farklilgnaktadir Brewster ve
Tyson (1993); Brewster ve Larson (1991); Hofsteti@80) tarafindan yapilmiolan
calsmalar kulturel farkhhiklarin 1KY uygulamalarini ve ydénetim derlerini
farkhlastirdiklarina dair ¢ok kuvvetli kanitlar ortaya kowstur. Hofstede (1980),
tarafindan ortaya konulmuolan sonuglar kullanilarak yapilan gatalar, farkl
Ulkelerden yoneticilerin farkli dger ve davraslardan olgan bir kalip sergilediklerini
gostermektedir. Bu c¢alnalar dginda bircok argtirmada kultirel inanclar ve kaltarel
degerlerin bireylerin ¢ok derinlerine sledigini, buna bgli olarak bati tarzi
endistrilgmeye rgmen farkli iKY uygulamalarinin var olagani gostermektedir
(Lincoln vd., 1978). Yine Laurent (1983), cok uluddir isletmede cakan k gorenler
arasinda ortak yonetim uygulamalari ve prosedirlerar olmasina gamen, &
davranglarinin onlarin kendi kilttrlerinden ¢ok derin bakilde etkilenmg olduklarini
gOstermektedir. Ancak, bu cghalarin bulgularina bakarak ulusal kiltirdkKY
uygulamalan tzerinde tek ve baskin belirleyiciuganu iddia etmek, benzer kilturel
ozelliklere sahip olan tlkelerdeki farklKY uygulamalari géz 6niine alifginda pek

dogru gérinmemektedir.

Calismanin bundan sonrakamasinddKY’nin gelisim siirecinde gedtirilen modeller
hakkinda literatlr taramasi yapilarak yazarlarfgadan yapilan farkli siniflandirmalara
yer verilecektir. Daha sonra i$KY'nin gelisim surecinde ortaya ¢ikaiiKY modelleri
ortismeci gorigiu savunariKY modelleri ve aygmaci gorigi savunanKY modelleri
seklinde siniflandirilacaktir. Bu modellerin nasilusal modellere dgru desisim

gosterdgi aciklanmaya cajilacaktir.
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1.3.insan Kaynaklari Yonetimi Modelleri

Literatiirde IKY modellerinin cgitli sekillerde siniflandirildiklari goriulmektedir. Bu
siniflandirmalarda dikkati ceken dnemli bir hususfiandirmalar yapilirken ayni okul,
yaklasim ve ya modele géli yazarlar tarafindan farkl adlar veriimesiddrnesin; ayni
model Harvard modeli, Harvard okulu yajlai, EsnekiKY modeli, IKY’nin Esnek
varyanti gibi ceitli sekillerde adlarla literatlirde yer almaktadir. Yaiaki bu kargiklik
Coskun’un (2009)IKY’nin “teorik tartismalar” agisindan yavan ve kak bir gériniim
sergiledgi distncesini  desteklemektedir. ¢ vyazarlar tarafindan yapilan

siniflandirmalardan bazilarsagidaki sekildedir;

Brabet (1993) Avrupa ulkelerinde benimsenen (g IfaikY modeli olduzunu
belirterek, bu modelleri “ideal tipler” olarak adidirmaktadir. Bu modeller: (a) Aragsal
model, (b)Yodnetsel hakemlik modeli, (c) Géller yonetimi modelleridir (Akt. Aykac,
1999: 43).

Sparrow ve Hiltrop’un (1994) ise, yaptiklar kaps$abir calisma ile IKY modellerini
Anglo-Sakson Modeller ve AvrupalKY Modelleri diye iki grup seklinde
siniflandirdiklari gortlmektedir. Anglo-Sakson mbbelegrubu icerisinde, Michigan ve
New York okullari yaklaimi, Harvard okulu yakkami, Warwick okulu yaklgmi ve
Schuler okulu yakkamlari ele alinmgtir. Avrupa IKY modelleri grubu icerisinde ise
Paternalist modelMekanist model,insan ilskileri modeli, Burokratik model ve
Katilimci model yer almaktadir (Akt. Aykac, 199%)4

Budwar ve Debrah’'in (2001)KY modellerini Stratejik uyum ve katiKY varyanti,

IKY’nin Esnek varyanti, Warwick modeli, 5-P Modegk AvrupalKY modeli seklinde
siniflandirdiklari gorulmektedir. Bir geér calsmada isdKY modelleri Harvard modeli,
Michigan modeli, Guest modeli ve Secim modgdklinde siniflandirilmtir (lvo,

2006).

Cakir (1999; 2001) is&KY modellerini Amerikan ve AvrupdKY modelleri seklinde

siniflandirmgtir. Yazar AmerikanKY modelleri icerisinde §eme Modelleri, onun da
icerisinde Michigan modeli ve New York modellenre Harvard modeli ele almaktadir.
AvrupaiKY modelleri icerisinde ise UyarlangnHarvard modeli, Brewster modellerini,

Clark ve Mallory modelini ele alngiir.

14



Argon ve Eren’in (2004) isé&KY yaklasimlarini higbir siniflandirmaya tabii tutmadan;
Michigan ve New York okullari yakiami, Harvard okulu yakkami, Guestin insan
kaynaklari yonetimi yakkami, Storey’in insan kaynaklari yonetimi yakiliai, Warwick
okulu yaklgimi, Schuler okulu yakkami, Armstrong’un insan kaynaklari yonetimi
yaklasimi, Werther ve Davis’in insan kaynaklari yonetimiodeli, De Cenzo ve
Robbins’in insan kaynaklari yOnetimi yakian seklinde rastgele ele aldiklari

gorulmektedir.

Bu calsmada literatiirdeki bu karkliga aciklik getirmek amaciyldKY modelleri
ayrismaci gorgi savunariKyY modelleri ve értgmeci gorgi savunanKY modelleri
seklinde bir siniflandirmaya tabii tutulrstur. Yukarida da kisaca giedigimiz gibi,
karsilastirmall IKY ve IKY’de ayrismaci gorgiun ve dolaysiyldKY uygulamalarinin
ulusal diizeyde agarilmasinin ger@ her gecen gun artmaktadir. Bu ihtiyacin birgok
yazar tarafindan vurgulanmasina bakmayarak (Sparrd995; Brewster, 1995;
Budhwar ve Debrah 2001; Budhwar ve Sparrow, 20B%) modellerinin 6rtigmeci ve
ayrismact IKY modelleri seklinde siniflandiriimamasi bir eksiklik olarak gtinistir.
Calismamizin bundan sonraki kismini&Y 'nin tarihsel gelsim siireci icerisinde ortaya
atilan belli bali iKY modelleri 6rtismeci gorigi savunariKY modelleri ve aygmaci
goristi savunaniKY modelleri seklinde siniflandirilacaktir. Boyle bir siniflancha
Azerbaycan’ddKY uygulamalarinin ulusal diizeyde tarimasi icinde bize temel kil

edecektir.

Calismanin bu gamasinda “aysmaci gorgu savunanKY modelleri” ve “Ortlsmeci
gorist savunaniKyY modelleri” ayriminda dikkate alinan temel olgith neler
oldugunu ortaya koymakta yarar vardir. Bu temel oOlciitierodellerin temel odak
noktalari, evrenseflii savunup savunmadiklari ve cevresel faktorlere yerip

vermemessgeklinde belirlenmitir.

Ortismeci gorigu savunan modellerin en temel odak noktaliéY, ve orgutsel strateji
arasindaki ikkidir. Yani bu modellere go6re iKY Orgutsel stratejinin
gerceklagtiriimesine katki sglayabildigi kadariyla bgarili olur. Ortigmeci gori

savunaniKY modellerinin savunduklari temel iddia ise, bu aeberin birer evrensel
recete olduklardir. B&a bir ifadeyle, bu modelleri gstiren okullar ve ya yazarlar bu

modelleri dinyanin  her vyerinde uygulamakliKY uygulamalarinda bgar
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saglanabilecgini savunmaktadirlar. Orgineci gorgi savunan modellerin bir ghr
ozelligi ise bu modellerdelKY'nin gerceklatiriimesinde etkili olan ¢cevresel faktorler
ya hic ele alinmiyor ya da ele alinsa bile bu fdktin iKY uygulamalari izerindeki
etkisi hakkinda hicbir aciklama yapiimamasidirskabir anlatimla bu gosii savunan
modellerdelKY uygulamalarinin gercekjéiriimesinde cevresel faktorler bir belirleyici
olarak gorulmemektedir.

Ayrismaci gorgu savunanKY modellerinin temel odak noktalar ise,sité cevresel
faktorlerin (uluslararasi, ulusal, ulud&lY faktorlerinin vs.)IKY uygulamalari izerinde
etikili oldugu ve IKY’nin basari sa&layabilmesi icin bu faktorleri dikkate almasi
gerektgidir. Ayrismaci gorgi savunariKY modellerinin savunduklari temel iddia ise,
belli bir tlkede/bglamda gektirilen (cogunlukla Amerika'da)IKY modellerin ayri
ulkelerde/bglamlarda farkli sonuglar verebilegieseklindedir.

1.4. Ortiismeci Gorisii Savunaninsan Kaynaklar Yonetimi Modelleri

Yukaridaki belirlenen temel olcutler cercevesindéiigineci gorgi savunaniKy

modellerini ve ele aldiklari konulargagidaki gibi siralayabiliriz:
» Harvard Modeli

Harvard modeli Beer vd.’leri (1984) tarafindan geiekonulmytur. Eslestirme modeli
ile kasilastirildiginda, model insan kaynaklarinin “insan” yonine wygpmakta ve
daha cok gveren-ggoren ilgkileri Uzerinde ygunlasmaktadir. Bu yizden de model
“esnek” (soft) IKY modeli olarak da adlandiriimaktadir. Modelggigk paydalarin
(6rnezin; hissedarlar, yonetim,sg¢i gruplari, devlet, topluluklar ve sendikalar)
organizasyondaki cikarlarini ve bu cikarlarin ¢sgltamaclarla ifkilerini ortaya

koymaya cakmaktadir (Budhwar ve Debrah, 2001).

Bu modelde 6rgutin gili kademelerinde bulunan yoneticiler, irketin hissedarlari
gibi ele alinmakta; yoneticilerin gifli personel gruplari, hukiimet yetkilileri, sendikr
ve toplumun dgisik kesimleriyle uyumlu ilkiler kurmalari,IKY’nin temel gorevleri
olarak dgerlendiriimektedir (Aykag, 1999: 48). Bu temel shgan hareketle ortaya
konan ve alan yazininda “Harvard Haritas!” olardinén ve IKY’nin politikalari ve

ciktilarinin uzun erimli sonuclar, tedarikciler v@urumsal faktérler bdaminda
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etkilesimsel ve akgkan birsekilde ortaya koymaya calldigl IKY haritasiSekil 1.1‘de
gOsterilmitir (Noon, 1992: 18; Akt. Argon ve Eren, 2004: 88).

Sekil 1. 1: iKY Alan Haritasi

Tedarikgi
ortaklar
 Hissedarlar
* Yonetim = = = = = = o oo .
« Isci Gruplarn !
* Devlet |
e Topluluklar i
+ Sendikalar - — - —
.| IKY Politika IKY Uzun Erimli
| Secenekleri Ciktilari Sonuglar
4 e iK akimi . ggglﬁltid . Blireysel iyi
o i atlici > —»| olus
g‘;‘_f“"s' - Yeterlilik . Orgiitsel
Durumsal Sistemleri * Uyum etkililik
Faktorler * Maliyet * Sosyal iyi
. TR » * Calisma Etkilili gi olus
* Isgucu sistemleri
karakteristikleri

« Is stratejisi ve
kosullar

» YoOnetim felsefesi

» Isci piyasasi
sendikalari

» Is teknolojisi

» Kanunlar ve
sosyal dgerler

Kaynak: Beer vd.(1984).

Durumsal faktorlerle, tedarikci ortaklar arasindaKiskiselligin, 1KY politika
seceneklerini meydana getigdidistincesi, Harvard modelinin 6zinu glurmaktadir.
Dolayistyla, iKY uygulamalarini sekillendiren politikalarin ggtlili gi ve icerikleri
durumsal faktérler ve tedarikci ortaklarin 6zelikhe bglhidir. Bu modele goére
IKY’nin 6zunu dort politika alani okturmaktadir. Bunlar insan kaynaklari akimi,
ddullendirme sistemleri,s¢i etkisi ve cakma sistemleridir. Her bir politika alani
yoneticilerin yapmasi gereken birkag gorevi icirmirindirmaktadir. Bu dort politika
alaninin ulamak istedgi sonuclar orgutsel Ehlk, yeterlilik, uyum ve maliyet

etkilili gidir. Bu sonuclarin amaci kahkli guveni gelstirmek ve devam ettirmek,
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bireysel/grup performanslarini en az maliyetle sgethek ve bunlarin sonucunda da
bireysel iyi oly (refah), orgutsel etkiliii ve sosyal iyi olgu (refahi) bgarmaktir.
(Budhwar ve Debrah, 2001).

Yukarida belirlenen temel Olgltler cergcevesinegedendirildiginde bu modelin

ortismeci modeller icerisinde ele alinmasinin sebepdagidaki gibidir:

1. Modelin temel odak noktasi gigik paydaglarin (hissedarlar, yonetimgai
gruplari, devlet, topluluklar ve sendikajetmedeki cikarlarini ve bu c¢ikarlarin
orgltsel amaglarla ikilerini ortaya koymaktir. Bu sirectiKY temel gorevi

paydalarla uyumlu ilgkiler kurmak olarak dgerlendirilmektedir.

2. Model IKY uygulamalarinin varfiini paydalarin cikarlarini maximize etmeye
baglamaktadir. Bu o©nermesi ile de tim dinyadieY uygulamalarinin
basarisinin  payddarin ¢ikarlarint  maximize etme ile Olcllebilgome

(evrensellge) isaret etmektedir.

3. Model IKY uygulamalari tizerinde etkili olabilecek cevresaktorleri dikkate
almamakta ve dolayisi ile farkli Ulkelerde pagtdan cikarlarinin nasil
degsisebilecgini aciklamamaktadir. Modelde, durumsal faktorldiie gicu
karakteristikleri, ¢ stratejisi ve kegullar, yonetim felsefesi, s¢i piyasasi
sendikalari, g teknolojisi, kanunlar ve sosyal gkrler) yer verilse de durumsal
faktorlerle paydglar arasindaki etkikgm aciklanmamaktadir.

Harvard modeli durumsal faktorlefes gtici karakteristikleri,si stratejisi ve keullar,

yonetim felsefesi,sti piyasasi sendikalaris teknolojisi, kanunlar ve sosyal gkxler)

yer verdgi icin birgok yazar tarafindan kalkastirmali (ulusal)iKY analizlerine temel
teskil ede bilecgi gorisi one surtlmgtir (Pool, 1990). Ama model bu faktorleil€Y

arasindaki karmgak iliskileri aciklamadgl icin birgok elgtirilere maruz kalmgtir

(Guest, 1991).

Harvard modeliiKY’nin 6rtiismeci gorigu savunan modelleri icerisinde aynaci

gorisi savunan modellere en yakin olanidir. Nitekim sayaci gorgl savunan
modellerin en dnemlilerinden birisi olan Warwick dadi Harvard modelinden buyuk
olcude etkilenmitir. Calismanin iKY'nin ayrismaci gorgii savunan modelleri”

kisminda Warwick modeli hakkinda gebilgi verilecektir.
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» Eslestirme Modeli: Michigan ve New York Okullari

Eslestirme modeline en 6nemli katki Michigan ve New Yodkullari tarafindan
yapilmstir. Fombrun vd.’lerinin (1984) ortaya koygu model iIKY'nin “kaynak”
yoniine vurgu yapmakta ve orgutsel amaclargmad icin insan kaynaklarinin en
verimli sekilde kullaniimasi gereli Uzerinde durmaktadir. Modele géregeli 6rgutsel
kaynaklar gibi insan kaynaklari da ucuz kakilde elde edilmeli, verimli bigekilde
kullaniimali, gelgtirilmeli ve onlardan mimkin oldwnca yararlaniimalidir (Sparrow
ve Hiltrop, 1994).

Sekil 1.2: Eslestirme Modeli

Odullendirme

A

-

\ 4

Basari Personel
Durumu Degerlendirilmesi

Personel
Secimi

A 4

A 4

A

Gelistirme

<
¥

Kaynak: (Fombrun vd., 1984; Akt. Bratton ve Gold, 1999).18

Bu modeldeki insan kaynaklari dongtst dért Onentdisenden olgmaktadir: personel
secme, dgerlendirme, geftirme ve odullendirme. Bu dort insan kaynaklariksiyonu
orgutsel performansi artirmayl amaclamaktadir (Brate Gold, 1999: 18).

Bu model IKY fonksiyonlarini bu dort faktorle sinirlayarak rdisinin en zayif
noktasini yaratmgtir (Bayat, 2003: 175). Bundan ¢ka elestirme modeli birgok
sebepten eftiriimistir. Boxall (1992) modeli dgasi gergi cok kuralci oldgunu ve
iddialarinin genellikle evrensel olgunu vurgularken, (Guest, 1997)slestirme
modelinin insan kaynaklarinin “insan” yéniine 6neennvedgi icin IKY’nin kati (sert)

modeli adini aldiini vurgulamgtir. Modelin dger zayif noktasi ise sadece dort
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fonksiyon Uzerinde ygunlagsmasi ve insan kaynaklari yonetimi tzerinde etkiano
kultiirel, sosyal, ekonomik ve politik/yasal baskitdKY uygulamalarini nasil ve hangi

yonde etkiledii hakkinda hicbir aciklamaya yer vermemesidir (12006).

Yukarida belirlenen temel Olgltler cergcevesinegedendirildiginde bu modelin

ortismeci modeller icerisinde ele alinmasinin sebepdagidaki gibidir:

1. Modelin temel odak noktasi orgitsel amagclar €Y uygulamalari

arasindaki uyumdur,

2. Model dortiKY fonksiyonunu ele alarak bu fonksiyonlarin uyguieasi ile
IKY uygulamalarinda barinin s@lanacagini (evrensellik)

vurgulamaktadir,

3. Modelde IKY uygulamalari tizerinde ektili olan cgevresel fakitbe yer

verilmemektedir.
> Guest Modeli

David Guestin (1989-1997) teorik gahalarinin sonucunda ggiirdigi model iKY
uygulamalarinin bgrisini érgitsel ve bireysel gaainin entegrasyonunda gérmektedir.
GuestinIKY anlaysi Ortodoks personel yonetimi anlgyidan ve Ortodoks personel
yonetimi gelenginden etkilenmy IKY anlaysindan farklidir (Bayat, 2003: 175). Guest,
(1995: akt. Salaman vd. 2005: 237) tiikY modellerinde 6rgiitsel katimin merkezde
yer aldgini ve bu o6zeliin, IKY’'ni geleneksel personel yonetimi ve geleneksel

endustriyel ilgkiler sisteminden ayirgini belirtmektedir.

Guest'in yaklaiminin Harvard haritasindan ayrgdinokta ise,IKY politikalari, insan
kaynaklari ciktilari ve orgutsel ciktilari, lidégliktltlr ve strateji gibi 6rgit agisindan
son derece 6nemli G¢ unsurun etkisi altinda, aigikdmine yerlgtirmis olmasidir. Bu
zeminin 6nemijKY politikalarina yon ve bigim verme 6zellnden kaynaklanmaktadir
(Argon ve Eren, 2004: 90).

Guest’in insan kaynaklari modelinin temelinde y&nahipotezsudur; entegre (yani
orgiitsel ve bireysel amagclarin butigikeimis) bir IKY uygulamasi yiiksek Kkalite,
esnek cabma dizeni, yuksek dizeyde glmnma (taahhit) ve Ust dizeyde bireysel

performans gibi, érgutin normatif (planlanan) héstéfe ulgmasini mimkin kilacak
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sonugclara yol acacaktir. Butlin bunlar ggépheye yer birakmayacak bicimde, yuksek bir
orgutsel performans icerisinde gercgkleektir (Bayat, 2003: 175). Guest modelinin alti
bileseni var (Bratton ve Gold, 1999: 18):

1. IKY stratejisi

2. IKY politikalari

3. IKY sonuclari

4. Davrangsal sonuclar
5. Performans sonuclari
6. Finansal sonuclar

Sekil 1. 3:1KY Teorisinin Temel Unsurlari

iKYy iKYy iKY Davranissal | Perfromans Finansal
Stratejisi Politikalari Sonugclari Sonugclar Sonugclar Sonugclar
Secme Orgiitsel Karlilik,
Baglilik Caba/motiva| Yuksek:
Farklilastirma Esitim ) syon
(Yenilik) (Taahhtit) verimlilik,
Degerleme kalite, Yatirimlarin
da Oddllendirme isbirli gi yenilik Geri DOngu
aklanma
; Is tasarimi
(Kalite) $ Kalite
Katilim Katilim Dusik:
Maliyet Statdi ve devamsizlik
(Maliyet guvenlik 5 I isci devri,
; rgutse
azaltma) Esneklik 9 catsma,
Vatandalik )
mUsteri
sikayetleri

Liderlik/Kaltar/Srateji

Kaynak: (Guest, 1987; Akt. Noon, 1992: 21).

Beer vd. (1984) gibi Guest'de (1987) yiksek ordibsglli g1 en dnemliiKY ciktisi
olarak (sonucu) goruyor vadileri 6rgite bglayarak fazla cabaghirligi, katilim ve
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orgutsel vatanddik gibi sonuclara ulglabilecesini vurguluyor. Modelin temel vurgusu
IKY uygulamalari ve 6rgutsel performans arasindigkitir. Guest'e gordKY sadece
“iyi” secme ve yerlgtirme yapma dgil “ IKY 6rgutiin amagclarini gercekkire bilmesi”
ile ilgilidir.

Guestin modeline yapilan en 6nemli sgié modelin ¢g@unlukla calsan yonla
olmasidir. Sendikalarin roli bu modelde sorguldivalidiger bir elatiri ise orgutsel

bagliigin her zaman yiksek performansla sonuclangnadhircok aratirmalarla

kanitlanmgtir.

Calismada bu modelin 6rgineci modeller icerisinde ele alinmasinin sebeplagiidaki
gibidir:
1. Modelin temel odak noktasiKY uygulamalari ve orgitsel performans

arasindaki ikkidir. Bireysel ve oOrgutsel performanslarin entsgenu iKY

uygulamalarinin temel gorevi olarak goértulmektedir.

2. Modelin temel odak noktasinda da gorulebif@cgibi model evrensel model
niteligindedir. Yani tum dinyadaki sletmelerde bireysel ve 6rgutsel
performanslarin  entegrasyonu ileIKY  uygulamalarinda  barinin

salanabilinecgini savunmaktadir.

3. Modelden de gorilebilege gibi model iKY uygulamalari tizerinde etkili olan

cevresel faktorlere yer vermemektedir.
> Storey'in iKY Modeli

Storey'in IKY modeli genel modernist sdyleminiKY’'ne iliskin spekulatif
tartismalarindan turengiir. Model, Storey tarafindan kavramsatlalan “personel
yonetimi ve endustriyel gkiler” kavramlari velKY paradigmasi arasindaki farkliliklari
ele alarak targmaktadir (Bayat, 2003: 175fSekil 1.4). Storey’'in modeliiKY’nin
anlamsal bir coziimlemesine dayanmakta, dnermedemigkte ve bu dgultudaikKy’ni
tanim, ilke ve mantiksal sonuclarin bir kani olarak incelenmektedir. Bu baki
acistyla iKY, calisanlarin yonlendiriimesindeki inan¢ ve varsayimlaanimlar;

oncelikleri belirler ve uygulamalardan sonuglaragtk (Argon ve Eren, 2004; 90).
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Sekil 1. 4: StoreyiKY Modeli

1. Inang ve Varsayimlar
a. Rekabet avantajlarini yaratan insan kaynaklaridir.
b. Amag artik uygun kurallar g¢d, isgoren katilimi olmalidir.
c. Bu nedenleggorenler cok dikkatli secilmeli ve ggliriimelidir.
2. Stratejik Nitelikler
a. Yukarida ifade edilen faktorlerden dolayi, insagriaklari kararlari
stratejik 6Gnemdedir.
b. Ust diizey yonetimin katilimi gereklidir.
c. insan kaynaklari politikalars istratejisiyle biitinlgirilmelidir. Ona temel
teskil etmeli, hatta ona katkida bulunmalidir.
3. Yoneticilerin Kritik Rolleri
a. insan kaynaklari uygulamalary,aktivitelerinde tadigi dGnemden dolayi,
yalnizca personel mudugine birakilmayacak kadar énemlidir.
b. Tum ydneticiler, insan kaynaklari politikalariniarh uygulayicisi hem de
yaraticisi olarak birbirlerine yakin olmalidirlar.
c. Yoneticiler en fazla dikkat ve 6nemi kendi yonetmaiveriimelidir.
4. Anahtar Sonuclar
a. Kultart yonetmek, uygulamalar ve sistemleri yonekiben daha
onemlidir.
b. Secme, iletim, esitim, 6dil ve gekim konularinda buttinknis eylemler.
c. Yetki ve sorumluluk devri icingin yeniden diizenlenmesi ve yeniden
yapilandiriimasi

Kaynak: Storey, 1995: 6.

Birinci boyut olan inanclar ve varsayimlar, tim tiddker arasinda yalnizca insan
kaynainin gercek anlamda Uretimde fark yagattiistincesi Uzerinde konumlangtr.
Bu bglamda insan kayr@anin etkin katilmi ve vyetenekleri farili orgutleri
digerlerinden ayirmaktadir. O halde, yonetimsel dikkatzamani hak eden 6zel bir
kaynak olarak insan kaygma gereken ilgi gosterilmelidir. Ayrica insan kagnsalt

bir maliyet unsuru olarak g#, degerli bir varlik olarak gorulmelidir.

Ikinci boyut birinci elementin 6nermelerinden harékestratejileri kapsamaktadir.
IKY’nin stratejik bazda bir 6neme sahip ofglufikri dikkatleri, bata tst diizey olmak
Uzere, tum yonetimsel duzeylerdeki sureclere cekedek Yoneticilerin rollerine
iliskin olan giincti elementiKY’nin sadece bir departmanin al@c&ararlar ve teknik
dizeydeki uygulamalardan ibaret olmayacak kadarmiin@ldugu fikrini ortaya
koymaktadir. Dérdiincii element ise, StoreykY uygulamalarina, 6rgiit kiiltiriine ve
yapilandirmaya i§kin olarak vurguladii sonuclardan okmaktadir (Argon ve Eren,
2004: 91).
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Calismada bu modelin 6rgineci modeller icerisinde ele alinmasinin sebeplagiidaki
gibidir:
1. Modelin temel odak nokta$KY ve “personel yonetimi ve endistriyelskiler”

arasindaki kavramsal farkliliklari ortaya koymaktir

2. Storey'iniKY ile ilgili gegerli olan kanaat/inang ve varsayan Guest'iniKyY

ile ilgili unitarist gorislerinden kaynaklanmaktadir.

3. Modelden de gorilebilegegibi modeldeiKY uygulamalari tizerinde etkili olan

cevresel faktorlere yer verilmemektedir.
1.5. Ayrismaci Gorisii Savunaninsan Kaynaklari Modelleri

IKY literaturti incelendiinde ayrsmaci gorgu savunan bircokiKY modelinin
gelistirildi gini goérmekteyiz (Sparrow, 1995; Brewster, 1995; Bwdr ve Debrah 2001;
Budhwar ve Sparrow, 2002). Yukarida dagidéddi gibi IKY disiplininin gelisiminin
baslangic @amasinda gdfiirilen modellerin bircggu Anglo-Sakson temellidir ve
ortlsmeci gorgu  savunmaktadirlar.IKY gelisiminin  balangic gamasinda bu
kacginilmaz olsa da, gelinegamada Anglo-Sakson modeller sorgulanmaktadir. Artik
Anglo-Sakson modellerin hangi glama uygunlgunun dgerlendiriimesi en 6nemli
konulardan birisidir. Aygmaci gorgi savunan modellerin en 6nemli 6zellikléyY
uygulamalarina etki eden cevresel faktorleri icilde barindiriyor olmasi ve bu

faktorleriniKY uygulamalarini farkli Glkelerde farkli kilagani vurgulamasidir.
> Warwick IKY Modeli

Ortismeci gorgi savunan modelleriiKY uygulamalari tizerinde etkili olan cevresel
faktorleri dikkate almamasina ilk tepki gosterendeiterden bir tanesi WarwickkY
modelidir (bak. Hendry and Pettigrew, 1990). Hadvarodelinin durumsal faktoérlerle
(is gucu karakteristikleri, si stratejisi ve kegullar, yonetim felsefesi,s¢i piyasasi
sendikalari, § teknolojisi, kanunlar ve sosyal gkrler) IKY uygulamalari arasindaki
iliskileri aciklamamasina yoneltilen eleilerin bir sonucu olarak Warwick modeli

ortaya cikmgtir. Model Sekil 1.5'de gosterilntir.
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Sekil 1.5: Warwick IKY Modeli

Dis baglam

Sosyo- ekonomik
Teknik
Politik- yasal
Rekabetci

ic baglam
!
v
Kultdr
Yapl
Politikalar/liderlik
Teknoloji
Isletme ciktilari

A

v

Isletme| stratejisi baglami IKY baglami
v
Amaglar g ) T RO:
Uriin-Pazar . animiama
L OrgutsellKY
bilegimi kil
Strateji ve < . P > cIktilan
taktikler

IKY baglami

IK akislari
Is sistemleri
Odiillendirme
Sistemi
Calsaniliskileri

A 4
A

Kaynak: Hendry ve Petiggrew, (1990).

Modelin beg 6nemli bilgeni var; (1) Dy baslam, (2) i¢ baglam, (3)sletme stratejisi
baglami, (4) IKY baglami ve (5)IKY igerigi. Degisim sureci (izerinde ygunlasan
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model, dgisimde IKY’nin dis baslaminin (sosyo-ekonomik, teknik, politik-yasal,
rekabetci) onun i¢c kamini (kultdr, yapi, politikalar ve liderlik, tekioji, isletme
ciktilar) etkiledgini savunmakta ve orgitlerin &1 derecesinin ic igamin ds
baglama uygunlgtiriimasi derecesi ile 6lcilmesi gerghti vurgulamaktadir. Bu
modele gore, sietme stratejisi bglami (amaclar, Urin-Pazar hiimi, strateji ve
taktikler) dggrudanikKy baglamini (K akislari, is sistemleri, 6diillendirme sistemlerini)
etkilemektedir. Kagihkl olarak kletme stratejisi bdami da i¢c bglamin etkisi

altindadir (www.som.eldoc.ub.rug.nl).

Modelin diger modellerden en 6nemli farki, ulusal gelenek %aegim bicimlerinin
IKY uygulamalarinda ne kadar etkili olgiunu gostermeye camasidir. Modelin en
onemli katkilarindan biri de kudlturel ves iyapma sekillerinin ¢iktilarint modelin
cercevesi icine almasidir. Modelin en gucli yong, igok dnemli cevresel faktorleri
belirlemesi, siniflandirmasi ii&KY'nin bu faktérlere nasil uyum giamasi gerekgini

actklamasidir (Loosemore vd., 2003).
> IKY’nin Avrupa Modeli

Amerikan perspektifinin yerinelKY’'ni Avrupa perspektifinden anlamak ihtiyaci
literatirde son zamanlar en énemli konulardan dlimustur (Guest, 1990; Hickson,
1993; Piepe, 1990; Sparrow, 1995; Budhwar ve Del28A1; Budhwar ve Sparrow,
2002).

Brewster, bolgesel ve ulusal farkliliklardanske, Avrupa IKY uygulamalari ile
Amerikan IKY uygulamalari arasinda fark olgunu vurgulamakta ve bu farkin
IKY'nin Avrupa modeli hakkinda bahs etme imkangladigini ileri surmektedir.
Ornesin Amerikan kultirel temelli olan anti-sendikgtaa esilimine karin, Avrupa
IKY uygulamalari, yonetimlerin sendikalaliKY amaclarini gercekigirmede sosyal

ortak gibi gdrmesi gerelgini vurgulamasi dikkat cekicidir (Brewster, 1995).

IKY modellerinin kultiirel, sahiplik yapisi, devletiolini, sendikalarin rolini icinde
barindirmasi ve genbir perspektifi benimsemesi gereditii iddia eden yazar, Avrupa

IKY modeli adini verdii asagidaki modeli gektirmistir (Sekil 1.6).

Bu model,IK stratejileri ilesirket stratejileri arasinda ¢kileri gostermektedir. Model

ayni zamandairket stratejisi,IK stratejisi velK uygulamalarinin bir biri ile ikkili

26



oldugunu ayni zamanda bunlarin ulusal kultdr, gic sigemyasalar, gtim, isci
katilimi vs. gibi ¢cevresel faktorler altinda fa&tiygosterdiini vurgulamaktadir. Kirik
cizgiler organizasyonlarin ve onlariK strateji ve uygulamalarinin gevrenin bir parcasi
oldugunu gostermektedir (Brewster, 1995).

Sekil 1.6: IKY’nin Avrupa Modeli

Uluslararasi Bgslam Sirket Stratejisi

Orn: Avrupa Birlgi ,

’
’
s
’
.
’
.
’
’
.
’ \%
.
’

iKY Stratejisi
- - entegrasyon
Ulusal Baglam hat yoneticilerine kadar
kaltdr, ' gelisme,
pol|t|k/ya§al, isci politikalari (isci
ekonomik, akimlari),
~ sosyal, katihm politikalars,
sahiplik yapisi, vs. P * odullendirme politikalari,
Is sistemleri vs.
. . IKY Uygulamalari
Ulusal IKY Baglami secim,
egitim/gelistirme, performans
isci piyasasi, degerlendirme,
sendikalar, édullendirme,
endustri ilskileri, vs. b R gelistirme,
. g endustri ilikileri,
iletisim vs.

Kaynak: Brewster, (1995).
> Avrupa IKY Uygulamalarini Belirleyen Faktorler Modeli

Bircok argtirmalarda dginildigi gibi Avrupa Birligi tlkelerinin kendi aralarinda da
farkhhklar var olmasina bakmayarak genel olarakrupa iKY uygulamalarinin,
Amerikan iKY uygulamalarindan farkli oldiunu iddia eden Sparrow (1997)
calismasinda AvrupdKY’ni etkileyen énemli ulusal faktorleri ele algwwe bundan

sonra bu alandaki camalara rehberlik edebilecek bir model 6negtimi
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Sparrow (1995) calmasinda U¢ Onemli sorunun cevaplanmasi gejiakti altini
cizmektedir ve bu U¢ grup faktor arasindaki etkite ve iliskileri anladgimiz zaman

Avrupa’daiKY’nin dogasini anlayabileggmizi iddia etmektedir. Bu sorular:

1. Avrupa UlkelerindeKY’nin ulusal bglaminin ortaya ¢ikmasina neden olan

faktorler nelerdir?

2. Avrupa 6nemli bir ekonomik dgsim yasamaktayken, hangi faktorler daha
onceki yonetim modellerini ¢okertmekte? Hangi tejile baski faktorleri

ulusaliKY modellerini daha kabul edilebilir yapmaktadir?

3. IKY uygulamalarina aygsmaci mi, yoksa Ortimeci gorg mu rehberlik
etmektedir? Avrupa’da ulusal (organizasyonel) dieele yeni IKY
baglamlarinin ortaya c¢ikit bir zamanda, IKY entegrasyonun en temel
kaynaklari nelerdir?

Sekil-1.7 AvrupalKY uygulamalarini farklilgtiran dort temel faktorii gostermektedir.
Sekilden de goruldgi gibi her faktorin kendi alt faktorleri vardir e faktorlerin hig
birisi digerinden daha 6énemli ve ya daha Ustigilde. Tum faktorler ayni derecede ele
alinmstir.
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Sekil 1. 7: Avrupa IKY Uygulamalarini Belirleyen Faktorler

IK’na sorumluluk
verme ve geftirme

Profesyonellerin
hizmeti dsinda
Sozlemelilerin

A

Etkili
tanimi ve bunun igin
gerekli nitelikler

yoneticiligin

geribildirimler, gu¢
mesafesi vs.

Ylz yuze

dizeyi

Stratejik entegrasyon-
formel slreclerde
temsilcilik, katilm

IK deneyimi kariyer
doénisim orani

iK ROLU VE
YETK iSi

Kariyerde yukselme
icin uluslararasi
beklentileri kabul

KULTUREL
FAKTORLER

Odeme sistemleri,
adalet sisteminin
degisik versiyonlari

—

Ast-ist iligkilerinin
verimlili gi

. . Ulusal zihniyetin
b Ii’lrfll‘(e?yokngllerel IKY'nin yap! hakk|)r/1da
= |;rkf)glasl|r§/one | ayn ulusal kararlara etki
- > baglamin >
< ortaya Yasalarin
k I
Devlet miilkiyetinin > fglkkt?r?n apsama alani
i aKtorier
dereces) / A Ortak sorumluluk
\ KURUMSAL ve cezalar
Orgiitsel Ozerklik / IS YAPISI FAKTORLER
™~ Yasalardakigci/
Orgutlerin dlglsi isveren ayrimi
Calisma
Orgiitsel hayat duiienleenr”r}i:gmde
egrileri ve Ulusal & Y
iscilerin calsma . ; - -
sUreIerivnin Tek aile Sanayi Slst;[?gggltirellve Sosyal qtlj\lienl|k
uzunlusu paydaliginin sektorlerinin performans r:/igns;gtlleri
dizeyi dagihmi v dlcitleri

Kaynak: Sparrow, (1995).

> IKY Uygulamalarini Belirleyen Faktorler Modeli

Ayrismaci gorge onemli katkilar olmg modellerden biride Budhwar ve Sparrow

(2002) tarafindan gelirilmis model olmytur. Artan kiresellgme eilimlerinin, is

yapmasekillerinin uluslararalilemasinin, yeni pazar kimelerinin ortaya ¢ikmasi gibi

gelismelerin, ulusal IKY uygulamalarini anlamanin 6nemini daha da agrdi

vurgulayan yazarlar, mevcut literatiirin her hanigi IKY modelini, her hangi bir
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ulkenin  nasil  dgerlendirip kabul ede@ konusunda fikir vermedini
savunmaktadirlar. Bazi yazarlar “en iyi Amerikan dali’ nin ele alinip onunla
IKY’nin teshisinin konula bilecgini ileri sirmektedir. Hiltrop (1996)iKY’nin
verimlili gini 6lce bilecgimiz 11 1KY alani 6nermektedir. Forster ve Whipp (1995) ise,
IKY’ni degerlendirebilmek igin kulturel, sektorel ve bolgedaktorler gibi durumsal
faktorlerin deerlendiriimesi gerekgini vurgulamaktadir. Bir grup yazar ise farkli
ulkelerde faaliyet gostereglétmeleriniKY uygulamalari arasindaki farki anlamak igin
onlarin ulusal kaltar, sektérel ve kurumsal fakédden nasil etkilenginin belirlenmesi
gerektgini vurgulamaktadir. Bu goslerden hareket eden Budhwar ve Sparrow farkl
baglamlardaiKY’ni analiz edebilecek bir model sunmaktadgekil 1.8). (Budhwar
and Sparrow, 2002).

Sekil 1. 8: 1KY uygulamalarini belirleyen faktdrler modeli

Ulusal Kiltar
A
(o T K ,
I_Ea_ggn_l|_IDSg_|sEe_nI_er____JI Yas, Ol¢li, D@asi, Hayat Brisi, Milkiyet ve Yapisi
'I_' ?_'%'_';.'_' — '_'_L'_'L'_' '_'_'i """" vy ~—~——mmmmmmmmmmmmmm T
LE;_Ig_eEI:se_I '_Di'o"_sk_eflfr_ i IK Stratejisi ve Orgiitsel Politikalar

A

Kurumlar

A

A 4

Kullanilan Teknoloji Turi
nwn|eg 1Keues

nsneIS aA IfIeA ulee)puss

Farkli Paydglarin Cikarlari

|

Dinamik Ekonomik Cewvr

Kaynak: Budhwar ve Sparrow, (2002).
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Bu modelin amaci ;

> Farkli ulkelerde IKY uygulamalarini etkileyen en onemli faktorleri

belirlemek, bunu yaparken;

> OnemliiIKY modellerinin kabul edilebilirlgini analiz edebilecek bir cerceve

sunmak,

> IKY uygulamalarinda aygmaci veya ortmeci yonelimleri test edebilecek

temeller olgturmadir.

Modeldebagimsiz desiskenlerin ve ulusal faktorlerin cok buyldk bir b6limi makro
veya dg duzey olarak yerkgirilmistir. Bu desiskenler Negandhi’nin orgitsel ve
sosyal cevrelerine paraleldir. Schuler vd. (1998glch (1994) ve “Aston Program”i
(Hickson vd. 1974) vyazarlan tarafindan ortaya aatilbagimli degiskenler
Negendhi'nin § cevresi faktorlerinin yerine yestrilmistir. Bu yerletirmeyi
yapmanin temel dayaga farkli bgzimh degiskenlerin firmadan firmaya farkllik
gOstermesidir. Son olarak, orgitsel stratejiler deide farkliiKY fonksiyonlari ve
ic isglcu piyasasi gibi verilj mikro dizeye veya i¢c dizeye yeatiglmistir
(Budhwar and Sparrow, 2002).

Sekil 1.8'deki kargikliktan kacinmak icin ayri bir tabloda (Tablo 1faktorler ve
degiskenlerin alt faktorleri aciklanrgtir.
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Tablo 1.1:IKY uygulamalarini belirleyen faktorlerin alt faktor leri

Ulusal Faktorler

Ulusal Kiiltiir —— _ I?igglmll (")rgUtsel_ Strateji ve IK strateji ve
Kurumiar Sanayi Sektoril Dinamik Ekonomik desiskenler politikalar politikalar
Cevre
Sosyallgtirme Ulusal & Genel stratejiler Rekabet,g Kurumun yau, Koruyucu, analizci, | Yetenek kazanma
sureci: ortak kanunlart; Is mantgi ve birlesmeleri, blyukligl, hayat| savunmaci, tepkici,
degerler, sendikalar; amaglari, isgucindn dgisen | devresi, teknoloji . o yetenek gelitirme,
. . : . maliyet liderligi,
davrang egitimsel ve dizenleme ve | kompozisyonlari, | kullanim dizeyi,
normlari ve mesleki standartlar, | yeniden yapilanma, sendikalarin ve yenilikgi, kaynak dgilimi,
gelenekler; bask] kuruluslar; is sektore Ozel toplam migteri IK stratejilerinin kalite gelitirme o
gruplarinin piyasasl; bilgiler, resmi ve| memnuniyetine | varhgi, is alani, ' maliyet indirme,
etkisi; Endustri; §ci gayri resmi odaklanma, bilgi | paydalarin ilgisi grup calsmasi )
Yoneticilerin birlikleri, kiyaslama, | elde etme kolayd, iriin farklilatirma, yliksek bahlik,
algilama dangman islemlerde genel teknolojik desisim, . .
tarzlarinin sirketler gelisme, kci ve is cevresinin pazara odaklanma, | yuksek denetim,
sekillendiren beceri globallegmesi ic emek piyasasil, paternalizm
varsayimlar gereksinimleri entegrasyon ve
gelisme diizeyi, g temel iKY

esnekliklerinin dgasi

fonksiyonlari

Kaynak: (Budhwar and Sparrow, 2002)



> IKY Politika ve Uygulamalarini Belirleyen Baglamsal Faktorler Modeli

Ayrismaci gorge destek veren modellerden birisi de Budhwar ve r&rel(2001)
tarafindan geftirilen “IKY Politika ve Uygulamalarini Belirleyen Bmsal Faktorler
Modelidir” ( Sekil 1.9). Bg IKY modelini (Bslestirme Modeli, Harvard Modeli,
Baglamsal Model, 5-P Modeli vEKY’nin Avrupa Modeli) ele alip analiz eden yazarlar
bu modellerin hi¢ birisinin  farkh Ulkelerde nasiuygulanacg hususunu

aciklamadiklarini belirtmektedirler.

IKY’nin baglama-b&l oldugu disiincesinden hareketle yazarl#Y'nin dis baglami
adi altinda ulusal kultard, kurumlari, dinamgkgevresini, sanayi sektorind, icgeam
adi altinda ise @aml desiskenleri ve orgutsel strateji ve politikalar elenadlar. Bu
faktdrlerin alt faktorlersekil 1.9'da gosterilmtir.
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Sekil 1.9: iKY politika ve uygulamalarini belirleyen baglamsal faktorler modeli

Dis Baglam ic Baglam

Ulusal Kaltdr Bagimli Degiskenler
Sosyallgtirme (millilestirme) Kurumun yai, buyukligd,
sureci:  ortak  dgerler, hayat devresi, teknoloj
davrang normlari ve kullanim dizeyi,
gelenekler; baski gruplarinip sendikalarin ve 1K
etkisi; Yoneticilerin algilama| stratejilerinin  varlgl, s
tarzlarinin sekillendiren alani, paydglarin ilgisi
varsayimlar

Kurumsal Cerceve

Ulusal k5 kanunlarr;

sendikalar;  gitimsel ve

mesleki kurulglar; is v
piyasasi;  Endustri; s¢i Ulusal iKY

birlikleri, d irketl i i
Irlikleri, dangmansirketler Tedarik ve Secim

Egitim ve Gelstirme

Dinamik is Cevresi Kariyer Gelitirme
Rekabet, ¢ birlesmeleri, Performans Dgerleme
isgucunun dgisen Ucret ve Odemeler vs.

kompozisyonlari, yenider
yapilanma, toplam mgteri
memnuniyetine  odaklanmag,
bilgi elde etme kolayfi,
teknolojik degisim, is
cevresinin globallgnesi

Sanayi Sektoril Orgutsel Strateji ve
Politikalar

Genel stratejiler, si mantgi )
ve amaglari, dizenleme Ve TemelIKY fonksiyonlar, ic
standartlar,  sektére  0z¢ emek piyasasi, entegrasyon
bilgiler, resmi ve gayri resm ve gelsme dizeyi,
kiyaslama, glemlerde genel esnekliklerinin dgasi;
ge”sme' Eg ve beceri korquCU, analizci,
gereksinimlel savunmaci veya tepkici

Kaynak: Budhwar ve Debrah,(2001).
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> 1IKY’ni Analiz Etmek Igin Karsilastirmali Cergceve Modeli

Murray vd. (1976) cagmalarinda, kultirin ve sosyal yapinin insan kayarakl
politikalari tzerindeki etkisini sistematik olaralegerlendirebilmek icin bir cerceve
sunmakta ve Amerikan olmayan kulttrlerde nedenijiEAmerikan Metodu”nun daim
yeniden dgerlendiriimesi hatta bazi durumlarda timdiyle birnde birakilmasi
gerektgini gostermeye calmaktadir. Aratirmacilara gore bu gerlendirmeyi

yapabilmek icin G¢ 6nemli nokta dikkate alinmaldir

1. insan kaynaklari yonetimi stirecinin gmleri iyice ayirt edilmelidir. §ekil 1.10).
Ayni cevresel faktoriin tedarik ve secim uygulamakryapabilecg@ etki, toplu
pazarlga yapabilecg etkiden ¢ok farkli olabilir.

2. Kiultaran ozelliklerine dahil olan faktorler ve baklitorlerin alt faktorleri iyice analiz
edilmelidir. Kaltarin o6zelliklerini Murray, (1976)armer ve Richman’in (1965)
modelinden alny ama bazi d#siklikler yapmsstir. Farmer ve Richman modelinde
dort 6nemli faktore denilmekte (&itim, sosyal, politik ve yasal ve ekonomik
faktorler) ve bu faktorlerin tum yonetim fonksiyanina uygulanabile@ 6ne
surulmektedir. Ama Murray vd. gore bazi alt fakédriKy tarafindan kabul
edilemez niteliktedir. Bu ytuzden Murray vd. fakgith alt faktorlerini gagidaki

gibi belirlemsler.
Egitim faktorleri:

» Nufusun okuma yazma duzeyi

> Yuksek @renimlilerin, toplumda say! ve kalitesi

» Uzmanlamis teknik ve mesleki@tim alma dizeyi

» Egitimin gerekliligine olan tutum

> Egitimsel ilgi. Ulkede hangi tiir@timler isletmelerin ihtiyaclarini karliyor.
Sosyal faktorler:

> Ise kag! tutumlar;isin hayattaki yeri; Mesleklerin toplumda statiisu;

35



>

Otoriteye kagl tutumlar; Cakanlar tarafindan kabul edilebilecek otoritenin tir

ve boyutlari;

Para ve maddi ddullere katutumlar;

Basariya ilgili tutumlar;

Isin planlanmasi ve rasyonelize edilmesineskartumiar;
Grup davrarslarina ve méterek hareket etmeye lkatutumlar;

Sosyal hareketlilik. Hareketlgin sosyo-ekonomik statiide kapsam vgai.

Politik ve Yasal faktorler:

>

>

>

Toplu pazarlik hakkinda hikimet politikasi; sentiika yapr ve yasal

statusu,
Is ve s&lik yasalari,

Politik organizasyonlar. Politik partilerin gasi, k¢i hareketlerinin politik

surecteki yeri
Politik istikrar. Temel politik sistemlerin gesme hizi ve dizeyi.

Yargi sistemi. Yasal gucun tutarlilik ve tarafdaiizeyi.

Ekonomik faktorler:

>

Genel ekonomik cerceve. Toplumun ekonomik organmas (Kapitalist,
Marksist, kargik).

Ekonomik istikrar. Ekonomik kallarin dalgalanma duzeyi; fiyat istikrari;

genel ekonomik buylme istikrari.

Sanayi ve organizasyon yapisi. Milkiyetingdsi, Uretim sureclerinin ¢ok

yonlalugu.
Is guicu ozellikleri; yg, cins, beceri diizeyi gaimi.

Pazar hacmi. Ulke dahili toplam alim giici, artiliipracat pazarlari.
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> Orgutlerarasi sbirligi. Firmalar, devlet tgkilatlari ve sendikalar arasi
isbirliginin diizeyi.
3. Kilturel faktorlerin etkisi “gecerlilik” “Oncelik” “yapilabilirlilik” vs. asili olarak

farkh kulturlerde dgisiklik gosterecektir. Belirli bir kilttirde etkililan bir yonetim

sekli baska bir klltirde ayni sonuclari vermeyebilir.

Bu U¢ 6nemli nokta dikkate alinarak giurulmus modeldeiKY'nin her hangi bir
bileseni ele alinarak kaltariin 6zelliklerinin o bini nasil etkiledii incelenebilir. Bu

model ulusal dizeyde atamalar icin kagilastirmali bir cerceve sunmaktadir.

Sekil 1. 10:iIKY’ni analiz etmek icin kar silastirmali gerceve modeli

KULTURUN / / /
OZELLIKLERI / / / / /

Egitim

Sosyal

v
v
7

Politik ve yasal

Fonksiyonlarin

/ organizasyn
Uygulamalarin gecerligi

Programlarin
oncelik derecesi

NN

Ekonomik

A\

) Program ve

Insan Tedari Egitim Motiva Toplu Politikalarin varlgi

Kayna k ve ve syon Sozle

klari Sec¢im Gelisti Sistem .

Plania ¢ oo i meler ETKi NOKTALARI
masi

Kaynak: Murray vd. (1976).

Yukarida modellerle ilgili verilen bu 6zet bilgiden sonra bu camada ele alinan
Ortismeci gorgl savunan ve awmaci gorgu savunan modellersagidaki Tablo
1.2'deki gibi gosterilebilir.
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Tablo 1.2: insan kaynaklari yonetiminde Ortiismeci ve Ayrismaci modellere ilkin

literatlr Ozeti.

Orti smeci Gorisii SavunaniKyY Modelleri

- Harvard Modeli -Fombrun vd. (1982);

-Eslestirme Modelleri: Michigan
ve New York Okullari -Beer vd. (1984);

-Guestin  Insan  Kaynaklar
Yonetimi Modeli -Guest (1987);

-Storey’'in  Insan Kaynaklar
Yo6netimi Modeli Storey (1995);

Ayrismaci Gorisii SavunaniKY Modelleri

-IKY’nin Warwick Modeli, -Hendry ve Petiggrew, (1990);
-IKY’nin Avrupa Modeli, -Brewster, (1995);

-Avrupa 1KY  Uygulamalarini| -Sparrow, (1995);

Belirleyen Faktorler modeli,

IKY uygulamalarini  belirleyen -Budhwar ve Sparrow, (2002);

faktorler,

-IKY politika ve uygulamalarin) -Budhwar ve Debrah, (2001);

belirleyen bglamsal faktorler,

IKY’'ni analiz etmek icin| -Murray, (1976);

karsilastirmall cerceve modeli

Bu siniflandirmadan sonra bu gatiada farkl tlkelerdekiKY uygulmalarinin genel
Ozellikleri incelenerek bu 6zelliklerin bengee giliminde mi yoksa aygma yonumli
oldugu tartsiimaya calgilacaktir. Farkli tlkelerddKY uygulamalarinin ézelliklerini
inceledgimiz zaman cgtli cevresel faktorlerin etkisiyle her tlkedelKY

uygulamalarinin ne kadar farkli olglw gérilmektedir. Bu farkhliklar da bir daha bu
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calsmada yapilan Ortimeci gorgi savunaniKY modelleri ve aymgmaci gorgi
savunariKY modelleri siniflandirmasinin gerekfilne isaret etmektedir.

1.6. Farkh Ulkelerde insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari

Insan kaynaklari uygulamalar igindeki farkliklamglinda en énemli kaypauluslarin
insana, insan kaygaa baksi ile ilgilidir. Calisanlar ile sletme arasinda ¢ok yakin
baglilik ili skisinin bulunmadii ingiltere, ABD gibi bati toplumlarinda insan kagnza
baks! ile dogu toplumlarinin insan kay@aa yaklaimi ve calganlarin gletmeye
bakslar farkliliklar géstermektedir. Batidagorenler cakmis olduklari sletmeler ile
duygusal bir ba icine girmez iken dgu toplumlarindan Japonya’da bir galnin
calismakta oldgu isletme onun ailesi ve yoneticilerde babasi gibi gosktedir. Turk
toplumu icin bir yorumda bulunmak gerekirse de Ediéfin s6zi bu konuda bize bir
ipucu verebilir. Edebali’nin “insani yat ki, devlet ygasin” sdzu gletmeler icin insan
kaynaklarinin huktmetler igcinde vatag@aun deerini vurgulamaktadir (Sekmen,
2003: Akt: Tg, 2007: 54 ). Bolumin bundan sonraki kisminda ligkelerin genel

IKY o6zelliklerine iliskin 6zet bilgilere yer verilecektir.
1.6.1. Japonya, Kore ve Cin’ddnsan Kaynaklari Uygulamalari

Japonya'y! dier Ulkelerden ayiran en 6nemli 6zelliklerinden $ithomojen bir nifus
yapisina sahip olmasi vegdr Ulkelerden gelen insan sayisinin ulke nufuswokaz

bir ylzdesini olgturmasidir. Bunun bir sonucudur ki, Japon’lara et hangi bir
Ozellik Glkede buyik oranda nifus tarafindan papteaktadir (Tayeb, 2005: 65). Bu
Ozelliklere homojen kultir, zayif sinif bilinci, o odakli kaltir 6rnek olarak verilebilir
(Ishida, 1986). Tabii ki bu o6zellikletKY uygulamalarininsekillenmesinde biiyik
etkiye sahiptirinsan kaynaklari uygulamalari incelegidde JaporiKY sistemini bat
IKY uygulamalarindan farklikiran en onemli o6zelliklerin istihdam guvetiliyani
Oomur boyu istihdam uygulamasi, terfi ve Ucret sisten kideme gore yapilmasi,
personel gitimine verilen airr 6nem, personel secim uygulamalari ile endustri

ili skilerindeki farkhlik sayilabilir (www.bilgiyonetimorg).

20. ylzyilin balarindan bu yana JapdKY sisteminin en énemli 6zelliklerinden birisi
omir boyu (shushin koyo) istihdamdir (Debroux, 20@3). Omiir boyu istihdam

modeli sanayilgme sirecine giren Japonya’nggiictne istikrarli bir yap! okiurma
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amaciyla geftirilmistir. Buyuk firmalar ya da devlet,sglict ihtiyacini saygin
Universitelerden ya da liselerden mezun olan gengke alarak kanlamaktadir.
Yalnizca belli okullari bitirenler, bellisiere girebilirler. Okul ile gverenler arasinda
karsilikll glven iliskisi kurulmwtur. Mezunlar bir firmaya en alt kademeden girerek
cssitli birimlerde calgtiktan sonra yakkak on sene gibi uzun vadelerle terfi ederler. Bu
ylizden §giicii devri de oldukca diiktiir. ise alinan kii emekli oluncaya kadar o
sirkette kalir. Cakan onemli bir sugslemedikce §ten atiimazisten atilmak cok @r bir
cezadir. Buekilde kini kaybeden ki, benzer bir firmada yenider bulamayacg icin
ancak daha diik tcretle kiiguk bir firmada cahbilir (Ozgir, 2007).

Japonya’daki gletmelerde (cret ve terfi sistemi kidem ve liyakagdre
gerceklgmektedir. Bu sisteme Japoncada Nenko denmektddponcada “Nen”
kidem, “ko” ise liyakat anlamina gelmektedir. Nenkstemi ile Ucret arflar ve
terfiler, objektif kriterlere dayandiriimaktadir. 6Blelikle 6émur boyu istihdam
glvencesine sahip olamciler, terfi etmek ve daha fazla Ucret alabilmeknic
birbirileriyle yapici bir rekabet icine girmekteldir. iscilere yapilan édemeler, temel
Ucret, ikramiye ve sosyal yardimlardan sphaktadir. Temel Ucrette esas alinan kriter
kidem iken, ikramiyelerde liyakat kriteri esas ataktadir (Sako, 1997 7-8; Akt:
Uckan ve Kgnicigglu, 2004: 265).

Kit kaynaklara sahip olan Japonlarin elindeki eenii ve tek kaynak olarak insanin
oldugunu soyleyebiliriz. Tum ¢ocuklara ilkgéetilen sey, Japonya’nin yoksul bir tlke
oldugu ve Ulkenin ygamasi icin onlarin ¢aimasinin gerekli oldgudur. Japon @tim
sistemi, dinyanin en iyileri arasinda yer alir. @darin % 94°G Universite duzeyine
kadar gitimlerini surdurirler. Bu oran dunyanin en yuksatanidir. Ilk, orta ve lise
ogrenimi ¢cok zor olmasina ganen Universite @timi bunlara kiyaslanmayacak derecede
kolaydir. Onemli olan grencinin iyi bir Universiteye gitmesi ve mezun obrdr. ise
alinmadan 6nce #nin gérm{ oldugu esitim o kadar da 6énemli kabul edilmemektedir.
Aday adeta beyaz k& gibi gorilmektedir. Adayin@time ihtiyaci vardir ve gitim de
sirkette balar. isletmeye girinceye kadar tniversite de dahil olmakré kiinin alms
oldugu egitim mesleki olmaktan ziyade daha c¢ok genel nitiglik Sirketler
isgOrenlerine Ozelliklese yeni alinanlara mesleki nitelik kazandirabilmekaaiyla ¢ok
blyik kaynaklar ayirmaktadirldgletmeleri buyiikluklerin artmasi ile g@ou orantili bir
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sekilde eitime verdikleri 6nem ve kaynak da artmaktadir. @ntibyu istihdam
garantisi veren birsietme ggorenini gletmeye bgladigindan onu gitmesi ve bunun
icin kaynak ayirmasi kendisi icin bir sikinti glurmamaktadirise alstirma egitimi
diye ifade edebileggmiz oryantasyon @timi en yosun Japonya’da verilmektedir.
Ozellikle orta ve buyik Japomirketleri personelinin tamamina surekligigm
vermektedirler. En yaygingéim is bagl egitimidir. Japonsirketlerinin temel felsefeski
basinda @renilir ve deneyimli ustalar tum bilgi ve beceritgér deneyimlerini yenilerle
paylairlar. Japongletmelerini dger bati gletmelerinden ayiran temel 6zelliklerden biri
de bir der esitim metodu olarak karmiza cikan ¢ rotasyonudur. Bu sadecggiier
degil tim personele (memur ve yoneticiler) uygulannaakt. Bu rotasyon c¢ahnlarin
sirketin tim birimlerini tanimasi ve cok yonlu ygtielerine imkan tanimaktadir.
Ozellikle yoneticilere uygulanan bu yéntemler geldesirketin gelecginden tamamen
s6z sahibi olacaklara verecekleri kararlarda daadetli olmalar vesirketi daha iyi

yonetmelerine imkan tanimaktadir (www.bilgiyonetiong).

Japonya’da sirketlerin ise alma kriterleri adaylarin §lik ve karakterlerinde
yogunlasmaktadir.Sirket ortamina uyum gtayabilecek ve onu bozmayacak adaylar
secilir. Ya da bgka bir ifadeyle Japonirketleri, adaylarin @timinden cok olarin
karakterleri ile ilgilenir. Zateng@tim isletmede alinacaktir. Onemli olan adayirkete
uyum sorunu ygamamasi ve mimkin olan en iyi okullardan mezun sichalyi bir
Universiteden mezun oluwlmak adayin ¢ajkan old@gunun bir gostergesi olarak
kabul edilmektedir (www.bilgiyonetimi.org).

Japonya’daki 6mir boyu istihdam ankaga kasilik, Kore’de sletmelerin 6mur boyu
veya uzun sireli istihdam kaygilarinin olmadigorilmektedir. Kore sletmeleri
gerektginde kc¢i ¢clkarma konusunda ¢ok cesur davranmaktadirgrordya’daki kidem
esasli terfi ve Ucret uygulamalarina sk, Kore isletmelerin terfilerde ve Ucretlerde
kidemle birlikte performansin ¢ok buyik onenuidasl gorulmektedir. Koresietmeleri
icin en 6Gnemli amag biyimedigletmelerin bilyiimesindg gorenlerin sergileyecekleri
performans ¢cok 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle terderfilerden geleneklerden
gelen bir uzanti olan kideme ek olarak performag8ee dgerlemelerin yapiimasi
yaygindir (Tg, 2007).
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Kore igletmeleri genellikle eleman teminin i¢ kaynaklardgapilmasina, cajanlarin
terfi ettirilmesi olarak bakmaktadirlar. Bunun icde elemanlarin gikaynaklardan
temin edilmesi Koresletmelerinde buylk orana sahiptir (Singh, 2006:)2Blndan
baska, Japon sletmelerde Universiteden temin edilen gahlarin daha cok alt
kademelerderse bglamalarina bakmayarak Korgatmelerinde ydnetici adaylari daha
cok universitelerden temin edilmekte ve &ldiegitime gore de gletmelerde
yerlestiriimektedir (Rowley, 1998: 90).

Kore'de, Japonya’ya benzeekilde eitim faaliyetleri son derece onemlidir. Kore
isletmelerinin birincil amaci olan biyume burada kendj6stermektedir. Bu amaca
bagli olarak Kore gletmelerinde § gorenlere uluslarasilgma, stratejik yonetim ve
inovasyon konularinda sistematifitemler verilmektedir. Ayni zamanda her iki Ulkede
hakim olan toplumsal anlayiinsanlara sirekli olarak kendilerini ggirmeyi
Ogutlemektedir. Japonya’da olgu gibi Kore toplumundaki yaygin uzlaaci anlaw
da sendikal faaliyetleri olumsuz etkilemektedir.naikasilik Kore’de sendikaya sadece
dizenli calgan mavi yakali § gorenler tye olabilmektedir. Bu durum Kore’de mavi
yakall ve beyaz yakali ¢cgainlarin battnlgmelerini engellemektedir (5a2007).

Cin IKY uygulamalarini ele algimiz zaman bu uygulamalarin tarihsel olaylardan
etkilenerek iki donem seklinde gerceklgigini gorebiliriz. 1949'dan sonra
bagimsizlgini kazanan Cin'de, 1978 senesine kadar Mao Zdetidediginde sosyalist
bir sistem uygulanngtir. 1978’'de Mao’nun 6liminden sonra Cin Deng Xy
rehberlginde “Acik Kapi” politikasi uygulanmaya klanmstir. Bu iki dénemi
karsilastirdiginda Cin 1978'den sonra tam anlami ile bir reforgignistir (Rowley vd.
2004).

Sosyalist donemdekiKY uygulamalarinin 6zellikleri gagidaki gibi idi; 1. Sosyalist
donemde tum personel polittka ve uygulamalari devk®ntroli altinda idi.
Merkezlatirme, formellgtirme ve standardize etme mavi yakalillar icin Emek
Bakanlgi'nin, beyaz yakalilar icin Personel Bakanhin en 6nemli gérev idi. Devlet
sadece catirilacak insan sayisini belirlemekle kalmayip,galisanlarin nereden temin
edilecgini, nasil temin edilegeni, hangi Ucretten calirilacazini da kararlgtiryordu.

2. Calsanlar e 6mur boyu aliniyorlardi, Ucretler genellikle ay® dgiktl, ama ev
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verme, sglik, cocuklarin okutulmasi gibi sosyal guvenlik uy@malari yiksek dizeyde
idi (Child, 1994: akt. Budhwar, 2004).

1978’'den sonraki donemde ise Cin ¢ok buyik ekonageikim gosterdi (G.S.M.H.'da
1978’den bu yana en az buyime %9 olarak gergekdér) ve global ekonomiye buyuk
entegrasyonu Bardi. 2001 yilinda Diinya Ticaret Orgltine alinndesiglobal pazar
yonumlu politikalar da daha arttirdi (Zhu, 2005). 8u donemde CiniKY
uygulamalarinin 6zellikleri isesagidaki gibi degisti;

1. Bir zamanlar gururla aldenan oOmiar boyu istihdam verimsizlik, Gretim

faktorlerindeki hareketsizlik ve zayif yonetgaklinde algilanmaya kkandi,

2. Ozellikle kamu kurumlarinda olmak (zere yon&ie karar almalarinda buyik

oOzerklikler verildi,

3. Sosyalist donemde uygulanmakta olan “iron ricewlbun (yoneticilerin ve
ustabalarin pozisyonlarinin dgsiminde her hangi bir esnekgln olmamasi) en aza
indirilmesi ve bu uygulamalarin pazar temelli gédegtiriimesinin s&lanmaya

baslandi,

4. Eleman temini, segme ve yatlanenin buyuk Olclide piyasa taleplerine goére

gerceklgtiriimesi hayata gecirildi,

5. Odiillendirme sistemlerinin performans temellimlcalsanlarin motivasyonu buyiik

Olciide maddi ddullerle ganmasina bgandi,

6. Esitim ve gelstirme daha ¢ok buyuk olcekli firmalarda olsa da alamstematik ve
surekli birsekilde gerceklgtirilen bir faaliyet oldu (Warner, 2003).

Cin IKY uygulamalarinda y@nan bu gejimelere rgmen ginimizde en 6nemli
celiskilerden birisi de yuksek dizeyde yonetsel ve tekbecerilere sahip sgi
bulamazken (Cunnigham ve Rowley, 2008), yar kalifve beceriksizsti sayisinin
cok fazla olmasidir (Cooke, 2005: 172).

1.6.2. Almanya, Fransa vdtalya’da insan Kaynaklari Uygulamalari

Almanya IKY uygulamalarinin en 6énemli 6zelliklerinden biri$KY uygulamalarinin

cok blyiik kurumsal baskilar altinda gercekiesidir. Bunun icin de Almanya’di&Y
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uygulamalarini anlamak icin bu kurumsal baskilangler oldguna dikkat etmek
gerekiyor. Bu kurumsal baskilar toplu pazarlik amlalari, cakanlarin ydnetime
katilmasi ve meslekiggim kurumlari olarak siralanabilir (Muller, 1999Almanya’da
her G¢ §ciden ikisi sendika Uyesidir. Bu da sendikalarik gicli olmasina ve toplu
pazarlik anlgmalarinda Ustunlikler gmmasina sebep olmaktadir. Gahlarin
yonetime katilmasi, karar verme mekanizmalarinasagaarin da dahil edilmesi
anlamina gelmektedir. Meslekigigm kurumlari ise genellikle meslek odalari ve
sendikalardir ve Universite mezunlarini iki veya yiltik egitimlere tabii tutarak ge
kabul edilmesi icingletmelere baski (hatta politik baski) yapmaktadif@iardini vd.
2005).

Wever (1995) AlmanydKY sistemini cok kurumlgmis olarak nitelemekte ve bunun
dezavantajlarinin yayadegisim, ylksek oranda birokrasi ve kisitlagmnisiyatif

olarak siralamaktadir. Scholz ve Bohm’de (200&)dgalarin buyidk gic sahibi
olmasinin, cafanlarin yonetime katilmasiningci konseylerinin ve yiksek Ucret

diizeylerinin, yabanci yatirimlar igin de ¢ekici @ldgini vurgulamaktadirlar.

Tam bu baskilara gmen Almanya’da uygulamalarinda maliyet indiriminickisa
donemli k¢i ¢ikartilmasi yerine uzun doneme ve kaliteye tataka, yal calisanlarin
istihdami yerine gen¢ cahinlara ygunlama ve IKY yoneticileri arasinda
profesyonellgmeni artirma gilimleri gérilmektedir (Scholz ve B6hm, 2008: 155).

Almanya’dan farkh olarak Fransa’diKY uygulamalarini genel olarak “kafiKy”

(IKY’nin kati modeli dier kaynaklar gibi insan kaynaklarini da ucwekilde temin
edilip, mumkin oldgunca daha cok fayda elde edilmesi gereken kaynakalol
goriyor) olarak adlandiran Gooderman vd.’leri (1989ansiziKY uygulamalarinin

IngilterelKY uygulamalarina benzeglni vurgulamaktadirlar.

Fransa’da one cikadKY uygulamalari ve onlarin ozellikleri isesagidaki gibi

siaralanabilir:

Fransa’da eleman tedarik araci olarak internetiflakumasi, 6zellikle de buyik
isletmelerde yuksek duzeydedir. ANPE (ulusal istihdarentesi) ve APEC (ybnetici
istihdam acentesi) web siteleri ¢ok buyuk kitleldrarindiriyor. Cakanlarin ge
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seciminde ise miulakat yontemi ve gahin performansina sorumlu olacak yodneticinin

ise alim karari 6nemli rol oynamaktadir (Cerdin veeite 2001).

Fransa’'dagletmelerin gitim ve gelstirme uygulamalari Gzerinde yasalarin bliyuk etkisi
vardir. Yasalara goOre cghinin Ucretinin en az % 1,51ggéim harcamalari igin
ayrilmalhdir. Ama gletmeler bu orani % 3’lere kadar yikseltmektediBrunnstain,
1995: 68).

Ucretlendirmedeki bireyselcilikte ise Fransgeimeleri Avrupa ulkeleri igerisinde
birincidir. Bireysel performans cok yuksek gaelendiriimektedir. Bireyselcilik
kendisini kariyer yonetiminde de gdstermektedidyle ki, Fransa'dakisietmelerde
genel olarak bireylerin kendilerinin Kkariyerleri in¢ sorumlu olduklari kabul
edilmektedir. TabiilK bolimu de bu kariyer samalarini gegmelerinde ggnlara

yardimci gorev Ustlenmektedir (Cerdin ve Pere@(D).

Italya’da, Fransa’dakilere benzer insan kaynaklggulamalari kendini géstermektedir.
Italya’da bireysellik derecesinin yiiksek olmasiniir lyansimasi olarak takim
calismalarinin  ¢cok yaygin bir uygulama olmgdi gorilmektedir. Performans
dezerlemede genel olarak bireyselgddemeler dikkate alinmaktaditalya’da kidem
hem terfilerde, hem de Ucret belirlemede etkili faktordir. Bunlara ek olarak kicuk
aile isletmelerinde caanlar c@unlukla kletmeye sahip ailenin bireylerinden
olusmaktadir. Devlet sektérinde ise atamalarda velded& politik tercihlerin son
derece etkili oldgu gorilmektediritalya da gletmeler arasindas igéren hareketliii
distik olmakla birlikte 6zellikle son yillarda sendikain da gi¢c kaybetmelerine gha
olarak kcilme (downsizing) cok sik uygulanan bimgtim tekngi haline gelmgtir
(Lawrence ve Edwards, 2000: 61-63, Akts,T2007).

1.6.3. ABD velngiltere’de insan Kaynaklari Uygulamalari

ABD’de IKY uygulamalarini olgmasinda etkili olan en belirgin 6zelikler, devlet
midahalesinin diilk diizeyde olmasi, sendikgiaaya kagi olumsuz tutum ve bireysel

ve baari odakli 6rgut kaltartntn vaghdir (Simon, 2006:2).

Genellikle, 6zgurlukler ve firsatlar Ulkesi olargdnimlanan ABD’nin bu kultirinden
IKY uygulamalari da payini aljmdurumdadir. Devlet midahalesi Avrupa Ulkeleri ile

kiyaslamada ¢ok giik orandadir (Jackson, 2007: 60). ABRY uygulamalarinin dier
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bir 6zelligi olan sendikalara karolumsuz tutum, 6zelliklesverenlerin sendikafanaya
kargi olumsuz tutum sergileme orani her gecen gun &tbda. Amerikan istatistik
birosunun verdi bilgilere gére 1983 de %20.1 olan sendikala orani, 1998 yilinda
13.9 olmytur (Konrad ve Deckop, 2001). Bireysel vesdna odakh 6rgut kultird ise,
IKY uygulamalarinin orgiitsel performanslaskiiendiriimesini ortaya c¢ikarngtir.
Amerikan 1KY modellerinin timinde IKY uygulamalarinin bgarisi  orgutsel

performansa katkilaryla lctilimektedir.

ABD IKY uygulamalarini fonksiyonlar bazinda ele glduz zaman ise, gtim ve
gelistirme fonksiyonunun en 6nemli fonksiyonlar arasinga aldgini gérmekteyiz.
Amerikan, Eitim ve Gelgtirme cemiyeti 2005 yilina ait raporunda Amerikan
sirketlerinde gitim ve gelstirme calgmalarina ayrilan butcenin 6nceki yilla goére %
32.5 arttgl belirtiimektedir (Werner, 2007: 27). ABD'de onekan dier IKY
fonksiyonlari ise,sgoren temini ve mevcuggorenlerin kalicigini sglamaya yonelik
tutundurma (retention) uygulamalaridir. Ozelliklggbteknolojilerinin kullanimindaki
hizli arts, yetenekli ggicunin Orgite kazandiriimasina ve oOrgutteki Kghoin
sglanmasina ikkin faaliyetleri daha da 6nemli hale getirmektediu esilim ABD’de
kendini oldukca belirgin bigekilde gostermekte ve her gecen gin bilgi teknieloji
calisanlarina olan talep artmaktadir. ABD’de 2005 yiangilgi teknolojileri alaninda
talep edileceksgict miktarinin 1.3 milyon olagg bilgi teknolojilerinin tretim Uzerine
etkisinin devam edege bilgisayar ve internet kullaniminin her alanaybyerek
yayilaca ifade edilmektedir (Gok, 2006:114).

ABD’de her alanda bilgi teknolojilerinin kullanimanb&li olarak ortaya cikansgicu
yetersizlikleri, orgutleri mevcut sgorenin kalicilgini  salayabilecek tutundurma
programlarina yoneltmektedir. Bu programlar icindbé, topluluk duyusu meydana
getirmek, organizasyonda verimgili ve nitelikleri ylksek kileri arastirarak onlara
yatirim yapmak, organizasyon iginde yegidgrmeyi kolaylgtirmak, bitin cajanlara
karar verme yetkisi tanimak, c¢gnlara §in ve hayatin gereklerini dengelemekte
yardim etmek ve seé alirken c¢ok secici davranmak gibi sige uygulamalar
gorulmektedir (Hansen, 1999; Akt. Gok, 2006: 116).

Ingiltere §letmelerinin  hakim insan kaynaklari uygulamalaricelendginde ise,

toplumda egemen olan pragmatik andaybal olarak 6zellikle yoneticiler arasinda bir
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isletmeden bgka bir sletmeye gegler oldukga yaygindir. Buna ek olaralggiliz
isletmelerinin uzun sdreli istihdam gibi bir kaygilan olmadgl gorilmektedir. Bu
Ozelliklerine ek olarak Ucret ve terfilerde perfams esas alinirken bireysgiki
derecesinin yiksek olmasina ghaolarak bireysel dgerlemelerin hakim oldgu
gorilmektedir. Isletmelerde yganan nitelikli § goren problemi nedeniyle giéim,
Ingiltere kletmelerinin gok 6nem vergii insan kaynaklari fonksiyonuduingiltere
isletmeleri ile ilgili diger énemli bir 6zellik ise 6zellikle 1980’li yillaile birlikte
uygulanan neo-liberal politikalarin sendikalarircgit cok azaltmasidir. Sendikatza
orani her gecen giin girken,ingiltere’de sendikalarin her zaman gaiaci bir tavir

sergiledikleri gortulmektedir (5a2007).
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BOLUM 2: 1INSAN KAYNAKLARI YONET iMi UYGULAMALARININ
ARASTIRILMASINDA BREWSTER MODEL 1 ve BILESENLERI

2.1.Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalarinin Ulusal Diizyde Arastiriimasinda
Kullanilan Yontemler

IKY’ni ulusal diizeyde asgtirmak ¢ok énemli zorluklari da beraberinde getiktadir,
cunkl ayni Ulkedeki organizasyonlar arasinda lelgtlicvaryasyonlar olabilmektedir.
Bazi organizasyonlar insan kaynaklarini stratejikdstak olarak gortrken, erleri
calisanlarindan azami fayda @amak icin otokratik rejimler kurmaktadirlar (Aycan
2001).

Literatiirde ulusal diizeyd&Y nasil aratirilabilir? ulusal IKY’nin boyutlari neler
olabilir? sorularina ¢gtli sekillerde cevap arangh gorilmektedir. Bunlardan birincisi
bazi yazarlarin hicbir boyut veya model belirlemggeek duymadan belirli tlkeleri ele
alarak oradakiKY fonksiyonlarini (eleman segcme ve yagtlame, gsitim ve gelitirme,
performans dgerleme, (cret yonetimi vs.) analiz etmelgeklindedir. ikinci ise, bir
grup yazarin belli b IKY fonksiyonlarinin farkli tilkelerde nasil farkkligosterdgini
karsilastirmali  olarak, incelemeleriseklindedir. Bazi Avrupa llkelerindelKY
uygulamalarini aguran yazarlarin ve agarma yaptiklari tlkeler @agida belirtilmitir
(Sparrow ve Hiltrop, 1994: 4):

o Ingiltere (Brewster, Hegewisch, Lockhart ve Holdg993; Legge, 1989;
Storey, 1992afyson, 1993).

o Almanya (Arkin, 1992;Conrad ve Pieper, 199&berwein ve Tholen, 1993;
Gaugler ve Wiltz, 1993;awrence, 1993Staehle ve Schirmer, 1992).

o Isvigre (Hilb ve Wittman, 1993).

o Danimarka (Andersen, Cour, Svendsen, Kiel, KampLaesen, 1993;Arkin
1992).

o Isvec (Soderstrom, 1993; Soderstrom ve Syren, 1993).

o Norveg (Lange ve Jonhson, 1993).
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o Fransa (Besse, 199Rpurnois, 1993Poirson, 1993yve Rojot, 1990).

o Belcika (Buelens, De Clercq, Graeve and Vanderheyti@o3;ve Sels, 1992).
o Hollanda (Hoogendorn, 1992; Hoogendorn, Van del W&pitsbaard, 1993;).
o Irlanda (Gunnigle, 1993; ve Hannaway, 1992;).

o Italya (Camuffo ve Costa, 1998aplan, 1992Cooper ve Giacomello, 1993;
Hinterhuber ve Stumpf, 1990e Manzolini 1993).

o Ispanya (Filella, 1992Filella, ve Soler, 1993Rodriguez, 1991ve Vincente,
1993).

o Portekiz (Mendes, 1992).
0 Yunanistan (Ball, 1992;e Papalexandris, 1991).

Ucuincti grup yazarlar ise ulusal diizey#¥ 'ni belli bash model cercevesinde, glam
ve icerik olarak ele alip inceleghérdir. Bu yazarlar her hangi biKY modelinin, her
hangi bir GUlkede uygulamadan 6énce modelde yer f@gtdrierin analiz edilmesi ve bu
analiz sonucu ortaya ¢ikacak sonuclari dikkateailanodelin uygulanmasi gerektii

onermilerdir. Bu yazarlardan bazilari ve dnerdikleri mibeteasagidaki gibidir:
0 Hendry and Petiggrew, (1990)  WarwibkY Modeli
0 Brewster, (1995) IKY’nin Avrupa Modeli,

o) Sparrow, (1995) Avrupa  IKY Uygulamalarini
Belirleyen Faktorler Modeli,

0 Budhwar ve Sparrow, (2002) 1KY Uygulamalarini Belirleyen
Faktorler Modeli,

0 Budhwar and Debrah, (2001) iKY Politka ve Uygulamalarini

49



Belirleyen Ba&lamsal Faktorler
Modeli,

0 Murray, (1976) IKY’ni Analiz Etmek  icin
Karsilastirmali Cergceve Modeli

Yukarida da kisaca bilgi vegimiz gibi literatiirde farkli tlkelerdéKY uygulamalari
farkli sekillerde dgerlendirilmistir. Hatta ulusal diizeydiKY uygulamalarini belli bgl

bir model ¢ercevesinde inceleyen samanalar bile bazen hakim Amerikan modelinden
farkhliklar ortaya koymaya caimislar. Bu gerceklerden yola c¢ikarak gatamizda
arsgtirma modeli segilirken bu eksikliklerden kaginilyaa ve segilen modelin
Azerbaycan’'daiKY uygulamalarini dgerlendirebilecek ozellikleri tamasina dikkat

edilecektir.
2.2. Azerbaycan’daiKY Uygulamalarinin Degerlendiriimesinde Brewster Modeli

IKY uygulamalari Gizerinde etkili olabilecek tiim ekonik ve cevresel etkileri yok
sayan ve genellikle Amerikan kokenli olaiiKY modelleri iKY uygulamalarinin

asagldakisekilde gerceklgtigini varsayiyorlardi.

Sekil 2. 1: Popiiler IKY modeli

A 4
A 4

Orgutsel Strateji IK Stratejisi IK Uygulamalari

Kaynak: Brewster, 1993.

1980’lere gelindiinde bircok yazar (Nkomo, 1980; Tichy vd., 198%t: Brewster,
1993) iIKY'nin cevresel faktorleri dikkate almasi gergdtii savunmaya bgadi.
Beamount (1991) daha onceki giranalarda dikkate alinmasa da bundan sonraki
argtirmalardaiKyY uygulamalari tizerinde etkili olan ekonomik vevgesel faktorlerin
etkisinin yok sayilmasinin mimkiin olmaygca vurguladi. Bu gejmelerle yukarida
gosterilenSekil 2.1 gagidaki bicimde dgismistir.
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Sekil 2. 2: Amerikan gevreseliKY modelleri

Cevre

Y
Y

Orgutsel Strateji IK Stratejisi IK Uygulamalari

Kaynak: Brewster, 1993.

Amerikan modelleri cevresel faktorler icerisindeltidiel, sosyal, politik, yasal vs.
cevresel faktorleri ele almak yerine “paytdan cikarlarini” (Harvard modeli) ele
alarak IKY uygulamalarinin payddarin c¢ikarlarinin maximize e#i 6lciide baaril
olacgini kabul ediyorlardi. D¥er ifadeyle Amerikan modellerfKY uygulamalari

Uzerinde etkili olan cevresel faktorleri Gnemsermiignal.

Avrupa’da Amerikan kékenli modellere kailk tepkilerden biri Pool (1990) tarafindan
ortaya konulmstur. Pool (1990) Harvard modeliniiKY’ni sadece §veren cikarlari
acisindan ele algini ve bunun da Amerikan kokenli olmasindan kayaadgini
vurgulayarak, Harvard modelini Endudliskileri alaninda yap calsmasi ile Avrupa

baglamina yeniden uyarlasgtir.

Pool'un yaptgl uyarlamalari yeterli bulmayan Brewster ve Bousnol991 yilinda
Cranfield Calgmalarini temel alarak AvrupEKY uygulamalarini argirmak icin bir

model ortaya koydular.
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Sekil 2. 3: 1KY Stratejilerini Ara stirmak Icin Brewster ve Bournois Modeli

Milli Kaltir (yasalar, endustri ikkileri, emek piyasala

Sektd

Orgiitsel buyuklik, yapi ve kil

IK stratejisi

Orgiitsel E[gman Temini IKY’nin maliyet
Strateji N Egitim <> verimlili gi
Gl
Iliskileri

Uygunluk vs.

Kaynak: Brewster ve Bournois, 1991. Akt: Cakir, 2001.

Model 1994 vyilinda Brewster ve Hegewisch tarafindasagidaki sekilde
degistirilmi stir.

Sekil 2. 4:1KY Stratejilerini Ara stirmak Icin Model: Avrupa Cevresi

Milli Kiiltar (yasalar, endustri ikikileri, emek piyasalari vs.)

Sektd

Orgutsel biyuklik, yapi ve kil

IK stratejisi

Eleman Temini

Orgiitsel Strateji Egitim IKY
Calsan < > Uygulamalari

Uygunluk vs.

Kaynak: Cakir, 2001.

52



Bu iki modelle yazarlar orgiitsel stratejK stratejisini velKY uygulamalarini milli
kaltar, yasalar, emek piyasasi, sendikalar gibiressl faktorlerin etkisi altinda
gerceklatigini vurgulamakta ve literatiirde yaygin oldi stratejisi orgit stratejisini
izler (Galbraith ve Nathanson, 1978: Tichy, 1982kanaatinin aksinéK stratejisi ile

drgut stratejisini i¢ ice ele almaktadirlar.

Model son olarak 1995 yilinda Brewster tarafindagagidaki sekilde yeniden

tasarlanmytir.

Sekil 2. 5:1KY’nin Avrupa modeli

Cevre Orgut
Uluslararasi Baglam . .
Ornesin: AB Orgit Stratejisi
iKY Stratejisi
Ulusal Baglam entegrasyon
‘,f’ hat yoneticilerine kadar
kaltar, gelisme,
politik/yasal, isci politikalari (isCi
ekonomik, .. > akimlari),
sosyal vs. katilim politikalari,
odullendirme politikalari,
is sistemleri vs.

U l

L

5 . IKY Uygulamalari
Ulusal IKY Baglami
e . secim,
egitim/gelistirme, performans
IS¢l plyasasil, degerlendirme,
__sen_d_l_ka_lar,_ odullendirme,
endustri ilgkileri vs. gelistirme
> endustri ilgkileri,
D iletisim vs.

Kaynak: Brewster, 1995.
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Model sonsekli ile IKY uygulamalarini etkileyen cevresel faktrorleri tgslam
icerisinde One cikarmasi ile beraber, orgutseltiddte de geniodlciide yer vernstir.
Model bu sonsekli ile argtirma modeli olarak secilrgtir. Asagida bu modelin
aragtirma modeli olarak secilmesinin sebepleri lzeriddeulduktan sonra modelde yer

alan cevresel ve drgutsel faktorler hakkinda hitgilecektir.
2.3. Brewster Modelinin Arastirma Modeli Olarak Secilmesinin Sebepleri

Calismanin birinci bolumindéKY tarihsel gelfim streci icerisinde ortaya atildKY
modelleri Ortigmeci gorgll savunan ve awmaci gorgu savunaniKY modelleri
seklinde iki grupta siniflandirildi. Awmaci gorgu savunan modellerin farkli
ulkelerdeki IKY uygulamalarinin farkli oldgu ve cevresel faktorleriniky
uygulamalarini etkile@ gorisini savundgu ortaya cikmgtir. Bu gercekten hareketle
argtirma modelinin aysmaci gorgi savunanKY modelleri icerisinden secilmesinin
daha uygun olagana karar verilmgtir. Calismanin birinci bolimunde agymaci gorgi
savunan modeller igerisinde WarwidkY modeli, Avrupa IKY Uygulamalarini
Belirleyen Faktorler ModelifKY Uygulamalarini Belirleyen Faktorler ModellKY
Politika ve Uygulamalarini Belirleyen Bamsal Faktorler Modeli véKY’ni Analiz
Etmek icin Kasilastirmali Cerceve Modeli ele alinip temel 6zeliklaekkinda kisaca
bilgi verilmistir. Asagida ayrgmaci gorgi savunan bu modellerin gie Brewster
(1995) modelinin argirma modeli olarak secilmesinin sebepleri Uzeriddeulacaktir.

IKY’nin Warwick Modeli 1KY uygulamalarini etkileyen i¢ ve gdbaslamin oldgunu
ve bu bglamlariniKy uygulamalarini farkli tilkelerde farkli kilgini savunmaktadiig
baglam icerisinde kultir, yapi, politikalar/liderlikteknoloji ve gletme ciktilari
faktorleri oldigunu vurgulayan model, gdibgslam icerisinde ise sosyo-ekonomik,

teknik, politik-yasal, rekabetci cevrenin ofglitnu vurgulamytir.

IKY’nin Warwick Modeli cevresel faktorlere 6nem vese& onlari hem gibaglam hem
de i¢ bglam seklinde ele alsa da, modellKY fonksiyonlari icerisinddK akislari, is
sistemleri, ddillendirme sistemi ve galn iligkilerini ele almasi aguirmanin temel
amaglarindan biri olan Azerbaycan'diKY uygulamalarinin fonksiyonel bazda
degerlendirilmesine yeterli zemin hazirlamgddistntlerek Warwick modeli agarma

modeli olarak segilmersgir.

54



Avrupa IKY Uygulamalarini Belirleyen Faktorler Modeli kultiirel faktorleri,
kurumsal faktorleri, § yapisi velK rolii ve yapisiniiKY uygulamalarini etkileyen
cevresel faktorler olarak ele agdigorilmektedir. Sparrow (1995) kilttrel faktorler
icerisinde; etkili yoneticigin tanimi ve bunun icin gerekli nitelikler, ylz \diz
geribildirimler, gii¢c mesafesi, kariyerde yukselngaiuluslararasi beklentileri kabul,
O0deme sistemleri, adalet sisteminirgidik versiyonlari, ast-tst gkilerinin verimliligi,
ulusal zihniyetin yapi hakkinda kararlara etkisiéfe almgtir. Is yapisi faktoriuniin alt
faktorlerini ise; devletin mulkiyet derecesi, orgéit 6zerklik, 6érgutlerin 6l¢usu, orgitsel
hayat grileri ve iscilerin galsma surelerinin uzunfu, tek aile paydg ginin dizeyi ve
sanayi sektorlerinin galimi seklinde ele almtir. IK rolii ve yetkisi faktoru icerisinde
entegrasyoniK’na sorumluluk verme ve gatirme ve profesyonellerin hizmetiginda
sozlemelilerin dizeyi alt faktorleri ele alinarak incetristir. Kurumsal faktérlerin alt
faktorleri ise ortak sorumluluk ve cezalar, yasddi isci/isveren ayrimi, cajma
duzenlemelerindeki yenilikler, yasalarin kapsamangl sosyal givenlik ve gk

hizmetleri ve ulusalsisistemleri olarak ele alingtir.

Yukarida da dgnildigi gibi bu calsmada Azerbaycan’d&Y uygulamalarini en iyi
sekilde deerlendirebilecek bir model argynda olurken, bu modelin hem belli gha
IKY fonksiyonlarini, hem de bu fonksiyonlari etkitmek cevresel faktorleri ele
almasina dikkat edilrgiir. Bu temel kriteriler gercevesinde girlendirdgimizde model
IKY uygulamalari tzerine etkili olan cevresel fakée 6nem vererek hatta tim
faktorlerin alt faktorlerini  detayl sekilde belirlemgti. Ama modelin 1KY
fonksiyonlarini hi¢ ele almamasi, modelin simana modeli olarak secilmemesinin en
onemli sebeplerinden birisidir. Bir gér sebep ise modelin ortaya ¢ik&rdg¢evresel
faktorler Avrupa kitasinda etkili olan ve o cevredaliyet gosterensietmelerinIKY

uygulamalarini etkileyen faktorler olmasidir.

IKY Uygulamalarini Belirleyen Faktorler Modelini  inceledgimiz zaman ise
Budhwar ve Sparrow modelde ulusal kiltir, ulus&tdder (kurumlar, sanayi sektoru,
dinamik ekonomik cevre), lgamli desiskenler, orgitsel strateji ve politikalar \M&
strateji ve politikalarini ulusalKY uygulamalarina etki eden faktorler olarak ele

aldigini gorayoruzUlusal kiltur adi altinda sosyaljarme (millilestirme) sureci; ortak
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degerler, davrary normlari ve gelenekler; baski gruplarinin etkigneticilerin
algilama tarzlarinin sekillendiren varsayimlarin olgunu goérmekteyiz. Ulusal
faktorler icerisinde ise (@) kurumlar-Ulusa$ ikkanunlari; sendikalar; ggimsel ve
mesleki kurulglar; is piyasasi; endustrisgi birlikleri, dansman sirketler; (b) sanayi
sektori-genel stratejiler,s mantgl ve amaclari, dizenleme ve standartlar, sektéeé 6z
bilgiler, resmi ve gayri resmi kiyaslamaglemlerde genel galine, k¢i ve beceri
gereksinimleri; (c) dinamik ekonomik cevre - rekgbg birlesmeleri, kglcunin
desisen kompozisyonlari, yeniden yapilanma, toplam sterii memnuniyetine
odaklanma, bilgi elde etme kolaglj teknolojik deisim, is ¢cevresinin globallgnesi yer
almaktadir. Modelddagimli degiskenler olarak ise, kurumun yg buyuklgi, hayat
devresi, teknoloji kullanim diizeyi, sendikalarin e stratejilerinin varlgi, is alani,
paydalarin ilgisi ele alinmgtir. Orglitsel strateji ve politikalar- koruyucu, analizci,
savunmaci, tepkici, maliyet lidegli yenilikci, kalite gelstirme, grup ¢cakmasi, trin
farkllastirma, pazara odaklanma, i¢ emek piyasasi, entggrage geme dizeyi, g
esnekliklerinin dgasi seklinde ele alinmgtir. iK strateji ve politikalari ise- yetenek
kazanma, yetenek gglirme, kaynak dalimi, maliyet indirme, yiksek [ghlk, yuksek

denetim, paternalizm ve temi&lY fonksiyonlariseklinde ele alinngtir.

Bu modelin argtirma modeli olarak secilmemesinin sebebi modelikagilen cevresel

faktorlerinIKY fonksiyonlari tizerinde nasil etki yaptihakkinda bilgi verilmemesidir.

Murray vd.’leri, IKY'ni Analiz Etmek icin Karsilastirmali Cerceve Modelinde
kaltirin ve onun alt faktorlerinin insan kaynaklgolitikalari Gzerinde ¢ok 6nemli
etkisi oldygunu vurgulamy, kultariin o6zelliklerini de gtim faktorleri, sosyal faktorler,
politik ve yasal faktorler ve ekonomik faktorlerachk aciklamgtir. Bundan bgka
Murray vd. bu faktorlerin de alt faktorlerirbelirlemisler. Egitim faktorinin alt
faktorleri: nifusun yazma okuma duzeyi, yuksefrénimlilerin toplumda sayl ve
kalitesi, uzmanlgmis teknik ve mesleki @tim alma dizeyi, gitimin gerekliligine olan
tutum ve gitimsel ilgi (Ulkede hangi tur @timler isletmelerin ihtiyaclarini karliyor)
faktorleridir. Sosyal faktorlerin alt faktorleri ise: ge kagl tutumlar, $in hayattaki yeri,
mesleklerin toplumda statiisi, otoriteye skatutumlar, cakanlar tarafindan kabul
edilebilecek otoritenin tir ve boyutlari, para vaddi 6dullere kar tutumlar, baariya

ilgili tutumlar, isin planlanmasi ve rasyonelize edilmesine skatutumlar, grup
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davranglarina ve miterek hareket etmeye kar tutumlar, sosyal hareketlilik.
hareketlilgin sosyo-ekonomik statiide kapsam vegao faktorleridir.Politik ve yasal
faktorlerin alt faktorleri ise; toplu pazarlik hakkinda hukinpelitikasi, sendikalarin
yap! ve yasal statisly ve sglik yasalari, politik organizasyonlar, politik pidetin
dogasi, k¢i hareketlerinin politik sirecteki yeri, politiktikrar, temel politik sistemlerin
degisme hizi ve dizeyi, yargl sistemi. yasal gucin hidarve tarafsizlik duzeyi
faktorleridir. Ekonomik faktorlerin  alt faktorleri ise; genel ekonomik cerceve-
toplumun ekonomik organizasyonu (Kapitalist, Maskskarsik), ekonomik istikrar-
ekonomik kagullarin dalgalanma duzeyi, fiyat istikrari, genekoromik buyime
istikrari, sanayi ve organizasyon yapisi-mulkiyetinzasi, Uretim sureclerinin ¢ok
yonlullgl, is glcu o6zellikleri-yg, cins, beceri dizeyi,géimi, pazar hacmi-tlke dahili
toplam alim gtcu, arti ilgili ihracat pazarlari,gétlerarasi gbirli gi-firmalar, devlet

teskilatlari ve sendikalararagihirli ginin duzeyi faktorleridir.

Murray modeli cevresel faktorler ve onlarin alt tiakerini cok detayh birsekilde ele
alsa da ele alinan cevresel faktorlerin yeteringgskmli olmady gorilmektedir. Bu
eksiklik modelin argtirma modeli olarak secilmemesinin en 6nemli setr@pdendir.

Ayrismaci gorgd savunan ger modellerin bu eksiklikleri dikkate alirginda
Brewster'in (1995)IKY’nin Avrupa Modeli'nin argtirma modeli olarak secilmesinin
bircok sebebi vardir. Bunlardan birincisi; gynaci gorgl savunan modeller igcerisinde
en onemli modellerden biri olup Ostileci gorgl savunan modellere ve hakim
Amerikan modeline kar AvrupaiKY uygulamalarinin farkli oldgunu savunan ilk ve
kokli modellerden biri olmasidir. Agmaci gorgi savunan gier modellerin birggu
bu modeli cik§ noktasi olarak ele almaktadirlaikinci sebep ise model cevresel
faktorleri tic bglamda uluslararasi Bm, ulusal bglam ve ulusalKY baglami olarak
ele alip her U¢ kgam ile 6rgit stratejisilKY stratejisi velKY uygulamalari arasindaki
etkilesimi analiz etmesidir. Bu modelin uluslararasglaani (Orn. Avrupa Birlgi) da
IKY'ni etkileyen faktorler icerisinde ele almasi Kar tlkeler arasindalKY'deki
benzeme ve ya farklilama eilimlerinin analizine imkan tanimaktadir. Bu modeli
aragtirma modeli olarak secilmesinin birgdr sebebi ise modelin ggr modellerden
(Schuler, 1989; Fombrun ve Tichy, 1983; Kochan apdlli, 1984:) farkli olarakKY
uygulamalarini ¢cevresel faktérlerden etkileneng(bvu degisken) bir uygulama olarak
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degil, cevresel faktorleri 6rgut stratejisiKY stratejisi velKY uygulamalari ile ayni
dizeyde olan faktorler olarak ele almasindadir.dDict sebep ise modelin drgutsel
strateji IKY stratejisi, IKY uygulamalari gibi 6rgutsel faktorlere de cok gewer
vermesi ve bu faktorlerin c¢evresel faktorlerin sikialtinda sekillendigini

vurgulamasidir.

Her bir model gibi bu modelinde eksik taraflari wae bu modelin akiirma modeli
olarak secilmesine bircok et&i yoneltilebilir. Elestirilerden biri, bu model Avrupa
IKY modelidir bu modelle Azerbaycan'dakKY uygulamalari analiz edilebilir mi?
Ama dikkat edilmesi gereken hususlardan biri degvi&ter'in dnce modeli ortaya
koymasi, sonra ise AvrupaKY uygulamalarinin genel gorinimini ortaya
ctkartmasidir. Modelin eksik yonlerinden biri dee ebldgl cevresel ve orgutsel
faktorleri nasil, hangi alt faktorleri kullanarak;dlecesi hakkinda bilgi sunmamasidir.
Ornezin; modelin ulusal IKY baglami icerisinde ele alg faktorleri (kiltirel,
politik/yasal, ekonomik, sosyal sahiplik yapisi )vlangi alt faktorleri kullanarak ve
nasil Olcilecg hakkinda bilgi sunulamantir. Modelin eksikliklerini gidermek igin
calismanin birinci boluminde ele alinan gynaci ve oOrtémeci goérgl savunan

modeller incelenerek agarma modelimize katkilar ganacaktir.
2.4. Brewster Modelinde Yer Alan Cevresel Faktorler

Brewster modeli genel olarak iki situndan sohaktadir. Birinci sttunda cevresel
faktdrler, ikinci situnda ise orgutsel faktorlerer werilmgtir. Modelin hangi cevresel
faktorlere vurgu yapgini inceledgimiz zaman iselKY stratejilerini ve uygulamalarini
etkileyen cevresel faktorler icerisinde hem ulusmlasi bglam, hem ulusal Bgam, hem

de ulusalKY baglaminin yer aldii gorilmektedir.

Uluslararasi bglam icerisinde drnek olarak Avrupa Bfginhi ele alan yazar, ulusal
baglam icinde kiltur, politik/yasal, ekonomik, sosyad sahiplik yapisi faktorlerini ele
almistir. UlusaliKY baglami icerisinde ise@tim/gelistirme, isci piyasasi, sendikalar ve
endustri ilgkileri faktorleri Gzerinde durdgu gortlmektedir.

Yukarida da kisaca @mildigi gibi Brewster modelinde AvrupdKY uygulamalari
uzerinde etkili olan uluslararasi gdam icerisinde Avrupa Bir§ii ornek olarak ele

alinmstir. Azerbaycan'ddKY uygulamalari tizerinde etkili olacak uluslararasglam
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icerisinde Azerbaycan'in kogulari olan cgitli Glkeler ele alinabilir. Azerbaycan’da
IKY uygulamalari (izerinde etkili olabilecek ulusleasi faktorleri ortaya cikarmak igin
IKY vyoneticilerine yari yapilandiriini mulakat yapilarak caimanin  Uglnci

bolimunde konu hakkinda bilgi verilgtir.

Cevresel faktorler icerisinde uluslararasi faktlés baka aratirma modelimiz ulusal
faktorleri de ele almgtir. Ulusal bglam (faktorler) icerisinde kalttr, politik/yasal,
ekonomik, sosyal ve sahiplik yapisi faktorlerinite ealdgini gormekteyiz. Ama
argtirma modeli bu faktorleri hangi alt faktorleri kaharak nasil analiz edilege

hakkinda bilgi sunmamaktadir. Bu nedenle modeldeajen faktorlerin alt faktorleri
Murray vd.lerinin (1976) IKY’'ni Analiz Etmek Icin Kawilastirmali Cerceve
Modelinden alinngtir. Murray vd.'leri kulttrel, politik/yasal, ekomoik ve sosyal
faktorleri ve onlarin alt faktorlerini agik birsekilde siniflandirmglardir. Bu

siniflandirma hakkinda yukarida bilgi veriktii.

Brewster modelinin ulusdKY baglami ise gitim/gelistirme faaliyetleri, §ci piyasalari,

sendikalar ve endustri gkilerini ele almaktadir.

Model IKY uygulamalarinin cevresel faktorlerle skili olarak ortaya cikgini
vurgulamaktadir. Modeldeki kirik cizgiler o6rgit aijisinin, IK stratejisinin velKY
uygulamalarinin cevre faktorleri ile karkli etkilesimde old@gunu ve onlarin etkisi

altinda olgtugunu goéstermektedir.

Her (ic cevreye ait (uluslararasi, ulusal ve ulikX) faktorler tespit edildikten sonra

asagida aratirma modelinde yer alan orgutsel faktérler haklbdgi verilmistir.
2.5. Brewster Modelinde Yer Alan Orglitsel Faktorler
> Orgiitsel Strateji-IKY stratejisi

Brewster modeli orgitsel faktorler icerisinde Orgiitateijisini, IK stratejisini veiKY
uygulamalarini ele almtir. iK stratejisinin 6rgiit stratejisi ile #kili oldugunu kabul
eden model, bu #kide iK stratejisini bgimh desisken olarak ele almamaktadir. Model
IK stratejileri icerisinde entegrasyonulK( stratejileri ile orgutsel stratejilerin
entegrasyonu)iKY boluminin érgut yapisi icerisindeki yerini, gata politikalarini
(isci akslarini  (isletmeye dgru ve sletmeden dyari)), katilim politikalarini,
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odullendirme politikalarini ve si sistemlerini ele almaktadiriKY uygulamalari
icerisinde ise secim, performans gddendirme, odullendirme, gglirme, endustri
iliskileri ve iletisim faktorlerine yer verilmitir. Asagida Orgutsel strateji ildKY

stratejileri arasindaki gki hakkinda kisaca bilgi verilecektir.

1980'lerden bglayarak Orgutsel stratejKY stratejileri arasindaki igki bircok yazar
tarafindan ardirma konusu olarak incelenmeye slaammstir (Lengnick-Hall ve
Lengnick-Hall, 1988; Terpstra ve Rozell, 1993; Witigd. 1998; Akt: Huang, 2001).
Bu konu hakkinda literattirde farkli ggtér ortaya atilmasina bakmayarak genellikle
orgltsel stratejiler ileiKY stratejileri arasinda 6nemli bir panti oldyu kabul
edilmektedir (Beer vd., 1984; Fombrun vd. 1984;t®ove Tansky, 1999; Luo ve Park,
2001).

Etkin orgitlerde strateji ile yapinin uyumlu olmasrektgi Chandler (1962) tarafindan
ifade edilmitir. Daha sonraki agirmalarda, IKY uygulamalarinin da 6rgitsel
stratejilerle uyumlu olmasi geregti belirilmistir (Delery ve Doty, 1996: 802-835;
Schuler ve Jackson, 1987: 207-220; Akt: Tanova aeadlal, 2004). Bu gereklilik ise,
stratejik insan kaynaklari yonetimini ortaya cikaktadir. Stratejik insan kaynaklarinin
en onemli Ozelfii genel gletme stratejisi ile insan kaynaklari stratejilemasinda
baglanti kurulabilmesidir (Schuler and Jackson, 198kt, Bayraktarglu, 2002).

Stratejik insan kaynaklar yénetimi i¢8y) orgutlerin icsel ve dsal cevrelerindeki
farkhlasmalarin orgutlerin insan kaynaklarn stratejilergtkilemesi ya da belirlemesi
seklinde tanimlanabilir. Orgitiin cevresindeki bugigiliklerin, hem birbirleriyle
ili skili olmasi, hem de 6rgutin stratejik planlamassiséematik olarak entegreolmasi bu
noktada belirleyici olmaktadir (Bayraktagta, 2001: 449).

IKY stratejileri ile orgutsel stratejiler arasindadmtegrasyon ya da gir bir ifadeyle
iliski iki sekilde gerceklgmektedir. Bunlardan ilkiiKY ile isletme stratejisi arasinda
ortak noktalarin belirlenerek hareket edilmesi (@tr ve Hegemish, 1994; Budhwar,
1998; Santos, 2000; Sheehan, 2005; Akt. Ozdemit02®7) ve dieri ise iKY
stratejisinin §letme stratejisi ile ayni noktaya getiriimesi gdilefidir (Baker, 1999;
Shih ve Chiang, 2005; Akt. Ozdemir, 2010: 57).

Bu entegrasyonun temel unsurlagg@daki gibi sayilabilmektedir (Acar, 2007):
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> Insan kayngini, stratejik yonetim surecine entegre edecekniiei yapilacak
cevresel analiz.

> Insan kaynaklari yonetimglevlerinin (stireclerinin), planlanmasina gteyisine
temel olgturan organizasyonel kultir ve felsefeye goére gjikatamaclarin
yorumlanmasina dikkat eden bir uygulama sureci.

> Insan kayna ciktisina odaklanng etkinlik anlaysinin gelitirimesi ve

kontrold.

insan kaynaklarinin stratejik planlama ve stratgjilgerceklgtirme sirecinin her
asamasinda, sirece katilmasi ve gerekli faaliyetj@nine getirmesi EKY’nin ve
calsmada ifade edilen entegrasyonun temel unsurudur. nBdenle ic¢sel insan
kaynaklari stratejisinin unsurlariyla genglletme stratejisi arasinda uyumgkamasi
oldukga 6nemlidir ve Oyle ki birsietmenin IKY politikalari, rekabet gevresinde ve
isletme sartlarindaki stratejisi ile uyumlu olmalidir. Ayadnsan kaynaklari unsurlari
stratejik planlama slrecinin bir parcasigitke isletme stratejilerinin uygulanmasi
problemli olacaktir (Beer, 1984; Akt. Bayraktgho, 2002).

> IKY Stratejisi- IKY uygulamalari

Insan kaynaklari yonetiminingtes alanin insan oldtu ve kletmelerinde birer sosyal
sistem oldgu gercgini g6z 6nune algimiz zamaniKY’nin uygulamalari hakkinda
yazmanin zorlgu kendiliginden ortaya c¢ikngiolmaktadir. Bu gercekten kaynaklanacak
ki, cesitli arastirmalardalKY’nin fonksiyonlari deisik sekillerde ele alinngtir. Bazi
yazarlar sadece temiY fonksiyonlarini (insan kaynaklarinin planlanmasgitim ve
gelistirme, performans derleme, Ucret yonetimi, kariyer yonetimi vs.) eliekaen diger
grup yazarlarsci sglhg ve guvenlgi (Bilgin vd. 2007) hatta korumalemlerini bile
IKY’nin fonksiyonlari icine almglardir.

Brewster'in IKY’nin Avrupa modelinde se¢cme, performansgddeme, ddillendirme,
gelistirme, endstri ikkileri ve iletisim IKY fonksiyonlari olarak ele alinmaktadir. Ama
bu fonksiyonlarin timiKY fonksiyonlarini kapsamagh ve uygulamadasietmelerin
tum ihtiyaclarina cevap vermedidistincesinden hareketle, siiama modelinde yer
alacak fonksiyonlariKY’nin oértismeci gorgli savunan modellerinden hareketle

belirlenmeye cagilacaktir. Ortgmeci modeller icerisinde $estirme Modeli, Harvard
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Modeli, Guest Modeli ile Armstrong Modelinin eledétlari fonksiyonlar gagidaki
gibidir.

Eslestirme modelinin anahtar kavramlari, personel secimigdva derecesi, personel
degerlendirmesi, 6dul ve getirme kavramlaridir. Bu kavramlarla ilgili stratejile
orglt stratejisi arasinda bir g@anti kurularak bir glestirme yapiimasijKY’nin temel
fonksiyonu olarak dgerlendiriimektedir. Ayrica modelddKY'nin 6rgutsel unsurlari
olarak dgerlendirilen; Orgutin blyukgu, is akim duzeni, karlik, 6rgut yapisi,
teknoloji, s dizayni kurumsal, siyasal ve tarihi unsurlar ilgigsel olmayan unsurlar
olarak kabul edilen, sosyal, yasal, ekonomik, keéltdiaktorler, § gliciniin demografik
yapisl, tuketici 6zellikleri ve rakipler arasindaasejik bir alestirme yapilmasi, bu
unsurlarin tamaminin dikkate aligdibir IKY anlaysinin benimsenmesinin gesiede
vurgulanmaktadir (Aykacg, 1999: 48).

Harvard modeli insan kaynaklari politikalarinin belirlenip uyguémlecei dort
Onemli alana vurgu yapmaktadir. Bu alanlar (httywM.hrmguide.net);

> Insan Kaynaklari Aklar - eleman tedariki, segcme, yatieme, yikseltme,
degerlendirme ve takdir,

> Odiillendirme Sistemleri - 6deme sistemleri, motyas
» Calisanlarin Etki Alani - cafanlara verilmg yetki dizeyi, sorumluluk, guc,
> Is Sistemleri -§lerin tanimlanma/tasarigekli ve calsanlarin temini

Guest modelininiseiKY’nin en énemli uygulamalarinin se¢me géelendirme, gitim,
odullendirme, § tasarimi, statii ve guvenlik olmak Uzere alti deife var (Bratton ve
Gold, 1999:18)Storey Modeli ise insan kaynaklarinin @anmasi, insan kaynaklarinin
gelistiriimesi, performanslarinin yonetilmesi, odul-Uicrgdnetiminin sglanmasi ve
calisanlarla ilkilerin surdirilmesini en 6nemiKY fonksiyonlari olarak ele alngtir.
Ortismeci gorigi savunan modellerin ele algifonksiyonlar inceledimiz zaman bu

modellerin insan kaynaklari ile ilgili olarak jefleuygulamalari baz algini gériyoruz.

Yapilan yazin incelemesiKY fonksiyonlari hakkinda jenerik uygulamalari baz

almasina bakmayarak bu gafiadalKY fonksiyonlari;
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- Is analizi,

- Insan kaynaklari planlamasit,

- Eleman bulma (temin), secme ve ysgtilene,

- Insan kaynaklarini ggtirme faaliyetleri,

- Performans dgerleme,

- Ucret yonetimi,

- Isci, isveren ilskileri ve iletisim
olmak Uzere yedi parametre baz alinarak inceleniecek
2.6. Arastirma Modelinde Yer Alan IKY Fonksiyonlari

Arastirma modelimizde yer alacdKY fonksiyonlari tespit edildikten sonrgagida bu
fonksiyonlar hakkinda kisaca bilgi verilmeye gddicaktir. Her bir fonksiyon hakkinda
derinlemesine bilgi vermek yerine daha c¢ok bu foykdarla ilgili her bir sletmede
neler yapilmasi gerekii hakkinda literatlr taramasi yapiknr. Yapilan bu literatir
taramas! da c¢almamizin Ugiincti boluminde ele alinacBkY fonksiyonlarinin

degerlendiriimesine temel §kil edecektir.
2.6.1.1s Analizi

Is analizi ile ilgili literatiir taramasi yagtmiz zaman dasik iKY kitaplarinin i analizi
hakkinda cgtli bilgiler verdigini gorebiliriz. Bu calgmada ise, yukarida da kisaca
degindigimiz gibi “is analizi dediimiz zaman birgletme ne tir caymalar yapmaktadir
ve yapilmalidir?” sorusundan hareketle analizi hakkinda bilgi verilecektirilgili
literatir bu cercevede incelegidizaman, herseyden oOnce her birsletmenin §
analizinin ne oldgunun anlamasi ves ianalizi calgmalarini belli donemlerde yapmasi
gerektgi one cikmaktadir. Bu husustgk tutmak icin § analizi ile ilgili bazi tanimlar

asagida verilmgtir:

Is analizi, bir kin 6geleri ile onun cgitli etmenler bakimindan iginde bulunglu
durumu ve Otekislerden in farklihigini ortaya koyan bilimsel ve teknik bir
calismadir (Aldemir vd., 2001: 63).
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Is analizi, belirli bir kin en kugcik parcalariyla ayrintili olarak tanimfani
incelenmesi surecidir (Bilgin, 2007: 42).

Is analizi, bir kin icerdigi gorevlerin, sorumluluklarin vain basariyla yapiimasi
icin bu ki Ustlenecek kilerde aranmasi gereken niteliklerin sistematik bir

bicimde incelenmesi stirecidir (Tortop, 2007: 73).

Is analizi, bir sletmede mevcut her bigin ayricalikli olarak dgeri, kalitesi,
onemi ve cabma sartlarinin bilimsel yonden ag@arilmasini gerceklgiren bir
faaliyettir (Aliyev vd. 2002: 32).

Is analizlerinin §letmelerdeki amac ve kullanim alanlarini belirlerigk 6ncelikle

cesitli Orgutsel faaliyetlerle, s6z konusu gahanin ilgkisini belirlemek yararli

olacaktir. Ozellikle giinimuzde insan kaynaklarigoamlarinin ¢gu icin is analizleri

onemli bir veri kayng olusturmaktadir. Ancaksi analizindeki c¢gtli nedenlerden

kaynaklanan aksakliklar, yetersizlikler ve sorunikgkili oldugu insan kaynaklar

programina da yansimakta ve bu programigabsini olumsuz etkilemektedir. Bu

nedenle insan kaynaklari faaliyetlerinin etkgmin bir 6nkgulu olarak, § analizi

calismalarina gletmelerde gerekli 6nem verilmelidir (Yildiz ve Bhan, 2006: 4).

Is analizi ile ilgili daha sonra 6ne ¢ikan husgsnalizi sirecidir. Bu sureg gleca alti

asamadan olgmaktadir. Bunlagoyle siralanabilir (Bilgin, 2007: 33).

Is analizi amacinin saptanmasi,
Analistlerin secilmesi,

Analiz edilecekglerin belirlenmesi,
Bilgi toplama yonteminin belirlenmesi,
Ihtiya¢ duyulan bilginin toplanmasi,

Toplanan bilginin analizi.

Is analizcisi 6ncelikle orgltte bulunan farkjlerin timini belirlemelidir. Tumslerin

belirlenmesi icin mag bordolari, drgutsemasi, eskisi tanimlari incelenir; gerekirse

yoneticilerden bilgi alinir (Can vd. 2001:52).
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Is analizinde kullanilacak bilgileri toplamada haggintemin (gézlem, miilakat, anket)
uygun olacgi; isin o6zellikleri, analiz icin gerekli bilginin dizeyihangi analiz
tekniginin uygulanacak oldgu gibi faktorlere bglidir. Casu kez birkag yontem birlikte
kullanilir (Bilgin, 2007: 33)Is analizi sonucunda toplanan bilgilerintanimlari ve g
gereklerine dongitilmesi ise gletmelerin § analizi ile ilgili yapmasi gereken en 6nemli
husustur. Is analistleri, topladiklari bilgileri, birtakim sgék, standart teknikler
uygulayarak gin gerekleri ve ¢ tanimlari haline didriler, boylece si yapacak
personelin sahip olmasi gereken nitelikler gia Bahip oldgu 6zellikler ortaya ¢ikmngl
olur (www.ikyworld.com). Bu dizenlemeler sonucurtiagletmelerde tablolar halinde
Is tanimlari veg gerekleri olgturulur (Bilgin, 2007: 39).

Literatiirde § tanimi; gin icerigindeki gorevleri, sorumluluklari, ¢cama kagullarini ve
isin diger yonlerini aciklayan yazili bir belge olarak tafanmaktadir. Bunlarin
hazirlanmasindg ianalizi sonucu elde edilen bilgiler kullaniimakia her bir §in icin
yapilan analizinin bulgularinin  bilingli ve sistetika bicimde 0Ozetlenmesi
gerekmektediris analizi ve § tamimi arasindaki en temel farklilily analizinin ile
ilgili bilgi toplayan bir mekanizma olmasigs itaniminin ise toplanan bu bilgileri
sistematik ve bilincli bisekilde sunan bir teknik olmasidir (Tortop, 2007).74

Genel olarak g tanimlari t¢ bolumden ajmaktadir.is kimligi boluminde gin adi,
kodu, b&li bulundgu bolim, § taniminin hazirlangi tarih gibi bilgiler yer alir. Bu
bolumde 6zellikle § adlarinin standarganasina dikkat edilmesi gerekmektedigin
Ozeti ise, gin amaci, kapsamini vee bali gorevleri gosteren bolimdir. Bu kisimda,
is, diger islerden ayirt edici 6zellikleri belirtecegekilde yaziimalidirisin ne oldgu,
nasil ve nigin yapildn agikga ve herkes tarafindan kolayca sifdaileceksekilde ifade
edilmelidir. Is tanimlarinin Gguincu bolimde ise kullanilan makieemalzemeler,sin
kim tarafindan gozetim ve denetimde bulundurglduise iliskin mali sorumluluk,
calsma kaullari, is riski ve kiisel nitelikler gibi konulara yer verilmektediis
tanimlari genellikle s hakkinda bilgiler toplayan analizci tarafindan jmaktadir. is
tanimi yazmak belirli bir uzmanhk gerektigiihden, analizciler konuyla ilgili @timden
geciriimekte veya bu konuda uzman damanlardan yararlaniimaktadir. Bu slrecte

disaridan gelen dagmanlarin 6rgut i¢ci dagmanlarla birlikte cakmalarinin daha
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yararli olacgl belirtiimektedir. Tamamlana tanimlarinin ¢aganlarin ve sendikalarin
onayina sunulmasiyla bu sire¢ tamamlanmaktaditdpp2007: 75).

Is gerekleri ded analizi bilgilerinden turetilir. Ancaksitanimlari gibi genel vesin
butinuni kapsar nitelikte gidir. Ozellikle isin yerine getirilebilmesi icin personelin
tasimasi gereken nitelikleri ortaya koyar. Bunlagiten diizeyi, deneyim, zihinsel,
fiziksel, davrangsal, hatta duygusal 6zelliklerdir (Bilgin, 2007:)4@u nitelikleri
tasimayan kgilerin ise alinmamasi gerekir. Tum bu niteliklerin yanindgnjacak gin
gerasi olarak ke alinacak kilerde bazi 6zel nitelikler de aranabilir. Ope insanlarla
ili skinin ¢ok ygzun oldigu bir iste calsacak kginin insanlarla ilgki kurmakta bgarili
olanlardan secilmesi gerekir (Aldemir, 2001: 88)n€k olarak teknik ressargine ait &

gereklerini gagidaSekil 2.6’da gorebilirsinz.

Sekil 2.6: Teknik Ressamisine Ait Is Gerekleri

Kadro Unvani: Teknik Ressam Tarih:
Kod numarasi : 200281
Bolimi : Uretim
Isin adi : Mamul Planlama
IS GEREKLER
Egitim: Teknik alanda 0Ozellikle endustri muhendisldalinda gitim gormus

olmak. lyi derecede ingilizce bilmek. Ayrica sosyal bilimlerde
lisansusti gitim gormek tercih edilir.

Is Tecrubesi: Elektrikli ve elektriksiz cocuk oyuntak gelitirecek, bunlarin parca
ana blok ve butinunin teknik resimlerinin cizelelecyetikinlikte
olmasi ve bu camalara ilgili yabanci vyayinlardaki bilgiler
derleyebilmesi.

Tecriibe Suresi: En az gl bir isletmenin ¢ocuk oyuncaklari béliminde gais
olmak.

Yetenekler: GoOrdgli yabanci modellerden yararlanarak yeni modeller
tasarlayabilmek,amirlerini ve arkadgdarini ikna edebilmek,sbirligi ve
insancil ilgkiler kurabilmek,

Arsstirici, gelstirici ve yaratici bir nitelie sahip olmak.

Cinsiyet: Bay ve bayan olabilir

Askerlik: Erkek calganlarin askerlik gorevlerini yapgolmasi.
Medeni Durum: Evli personel tercih edilir.

Yas Grubu: 25-35

Ozelinceleme: Cagkanlik

Yaraticilik

Kaynak: (Bilgin, 2007: 41).
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Is tammlarinin ve si gereklerinin ortaya cikartiimasindan songaanalizi ile ilgili
yapilmasi gereken bir uygulama dgerin isletmeye sgladigi 6nem derecesine gore
siralanmasidir. Bu siralama ildetmeye katma dr sglamayan ve ya az katma g

sglayan kler belirlenmg olmaktadir.
2.6.2.Insan Kaynaklari Planlanmasi

insan kaynaklari yonetiminde gaaunin ilk ve en 6nemli kaullarindan biri §letme icin
gerekli ve yeterlig goren ihtiyacinin ve ondan nasil yararlanifacea énceden dizenli
ve bilingli olarak saptanmasidir. Bu sirectdKP  devreye  girecektir.
(www.donusumkonagi.net).insan kaynakalari planlamasi, o6rgitin mevcut ve
gelecekteki insan kaygia potansiyelini etkili, verimli ve rasyonel kullarasini
sazlayan araclardan birisi olmasi dolayisiyla orguin ibiyik 6nem tar. Insan
kaynakalari planlamasi yapmayan bir 6rgitiin, satlipgu insan kayngini gelsi guzel
kullanmasi s6z konusu olgu gibi, personel alimi, terfi, nakil vgd son verme gibi
drgutin hayati faaliyetleri olarak nitelendiriledtek glemlerini de tamamen keyfi ve

duygusal esaslara gore yapaadistnulebilir (Tortop, 2007: 100).

Isletmelerin para (sermaye), hammadde, ara¢ ve gamerlilizi konusunda
gosterdikleri duyarhfii  diger bir GOretim faktori olan “emek” konusunda
gostermemeleri hayli ilginctir. Oysa Uretim insantiyaclarina cevap vermek icgin
yapilir. Ayrica gletme icinde cadan insan, parayl bulan, Gretimi yapan ve U(Fetii
satan, kisacaletmeye canlilik katan unsurdugletmeler icin insan arac g amac
olmalidir. Uretim §levinde emgin etkin ve verimli birsekilde kullanimi hayati bir
konudur. Bunun icin 6ncelikle yapilmasi gerekergtiém icin gerekli sayida ve gerekli
nitelikteki isgoreni, istenen zamanda ve yerde hazir bulundurmakt islevin adi

insan kaynaklari planlamasidir (http://www.erpakadeom).

Insan kaynaklari planlamasiningdgk yazarlar tarafindan anlamca buyiik oranda ayni
olan onlarca tanimlari verilgtir. Bunlardan en 6nemli gorgiimiz tanimlar gagidaki
gibidir:

Insan kaynaklari planlamasisletmede calacak insan gucinin, nitelik ve

nicelik yoninden belirli bir dizen icinde @amaktir. Ayni zamanda insan

kaynaklari planlamasi, ne kadar sayida ve hangiliktie personele gerek
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duyulac&ini, bu talebin hangi dereceye kadarskanmasinin olasi olgunu
onguriamleme yonundeki bir gigim olarak tanimlanabilir (Bingol, 2006: 123).

Insan kaynaklari planlamasi, 6rgitiin gelecekte dtiguyacg personelin
nitelik ve nicelik bakimindan 6énceden belirlenmesibu ihtiyacin nasil ve ne
derecede karana bilecginin saptanmasi faaliyetlerinin timuaddr (Ferecov,
2005: 13).

Insan kaynaklari planlamasi, orgitin mevcut ve g&teki amaclarini
verimli bicimde gercekigirmesi icin, uygun yer ve zamanda, uygun sayl ve
nitelikte personeli elde etmesi icin giten bilingli bir faaliyettir. insan
kaynaklari planlamasi 6rgutin arz talep yonundéecgéte ihtiyac duyaga

personelin sistematik olarak énceden tahmin edilire€Can vd. 2001: 92).

Bu tanimlardan da anjdabilecesi gibi insan kaynaklari planlanmasinin iki ana amac
bulunmaktadir. Bunlarsagidakilardir (Bingdl, 2006: 123):

» Optimum dizeyde eleman istihdam etmek: Betme icin son dakikaya kalgi
personel alimlarinin gardugu sakincalardan kurtulmak ve énemli bir maliyet
unsuru olmasindan dolayslétmenin gerginden az veya geg:nden cok
personel bulundurmamak 6nem arz etmektedir Bu iysuig1 takdirde, Gretim
aksayabilir ve mgteri sipargleri zamaninda yerine getirilmeyebilir.

> Calsanlardan azami derecede istifade etni&le’nin ikinci ana amaci, firmada
filen calismakta olan personelin bilgi, beceri ve yeteneklaren uygun 6lctde

kullaniimasinin sglamasina yoneliktir.

IKP’da en 6nemli konulardan biri d&P sirecidir. Bu siireg, insan kagmahtiyacinin
(talep) tahmin edilmesi, insan kaynarzinin belirlenmesi ve arz ile ihtiyacinin (fale
karsilastirilarak planlarin hazirlanmasini iceren ¢ underael almaktadir. Literatirde
insan kaynaklari planlama sureci ile ilgili iki kawn s6z konusudur. “olan insan
kayna miktar1” ve “olmasi gereken insan kagnaniktar1”. Olan insan kayria miktari
iki sekilde belirlenebilir.ilk olarak siirecin tamaminda personel sayisindaki ya da
azalglar yani personel gigi cikislari, terfiler, vb. g6z 6nunde tutularak belirlerieb
Olmasi gereken insan kayha miktari ise bir gletmenin toplam Uretiminin

gerceklgmesi icin ihtiya¢ duyulacak insan kaymeapasitesini olgturacak dgeridir.
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Kisacasl, olan personel miktari insan kaynaklamnar olmasi gereken de insan
kaynaklari ihtiyacini gostermektir (Bilgin vd. 2002).

IKP’da bir diger énemli konu isesietme planlari ilelKP’nin bitinlgtirilmesidir. Bu
acidan bakildinda, insan kaynaklari planlamasinigitgienitel ve nicel 6zelliklerinin
genel bir gleteme planlamasi cercevesinde goreceli 6nem dgrecazgecilebilirlik
veya ihmal edilebilirlik durumu ile, etkirdi gibi yonlerine aciklik getirilmesi lazimdir.
Bu sorunlarin dgerlendirilmesi sonucu, insan kaynaklari planlan@gusunun genel
isletme planlamasi surecinde surekli olarak yer alimpamasi, bir bd&a deyimle, koklu

bir kurulussal nitelik kazanip kazanmamasi durumu karapgtabacaktir.

Insan kaynaklari planlamasi, uretim planlamasi, nah planlama ve ekipman
planlamasi gibi batin halindekilétmenin bir parcasi olmahdir. Ayni zamangietime
yoneticileri, insan kaynaklari birimine kendi ibdigiari ve bazi sinirliliklar hakkinda
bilgi vermelidirler. Bu durumda yapilan sogletme plani, insan kaynaklari planlamasi
ve fonksiyonel planlar da kapsar.

Insan kayna ihtiyacinin belirlenmesinde mevcut insan kayndan maksimum
verimin elde edilmesi amaciyla kurulacak sistemiatiesistemleri birbiriyle uyumlu bir
yap! icerisinde olmalidir ve sistemler arasi ardlegg tam olarak belirlenmesi
zorunludur. Cunkl alt sistemlerin birinde ortay&adilecek kucuk bir d&sikli gin,

sistemin bltuinunu etkileyegieg6zden kagmamalidir (Ozakman, 1995: 50).
2.6.3. Eleman Bulma (Temin), Secme ve Yeslirme

Her isletme meslek dastirme, yikselme,sten ayrilma veya personel devri gibi
nedenlerden dolayi, tyelerinden bir kismini zangamde vyitirir ve bunlarin yerine
yenilerini bulmak icin ¢aba harcar. ¥amini stirdiirmek veya buyimek icitetme,
cevresinden yeni uyeler bulmali ve secmelidir. Biletme, kendisine gerekli
isgoreni ne derecede @gm secerse, o Olcude duzenli bir Orgutsel yapi
gerceklgtirecektir. Personel secinglévinin baarili olabilmesi icin, gletme igin
gercek ihtiyacin ne oldwnun belirlenmesi; potansiyel aday kitlesini ghluan
kisilerin ¢ok 1yi taninmasi, kiler arasinda nitelik acisindan kdéastirmalarin
yapilmasi ve en iyi ve yararli olacak gahin secilmesi gereklidir. Bu nedenle
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isletmedeki farkli gorevleri yerine getireceksikerin nitelikleri ve sayisi hakkinda
dogru ve surekli tespitlere ihtiyac vardir (Eggion, 1990: 144).

Orgiitlerde eleman bulma, secme ve ygirme faaliyetleri, 6rgite ve yapilacajei
uygun nitelikte insanlarin bulunmasi, bunlarin degicekiimesi, secilmesi ve
yerlestirme isleminin yapiimasina gkin ilkelerin ve teknik cakbmalarin tGmudur
(Ferecov, 2005: 71). Eleman bulma, secme ve gtariee faaliyetleri, jletmede en
cok onem verilmesi gereken cabalardir, ¢uinigdien bulma ve segcme faaliyetine
yapilan yatirrmin maliyetinin, yaslkisilerin istihdam edilmesinin maliyetinin ¢ok
altinda kaldgl bugiin artik ankalmis bulunmaktadir (Bilgin, 2007: 71).

Eleman bulma, oOrgit icin camaya istekli yeterli miktarda aday elemanin
bulunmasini ve hazir tutulmasini icerir. Bu yollgid@in gereksinim duydu anda

ise alabilecgi personel birikimi olgturulur (Can vd. 2001: 112).

Eleman bulma surecinde illgama, acikglerin hangileri oldgunun saptanmasi ve
bu islerin analiz edilip ¢ gerekleri ve tanimlarinin yapiimasidir. Daha s@ra, bu
islere uygun nitelikteki personelin nereden ve nagilanacgini belirlemeye gelir.
Isin ve ozellikle jletme dsindan personel aramadaletmenin adaylara en iyi
sunumu yapilarak cekicdi artirihir ve bgavurmalari sglanir. Bgvuru formlarinin
doldurulmasi ve bir aday havuzunun giwulmasiyla personel bulma sireci

tamamlanmy olur (Bilgin, 2007: 71).

Orgutlerde insan kaynaklarini bulma faaliyeti geiekgerekse @i kaynaklardan
alinan yardimlarla sonuca wlailmaktadir. Nihayetinde o6rgut yoneticileri cok
¢esitli kaynaklardan kendi agik pozisyonlarina uyguyniou deerlendirecekleri ¢cok
saylida aday bulabilmektedirler (Tortop, 2007: 129).

ic kaynaklardan yararlaniimasi durumunda insangie€iiekginiminin cgitli
yontemler ve araclar kullanilarak mevcut persoleelideriimeye cafilmasi, yani
ic kaynaklarin dgerlendiriimesi s6z konusudur (Can vd. 2001: 113).

Isglicu agginin i¢ kaynaklardan katanmasi ¢gu zaman mumkiin olamamaktadir.
Bunun c¢aitli nedenleri olabilir. isglici aggina uygun elemanin kurum iginde
bulunmamasi, o goreve atanacak uygun bginki olmaysli ve baka nedenler

isgucli agkinin orgut dgindaki kaynaklardan katanmasini gerekli kilirisgucu
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ihtiyacinin dg kaynaklardan sganmasi bgli basina bir surectir ve buyuk dikkat
gerektirir. SOyle ki, secim surecinde yapilacak olan en kigtta,hbem elemanin
yanlis bir iste mutsuz olmasi hem de kurumuterinin aksatilmasina neden olur
(Findikg¢i, 2002: 180).

Isletmelerdeki gorev yerleri icin aday toplama ilgililagiklamalarda goruldiii gibi
cok sayida ¢ icin bavuranlar arasindan uygun elemanin secilmesi g& |
yerlestiriimesi gerekmektedir. Personel secimietmede herhangi bir nedenle
(6lim, emeklilik, ayriima, gecici goreviendirme gibbosalan gorev yerinin
gerektirdgi nitelikleri tasiyan adaylar ile doldurulmasindan glu (Aldemir, 2001:
115).

Personel secme, acik olapicin bavuran adaylar arasindagin gereklerine en
uygun Ozellikte olanin tercih edilerelgei alinmasidir. Bu uyum cahnlarin
performans dizeylerinin yuksek olmasinin yani sjl@inde isteyerek ve tatmin
duyarak cakmalari icin gereklidir. Ayricasistresi, § baginda sikinti, § tatminsizlgi
gibi calsanlarin hem verimini hem de ruhgs&ini bozan olumsuz duygularin daha

az yganmasinin bir 6n koilludur (Bilgin, 2007: 75).

Personel secme, bir dizisamay! iceren bir surectir. Sire¢ adaylarin istihdigm
miracaat etmeleriyle Blamakta vege alma karari ile son bulmaktadir. Sureg icerisinde
gecen biutin basamaklarda insan kaynaklari bolimisevealma ile goéreviendirilen
yonetici, adaylarin vesletmenin istihdamdan beklentilerini ve gereklenuyigun hale
getirir. Isletmeler, secim yéntemlerinde iki tir yakia sergileyebilir. Bunlardan biri ve
en yaygin olani elemeci yaklendir. Elemeci yaklgmda, adayin icinde bulungu
asama, dger gamalara gecmesi icin oncelikle gecmesi gerekeerjel nitelgindedir.
Adaylarin ki basarili bir bicimde yerine getirip getiremeyecekleéridlcmek icin
hazirlanan metotlar, adaylara uygulanir ve prosgekirher adimda Barili olan aday
bir sonraki gamaya gecmeye hak kazanir. Biaraalarin her biri sirecin devami igin
karar vermede olumlu tepkilerin gereldihi gostermektedir. Olumsuz tepki halinde,
adayin reddedilmesi gindeme gelgnden, ilgili bgvuru o noktada askiya alinir. Yani
bu yaklgimda aday icinde yer algh surecte bgarili olmali aksi takdirde bir sonraki

asamaya gecemez, elenir.
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ikinci yaklasim ise; bitinleyici yakkamdir. Bu yaklaimda, adaylar tim segcme
proseduriinde ilerleyebilir. Her adimda minimum d&di kagilayamayan aday
elenmez. Adayin prosedurdeki her adimda ilerleneesnn verilerek, her adimdan
aldigi puanlar toplanarak bigé bir puan elde edilir. Bu yak§an, eser adayin bir iki
asamada puani dgukse, dguk skorun dier adimlardaki yiksek skorlarla
dengelenmesine imkan tanir. Bu, her aday igin ayrioir degerlendirme sglar; fakat
kicuk olcekli gletmelerin bitiin adaylara bu sireci uygulamaya egiigyetmez.
Batlnleyici yaklaim, daha ¢cok adaylarin secilgc@ozisyon azsa, lgauran aday sayisi
azsa veya acil se¢cim yapiimasi gerekmiyorsa ve agamalarin adaylara uygulanma
olang varsa secilir. Oysa elemeci yakla, s6z konusu pozisyon i¢in ¢cok sayida aday
basvurduysa, bazi yontemleri uygulamak zor ve madliyse, adaya uygulananama

adayin yetersiz oldiunu acgikca gosteriyorsa uygulanir (Ekdn, 1990: 149).

Secim kararinin kalitesinin yiksek olmasi icin yiicikerin her gamaya oldukca
fazla 6zen gostermesi gerekmektedir. Bjpraada yapilacak hata veya ihmalin
yanlis personel secimine yol acagasoylenebilir. Personel se¢me sireci tim
orgutlerde ayni olarak uygulanmaz. Ama genel olasgégidaki gamalardan
olusmaktadir (Can vd. 2001: 119):

= Adaylarla On Gorime Yapilmasi
= Basvuru Kabull

= On Eleme

» Testlerin Uygulanmasi

= Referanslar

= Son GoOrgme

= Adayin Sglik Kontrol

= On Secim Karari

» [se Kabul Karari

Bazi kletmeler yeni eleman alirken, sadece bir dngodl yapip bu gogimenin
sonucuna gore, bazilagin gerektirdgi bilgilerin adaylardaki dizeyini saptamak igin
bilgi sinavi yaparak bundan elde ettikleri verilegére, bazilari ¢gli is¢i bulma

kuruluslarinin onerilerine gore hareket etmektedirligtetmelerin personel seciminde
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kullandiklar1 yontem ve teknikler duruma goérezgégine gore,bir yontem belirlerker
bazi noktalara da dikkat etmeleri gerekmelr. Bunlarsdyle siralanabilii

-Personel ihtiyacin miktar nitelik ve aciliyeti,
-Yontemin uygunlgu, maliyeti

-Secim i¢in kullanilacak adaylarin val, niteligi,
-Yontemn gegerlilik ve guvenilirligi,

-Adaylarin seim yontemiyle ilgili tutumlari.

Isletmelern uygulamalarina bakilginda, se¢im sirecinde kullanilan yontemler
bunlarin uygulargi sirasi dgisse de, ¢gu isletme secim sirecinde secim yontemler
kombinasyonundan oan bir secim sureci uygulamayi tercih etmektedirmiMgersone
aliminda cok c¢g@tli sireclerin olmasina gaen iyi bir secim sistemine sahip olgu
sdylenen gletmelerin uygulady tipik bir strec vardir. Aagidaki sekil boyle bir
uygulamay! gostermekter Personel seciminde sadece bdyle bir sistemi aygak
segim sisteminin tutarl ve etkili olgu anlamina gelmez. Segimretkinligini belirleyen
faktor; bu sistemin her bir diliminin etkirgini saslamak ve dilimler arasi gkiyi
anlamh birsekilde kirmaktir (Erdgan, 1990: 146).

Asagidaki tabloda is, personel seciminde kullanilan yontemlerin gecér dosruluk,

uygulanabilirlik ve maliye acisindan genel bir derlendiriimesi yapilnytir.

Tablo 2. 1:Personel Secim Yo&ntemlerinin Dgerlendirme Standertlar

Secim Yontemleri Degerlendirme Standartlari
Gecerlilik|Dogruluk{Uygulanabilirlik|Maliyet
Zeka Testleri Orta Orta Yiksek DuslUk
Mekanik Yetenek Testleri Orta Yuiksek Orta DusUk
Psiko-Motor Yetenek Testleri Orta Yiksek DusUk DuslUk
Kisilik Testleri Orta Yuksek Orta Orta
Fiziksel Yetenek Testleri YUksek Orta DusUk DusUk
Mulakat Orta Orta Yuksek Orta
Degerlendirme Merkezleri Yiksek | Ylksek Orta Yiksek
Ornek Is Testleri Yiksek | Yiksek DusUk Yuiksek
Durum Egzersizleri Orta |Bilinmiyor Dusik Orta
Biyografik Bilgi Formlari Yiksek Orta Yiksek DuslUk
Dikkat Degerlendirmesi Orta Orta Duslk DuslUk
Tavsiye Mektubu DulsUk [Bilinmiyor Yiksek DusUk

Kaynak: (Erdazan, 1990 (b): 147
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Bu tabloya gore, her bir se¢cim yonteminin kendideegistin oldgu taraflan dikkati
cekmektedir. Goruldgll gibi personel segciminde gecedilive givenilirligi en yiuksek
olan yontemlerin, deerlendirme merkezleri, 6rnelg itestleri, biyografik bilgiler ve

fiziksel yetenek testlerin olgu gorulmektedir.
2.6.4.Insan kaynaklarini gelstirme faaliyetleri
2.6.4.1. Egitim ve gelistirme

Egitim genel andmda bilgi vermek, yetenck ve kecerileri gelistirme streci veya bir
degisim olarak tanimlanmaktadir (Ferecov, 2002: 26)insan laynaklar egitimi ise;

bireylerin ya da ondrin olusturdusu gruphrin, orgutte yukindikleri ya da ileric

yuklenecekleri gorevkri daha etkili ve bsarili yapabilmeleri icin, onhrin mesleki bilgi
ufuklarini genisleten, dgince, rasyonel karar alma, davanis ve tutum,aliskanhk ve

anlayislarindaolumlu degismeler yapmyi amaclayan bilgi, gorgu ve &cerileri arttiran

egitsel eylemlerin timudur @nilebilir (Sabuncuglu, 1994: 124).

Calisanlarin gitimi, degisik turde eitim planlarinin dizenlenmesini gerektirmektedir.
Egitime yer veren her orgut, gueslara gecmeden 6nce, uzun surelitien planlari
hazirlamahdir. Bununlaggim konularinin neler olaga, kimlerin, nasil, nerede ve ne
zaman ve de kimler tarafindgilecegi, uygulanacak @tim tekniklerinin neler olaca,
arac ve gereclerin saptanmasi vgitie giderleri gibi konular ayrintilariyla
belirlenebilmektedir (Aliyev ve Hamidov, 2002: 127)

Egitimin saslikh bir bigimde planlanabilmesi icin ilk adim, gitim ihtiyaclarinin
belirl enmesidir. Egitim programlarinin hazirlanmasindan 6ne egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesi gerekmektedir. Eitim ihtiyaci, bir iste @lisan Kisi ic¢in, isin yerine
getirilmesinde, bilgi, beceri, tutum ve davragi bakimindan duyuln eksiklik ya da
gerekliliktir. Bir veri toplama sireci olan gtim ihtiyacinin lelirlenmesi, esitim
programinin birim, igrik ve amaciri konusunda karar verek icin gerekli bilgileri
saglar (Can vd., 2001: 195).

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinden sonra ikinctien esitim ihtiyaclarina cevap
verecek gitim programlarinin hazirlanmasidirgiim planlamasinda en son adim ise,
orgutin 6z mali gucini de dikkate alargitien programlarini hayata gecirmek icin

rasyonel bir butgenin ayrilmasidir.
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intiyac belirleme, gtimin gerekli olup olmadiini belirlemeye yarayan bir siregtir.
Tablo 2.2’de ihtiya¢ belirleme sirecinin nedenleva sonuglarini gostermektedir.

Tablo 2.2:ihtiyac Belirleme Siirecinin Neden ve Sonuglar

Nedenler veya Baski

Ihtiyac Belirleme

Noktalar Sireci Sonuglar
Temel Yeteneklerdee Orgiitsel Analiz Esitilenlerin  Ogrenmesi
Eksiklik o Gerekenler
* GOrev Analizi
* Mevzuat e Kimlerin Egitim Almasi

* Dusuk Performans
_ . o Egitimin Turl
* Yeni Teknoloji
s : « Egitimin Sikhgi
e Mausteri Istekleri
» Egitimi Satin Alma veya

» Yeni Urlnler Olusturma Karari

*  Yiksek Performan
Standartlari

U

Kaynak: (Noe, 1999: 55).

Goruldigu gibi, esitimin gerekliligine isaret eden bircok baski noktalar vardir. Bu
baski noktalari; performans sorunlari, yeni tekpoégitim icin i¢c ve dg msteri talebi,
Isin yeniden tasarimi, yeni mevzuat, gtdii tercihlerindeki dgisimler, yeni drtinler ya

da personelin temel becerilerden yoksun olmalafiioe vd., 1994: 420).

Orgiit icinde gitime konu olmasi beklenen sierin ihtiyaclarinin saptanmasinda

asagidaki bicimde bir yolun izlenmesi dnerilebilir (Aédhir vd., 2001: 163).

a) Calsanin, gini timuyle yerine getirip getirmegli arstinlir. Bu aamada
“calisan ne yapacgani biliyor mu”? sorusunun katigl aranir. Bu gamada
teknoloji ve ya tiuketici isteklerinde afabilecek dgisimlere kasi koyabilmek

icin gorev dgisimi gibi yollara da bgvurulabilir,
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b) Calsan re yamcagini bilmiyor ise onun &itim gereksinimi distingl 6zellik
tasimaktadir. Bunun icin kndisine gorevkrin 6zellikl erini tanitici bilgilerin

verilmesi saglanir,

c) Calsan re yamcagini biliyor ise, bu kez basarisi ile ilgilenilir. Isinde basarli
olup olmadigl sorusturulur. Calganin lasarisi, ©6rgatin blirledigi  basari

standarthrinin tstind ise 6dullendirilmesi gerekir,

d) Calsan kinde basarili olamiyor, fakat klirli ¢aba goOstriyor ise egitim

gereksinimi disiinl olarak kelirginlesmistir,

e) Calsan kini yerine getirmek icin ugrasmiyor ise, onu etkileyen psikolojik
engellerin arastiriimasi gerekir. (isin benimsenmesinck isteksizlik, isveren ile §i
yerine getirecek Kkisi arasindaki igkilerin gerginlesmesi gibi). Bu tdreén
psikolojik engeller, catismayl azaltict ya da gidrici egitim ihtiyaclarini
belirginlestirir,

f) Calisan kini yaparken psilolojik engellerle karsilasmasa da yorticiler, baska
tlrden etmenleri arastirmak zorundadirhr. Eger isci bu @lismasint agh g ile ilgili
Kisisel bir nedenle yerine getiremiyor ise, onun orgit dyinda bir @stege ihtiyaci

olup olmadigi arastirilir,

g) Calsanda bu tureh bir zorlukla Karsilasiimiyor ise, drgute gudikme ile ilgili
bir sorununolup olmadigi arastirihr. Calisanin gadidnmesiyle ilgili bir sorunun
varligl, duygual egitim gereksinimi belirtir. Onun gudig¢me ile ilgili sorununun
giderilmesi gerekir. Eger bu $run da yapilan incelegde ortaya cikrilamiyor ise,

disiplin konusu Uzrinde de durukrak bir sonua varilabilir.

intiyag belirleme genel olarak; 6rgit analizi, gbemalizi ve ki analizini icermektedir.
Orgutsel analiz @timin gerceklgecesi genel ortami g6z 6niine almaktadir. Yani,
orgutsel analiz, orguturs istratejilerine @itimin uygunlysunu, €itim icin ne kadar
kaynak ayrildgini ve eitim aktiviteleri icin yoOneticilerin desgni belirlemeyi
icermektedir. Orgiitsel analizde ayrica ¢rgiit iklimi de incelemesi gerekmektedir.
Orgut iklimi 6rgutteki dgerler sistemi veya orglitte gadnlarin duygu ve tutumlaridir.
Egitim programlari 6rgitte mevcut davranikaliplarinin  sdrddrtlmesi icin

kullanilabilecgi gibi, davranglarin desistiriimesine yonelik de olabilir. Orgit iklimi,
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yeni tutum ve davrasglara, orgitte uygulama firsati taniyip taninmamastya gitim
programinin bgarisini etkileyebilmektedir (Antony vd., 1996: 323)

Gorev analizinin amaci isaim eksiksiz ve verimli birsekilde yerine getirilmesi igin
gerekli bilgi, beceri, yetenek ve gdir 6zellikleri belirlemektir. GOorev analizinde bazi
yontemler kullanilarak sbasinda yerine getirilen goérevlerin listesini yapmak ya
uzman personelle gdyiip isin gerektirdgi bilgi, beceri ve yetenekleri belirlemek
mumkundur (Antony vd., 1996: 324).

Kisi analizi, kimin gitime ihtiyaci old@gunun belirlenmesine yardim etmektedirsiKi
analizi, (1) performans dukluguntn bilgi, ustalik, beceri, yetenek eksikliden mi,
yoksa motivasyonel veyas idizayni probleminden mi kaynaklagchi, (2) kimin
egitime ihtiyaci oldgunu, (3) personelin bu gérevleri tamamlayabilmeign egitimde
agirhk verilmesi gereken bilgi, ustalik ve davrglarin belirlenmesini icermektedir
(Sikula ve Mckenna, 1990: 217).

Uygulamada 6rgutsel analiz, gorev analizi vg kinalizi genellikle belirli bir sira ile
yuratilmez. Bununla birlikte, 6rgutsel analigtemin orgitin stratejik hedeflerine uyup
uymadgini ve 6rgutiin gitime zaman ve para ayirtip ayirmaygea belirlemeyle ilgili
oldugu icin 6ncelikli olarak yuruttlmektedir. Clnku goteri ve is ortamini anlamadan,
performans eksikliklerinin birg@tim sorunu olup olmaghni belirlemek oldukc¢a gugtar
(Noe, 1999: 55).

Orgutlerde gitim ihtiyaclarinin saptanmasi, bugiin insan kayaakjonetimine verilen,
en 6nemli sorunlardan birisidir. Ancak konunun Omemrggmen, orgutlerde @tim
ihtiyacinin saptanmasi ile ilgili olarak giderekohkiklesen hatalar yapilmaktadir.
Orgiitlerde gitim konusunda en sik yapilan hatgleime ile ilgili ve insan faktorii
yogun problemlerin sadecegiém ile ve &itim sonrasi hemen ¢ozilegee inanilarak,
bu tlr sorunlar karsinda tepkisel olarakzgim planlamasina gidilmesidir.ggimin, bu
tur insan faktori ygun problemlerin tek ¢ozumi olarak gorulmesi kayaakl bg yere
harcanmasi demektir. gifim ihtiyaglarinin d@ru olarak saptanmasi icin Oncelikle
sorunlarin ¢ozumuanurggim ile gerceklgip gerceklemeyecgi analizinin iyi yapiimasi
gerekmektedirinsan faktori ygun olmasina gmen ¢ézumlerden birisinin ya da tek
¢bzimUn g@itim olamayacgl sorunlar her zaman mevcuttur. Soruna c¢6zimlerden

birisinin ya da tek ¢Ozumung#im oldugu sonucuna, ancak belli bir yontem ile
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varildiktan sonra, bu sefegigm ihtiyaclari (icergi) ve Olcesi (kapsami) dgru bir
sekilde saptanmalidir. Bu amaglgitem ihtiyaclarinin saptanmasi, bir proje kapsanaind
ve proje yonetimi yontemleri kullanilarak yapilnthh (Memet, 2005).

Egitim faaliyetlerinin amacina ujaasinda en 6nemli faktorlerden bir tanesi,seala,
yaptgl ise ve itim konusuna en uygun ggim yontemlerinin secilmesi ve
uygulanmasidir. Bilgi ve becerilerin ganlara etkin bigekilde kazandirilabilmesi icin

gelistirilmi s pek cok gitim yontemi vardir (Ozdemir, 2002).

Yontemler, cakanlarin katilimi ve konularingdiciler tarafindan tespit edilmesine gore
cesitlilik gostermektedir. Cgtli kaynaklarda @itim yontemleri konusunda desik
siniflandirmalarda bulunulngtur. Ornegin; isbasinda ve § disinda eitim yontemleri;
bireysel ve grup @timi yontemleri vb. Bu cabma da ise, @tim yontemlerini sbagl, is
disi ve teknoloji destekli @tim yontemleri siniflandirmasi esasina gére elanaktir
(Can vd., 2001: 202).

Gelecge donuk olarak insan kaygiaa yapilan énemli bir yatirim nitglndeki ezitim
faaliyetlerinin amacina waa derecesinin ortaya konmasi, yanigetéendiriimesi
gereklidir. Ancak, boylelikle, gelecekte yapilacagitim programlarini gefitirmek
muamkundir (Canman, 1995: 105).

Egitim sonuclariyla ilgili olarak yapilan gerlendirmeler bir yandan katilimcilari
durumunu dier yandan da programin yeteglihi ortaya koyabilmelidir (Aldemir vd.,
2001: 190).

Bir egitim programini dgerlemek icin Oncelikle dgerleme kriterlerini belirlemek
gerekmektedir. Eitim programlarinin  dgerlendiriimesinde d#sik  kriteriler
kullanilabilir. Kriteriler esitim programlarinin amaclarindan ve ya bu kriterler
belirleyen Ust yonetim,gimciler ve ya katilimcilardan asil olarakglge bilmektedir
(Canman, 2000: 118).

Tablo 2.3 D.L. Krikpatrick'in egitim degerleme Kkriterlerini kategorize etmek igin
kullandigl dort kademeli bir cerceveyi gostermektedir. 1.2vekademedeki kriteriler
(reaksiyonlar ve grenme); gitilenlerin islerinin balarina dénmeden dnce toplanir. 3.

ve 4. kademedeki kriteriler (davrarwe sonuclar) ise gdtilenlerin, ezitimin icerigini
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isbasinda ne Olctide kullandiklarini Olcer. Yani 3. ve lkhdemeler gtimin ise
transferini belirlemekte kullaniimaktadir (lvancety) 1998: 473).

Tablo 2.3: Krikpatrick’'in Dort Kademeli De gerlendirme Kriterleri Cergevesi

Duzey| Kiriteriler Odak
1 Reaksiyonlar Egitilenin Memnuniyeti
2 Ogrenme Bilgi, beceri, tutum ve davralarin kazaniimasj
3 Davrang Isteki davranglarda gel§me
4 Sonuglar Eitilen tarafindan gercekdérilen is sonuclari

Kaynak: ( Noe, 1999: 155)

Hem eitim alaninda caban uygulamacilar hem de akademik sarenacilar, daha
kapsamli gitim kriterlerine ihtiyag duyuldgunu belirtmektedirler. Yani gtim
programlarini dgerlemek icin yararl olan daha ¢ka esitim sonuclari da vardir. Bu
sonuclardan bazilari; tutumlar, motivasyon ve yatm geri donglini icermektedir.
Arastirmacilar tarafindan gtim sonuclarinin bge kategoride siniflandiriimasi
Onerilmektedir. Bu sonuglar; hiBel sonuclar, beceri temelli sonuclar, duygusal
sonugclar, genel sonuglar ve yatirimin geri diwiiir (Noe, 1999: 155).

Yaygin olarak gitim etkinliginin sonunda uygulanan isimsiz bir anket il@tienin
genel durumu, konumu guncgili icerik duzeni, kongmacinin bgarisi ve benzeri
konulardaki dgerlendirmeleri ortaya koymak mumkindir. Boylegatime katilan
bagimsiz olarak dgerlendirme formu dolduran bireylerin gonlukla gindeme
getirdikleri goriler ezitim hakkinda bilgi verici olmaktadir. Bazi uygulafarda gitim
sonunda gitimin yarari ve etkinlgi katilimcilari arasinda yapilacak kiguk tgrtalarla
da belirlenebilir. Ttrl ne olursa olsun, ister &aatlik bir seminer, isterse bir yil stiren
bir ders olsun, @timin hedeflerine ul@p ulssmadgl mutlaka belirlenmelidir. Bir kisim
egitimciler bu konuda ankamasi zor bir tavir sergilemektedirler. Bu ggetigore

egitim verilir, alan alir almayani zorlamak gl olmaz. Bu ilk bakgta dgru olsa bile
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bilgi toplumuna gec¢giimiz ginimiz keullarinda dgru olmamaktadir. Cunkulgéim,
ciddi bir istir. ihtiyacin belirlenmesi, planlamanin yapiimagitimin gerceklgtiriimesi
(uygulanmasi), gostermelik cghalar olarak yapilgandan gercekten cok olumlu
sonugclara varilgn gorulecektir. Cgimiza damgasini vuran bilgi, ticarette dne ¢ikan
rekabet hizi rakiplerinden onde olmayi gerektirredkt Bu Onderlikte gtim ¢ok
onemli avantajlar sgamaktadir. Ayrica @tim, zaman para ve emek harcamak
demektir. Boylesine ©6nemi olan bir yatirrmin somucl uzun vadede davrani
donistirmektir. Ancak gitim hemen sonunda yapilacak kucgik sorgulamalagiki
uygulamalar ile gitim hedefinin ne kadar gercektesi belirlenebilir. Sonu¢ olarak
egitim geriye dongu ¢ok zaman alan bir yatirimdir. Hemen anlik somuglimak
zordur. Cunkl s6z konusu olan “insan”dir ve insadavranglarindaki dgisme ise
zaman alir. Uzun vadeli bir yatirrm olmasinaskée egitim, icinde bulundgumuz
doniim ¢cainin anahtari konumundadir. Yapilan kgitien etkinliklerinin belirlenmesi
uzun vadeli olan yatirimin isabetini arttiracakimdikci, 2002: 275-276).

2.6.4.2 Kariyer Yonetimi

Gunumuzde yegkin personel ve nitelikli insan gucungiatmede tutabilmek ciddi bir
sorundur. Bugin nitelikli sgict, ancak gelmeye acik bir kariyer yonetimi ile
isletmede tutulabilmektedir. Onun igindir ki, tim fesyonel organizasyonlar ciddi bir
sekilde calgani icin kariyer programlari ve uygulamalar diueeméktedir (Uzun, 2005:
2).

Kariyer yonetimi en basit anlami ile skerin is hayatlarina ikkin planlamalar
yapmalaridir. “Meslek hayatini planlamgl iise kisinin hayatini yakindan ilgilendirir.
Cunku &, kisinin hayatinin énemli bir kismini icerir. Bu kisminr sitrec¢ olarak
planlanmasi, hedeflere yhaa bakimindan 6nemlidir (Findikgi, 2002: 343). Kea
kariyer yonetimi, hemsgorenlerin meslek hayatlarini planlama hem de lanlatin

eyleme gecirilmesidir (Aytag, 2005: 3).

Kariyer sadece dikey bir ilerleme olaraksddulmemelidir. Kgi ayni pozisyonda bilgi
ve becerilerini arttirarak da kariyerini ggiiebilir (http://www. 5mworld.com).
Kariyere en uygun bakionun sinirsiz olarak kabul etmektir. Bgirketlerde veya hatta
farkli islerde yer dgistirmeyi kapsayabilir. istatistikler gosteriyor ki, personelin
ortalama bir gte kalma sureleri sadecesbgldir (Cetin, 1999: 334). Personelingya
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biyolojik yasina ve kariyer gedim safhasina kg olarak dgisme ihtiyacindadir. Sonug¢
olarak, yoneticiler her bir galm safhasinda personelin ihtiyacindakiggeneleri ve

kariyer gelgim sdrecini iyi anlamalidirlar (Cetin, 1999: 334).

Isletmelerin uyguladiklari kariyer getirme politikalari temel olarak Kkariyer
gelistirmenin iki alt kavrami olarak alinan kariyer plama ve kariyer yonetimi
islevlerini icermektedir. Bunu sagidaki Tablo 2.4’deki gibi gostere biliriz (e,
2004:121).

Tablo 2.4: Kariyer Gelistirme

Kariyer Planlamasi Kariyer yonetimi

* Bireyin kendi bilgi, beceri vee Personel planlamasi ile kariy
ilgilerini, guclt ve glgsiz  programlarinin butinriimesi
yonlerini belirlemesi

* Bireyin orgutte yikselmesir
« Orgut ici ve dginda bulunan sgzlayacak yollarin belirlenmesi

firsatlari tanimlamasi o
* Aclik islerin duyurulmasi

* Kisa, orta ve uzun donemli
*Bu acik gler icin  bireylerin

amagclarini belirlemesi . .
belirlenmesi

* Planlar yapmasi o Kariyer  konusunda  dagmanlik

* Planlarini uygulamasi yapiimasi

» Bireysel gelsime katkisi olacak si
tecribesinin personele@anmasi

o Ustlerin astlara destek olmasi

* Egitim/yetistirme olanaklarinin
sglanmasi

* Yeni personel politikasinin
belirlenmesi

Kaynak: (Tascl, 2004: 121).

Kariyer planlama,“bir lginin calsma ygaminin planlanmasidir” ve esasen byirkin
tum calsma ygamini kapsayan bir surectir. Kariyer planlamagirkn kendi bilgi,

beceri, ilgi, dger yargisi, gucli ve gugstz yonleriningddendirilmesi, organizasyon
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ici-digi kariyer olanaklarinin tanimlanmasi, kendisineakisrta ve uzun donemli
hedefler saptamasi, kariyer planlarinin hazirlammes planlarin uygulanmasi
sureclerini icerir. Kariyer planlama, cgnlarin dgerleri ve ihtiyaclar ile ¢
deneyimleri ve firsatlari arasinda en uyguskilii kurmayr amaclayan bir sorun ¢cézme
ve karar alma surecidir. Cgdinlarin daha mutlu veslerinde daha verimli olmalarini
saglar. Gelecgini tahmin edebilen, amacini ona goére belirleydiksgk motivasyona
sahip ve kendinisine adayan cajanlar yaratir (Barutcugil, 2004: 320).

Kariyer yoOnetimi ise organizasyonda eahlarin mesleki geliminin sglanmasi
anlaminda kullaniimaktadir ~ (Aktan, 2005). Kariyer 6ngtimi, calsanlarin
gelistiriimesini ve sahip olduklari bilgi, beceri, dem@y ve yeteneklerlesietmenin
sund@gu gelsme olanaklari arasinda bir uyumurglsamasini hedeflemektedir (Simer,
2005).

Burada vyapilacak ilk sj oOrgit icindeki pozisyonlarin fonksiyonel 6zelkkinin
saptanmasina doniik olacakily.analizleri yapilaraksi spesifikasiyonlari,si ve gorev
tanimlari ortaya cikarilir. Bu pozisyonlar icin gkli bilgi, beceri ve yetenekler
belirlenir. Daha sonra o6rgutin alt kademelerindeegdyapan bir birey, ileriki
donemlerde yapmakta olgu isle iliskilendirilebilecek bir st pozisyon igin
hazirlanabilecek, eksiklikleriggimle kapatilarak yettirilebilecektir. Bu slemler igin
organizasyon ya kendi yoneticilerinden yadasaddan olmak Uzere Kkariyer

dansmanlari atamak suretiyle ¢cgdnlarina kariyer yonetimi hizmeti verir (Uzun, 2005

Isletmenin bilgi bankasinda bulunan gah ile ilgili bilgiler, performans dgerleme
sonuclari, kariyer gereksinme analizleri gibi obiekeriler toplanir. Bireyin potansiyel
yetileri ortaya cikarilmaya callir. Bazi bireyler yetenek, ggim yetersizlgi, disik
performans gibi nedenlerle kariyer basamaklarindk guUkselemezler. Kariyer
dansmanlari onlar icin de ufuk agici 6nerilerde buluhmanlari baka yollara sevk
etmelidirler. Orgutlerin kariyer yonetimi sirecirimem vermeleri icin dort anahtar
neden vardir (Uzun, 2005).

* Esnek ve hizlgekilde & ihtiyaclarina cevap verebilecek orgutlerde, bebasl

bir yapilandirma ihtiyaci,
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* Yiksek diuzeyde performans ve motivasyon isteyei d@tla migteri odakli ve

kalite bazl yapilar,
* Anahtar kgilerin kaybedilme korkusu

e YOnetim dizeyinde uzun déneml stratejilerine ulgmayi sglayacak begari

planlaridir.

Kariyer Yonetimi bir cayanin bulundgu konumun farkinda olmasi, bir sonraki adimin
ne olac&mni bilmesi, gelec&@ni 6ngoérebilmesi ve uygun hazirliklari yapabilmesi
acisindan c¢ok gerekli ve yararli bir gatadir. Kariyer yonetimi,se bglarken kiilere
amag¢ ve hedeflerinin ne olgunu ve ne yapmak istediklerini belirlemek amaciyla
doldurulan formlarla bgar. Organizasyorsemasi ve kinin is alanina uygun olarak
calisanin kariyer plani-gizgisinin cizilmesiyle devameedAncak bu kariyer cizgileri
her zaman tam olarak ilerlemeyebilmektedir. Clnéalisgnin ginde ilerlemesi birgok
faktorle balantihdir. Bunlardan en onemlisi veskie basli faktbrlerden biri §inde

gostermg oldugu performanstir (Tgan, 2005).

Kariyer yonetimi hem sveren bakimindan hem de personel bakimindan onemlid
Organizasyon bakimindan, personeli kariyer planlamaicin motive etmedeki
basarisizlik; bg pozisyonlarin doldurulmasinda zorluk, dahatdipersonel kil g1 ve
egitim ve gelstirme programlarina tahsis edilen paralarin uygankullanimi ile
sonuclanabilir. Personel bakimindan ise, kariyemeyiininin yetersizii hayal
kirikligina, sirket icinde kendini dgersiz hissetmeye ve uygun gorevlendirme
yapillmadginda sirket ici ve dsi birlesmeler, yeniden yapilanmalar, kiculmeler gibi

nedenlerles degisikli gine sebep olabilir (Cetin,1999: 327).

Kariyer yonetiminin ayirici 6zeli, calisanlarin kurum icindeki hareketliliklerinin
sgilanmasi, boylece kilerin motive olmalaridir. Kariyer yonetiminin iyyapildigi
kurumlarda kgiler bir stire sonra orgen 1 yil sonra, 5 yil sonra nereye, hangi statlye
geleceklerini bilir veya tahmin edebilirler. Bu tam kisiler agisindan ¢ok énemlidir.
Cunku bu tahmin, kiyi ise ve kuruma h#ar; motive eder, bga arayslarini dnler ve

Kisiyi kurumla butanlstirir.

Kariyer yonetiminin dier bir gergi de insan kaynaklari piyasasindaam@an rekabettir.

Transferlerin ygun oldyu yonetim kademelerinde ddieri tutmak, tst dizey yénetim
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icin gok onemlidir. insan kaynaklari yonetimi uygulamalarisikdrin geleceklerine
guvenle bakabilecekleri, yarinlarini planlayabilded, gelime arzularini tatmin
edebilecekleri, kurum ile birlikte buyilyebilecekldir ortam olgturmalidir (Findikgl,
2002: 344).

Kariyerini gelstirmeye yonelik en belirgin cabay bireyin kendisigdstermesi gerekir.
Ancak organizasyondan da bireyin gostgrdiabayi yonlendirmesi ve desteklemesi
beklenir. Cunkl kariyerin, buguni ve gelgicde ilgili amaclarin planh bir bigcimde
ortaya koymasinda bireye yol gosteren organizasymiylece kendi amacglarini
gerceklgtirmeye de katkida bulunmuwlur. Bu nedenle organizasyon ve birey arasinda

karsilikl bir etkilesim bulunmaktadir (www.insanbul.net).

Kariyer yonetiminde bireyin sorumluluklann ve faadtleri, “bireysel kariyer
yonetimi’nin konusunu okturur. Ancak firmalarin da bireysel kariyer yonetim
konusunu iyi algilamalari, ¢cganlarin beklentilerini daha iyi anlamalari acismdaem
tasir. CuUnkU yank yonlendiriimi bir kariyer, bireyin kendisini dgrlendirmede
eksiklik ve gercekci olmayan terfi beklentileri,rheyeni hem de eski ¢aanlarin gten
ayrilmalarina neden olabilir. Nitekim yapilan biragirmada cakanlarin bireysel
kariyer yonetimine olduk¢ca Onem verdiklerinesklin bulgular ortaya konmytur.
Bankalarda 20-29 yagrubundaki cadanlar tzerinde yapilan gér bir argtirmada ise
deger yargilar ve surekli bir kariyer planinin buluasn, katilimcilarin %85'i tarafindan

oncelikli bir konu olarak degerlendirilmistir (www.insanbul.net).

Orgiitsel kariyer planlamasi, bir firma icerisinddkireyler icin kariyer yollari ve
faaliyetleri olyturma surecidir. Orgitler hegimdiki ve gelecekteki nitelikli sgoren
ihtiyacini kagilamak, hem de cahnlarin kariyer geftirme arzu ve beklentilerine
yardimci olmak amaciyla kariyer planlamasi yapmdikiar. Kariyer planlamasinda
baslica sorumluluk bireylerde olmasina kar, eser firma yuksek performansa sahip
calisanlarini muhafaza etmek istiyorsa, orgutsel karplanlamasinin bireysel kariyer

planlamasi ile ayni seviyede olmasi gerekmektddigi, 2004:126).
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Tablo-2.5: Kariyer Planlama Siirecinde Calgan Yonetici Iliskisi.

Yonelim Birey Yonetici
Sorumluluk Bireysel kariyer gglmi icin Calisanlarin gekimi icin
sorumluluk almak sorumluluk almak
Bilgi Bilgi birikimi ve kendini Yonetici ¢calganlari nasil gorir?

deserlendirme. . . ]
Digerleri calsanlari nasil gorur?

Ne yapmayi seviyorum?

Planlama Bireysel planlamani Planlamada cajanlara yardim
gerceklgtirme ve nesnelfie

ulasma

Sonuclandirma Isinde yiiksek performansi Yardim sglama ve firsatlarda

yakalama, uygun yonelimi bulma amaca uygunigu sglama

Goruldigu  gibi Tablo-2.5'de sorumlul@gun gelgtirilmesi, bilgi, planlama ve
sonucglandirmada c¢aan birey ve yoneticinin rolleri anlatiimaktadir. dgger
planlamanin hem ¢cahn hem de 6rgit acisindan onemintesi nedeniyle, ¢caanlarin
kariyerlerinde ileriye dgru hareket ederken kalastiklari karmaik meseleleri insan
kaynaklari yoneticileri cozmeye cghlar. Ancak bazi firmalar kariyer gglirme firsati
tanidiklari cakanlarin gelecekte oOrgutten ayrilabilecekleri eeslyle, kariyer
planlamasi yapmaktan kacinmaktadirlar. Boyle bigidde gunimuiz sietmecilik
anlaysina uygun dgildir. Bu nedenle drgutlerinsietmeye bghligi pekistirmek icin

kariyer planlamasina daha ¢aklek vermeleri gerekir.

Bireyin kariyerinde gecirmek durumunda ofgu samalar konusunda géi
argtirmacilar farkl gruplandirmalarda bulungtardir. Her aamada gecirilen sire
bireye gore d@smekle birlikte her gamada ki beklenti ve gereksinimlerde
degismektedir (www. gencbilim.com).
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« s Oncesi Dénem

Bu donemde kiler, kariyerleri ile ilgili olan yada olmasi olasesmi gitim almaktadir.
Guvenlik, emniyet, fizyolojik gereksinmeler dncdiidurumdadir. Bu donem yalgik
25 yainda son bulur. Bu dénem kendini ispatlama ve riétifteri dezerlendirme

zamanidir.
« Tse Giris Donemi

Bu aamada ki, bir iste calsmaya balamistir. Kariyerin balangicindadir. Kgi,
glivenlik ve emniyet gereksinmeleringidik vermektedir. Bu gama be vyillik bir

donemde tamamlanir.

Bu safhada belirsizlik ve bunalimlar diexr. Kisinin kagisina iki problem c¢ikabilir.

Bunlardan ilki mevki bulma, deri kendini kanitlamaktir.

Yeni becerileri @renmek ve tutumlari galirmek, personelin motivasyonunu
degistirmektedir. Birey, sec#i alandaki yetengni hissettikten sonra, yeni olanaklari ve
calisma alanlarini agirma konusunda kendisine given duymaktadir. Biregitan
rekabet nedeniyle zamanigi yerinde nasil geciregekonusunda rakiplerle micadele
ile ailesine kag artan sorumluluklar arasinda yeni gmazliklarin oldgu bir strectir.

« Kariyerde Ilerleme Asamasi

Calisanin belirli bir tecriibe ve bilgi kazandiktan somzkeyecei kariyer yolu olarak
tanimlanabilir. Bu samada caganlar bir kariyer ikilemi ygayabilir ve sorgulama
surecine girebilirler. Busg@mada yeni birsi alanina gecmek, kendjimi kurmak gibi

kararlar da alabilirler.

Bu asamada gulvenlik gereksiniminin 6nemi azalmaktgaha sayginlik ve gamsizlik
gereksinimini 6n plana ¢ikmakta ve bireysel karigafaminda da birkacg terfi olagia
olabilir. Kariyerde ilerleme g@amasi 30-45 ydari arasinda tamamlanmaktadir.

Bu bilgiler iiginda, kariyerlerinin ortalarina gelgniolan ve cgtli sorgulamalara
baslamis olan calganlarin glerine olan ilgilerini canl tutabilmek icin 6zelle insan

kaynaklari bélimlerine dnemli gorevlergmiiektedir.
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e Kariyerini Koruma A samasi:

Bireyler, genellikle stres yada can sikintisi ilgelendirilen bir kariyer platosuna
girmektedir. Bu gamadaki bireysel reaksiyonlar kdik ve caitlilik gostermektedir.
Bu periyot boyunca d@l olarak bazi fiziksel ve mantiksal slrecler yeumaya

baslamaktadir.

Bu aamada birey Onceki samalardaki kazanimlarini korumaya yonelir. Onceki
asamalarda maddi ve manevi gereksinmeleri sikadigindan birey artik yeni
kazanimlar sglayamaz. Var olan kazanimlarini korumaya yonelir yagaticilgini
surddrebilir. Sayginlik ve 6z-gercekieme gereksinmesi 6nemini korumaktadir. Birey,
kariyerinde daha fazla ilerleme yapamayaocdan verimi ve tatmin dizeyi
azalmaktadir. Bundan dolay! fizyolojik ve psikolojirahatsizliklar duymakta ve
“kariyer ortasi kriz” olarak adlandirllan durumlarklasirlar. Sonucta, yoneticilerden

gelecek tepki sonucgten de ayrilabilmektedir.

* Emeklilik A samasi:

Emeklilik genelde 55 veya 65 glarinda gercekkgr. Emeklilik ile birlikte Kisi
kariyerini tamamlanstir. Bazilart emeklilik plani yaparken, bazilar dagitten
ayriimayip dargmanlhk yaparak o gine kadar kazamddeneyimlerden orgutin
yaralanmasini ister. Emeklilik, bireyin gmminda yeni Kkariyer yollarinin, yeni
hedeflerin bgadigi donemdir. Bu gamada bireyler calirken yapma imkani bulduklari
resim yapma, cicek yatirme gibi kendini gerceklgirme ihtiyaclarini kagilayabilirler.
Is kimliginin kaybi, bir cok emeklinin kendini yararsiz verimsiz hissetmesine yol
acmakla birlikte kariyer sonu donemindeki kimlik izinde bir c¢ok insan aile
yasamindaki yeni ekonomik problemler ve dizenlemelaten yikini omuzlarinda

taslyacaktir.

Son yillarda ¢cagma ygamini etkileyen sosyal ve teknolojik gefieler ve orgutlerde
insan faktorinidn éneminin aglamasi, kariyer geftirme konusunagrlk verilmesine
neden olmstur. GUnumuzde bireyin kariyerindeki dagusini sadece yapti is

karsiliginda iyi Ucret alma, statl ve prestij kazanmngagtivenlginin olmasi ile dlgmek
yeterli desildir. Bundan bagka, personel yeni teknolojiye uyumgtamak icin kendini

gelistirmek, yeni bilgi ve beceriler elde etmek v@tmek arzusu duymaktadir. Ayrica,
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bireyler kendilerini kanitlamak,slerine iliskin konularda bgimsiz karalar verip,
sorumluluk ytklenerek Ust dizeyde, bircok sosyalpgeolojik gereksinimlerini de

calisma ygamlarinda tatmak istemektedirler.

Personel amag, gereksinim ve beklentilerinin zantamde de&isime usramasi gibi
orgutlerin de dgisen teknolojik ve sosyal kallarin altinda bireylerden beklenen bilgi,
beceri, yetenek ve davralarda ayni kalmamaktadir. Bundan dolaye ialinan
personeli giterek se baglatmak ve performansini gerlendirmek gunimuizde personel
yoneticisinin gektirme islevini tamamladii anlamina gelmemektedir. Gerek personel
gerekse 6rgut acisindan ortaya cikacak uzun dorlerdegisiklikleri dikkate alarak,
personelin orgut icindeki gelm ve yikselmelerinin planlanmasi gerekmektedim So
yillarda bu amacla bazi kariyer g#ilime programlari uygulamaya glanmstir

(www.ktu.edu.tr).

Bazi organizasyonlar, kariyer ggirme cabalarini sadece yoOnetici kadroda
yogunlastirmislardir. Fakat yonetici olmayan dderin de kariyer gefitirme
programlarina dahil edilmesi daha iyi sonuclar gekéir. Bu kkilerin de gelsme
ihtiyaclari ve yukselme istekleri vardir. Her orgaasyonun bgarisi icin bu gereklidir.
Bu nedenle kariyer gslirme, hem organizasyon agisindan hem de bireyna@s

onem taimaktadir (www.career.edu).
2.6.5. Performans Dgerlendirme

IKY’nin bir diger o6nemli fonksiyonu ve uzmanhk alani da performan
deserlendirmesidir. Bu fonksiyon bireylerigiinasil yaptiklarina iskin geribildirim
alinmasi ve bunlarin gerlendiriimesi sonucu ¢ahnlara yonelik tutarl (rasyonel) bir
yukselme, Ucret, transfer vgigm gibi gudulemelerle bgarinin sirdirtlmesini garanti
altina alacak yeni ybnetim yontemlerinin aranmagegpsamina almaktadir (Erturk,
2011: 165).

Performans dgerlemesi gletmelerde sistemli bir bicimde 1900°'lu yillarin sirada
ABD’de kamu hizmeti veren kurumlarda daainin dgerlendiriimesi ile bglamistir.
Daha sonra Taylorunsi élcimd uygulamalarinin bir sonucu olarak perforsan
degserlemeleri §letmelerde de bilimsel olarak uygulanmaygl&amstir(Ertirk, 2011:
166).
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Performans degerleme kurumda gorevi ne olursa olsun bireyleririsgalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir
batin olarak tim yonleri ile gézden gecirilmesidterformans deserleme, calsanin
tanimlanmg olan goérevlerini belirli zaman dilimi icinde gefgestirme dizeyinin
belirlenmesidir (Findikgi, 2002: 297).

Performans degerleme dediimiz zaman kanmiza iki 6nemli kavram cikmaktadir:

birincisi performans yonetimi, geri ise performans gerlemedir.

Performans yodnetimi, 6rgitin uzun vadeli amaclari ve planlan gaddtusunda
performans amagclarinin ve hedeflerinin belirlenmiesiydonetimin beklentilerini
personele iletmesini, performansin izlenmesini, Uhesini ve dgerlenmesini,
personelin bilgisinin ve becerilerinin ggdlrilmesini, Ucret yodnetimini, kariyer
yonetimini, motivasyon ve disiplinle ilgili tekni&ti icerensemsiye bir kavram olarak
kullaniimaktadir (Bilgin, 2007: 149).

Performans deserlemeyi ise, kiinin herhangi bir konudaki etkirgini ve baar
duzeyini belirlemeye yonelik camalardan olgturmaktadir
(http://'www.ikademi.com). Burada dikkat edilmesi rgleen nokta performans
deserlemenin sadece c¢gdnin performansini belli donemlerde dlgmekle biterrutin
bir calsma olmadgidir. Performans derlendirme; performansin planlanmasi ile
baslar, onun izlenmesi ile devam eder, bir sonrafdnaada performans gerlendirilir

ve ddullendirme/ceza ile sireg biter (Grote, 2002:

Performans dgerlendirmesi yapmanin iki Gnemli amaci vardir. Boaglardan birincisi,
is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgingisel kararlar alinirken gerekli
olacaktir. Ucret arglarina, ikramiyelere, @time, disipline, terfilere, kariyer
planlamasina ve bka yonetsel etkinliklere gkin kararlar genellikle performans
degerlendirmesinde elde edilen bilgilere dayanir. @iganizasyonun yonetim kadrosu,
performans dgerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yéekkaralar veremez

ve vermemelidir.

Performans degerlemesi yapmanin ger ana amaci, ¢aanlarin § tanimlarinda vesi
analizlerinde saptanan standartlara ne Olclude gtaki@a iliskin geri besleme

sgilamaktir. Bu geri besleme cgdnlara olumlu bir yakkamla verildigi ve mesleki
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egitimle desteklendii takdirde ¢ok yararl olabilir. Gty insan bu tirden yapici ve
Ozguvenini artirici geri besleme almaktarglaoir. Bu geri besleme ayni zaman ga i
gorenlerin organizasyon icindeki kariyerlerinin génde ilerledgini gorebilmelerini
sazlar. Orngin, bir calsanin daha buyik bir sorumluluk almaya hazir glchu ya da
mevcut durumunu surdUrebilmesi igin gitteme ihtiyaci oldgunu gOsterir

(http://www.ikademi.com).

Gelisi-guizel dgerleme yerine sistemli bir derleme planinin gediirilmesi ve belli bir
surecin izlenmesi ile performansggelemeden beklenen yaralar elde edilebilir. Planin
deserlemeden beklenen amaclari gercgidebilecek sekilde duzenlenmesi ve

yoneticilerin planin dgerine inanmalari esastir (Ferecov, 2005: 95).

Isgorenlerin performans dizeylerinin belirlenmesi aiyla kullanilan pek cok
performans dgerleme yontemi bulunmaktadir. Bu yontemlerden laazierformans
degerlemenin ilk kullanilan geleneksel yontemlerindendBazilari ise geleneksel
yontemlerin eksik yonlerinin tespit edilmesindemisoonlarin gedtiriimesiyle olusmus
modern yontemlerdir (www.hr.oregon.edu). Gelenekgstrformans dgerleme
yontemleri genellikle yonetim akimlari ile paraileligostermglerdir. Ceitli yonetim
akimlari, performanslarin derlendiriimesinde de etkin olrgwe performansi kendi
temel yaklaimlari icinde ele alarak, bu anlag uygun performans @erlendirme
yontemleri gektirmislerdir. S6zgelimi klasik yakkamlardaki performans gerleme
yontemleri daha ¢ok bicimsel olup, belli kaliplgmide uygulandy bilinmektedir. Bu
sistemler, kesin olarak belirlenen amaclara yoneldrak cakanlarin amirleri veya
yoneticileri tarafindan dgrlendiriime esasina dayanmaktadir. Geleneksebpeans
degserleme yontemlegu alt bgliklarda toplanabilir (Erttrk, 2011: 177):

1. Siralama y6ntemi,

2. Grafik dgerleme yontemi,
3. Zorunlu d&itim yontemi,
4. Kritik olay yontemi,

5. Kontroldsaretleme listeleri (Chek-List method)
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Zaman gectikce camnlarin tatmin dizeyleri, Gretkenlikleri, 6rgut ietkginin
artirlmasi, cakanlarin gudilenmesi konularinin giderekgyon bir sekilde giindeme
gelmesi cakanlarin ksgilikleriyle, is cevresiyle, kilttrel birikimleriyle, tutum ve
davranglariyla ilgili konulari 6ne ¢ikarmgtir. Cgzdas performans déerleme yontemleri
olarak vurgulanan bu yontemler de yine gunumuzgékietimsel yaklgmlara uygun
gelismelerle ortaya cikarilip gstirilmislerdir. Cgzdas bagari deggerleme yontemleringu
sekilde siralamak mumkidnduar (Erturk, 2011: 177):

Bireysel baari standartlarina dayali yakim
Davrangsal temellere dayali dereceleme dlcekleri

Ortak baari standartlarina dayall yakien (Takim Bazli)

w0 NP

360 derece bari degerleme yontemi

Performans dgrleme zor ve Uzerinde caba harcanmasi gerekensimectir.
Performans deerlemeyi etkileyen hususlarin ¢sada; yetersiz tasarim, yetersiz
yonetim, yetersiz katilim, yetersiz destek, eksigilendirme, calsanlarla yoneticiler
arasindaki iletim eksikligi, esit ve adil olmayan uygulamalar ve yoneticilerin zam
etkin kullanmama gibi unsurlar bulunur. Performategerleme sistemini olumsuz

etkileyen unsurlari mumkuin olgunca azaltmak gerekmektedir.
2.6.6. Ucret Yonetimi

Ucret yonetimi, insan kaynaklari yonetiminin en siefonksiyonlarindan birisidir.
Bunun nedeni ise, Ucretlerin ekonomik ve sosyshyala cgitli etkileri olan ¢ok yonlu
bir konu olmasidir. Ucretler, bir taraftan efnkarsiligl calsan insanlarin gelirlerini ve
yasam duzeyini tayin edici bir &; diger taraftan gerek endustrinin gefiesine etki
eden o6nemli bir maliyet g&si, gerekse milli gelirin géli gelir gruplari arasinda
paylailmasi, o toplumdaki sosyal adaletin ortaya cikmanoi gosteren bir gosterge
olarak cok yonla bir mahiyet arz etmektedir. Bu egdbrden Ucretler,sgorenlerin,
isverenlerin ve sendikalarin tzerinde en ¢ok duruktanulardan birisidir (Yildiz ve
Balaban, 2006: 131).

Ucret kavrami; dgisik donemlerde, desik kapsamlarda ele alingnive 6zellikle
degisik bilim dallarina gore incelenerek farkh yakiamlarla tanimlanngtir. Bu

tanimlardan bazilarinbyle siralayabiliriz:
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Dar anlami ile Ucret, belirli bir hizmet igin ins@mesine 6denen bedeldir. Daha geni
ve genel anlami ile Ucret, tabiat, emek, sermgsidindeki Uretim faktorlerinin en

onemlilerinden biri olansti emeginin bedeli, fiyatidir (Yalcin, 1991: 180).

Isgorenler agisindan ise ucreg, gorenin ginlik ve gelecek sgmmini giivence altina
alabilecek, fiziksel ve zihinsel ergiain kariligi olarak aldgl paradir. Ekonomik agidan
Ucret “emgin fiyatl”, sosyal siyaset acisindars ‘goren gecim aracidir’ veg hukuku

acisindan ise, §igorenin fikri ve bedeni faaliyetlerinin kahgidir”.

Ucretin serbest ekonomi ve rekabet kurallar icinde fiyat kurami ilkeleri
dogrultusunda olgabileceini savunan klasik ekonomi gdaiiine kagilik, ¢cagimizda
sosyal siyaset vesletme ekonomisinin Ucrete yakleni daha dgisik bir anlam
tasimaktadir. Ge¢mgibirikimlerin dogal bir sonucu olarak daha acgdikavigan tcretin
anlami icinde de bir maliyetg@sinden stz edilrgir. Ancak bu maliyet kavraminin
cogu kez insan kavrami ile pentili olarak ve toplumlarin ekonomik, sosyal, tkiiél
duzeyleri ile orantili bicimde gestigini vurgulamaliyiz (Kaynak vd., 1998: 252).

Ucret, asil lcret ve ekleri olarak iki kisimdan soiu Isciye sa&lanan ikramiye, prim,
sosyal yardimlar gibi yan menfaatlegidda kalan dcret asil Ucrettir. Buna goére asil
Ucret, sciye isveren tarafindan kendisine yapilami(hizmetin) kagili g1 olarak 6denen
paradir. Asil Gcretin yaninda kanunlar veya sgmke uyarincasi gérenlerin kazandi
tim menfaatler, tcretin eklerini glurur. Ucret ekleri; ikramiye, prim, komisyon vb.
olarak siralanabilir. Ucret gili sekillerde belirlenebiliris mevzuatinda tcretin hangi
esaslara dayanilarak Dbelirlenggce hesaplanaga konusunda d#sik sistemler
ongorualmigtar (Demirciglu, 2003: 56 ).

Ucretlendirme, yalnizca #lerin belirli fizyolojik ve biyolojik gereksinimleini
karsilayacak bicimde d#&l, ayni zamanda onlarin psikolojik beklentilerimggun olarak
ta duzenlenmelidir. Ucret yalnizca galnlarin §letmede tutulmasinda gieé ayni
zamanda nitelikli elemanlarinsletmeye c¢ekilmesinde de o6nemli rol oynamalidir.
Benzerlerine gore daha fazla Ucret vergtetmelerin eleman bulmakta gucluk
cekmedikleri bilinen bir gercektir. Ayni zamandaréitn sit ise eit Ucret ilkesinden
hareket edilerek belirlenmesi, personelin farkgjilamalarda bulunmalarini, dolayisiyla
hosnutsuz olmalarini  6nleyecek ve onlarin gudilenn@lerde  sglayacaktir
(Sabuncuglu, 2000: 214)Sdyle ki; 2005 yilinda www.insan kaynaklari.com véc-e
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tarafindan gercekférilen ve 616 kginin katildigl bir anketin sonuglarina goigekil
2.7'de de belirtildgi Uzere, “Aldginiz Ucretten memnun musunuz?” sorusuna,
katilanlarin; (1) %44’G beklentimin altinda, (2)%4Xkadece temel ihtiyaclarimi
karsiliyor, (3)%14’G beklentilerimi kaulhyor, (4)%1'i ise beklentilerimin Uzerinde

cevabini verngiir.

Sekil 2.7: Ucret Memnuniyet Anketi Sonuglari

Aldigimiz Ucrctten
3 4 Mcecmnun musunuz?
14% 1%
1
44%

41%

Kaynak: http://www.insankaynaklari.com.

Isgorenlerin cretlerine verdikleri 6nem, ihtiyactan siddeti ve ©6nemine gore
degisebilmektedir ancak, ekonomi literatiriinde de kit Uzere “ihtiyacglar sonsuz,
kaynaklar kittir’ . Bu acidan derlendirildiginde, sgorenler ihtiyaclarini tcret gelirleri
ile kasiladikga yeni ihtiyaclari ortaya cikacaktir. Kakdiisgorenler tarafindan Ucret,
yalnizca parasal bir der olarak algilanmamaktadifsgorenlerin ticret konusundaki
algilamalarini  Maslow’un ihtiyaclar Hiyeragisi ve Herzbergiin Cift Faktor
Kuramlarinin, ¢gorenlerin § yasamindaki ihtiyaclarina goére duzenlen8ekil 2.8’
inceleyerek daha net anlayabilirigeklin 1. ve 2. basangendaki faktorler, fizyolojik
faktorlerdir ve ggorenin kabul edebilege dizeyin altina indiinde kgorende
tatminsizlik duygusu yaratabilmektedir. 3, 4 vebasamaklar ise daha cadeiiliskin
faktorlerdir ve motive edici niteliktedirler. Barggorenler icin lcret cok énemli iken,
bazi kgorenler ise daha dilk Ucretle yuksek bir unvanda gahay! tercih

edebilmektedirler.
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Sekil 2.8: Maslow ve Herzberg'in Kuramlarinin is Yasamindaki Faktorlere Gore

Dizenlenms Olan Modeli

Kendini
gergeklestirme
olanaklari, sohret,
basari, beceri ve
nitelikler

Unvan. statii. terfi kalitesi,
yetenek

Isyerinde sosyal iligkiler ve diizeyi;
Yonetici ve gozetimeilerle iligkiler

Emeklilik, SSK, sigorta, toplu sézlesme, bireysel
sozlegme, kidem tazminati, sendika, birikmig para

Ucret, is kosullar1

Kaynak: (Kaynak vd.1998: 258).

Bir isletmede Ucret dizeyleri belirlenirken dikkate alasmgereken temel unsurlar
isglcu piyasasindaki arz-talep dengesi, piyasadarhakan Ucret dizeyleri, yam
standardiyla ilgili veriler, kidem, ekonomik fakigér ve toplu pazarlklardir. Bir tcret
sistemi kurulurken oncelikle Ucret politikasinin sé&atejisinin belirlenmesi gerekir.
Daha sonra, sisteme dahil edilecglker tanimlanir ve dgerlenir.Isgiicti piyasasinda bu
isler icin ddenen Ucret duzeylering@nmek amacliyla piyasa anamasi yapilir. Elde
edilen veriler giginda gler Ucretlendirilir. Bunun sonucunda bir Gcret yapgurulmuy
olur. Yeni ucret yapisi ve uygulanmasi konusundesqeel bilgilendirilir ve sistem
uygulamaya konur. Bir Gicret yonetimi sistemindeuan tcret yapisini etkileyen temel
unsurlar § analizleri, § tanimlari, § degerlemesi ve performans gerlemesidir (www.

aofinsankaynaklariyonetimi.com.)

Ucret politikasi, ucretlendirme kriterlerini veekillerini diizenleyen (cret yonetimi
sistemine ilgkin bir yol haritasidir. Bu yol haritasi belirlekén tcret ve Ucretlendirme
kavramlari yeniden sorgulanmali, stratejileri g&tegirmeye hizmet edecek en glo
Ucret sistemini kurmaya veletmeye cakilmalidir. Temel Ucret politikalarsletmenin
vizyonu, misyonu, hedefleri ve bunlara ghaolarak tanimlanan insan kaynaklari
politikalari dgrultusunda belirlenir. Ucret konusunda belirlenecglolitikalar
asagidakilerle ilgili olacaktir (Bilgin, 2007: 183):
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« Ucret oranlarinin nasil belirlenege

» Ucret duizeylerinin piyasa ortalama ucret diizeyagal, ortalamanin altinda

ya da ustinde mi olaga

* Baslangic duzeyindeki Ucretleri ve yenkei giren personel ile daha kidemli

personel arasindaki tcret farkinin ne ofaca
« Ucret artglarinin neye gore ve nasil yapilgca

* Artiglart etkileyecek performansin, bilginin ve becariniyetkinliklerin

ve/veya kidemin kapsaminin ve taban Ucrete oranewlaca,

* Fazla mesai ve gili nedenlerle alinan izinlerle ilgili Gcret 6deteanin

yada kesintilerin nasil belirlenegie
» Transfer ve ylkseltme durumunda lcretsartn nasil yapilaga.

Ucret politikalari ile insan kaynaklari yonetiminitiger islevleri arasinda 6nemli bir
etkilesim oldusu gozden uzak tutulmamalidir. Opie, yeni personelinse alinmasinda
isler icin 6denen bgangi¢c Ucretleri bgvuran adaylarin sayisini artirabilir ya da
azaltilabilir. Bglangicta dizeyi diik tcretlerle personel aragdzaman az sayida aday
basvurmasi kacinilmaz bir sonuctur. Bu nedenle bgietmeler ¢ok sayida kauru
yapilmasini sglamak icin balangi¢ ticret dizeylerini yikseltmeye ihtiya¢ duymaalkr.
Boylece geni bir aday havuzu olturularak ve personel se¢cme standartlarini
yukselterek daha nitelikli adaylargel alabilmektedirler. Bu, sonuctgverenin gitim
maliyetlerini de dgrebilir. Tersi durumundagini yeterli diizeyde yapmasi icin §on
egitim gerektiren niteliksiz adaylarin cezbedilmeéi «konusu olacaktir (Bilgin, 2007:
184).

Isletmeler; izledikleri insan kaynaklari politikaskendi yapisal Ozellikleri ve
geleneklerine gore birbirinden oldukca farkli Gcsettemleri uygularlar. Bu sistemler

sunlardir (www.erpakademi.com):
« Kideme Dayali Ucret Sistemi

« Performansa Dayali Ucret Sistemi
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» Bireysel Performansa Dayali Ucret
« Takim (Grup) Performansa Dayali Ucret
« Organizasyon Performansina Dayall Ucret

Bir Ucret sisteminin olgmasinda ©Onem arz edensamalar ise sunlardir

(www.ikademi.com);

a - Is Analizi: Ucret sistemini olgturulmasinda en énemlisamalardan birini s
analizleri olyturmaktadir.is analizi, hangisin, nasil ve ne amagcla yapghnin ve bu
isi yapmak icin hangi niteliklere sahip olunmasi d#g@nin belirlenmesi olarak
tanimlanabilir. Bgka bir anlatimla,s analizi, belirli bir § hakkinda, gin tarind, § icin
harcanan zamani, kullanilan alet ve makinelatin yapilmasi sirasinda Ustlenilen
sorumluluklan ve vyetkileri, ikkide olunan birimleri ve busi yapacak kjide aranan
nitelikleri kapsayan gavenilir bilgilerin elde eatiesidir.

b - Is Tanimi: Is analizini amaci kisa, 6z ve duraksamalara nedeayscak niteliktesi
tanimlarini olgturulmasidir.is tanimlarinda,sin adi, kisaca hangi gorevleri icegilie
iliski aciklama, cabma sartlari, kin gerektirdgi yetkinlik dizeyi ve tecribe

bulunmalidir.

c - Is Kademelendirme: Is kademelendirme, tammi yapilagierin goreli (rolatif)
degerlerinin saptanmasidir ve bu noktad@ deserlendirme yontemleri devreye
girmektedir. islerin deserlerinin saptanmasinin 6neminga@da &k dezerlendirme

basligl altinda dginecesiz.

d - Piyasa Arastirmasi: Is kademelendirme sonrasindgetme icindeki §lerin goreli
degerleri bulunmgtur; ancak bu deerlerin parasal kariklarinin tespit edilmesi,
isletmenin icinde bulundiu endustri, § kolu ve c@rafi bélgede kiyaslanabiliglier igin
piyasada oOdenen ucretlerin seviyesini bilinmesigid@mkin olacaktir. Bunun igin,
benzer glerin yapildgi isletmelerden direkt bilgi alinabilegegibi, bu tir bilgilerin
kaydinin tutuldgu personel (insan kaynaklar) skdatlari, ticaret odalari, sCi

kuruluslari ve ¢aitli devlet kurulilarindan da yararlanilabilir.

e - Ucret Sisteminin Uygulanmaya Bglanmasi ve Denetimi:Piyasa argtirmasinin

sonuclarin alinmasi sonrasindgletime piyasada Ucretler acisindan nasil bir yerde
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olacaina, kendi i¢ dinamiklerini hesaba katarak, kararegektir. Ozelikle,sietmenin
beklemekte oldgu potansiyel kéar,sglcu arzinin durumu ve bununlagtantili olarak
piyasada oOncu (yuksek) Ucret 6demengietmeye spglayabilecgi getiriler, toplu
sozlemenin etkileri ve caganlara sglanacak dcret @ menfaatler bu kararin
veriimesinde etkin rol oynayacaktir. Ozellikle itcygmpisi hakkinda verilecek olan
karar, sletmenin piyasada hangi konumda olmay: tercitgieitgosterecektir. Ozellikle
oncu Ucret ddenmesini benimseysgletmeler, ggict piyasasindaki nitelikleri yiksek

calisanlara sahip olmgansini, § giici maliyetine tercih etmektedirler.

Kisaca gletmelerin ve yoneticilerin yetenekli ¢gdnlari cezbetme, elde tutma ve
isletme amaclarini destekleme yonundesealiarini motive etmede kullanabilecekleri

isletme amaclari ile karlgina katkida bulunmada da 6nemli bir etkiye de dahip

Gundmuzde insan kaynaklari yonetiminin bu alandadili, Ucret sistemlerinin
idaresinden toplam Ucret yonetimine temel Ucresa kie uzun vadeli gesken Ucret, ek
menfaatler ve kuruma 6zelgdir motivasyon balilik faktorlerinin dgsru desismis, bu
da Ucret yonetimi taniminin gel@mesine neden olmgtur. isletmelerin lcret
uygulamalarini incelerken veyadia isletmelerle kiyaslarken, resim bir bittin olarak
degerlendiriimedginde, yani tum unsurlar géz 6nidnde bulundurul@edia yanls
ctkarimlar yapilabilir. Bu nedenle Ucret projelei# s6z konusu Ucret bgknlerinin bir
bitin olarak dgerlendiriimesi ve farkh cajan gruplari icin bu bikenlerin mevcut
durumda nerede durdunun ve hedef durumda ne amacla kullangaua tespit
edilmesi 6nemli bir gamadir.ihtiyaclari ve 6zellikleri itibariyle § sonuglarina direkt-
endirekt etki, operasyonel-stratejik faaliyet alarkisa donemli-uzun donemli
motivasyon ihtiyaci, farkli motivasyon ve gduk faktorleri vb.) farkh sekilde ele
alinmasi gereken caain gruplari dgru tanimlandiinda ve bu gruplara ganacak
Ucret paketleri, paketlerde yer alacak gelderin amaci ve kullanim prensipleriglo
degerlendirilerek 0Ongorulerek belirlenginde, sirketin UGcret yoOnetimi gergevesi
sekillenmis demektir (www.sunakademi.com) Ucret yonetimi, ®fila bir baks
acisiyla tasarlanmasi ve yudritilmesi gereken tebielinsan kaynaklari sievidir
(Bilgin, 2007: 179).
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2.6.7 Isci-isveren iliskileri ve ileti sim

Isci-isveren ilskileri ve iletisim faaliyetlerinin amaci cajanlarla ilskileri yonetmek
icin gerekli olan kurallarin ortaya cikariimasiddu kurallar emgini satan (¢cakan) ve
bu emgi satin alan @veren) arasindaki gkilerin, 6rgitsel amaclar goultusunda nasil
en etkinsekilde kullanilacgini belirlemektedir (Gennard ve Judge, 2005: 6).

Isci-isveren ilkkileri ve iletisim genel olarak, karar mekanizmalarina katilhmtigien
vb. yontemlerle cajanlarin moral ve motivasyonlarini artirargkortaminda yonetim
ile calsanlar arasinda pozitif bir atmosfer glurmasini sglamayl amaclar. Caima
iliskilerinin etkin yonetimi ile cabma kaullarinda ortaya cikabilecek sorunlarin
engellenmesi yolunda adim atilir. Boyleliklg, artami ¢cakmak igin uygun bir yer
haline getiriimeye cailir (Dansman, 2008: 44).

Isci-isveren ilikilerini gelistirmek icin bgvurulan ilk yol calsanlarin yonetim siirecine
katiimini sglamak olabilecektir. Cajanlarin yonetim sirecine katilminin, veringili
is tatmini ve performansi artti@gh yoninde gucli gosi ve bulgular oldgu
gorilmektedir (Pfeffer, 1994; Wagner, 1994; Verrh895; Akt: Dangman, 2008: 44).
Calisanlarin yonetim sirecine katmanin en baskli ve ilk gsamasi, Oneri vgikayet
kutusu aracifil ile calsanlarin firmadaki uygulamalar ile ilgili 6nerileite beklenti ve
sorunlarinin bilinmesini ggamaktir. Boylelikle, dolayli da olsa, ¢gdnlar ile yénetim
arasinda cajma iligkileri acisindan bir ilegim kurulmus olur. Bir sonraki gamada
calsanlardan gelen oOneriler takdir edilerek o6dulledelir. Burada firma,
calisanlardan gelen guzel 6nerileri takdir edip odullesr@k firmanin ¢cakanlardan

neler beklediini daha belirgin bigekilde yansitabilecektir.

Isci-isveren ilikilerinin gelismesine yonelik olarak cahnlari giiglendirmek amaciyla
bagimsiz proje gruplari okiurmak ya da cajanlarin dgrudan karar mekanizmalari
icerisinde yer almalarint da @amak muamkindir. Amasletmelerde cagma
ili skilerini gelistirmek igin tek yol ¢akanlarin yonetim surecine katiliminiggamak
degildir; basvurulabilecek bgka yollar da bulunmaktadir. Orgia, is geniletme, §
rotasyonu vesi zenginlgtirme gibi programlarla cajanlarin gekiminin salanmasi,
calisanlarin orgut amaclarn ve stratejileri ile eldeleali6rgitsel sonuglar hakkinda
bilgilendirilmeleri, ¢calsanlara yapngi olduklari glerle ilgili inisiyatif kullanma olang
salanmasi, caganlarin yoneticiler ile fikirlerini rahat bigekilde paylaabilecekleri bir
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kaltdr ile acik bir iletsim ortami olgturulmasi, cakanlarin firma olanaklarindargieve
adil bir sekilde yararlanabilmelerinin g&®nmasi, cadanlara yasalarin gerektigdli
sartlarin 6tesinde sosyal olanaklaglsamasi, § gtivenligi acisindan gerekli tedbir ve
onlemlerin alinarak calanlar icin givenli bir ¢ ortaminin olgturulmasi, personel
tutum ve memnuniyet anketi uygulanarak gallarin memnuniyet durumunun tespit
edilmesi ve gerekli dnlemlerin alinmasi daidisveren ilgkilerinin gelismesine 6nemili
katkilarda bulunabilecektir (Dagman, 2008: 44).
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BOLUM 3: AZERBAYCAN'DA iINSAN KAYNAKLARI YONET imi
UYGULAMALARI: BREWSTER MODEL iINE DAYALI B iR
ARASTIRMA

3.1. Azerbaycan'daki Makro Ekonomik Durum ve IKY’nin Tarihsel Geli simi
3.1.1. B&msizlik Sonrasi Azerbaycan’da Makro Ekonomik Durum

1991 yilinda Sovyetler Bigiinin tarih sahnesinden silinmesi ile yenidergioasizligini
kazanan Azerbaycan Cumbhuriyeti sadece 20. yuzyida¢ defa kendisini farkli bir
siyasi ve ekonomik yapilanma icerisinde bugton.

1918-1920 seneleri arasinda ilk defa gib@sizlgini  kazanan Azerbaycan
Cumhuriyeti’'nin siyasi ve ekonomik yapisi ile, 19%6h 1991’e kadar olan dénemdeki
siyasi ve ekonomik yapisi taban tabana zit yapolanustur. 1920-1991 seneleri
arasinda Azerbaycan’da merkezi planlamasi&illenen ekonomik yapi kurulmaya
calisiimistir. Ancak bu yapi kendi Baa bir sistem olgturmaktan daha ¢ok butinluk
arz eden Sovyet sisteminin bir parcasi olarak anltade etmekteydi. 1991'den
baslayarak yeniden merkezi planlamayl esas alan Sovgeti ekonomik yapinin
ortadan kalkmasi bir anlamda uzun yillar boyunagailga bu cakmalari buytk oranda
bosa ¢ikartmgtir. Boylelikle Azerbaycan 20. ylzyilin blyuk birsknini bu dongiimleri
gerceklgtirme ve surecgte yanan zorluklari gma mucadelesi icerisinde gecigtmi
(Selguk, 2004: 11).

Zengin petrol ve dgal gaz kaynaklarl ile buyik ekonomik potansiyeléigaolan
Azerbaycan, sahip ol@u enerji kaynaklari sebebiyle “Kafkasya'nin Kuveéyblarak

aniimaktadir. Ancak Azerbaycan’in gpmsizlik sireci ve Bamsizlgin ilk yillari

oldukca sancili gecntir. Ulke daha SSCB’nin son yillari olan 1988 ydan itibaren
Ermenistan’in silahl tecavizine maruz kaldi vekasin imzalangy 12 Mayis 1994
tarihine kadar topraklarinin % 20’sini kaybettig@n, 1996: 59).

SSCB’nin d&ilmasi ile birlikte uzmankma ve gbélimine dayali ekonomik yapilanma
sona ermy ve Azerbaycan uretim zorluklariyla beraber genatagolarini da (BDT)
kaybetmgti. Ekonominin genel dengeleri icin gerekli olan famnlarin
gerceklgtirilememesi, devlet bitcesinin biyuk bir bélimingeva icin harcanmasi,

topraklarinin yiuzde 20’skgal edilerek 1 milyondan fazla nufusun gbé¢men duman
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dismesi, yabanci sermayenin tlke ekonomisine ¢ekileesene Ozellgtirmenin sanayi
sektortiinde fiilen bgatilamamasi gibi olumsuzluklar Azerbaycan ekonamisir
darb@aza suriuklemti. 1995 yilina gelindiinde Azerbaycan tEamsizlgini ilan ettgi
18 Ekim 1991 tarihinden itibaren neredeyse 5 yhitkkstire gecmgti, ancak ekonomide
ciddi reformlar yapilamamgive Sovyetler Birlgi'nin zayiflamasi siurecinde gdmaya
baslayan ekonomide uretim ve verimgiginin 6éntine gecilemesti (Ogan, 1996: 59).

Haydar Aliyeviin 1993 yilinin yazinda Cumhugani olmasi ile birlikte, kazanilan
siyasi b&msizlgin peksgtiriimesi ve siyasi belirsizfiin yerini istikrara birakmasi
sgilandl. Boylece siyasi istikrarin olgu bir ortamda ekonomik yapilanmaya ve
kalkinmaya ilgkin olumlu adimlar atilmasi icin gerekli ortamgmms oldu. Zira her
bir Glkede, makro ekonomik istikraringanmasi ve devami igin oncelikle siyasi istikrar
olmalidir. Kisaca cephede varilanskees ve iceride sganan istikrar ile beraber sira artik
ekonomik reformlara gelri (Aras, 2010: 4).

1993 yilinin ortalarinda Ulkenin i¢ vesdpolitikasinda surekli stratejik amaclara yonelik
ekonomi politikasi yudrirlge konulmaya bgamistir. Bu donemde milli ekonominin
dinya ekonomisine butunt&ilmesini sa&layacak dinyanin sayilan dev petswketleri

ile “Asrin Anlasmasi” imzalanmy (Eylal 1994) ve bununla Azeri petroliniUgienmesi
ve diinya pazarlarina satilmasi onsgslanmstir (iskender ve Kitapgi, 2003: 149).

Bundan sonraki dénemde ekonomide ¢ 6nemli hedatuttasunda yapilan reformlarla
yol alinmaya cafildi (Hesenov, 2001: 6; Akt: Aras, 2010: 3):

» Liberal-demokratik yonlt piyasa prensiplerine daarbir ekonomik yapinin

olusturulmasi,
> Ulkenin temel enerji kayrga olan petrol ve dgal gaz rezervlerininsienmesi,
» Dinya ekonomisi ile global ve bolgesel dlgekte grasyonun gercekjarilmesi.

Cagin gereklerine uygun olarak ekonomide serbest piyastgekkill, 6zellgtirme ve
0zel teebblsin geymesi, yeni ekonomik yapinin, guamrik, vergi ve msibtemin
olusturulmasi, ticaretin liberalienesi, toprak ve tarim reformlarinin yapilmasi, halk

sosyal imkéanlarinin arttirilmasigigem ve sa&lik sartlarinin gektirilmesi icin gerekli
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hukuki alt yapinin olgturulmasi amaciyla 6nemli yasal diizenlemeler yapdeéferzade,
2001: 3; Akt: Aras, 2010: 5).

Yasal duzenlemelerin en 6nemlisi vgeti dizenlemelere de temegkié edecek olani ise
12 Kasim 1995'de Azerbaycan'in ilk Anayasasininutaddilmesiydi. Anayasa ile ozel
mulkiyetin ve 0zel tgebbusin, dinya ekonomisine entegrasyonun hukukelkerin
atildi. Bu bakimdan Azerbaycan’da ekonomik dizeelenm balangic yili olarak 1995
yili kabul edilebilir. Yapisal doriime iliskin alinan kararlarin da etkisiyle bu dénemde
meydana gelen geineler genel olarakdyle siralanabilir (Eyyubov, 2001: 66-67; Akt:
Aras, 2010: 4):

1. Ulke ekonomisinde istikrar gandi: Ekonomide serbest piyasgartlarinin
olusturulmaya cakilmasi, fiyatlarin, dy ticaretin ve doviz kurlarinin liberaimesi
dogrultusunda atilan adimlar ile ekonomik gdstergedergilesme sireci yganmaya

baslandi.

1994 yilindan itibaren Ulkede sert ekonomik oOnlemdéinmaya bglandi, IMF ile
yuratulen gbirligi ve uygulanan siki para politikasi ile kisa surett®nominin genel
dengelerinde bir rahatlama géanarak enflasyon kontrol altina alindi, butge kgik
minimuma indirildi ve  GSMH’nin dgiisi 6nlendi. 1994 yilinda % 1700’lere kadar
yukselen enflasyon 2000 yilinda % 1.8'lere gerilédiusturulan kalkinma modeli reel
sonuclar vermeye bkayarak 1996 yilindan itibaren Azerbaycan ekonamaisigerileme
sireci sonra erdBoyle ki, 1996-2000 yillarinda GSMH’da yilda ortalar®o7.12’lik bir
biyume sglanirken, halkin ygam dizeyi iki kat iyilgti. Uygulanan kur ve para
politikalar ile fiyat istikrarinin yani sira, millpara birimi Manat'in dier paralar

karsisinda istikrarl bir seyir izlemesi degandi.

Ancak Azerbaycan'da 1996-1997 yillarinda izlenen el@nomik istikrari s@ayan
politikalarin, reel ekonomiyi t@ik edici devlet politikalariyla desteklenmemesfo¥
yili O6ncesi yabanci sermayenin Ulkeye celbi icingwgnan vergi muafiyetinden
vazgecilmesi ve devlet organlarinin gerekli hagstisigbstermede yeterli olmayi

nedenleriyle tretime yonelik yatirimlarda arzu ediarts sgslanamadi

Ulkenin ekonomik ge$im surecinde dikkate alinmasi gereken onemli biktaosoz
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oldugu, dolayisiyla tretim potansiyelinin baytk bir b@liinden mahrum olgw, 300
bin is yerini kaybettgi ve bu topraklarda daha 6ncesggan halkin (nifusun yalkde

%12’si) goc etmek zorunda kafglison derece gugartlarda elde edilmiolmasidir.

2. Ulkenin 6nemli dgal kaynaklarini aktif hale getirme stratejisiggaltusunda buyiik
basarilara imza atildi: 1994’den itibaren, sk blylik 6neme sahip “Asrin Aglaas!”

olmak Uzere, dinyanin en buylk petidketleri ile anlgmalar imzalandi.

3. Toprain 6zel milkiyete verilmesi ile Azerbaycan koyletenyeni sosyo-ekonomik
ortam olyturuldu: Toprak reformu hayata gecirilerek 6zel kigéte devredildi, kolhoz
ve sovhozlarin emlaki 0zedkildi. Tarim sektdrt toprak vergisi istisna olntalkdiger
vergilerden 5 yil muaf tutuldu ve vergi borglardirgli. Bu miesseselere indirimli yakit
ve enerji sabl temin edildi. Tarim sektérinde Ozelielmesi planlanan emlakin
%93.2'si Ozellstirildi. Sonucta 1997°den kkyarak tarim ve hayvancilik Grlnlerinin
yilda %7 arty kaydetmesi sdandi ( Ceferzade, 2001: 3; akt: Aras, 2010: 5).

Ote yandan Birinci Ozeligirme Programi cercevesinde hizmet sektorigtebalmak
Uzere kuguk ve orta Olceklisletmelerin ozellgtiriimesi sa&landi. 1993 vyilinda
ekonomide %24 olan 6zel sektdriin payl 2000 yilusdia %68’e yikseldi.

4. Ekonomide liberalizasyon, diiliskilerin gelistiriimesi ve yabanci yatirimcilarin
Ozellestirmeye katiimlarinin gdanmasi ile, ekonomik kalkinma adina devamli ve
onemli bir kaynga ulgildi: Serbest piyasa ekonomisi yonunde atilan ahml
Azerbaycan’in uluslararasi finans kurglari ile iliskilerini artirdi. Kendi imkanlari ile
ekonomik kalkinma sirecine ivme kazandirmasi mumlalmayan Azerbaycan,
uluslararasi ekonomi ve finans sistemi ile entedneaya cakarak, yabanci sermayenin
ulkeye akimini ssamaya cakti. Ozellikle 1994'de “Asrin Anlgmasi”’nin imzalanmasi
ve 12 Kasim 1995'de yeni anayasanin kabul edilniespiyasa ekonomisine skin
hukuki altyapinin kurulmasinin hizlanmasi ile ki Ulkeye biyik hacimde yabanci
sermaye girmeye bkadi. Bankacilik ve finans sisteminin yeniden yapmhasina ifkin
de 6nemli adimlar atildi.

Kisaca 1993'un ikinci yarisindan itibaren hayatgiglen dizenlemeler Azerbaycan’in
sosyal, siyasal ve ekonomik hayatinda istikragiasaaya imkan vermgtir. Dolayisiyla
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1995-2000 yillari, ekonomik dogiimin temellerinin atilga, ekonomik bunalimin sona
erdirildigi ve ekonomidgeffafligin sglanmaya cakldigi donem olmstur.

2001 ve sonrasi yillar ise tlke ekonomisinin ylkkd$ezla gelstigi donemdir. Bu
dénemde uygulanan programlarin baslica amaclasirataikinci Devlet Ozellgtirme
Programr'nin kabul ederek enerji sektorinin yenidapilandiriimasi ve dretim
kapasitesinin arttirlmasi, ekonomik blyumede dilrgkn salanmasi, yeni is
yerlerinin agilmasina ve buyimenin yaygghlaimasina paralel olarak dzellikle, ener;i
sektoriinden elde edilen kaynaklar argeyla sosyal refah dizeyinin arttirilmasi ve
yoksullugun azaltiimasi, bolgelerin kompleks halde gelimesi, girisimcilige devlet
yardiminin hayata gegcirilmesi, 6zaliemenin sonuclandirilmasigiim, saslik, turizm,
ekoloji, ulsstirma, iletgsim ve telekominikasyon alanlarinin getinin sgslanmasi yer
almistir. Bu arada, 6zel sektdriin gaiinde mevcut problemlerin giderilmesi amaciyla
“Azerbaycan Cumhuriyeti'nde kucik ve orta o6lgekirigmociligin desteklenmesi ile
ilgili devlet programi (2002—-2005)” kabul edilgtir. Bu donemde hedeflenen amaclar
genel olarak ulusal rekabet gucunin ivme kazanaledkam ettiriimesi ve iktisat
politikalarinin gaclendiriimesi, elde edilen gafie dizeyine gore iktisat politikalarinin
sosyal yonunin ve buna @a olarak sosyal refah dizeyinin arttiriimasi, ¢ner
sektorinin yeniden yapilandirilmasi ve kapasitanitirilmasi, enerji sektoérinin hizla
gelismesi sonucu elde edilen kaynaklaringati sektorlere yoénlendiriimesi;iKinci
Devlet Ozellgtirme Programi’nin yirirlge konmasi gibi siralanabilir (Ahmadov,
2010: 98). Ayrica, 2 Temmuz 2001'de IMF Yonetim Kur “Azerbaycan’da
Yoksullugun Azaltilmasi ve Ekonomik Kalkinma Uzere Devilebdgrami’ni tasdik etti
ve Azerbaycan bdlgelerinin 2004—-2008 yillarini ka@s sosyoekonomik kalkinmasi
ile ilgili “Devlet Programi” onaylandi ki, bu progmin uygulanmasi bolgelerin rekabet
gucunun artirllmasinda 6nemli olgtur (Stleymanov, 2002; Akt. Ahmadov, 2010: 98).

Son olarak, Sovyetler big dagildiktan sonra kolektif sistem iginde yer alan Udkde
politik yonetimlerin el dgistirmesiyle birlikte piyasa ekonomisine d@in sureci
blayuk bir hiz kazanngtir. Donlsim ekonomileri olarak da adlandirilan ulkelerde
piyasa diizenine gecmeye yonelik kapsamli reforngnaralari uygulamaya konngiur.
Reform programlari esas olarak, makroekonomik rigtilbnlemleri, fiyat ve ticaretin

serbestlgmesi, Ozellgtirme ve kurumsal duzenlemeleri icegtm. Dolayisiyla,
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Sovyetler Birlgi'nin dagilmasiyla b&msizlga kavgan Azerbaycan'da aradan gecen
donem igerisinde toplumun her alanindaigiglikler yasanms ve yganmaya devam
etmektedir. Ekonomik sistem olarak kolektivist e&omnin terk edilerek piyasa
ekonomisine gegibu deisiklikleri gerekli bulmakta ve hizlandirmaktadir. glamsal

ili skilerin g6z dnunde bulundurularak yapilan bu yasakurumsal dizenlemeler yeni
ekonomik dizenin alt yapisini gturmaktadir ve ulkenin ulusal rekabet gucinin

gelistiriimesine bir yol agmaktad(Ahmadov, 2010: 98).
3.1.2. Azerbaycan’dainsan Kaynaklari Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Insan kaynaklari yonetimi Il. Dinya Savaonrasi ortaya ¢ikan yonetim kuramlarinin
sonucunda gelen bir kavram gibi gozikse de kokeni cok daha ekbkmemlere
dayanmaktadirilk ticret oranlari, kanunlari ile Gnlii Babilli Hanalmi tarafindan M.O.
1800 yillarinda ortaya atilgtir, bunu M.O. 1650 yillarinda Cinliler tarafinddk kez
kullanilan & bolimi ve M.O. 1220 yilinda Hz. Musa tarafindatistielen érgiitlenme
ve yonetim alani kavramlari izlegtir. M.O. 400 yillarinda personel devri sorunundan
ilk kez bahseden ulus yine Cinliler olgtur (Ferik, 2002).isletmelerdeiKY’ne ilgi
Bati Ulkelerindeki sanayi¢ene hareketi ile paralel bir gethe gdsterngtir. Bu
gelismeler Avrupa ulkelerine kiyasla A.B.D.” de daha énbglamisti. 1786’da
Philadephia basinggilerinin Ucret arti icin ilk grevi gerceklgtirmesi, 1794'te ilk kar
paylagimi planinin Amerika’da bir sletme tarafindan uygulamaya konulmasi ve
birtakim calsma yaamini dizenleyici yasalarin c¢ikartiimasi bu erkeismelere
ornektir. ingiltere’de ise 1800'lerin ilk vyarisinda cganlara yonelik birtakim
uygulamalar olmasina kan, esas gejmeler 1850'de Londra’da acilan sanayi
sergisinden sonraki donemde oltur (Baysal, 1992: 59).

1881 yilinda Harvard Business School'dinsan Kaynaklari Yonetimi” dersinin
acllmasiyla insan Kaynaklari Yoénetimi deyimis i diinyasindaki yerini almaya
baslamistir. Bu calsmayla beraber, insanin yenidensfkestireci balamistir. 1990’
yillara gelindginde de Toplam Kalite Y6netimi, @enen Organizasyonlar gibi yénetim
sekillerinin uygulanmaya B#anmasiyla insan faktori geggeanlssilmaya balanmsg ve
Personel Yonetimi Boélumleri,insan Kaynaklari Bolumil olarak getirilmeye
baslanmstir. Ancak yinede bu dénemde insanin, kaynak olakglanmasi gerge

yeterince benimsenmeginden Insan Kaynaklari Bolumi yine personelin 6zluk
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haklariyla ve bordrolarinin dizenlenmesiylgragmaya devam etrgir. Zamanla
performans dgerlendirme, kariyer yonetimi, ddullendirme gibi igatalarda yapilnstir
(Yildiz, 2002).

Azerbaycan'da isdKY gelisimi iki donem seklinde ele alinip, dgrlendirilebilir.
Bunlar Sovyet donemi ve pansizlik kazanildiktan sonraki donemlerdir. CUnleiinyis
sene Sovyetlerde yayan Azerbaycan’in her bir alanda aidugibi IKY alaninda da o
donemden kalma bircok uygulamalarn ginimizde deardeetmektedir. Bu agidan
disunuldiginde AzerbaycarlKY uygulamalarinin bugiinkii durumu hakkinda bilgi
vermeden 6nce Sovyet donemindéklY uygulamalari hakkinda kisaca bilgi vermekte

yarar vardir.

Merkezi planlama sisteminin hakim olglu Sovyet dénemindéKY fonksiyonu dper
isletme fonksiyonlari icerisinde Uretim fonksiyonundsonraki ¢ok gucli yerini her
zaman koruyordu. Bunun igindir ki bu fonksiyon bléyaranda merkeziigirmistir. Bu
merkezilgtirme yerli komunist parti tkilatlari ile gerceklgtirilmistir. Her bir yerli
komunist parti tegkilatt genel sosyal ortami denetleme ile gorevlghdis ve tim

atamalarda son s6zU soylghardir (Domsch ve Lidokhover, 2007:2).

Sovyet doneminde her buylklatmede personelsleri ile ilgilenen dort bolim
bulunmaktaydi. Bunlardan birincisi c¢@nlarin e alinmasi, cikarilmasi ve
performanslarinin derlendiriimesindeki hukukislemlerle ilgilenen personel bolimu;
ikincisi sosyal hayatin organize edilmesi ile gdireMan sendikalar; tatil kamplari,
anaokullari, spor ve sosyal aktiviteler ve en ongngialsanlarin konut sahibi olmasi
icin gerekli faaliyetleri yarttmgttr. Diger bir bolim olan Ucret departmani, UGcretlerin
zamaninda 6denilmesi ve yonetilmesi ile gorevlalmdigtir. Son olarak ta banthendis
tarafindan yonetilenglerin dizayn edilmesi vesigivenlgi ile ilgilenen bolim. Bu
bolumler ve gercekigirdikleri faaliyetlerden de gorildii gibi Sovyetler doneminde
hicbir zaman gletme diizeyinde belirlenmibir IKY stratejisi olmamgtir (Domsch ve
Lidokhover, 2007:2).

Sovyetler birlginin dagilmasi ile de tim yukarida sayilaglevler biyuk bir bgluga
yuvarlanmglardir. Sadece cahnlarla ilgili hukuki slemleri yapmak zorunlugunda
olan personel bolimi Azerbaycan’dakletmelerde Sovyetler déneminden miras
kalmistir. Ucret boliimleri de bircokietmelerde muhasebe bélimlerine aktagtmi
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1990’ yillarda sletmelerde insan amiliyle ilgilenen tgkibe olan Kadrolagubesi hala
yalniz calsanlarin mag ve diger sahsi glerini géren birsube nitelgi tasimaktaydi.
Hatta bazi firmalarin Kadrola§ubesi bile yoktu ve calanlarin timsahsi gleri bir
muhasebeci tarafindan yonetiliyordu. 1990l ydlan balayarak en alt seviyeden en
ust duzeye kadar kalitenin yayillmasi fikrini ortagayan Kalite Yonetim Sistemi
anlaysl sayesindssirketlerde insan amili daha ¢ok 6n plana ¢ikmaysgldo Kadro
subeleri isimlerini zamanla insan kaynaklari boluolérak dgistirseler de, hala birgok
sirketin faaliyetleri caganlarinsahsi glerini yonetmekle sinirliydi. Ama fonksiyonlari
arasina ddullendirme, performansgeldendirme, kariyer yonetimi gibi yeni kavramlar
da girmeye bgadi. Artik insan anlaginin 6nemi zamanla artmaya vegdo ise dgru
insanin secilmesi insan kaynaklari bolumuntn egasvigrinden biri olmaya Bkdi.
Calsanlarina yatirilan sermayenin aslingiketin amaclarini gercelkdgrmesi yéniinde
verimliligin arttigini anlayan yoneticilersgilerin davrangina 6nem vermeye kladilar.
Hatta daha sonralar bazi buyiketlerde gitim ve gelstirme subesi daha da geérek
insan kaynaklari yonetiminin etkegubesi gibi faaliyet gosterdi. GUnumizde artik
bircok sirket rekabette geri kalmamak icin insani yonetiinrbg kaynaktan cok, yatirim
yapilmasi gereken bir sermaye olarak gormeygdabastir. Bu dilince tarzi insan
kaynaklari yonetiminirsirketlerin esasubelerinden biri haline gelmesinin en belirgin

gOstergesidir.

Sonug olarak diye biliriz ki AzerbaycdiY uygulamalari 6zellikle yabanci sermayeli
isletmelerin katkisiyla modern uygulamalara giderkeovyet uygulamalarindan da tam
anlamiyla kurtulmangi ve bu ikisinin bir kagimi seklindedir. Cagmanin bundan
sonraki kisminda vyapilan anket uygulamasi ve milmka Azerbaycan iKY
uygulamalarininsekillenmesinde etkili olan faktorler Brewster mdddke yer alan
drgutsel ve ¢evresel faktorler cercevesinde orkayailmaya cagilacaktir.

3.2. Arastirmanin Cergevesi
3.2.1. Arastirmanin Amaci

Bu argtirmanin amaci argtirma modeli cercevesinde Azerbaycan'diKY
uygulamalarinin fonksiyonlar bazinda genel gorunGiniortaya koymak ve bu

durumun ortaya ¢ikmasinda etkili olan ¢evreselddétin etki alanlarini aggirmaktir.
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Baska bir ifade ile caimanin bu bdliminde temel amac,sarana modelinin 6rgutsel
faktorleri cercevesinde, Azerbaycan’da faaliyet tgten iletmelerde IKY
uygulamalarinin bir resmini ¢cizmek ve bu resmiragat cikmasinda etkili olan ¢evresel
faktorlerin etki alanlarini belirlemektir. Agarma modelinin IKY uygulamalari

tzerinde etkili oldgu distincesi ile ele algn 6rgutsel faktorler gagidaki gibidir:
> Orgltsel strateji véKY stratejisi arasindaki gkiler,
> Is analizi velK planlama uygulamalari,
» Eleman temini ve secme uygulamalari,
> Insan kaynaklari gglirme uygulamalari (@tim ve kariyer yonetimi),
» Performans dgerleme uygulamalari,
> Ucret yonetimi uygulamalart,
> Isci, isveren ilikileri ve iletisim.

Azerbaycan'daki sletmelerden bulKY uygulamalari ile ilgili bilgiler, Brewster
modelinde yer alan o6rgutsel faktorler dikkate aiahka hazirlanan ve Granfield
UluslararasiiKY arastirmalarinda da kullanilan Granet dige(anketi) araci ile
toplanmstir. Orijinali Ingilizce olan anket formu HRM in Europe: Evidencé o
Convergence? kitabindan alinarak Turkiye Turkcesiee Azerbaycan Turkgesine
cevrilerek gletmelere uygulanngtir. Daha sonra ise yapilan mulakatlarla modelde ye
alan cevresel faktorlerin etki alanlari giralmistir.

3.2.2. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Arastirmanin kapsamini Azerbaycan’'inskanti Baki’'de faaliyet gosteresletmeler
olusturmaktadir. Bugletmelere anketlerin uygulamasinda e-posta ve yizeyorgme
yontemlerinden yararlanilgtir. Azerbaycan’in bgkenti Baki’'de faaliyet gosteren Turk
Sanayici velsadamlari Beynelhalk Cemiyeti (TWSB) ve Azerbaycan Turkiyds
Adamlari Birligi (ATIB) listesinde yer alan 293létmeye e-posta yoluyla anket
gonderilmi ve IKY béliim yoneticilerinin bu anketleri cevaplamalastenmitir. 293
isletmeden 75 sletmenin IKY yoneticisi e-posta yontemi ile anketi yanitlagr

argstirmaya katilmgtir. Bu sayinin yeterli olmagh ve bu listelerde yer alaglétmelerin
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genellikle yabanci sermaye ile kurulgnigletmeler oldgu ve Azerbaycan’da faaliyet
gosteren dletmeleri temsil kabiliyetinin diik oldusu distintlerek, Baki’'de oOzellikle
kamu ve finans sektoriinde faaliyet gosteren vea gerimaye ile kurulmuisletmelerin
IKY yoneticilerinden randevu talebinde bulunujtur. Randevuya daha ¢ok sayida
IKY yoneticisinin olumlu cevap vermesine kar sadece 4sletmeniniKY yoneticisi
anketi cevaplayarak afamaya katilmgtir. Bu anketlerle akiirmada ulailan toplam

isletme sayisi 116 olngtur.

Bu isletmelerden toplanan verilerin SPSS 17.0 progrémoritalama ve standart sapma

degerleri hesaplanm) ANOVA, regresyon ve faktor analizlerine tabiiulmusturlar.
3.2.3. Arastirmanin Sinirliliklan

Bu argtirma Azerbaycan’in &enti olan Bak{'de faaliyet gbsteren ve Azerbaycan
Turk Sanayici vels adamlar Beynelhalk Cemiyetine (TWSB) lye kletmeler
listesinde yer alan 293letmeden 75sietmeyi ve bu listede yer almayan 41 yerel
isletmeyi kapsamaktadir. Azerbaycan’d#&Y fonksiyonlarini tam anlamiyla
uygulayabilecek sletmelerin, buyldk ve orta olgekli sletmeler olabilecg
distuncesinden hareketle Bak('de faaliyet gosteren iFBSve ATIB'in listesinde yer
alan buyuk ve orta olceklisletmeler secilmitir. Bu argtirmada ceitli guclikler
asllarak sletmelerden elde edilen bulgularin butigletmelere genellenmesi gadan
amaglanmamaktadir. AncalkKY alaninda argtirma gelengi yeni olusmakta olan
Azerbaycan gletmelerine ilgkin  degerli ve ©Onci bilgilerin  sglanmasi
hedeflenmektedir.

Diger bir sinirlilik ise gletmelerin velKY yoneticilerinin bilgi verme konusunda
gosterdikleri olumsuz cabalardir. Her ne kadar Ipapiargtirmanin bilimsel bir
aragtirma old@gu ve sonuclarinin hicbigekilde yoneticilere zarar vermeyegetam
tersine sonuclarinin pagléabilecesi sdylense de, uygulama yapilan bir bucuk sene

icerisinde sadece 11@detmeden bilgi alinabilngtir.
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3.4. Brewster Modelinin Orgutsel Faktorleri Cercevainde Azerbaycan'daki
IsletmelerdeiKY Uygulamalarinin Coziimlenmesi

3.4.1. Arastirmaya Katilan Isletmeler Hakkinda Genel Bilgiler

Anket uygulamasinda 6ncelikle aamaya katilan sletmelerin faaliyette bulunciu
sektorler, cakan sayilari, kurulgyillar, kamu kurumu mu, yoksa 6zel kurum aidu
hizmet verdgi veya urin satdn piyasanin tird, yerli sermaye ile mi yoksa yabanc
sermaye ile mi kuruldtu hakkindaki bilgiler sorulmgiur. Arastirmaya katilan

isletmelerin sekttrel dalimi Tablo 3.1'deki gibidir.

Tablo 3.1. Arastirmaya katilan isletmelerin sektorel daggilimi

Isletmelerin faaliyette bulunduklari sektorler: f %
Gida 22 19.0
Bankacilik-finans 36 314
Tekstil 7 6.0
Insaat 28 24.1
fletisim 5 4.3
Diger 18 15.6
Toplam 116 100

Tablodan da gorulebilege gibi, aragtirmaya katilan gsletmelerin 6nemli bir kismi
bankacilik-finans, igpat ve gida sektorinde faaliyet gOsteregietmelerden
olusmaktadir. Aratirmaya katilan sletmelerin %15.6’lik kismi da hangi sekttrde
faaliyet gOsteriyorsunuz sorusunageli secengni isaretlemsti. Bu secenekteki
isletmeleri detayli sekilde incelediimiz zaman genellikle kamu sektériinde

(bakanliklar, valilik ve Universite) faaliyet gost@ sletmeler oldgu gortulmektedir.

Ankete katilan gletmeler hakkindaki genel bilgilerden birgdri bu kletmelerdeki
calisan sayilaridir. Arglirmaya katilan sletmelerde cafan sayilari Tablo 3.2'deki
gibidir.
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Tablo 3.2. Arastirmaya katilan isletmelerdeki calsan sayilari

Calisan Sayilari: f %
10-49 14 12.1
50-249 60 51.7
250-499 26 22.4
500+ 16 13.8
Toplam 116 100.0

Calisan sayilarina balgimiz zaman en blyuk payr 50-249 arasindasaalibulunan
isletmelerin olgturdusunu gormekteyiz. 250-499 arasi gahi olan gletmelerin
yuzdesi ise ikinci en buyuk orandir. Bu ylzdeleag&tigimiz zaman agdirmaya katilan
isletmelerin genellikle orta ve biiyik olcekilétmeler oldgu gorilmektedir.iKY
uygulamalarini tam anlamiyla gercedtieebilecek gletmelerin orta ve buylk 6lcekli

isletmeler olacaini kabul edersek wydan sonuc tatminkar diizeydedir denilebilir.

Arastirmaya katilansletmelerin yerli sermaye ile mi kuruldu, yoksa yabanci sermaye
ile mi kurulduysu isletmeler hakkinda elde edilmesi amaclanagedibir genel bilgi

olmustur. Arastirmaya katilansletmelerin kuruly sermayeleri Tablo 3.3'deki gibidir.

Tablo 3.3. Arastirmaya katilan isletmelerin kurulu s sermayeleri

Kurulu s sermayesi: f %
Yerli sermaye 41 35.3
Yabanci sermaye 75 64.7
Toplam 116 100.0

Arastirmanin yontem kisminda da belirtigdigibi anket uygulamasinin buyik bir kismi
(75 anket) Tlrk Sanayici igadamlari Beynelhalk Cemiyeti (TUSB) ve Azerbaycan
Turkiye Is Adamlari Birligi (ATIB) listesinde yer alansletmelerde yapilngtir. Ama bu
isletmelerin buyiik oranda yabanci sermaye ile kuggudicin Azerbaycan’'daiKy
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uygulamalarini dgerlendirmek icin temsil kabiliyetinin @ik olac& disunudlmistir.
Bu amacla Azerbaycan’in kamu sektoriinde sealive yerli sermaye ile kurulmu
isletmelerde de anket uygulamasi yapstmi Tablo 3.3'de de gdrilebilege gibi

aragtirmaya katilansletmelerden 41sletme yerli sermaye ile kurulmngusletmedir.

Anket uygulamasinda sorular bir sonraki sogletmelerin kuruly yillari ile ilgili
olmustur. Arastirmaya katilan gletmelerin kurulg yillari itibari ile daihmi Tablo
3.4’deki gibidir.

Tablo 3.4. Arastirmaya katilan isletmelerin kurulu s yillari itibari ile da gilimi

Isletmelerin kurulu s yillar: f %
1990 oncesi 6 5.2
1990-2000 86 74.1
2000 ve sonrasi 24 20.7
Toplam 116 100.0

Isletmelerin hangi yillarda kurulgu dazilimina baktgimiz zaman ise ankete katilan
isletmelerin blyuk bir bolimdnin (% 74.1'inin) 1990aD yillari arasinda kurulan
isletmeler oldgu gorulmektedir. Bununla beraber 2000 ve daha &ogridarda kurulan

isletmelerin ylzdesi ise % 20.7°dir. 1990 yili 6ncksrulan gletmelerin ylzesi ise ¢ok
disik duzeydedir. Bu veriler agarmaya katilan sletmelerin yaklastk % 90’dan

cogunun 1990 sonrasi kurulaglatmeler oldgunu gostermektedir. Azerbaycan’in
SSCB’den baimsizlgini 1991 yilinda kazanmasini géz 6nune d@idiz zaman, 1990

yili 6ncesi kurulansietmelerin oranin az olmasinin sebepleri ortayagilolacaktir.

Isletmeler hakkindaki genel bilgilerden biri de ginanaya katilan sletmelerin kamu
kurumu mu yoksa 6zel kurum olg ile ilgilidir. Arastirmaya katilansietmelerin kamu

kurumu ve ya 6zel kurum olmasi ile ilgili sayilae yuzdeler Tablo 3.5’deki gibidir.
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Tablo 3.5. Arastirmaya katilan isletmelerin mulkiyet yapisi

Isletmelerin miilkiyet yapisi

%

Kamu 20 17.2
Ozel 96 82.8
Toplam 116 100.0

Kamu kurumlarinda anket uygulanmasi Azerbaycan'd&® uygulamalarini daha
derinlemesine analiz etme imkani vegtini Tablo 3.5de de gdrtlebilege gibi

aragtirmaya katilansletmelerden % 17.2’si kamu kurumudur.

Isletmeler hakkinda elde edilen genel bilgilerdenusmusu ise sietmelerin hizmet

verdikleri piyasalardir. Burada amacg bir anlamgatimelerin faaliyet gosterdikleri,

arin sattiklar piyasalarin buyulgant @&renmektir. Elde edilen sonuclar Tablo
3.6’daki gibidir.

Tablo 3.6. Arastirmaya katilan isletmelerin hizmet verdikleri piyasalar

Hizmet verdigi piyasa turu: f %

Yerel 78 67.2
Ulusal 14 12.1
Uluslararasi (kogu tlkeler) 24 20.7

Dunya genelinde - -

Toplam 116 100.0

Arastirmaya katilangletmelerin Griin sattl veya hizmet vergi piyasalara bak#miz
zaman isesietmelerin biyuk ¢gunlugu yerel ve ulusal olarak yani genellikle Baki’'de
faaliyet gosterdikleri gorulmektedir. Bunun yanindéuslararasi piyasalara acilan
komsu Ulkelere Urlin satan veya hizmet vergetmelerin ylizdesi de kiigimsenmeyecek
kadardir.
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3.4.2. Arastirmaya Katilan IKY Yoneticilerinin Demografik Ozellikleri

Isletmeler hakkindaki genel bilgilerden sonra,sarmaya katilan sletmelerin IKY
yoneticilerinin demografik 6zellikleri hakkinda star sorulmgtur. Bu sorulariKyY
yoneticilerinin cinsiyeti, yat, egitim durumu, mezun olduklari bélimler ve ka¢ senedi
IK yoneticisi olarak cagtigi ile ilgili sorulari kapsamaktadir. Bu sorulardaska, daha
dogru demografik sonuglari elde etmek amaciyla anketiaplayanlaridKyY midiiri
veya st dizeyKY sorumlusu olup olmag da sorulmstur. Asagida Tablo 3.7'de

argtirmaya katilariKY yoneticilerinin demografik 6zellikleri verilngtir.

Tablo 3.7: Arastirmaya katilan IKY yoneticilerinin demografik 6zellikleri

Cinsiyet: f 0 Mezun oldugu boélim: f 05
Erkek 90 77.6 | iktisatisletme 20 17.2
Kadin 26 22.4 Muhendislik 21 18.1
Toplam 116 100.0| Fen-edebiyat 29 25.0
Yas: f % Egitim 19 16.4
15-25 - - Hukuk 17 14.7
26-35 76 65.5 Cyer 10 8.6
36-45 32 27.6 Toplam 116 100.(
46 ve lzeri 8 6.9 IKY bolim mudrd f %
musunaz?
Toplam 116 100.0| Evet 105 90.5
Egitim durumu: f % Hayir 11 9.5
Ilkokul - - Toplam 116 100.0
Ortaokul ; ; f;};nr;nligusrgrgls?r(?/lﬁ) f %
Lise - - 1-5 54 46.6
Lisans 97 83.6 6-10 47 40.5
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Tablo 3.7’nin devamidir.

Yuksek lisans 17 14.7 11-15 10 8.6

Doktora 2 1.7 16-20 3 2.6

Toplam 116 100.0 | 20 ve daha ¢ok 2 1.7
Toplam 116 100.0

IKY yoneticilerinin demografik 6zelliklerine bakilginda blyuk ¢gunlugunun erkek
(%77.6), 26-35 ygdarinda (%65.6), 1-10 yil arasinil& yoneticisi olarak tecriibesi olan
(%87.1) mudurler oldgu gorulmektedir. Eitim durumlari bakimindan ise ilkokul,
ortaokul ve lise diizeyinde mudir olmazkeliKY miudirlerinin %83,6"1 lisans
mezunudur. Arglirmaya katilan dgjer muoddrler ise yuksek lisans ve doktora
mezunudurIKY mudurlerinin hangi alanlardan mezun olduklarivektgimiz zaman
ise Azerbaycan'dakisietmelerdeiKY yoneticilerinin biyik ¢gunlugunun kletme-
iktisat alaninda del, farkli-farkli alanlarda gitim aldigi gortlmektedir. Bu sonucun
ortaya cikmasinin en 6nemli sebeplerinden biriserBaycan’da Sovyetler Bigi
doneminde sletme-ydnetim gitiminin iyi dizeyde olmamasi, buggim alanlari olsa

bile Azerbaycan halkinin bu alanagddaska alanlara yonlendirilmesi gosterilebilir.

Anketi cevaplayanlaridKY mudiri veya ust duizelKY yoneticisi olup olmadi ile
ilgili sonuglari analiz etfiimiz de ise argtirmaya katilanlarin % 90.5'initKY mudur,
% 5.2'nin genel mudir, % 4.3'nin ise mudiur yardsnaldyu gorilmektedir IKY
mudarlerinin ka¢ senedir bu gérevde giaklarina bakgimiz zaman ise % 80’den fazla

yoneticinin 10 yila kadar tecriibesi offlugorilmektedir.
3.4.3.insan Kaynaklari Boliimii ve Uygulamalari

Arastirmaya katilan sletmeler hakkinda verilen genel bilgilerden sonahsghamizin
bundan sonraki kisminda Azerbaycan'daytetimelerdeiKY uygulamalarinin genel
gorinimi ortaya konulmaya cgalacaktir. Bunun icin oncelikldKY bolumi ve
uygulamalar ile ilgili sorular sorulngtur. iKY bélimi ve uygulamalari ile ilgili bu
bolumdn varlgl, isletme iginde nasil adlandiriigly bu bolumde kag ki ¢alistigl ve bu
bolimden sorumlu Ust dizey yoneticilerinin hangyriaktan secildii ile ilgili sorular

sorulmutur.
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Azerbaycan'da faaliyet gosteregieitmelereiKY bolimi ile ilgili ilk soru kletmelerde
bu bolumin varf ile ilgili olmustur. Bu soruya alinan yanitlar ve yizdeleg@agdaki
Tablo 3.8’deki gibidir.

Tablo 3.8. Arastirmaya katilan isletmelerdeiK/personel bolimiiniin varligi

Isletmenizde ayri bir iK/personel bolumii var mi? f %

Evet 88 75.9
Hayir 28 24.1
Toplam 116 100.0

Isletmenizde ayri biriK/personel bolimi var mi? sorusuna verilen cevaplar
inceledgimiz zaman ankete katilarsletmelerin % 75'den fazlasinddK/personel
boliminidn oldgu sonucu ortaya c¢ikgtir. Bu sonu¢ bamsizlginin ilk yillarina
oranla gunimuzde Azerbaycan'dakietmelerin biyik cgunlugunda iK/personel
bolumlerinin oldgunu gostermektedir.

Bir sonraki soruiK/personel bolimi olmayarslétmelerde personelslerini hangi
birimler tarafindan gercelgerildigi ile ilgili olmustur. Elde edilen sonuclar Tablo
3.9'daki gibidir.

Tablo 3.9. iK/personel bélimiu olmayan §letmelerde personel glerini

gerceklsstiren birimler

Isletmenizde ayri bir iK/personel bolimii yoksa

personel slerini hangi birim gerceklestiriyor f %
Muhasebe 7 6.0
Uretim 3 2.6
Ust yonetim 16 13.8
Diger 2 1.7
Toplam 28 24.1

Arastirmaya katilansletmelerdeniKY bolimi olmayan sletmelerde personeblerini
hangi birimin gercekigirildi gi ile ilgili sonuclara bak@imiz zaman sletmelerin %
6’da personelsierini muhasebe bélimunin, % 2.6’da Uretim bolinmjRa 13.8'de Ust

yonetimin, %1.7'sinde ise ger birimlerin gercgeklgirdigi gortlmektedir. Bu sonuglar
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iK/personel bolumleri olmayansletmelerde bu sierin bilyiik oranda (st yonetim

tarafindan gercekiérildi gi gostermektedir.

iK/personelle ilgili bolimiin olup olmagini sorusundan sonriK yéneticilerine bu
bélumleri nasil adlandirdiklari ile ilgili soru sdmustur. iIK/personel ile ilgili Klemleri
gerceklgtiren birimin adi nedir sorusuna katilimcilarin di&teri cevaplar ve ytzdeleri
Tablo 3.10'daki gibidir.

Tablo 3.10. Arastirmaya katilan isletmelerde iK/personelle ilgilenen bolimiin adi

iK/personelle ilgilenen bélimin adi f %
Personel bolumu/departmani 34 29.3
IK bolumu/departmani 61 52.6
Diger 21 18.1
Toplam 116 100.0

Tablo 3.10’da da gorilebilegiegibi ankete katilansletmelerin % 29.3'déK/personelle
ilgilenen bolimun adi Personel bolimi (Kadrladbesi) veya departmanidir.
Isletmelerin % 52.6'da isejK/personelle ilgilenen bélimun adnsan kaynaklari
bolumi veya departmanidir. Burada onu belirtmekieary var kiinsan Kaynaklari
bolumu adini kullanangletmelerin blyuk cgunlugu buyidk olcekli §letmelerdir. Ama
isletmelerin  biyuk cpunlugunda (%18.1) iK/personelle ilgilenen bolimin  ad
(Kadrlarin S6besi, Inzibati Bélme vs.) farkli farklidir. Bu durum Azexypcan’daki
isletmelerin  belirli bir kismindalKY boélimlerinin  hala Sovyet donemindeki
uygulamalardan tam olarak kopamadre hala cakanlarina insan kaynaklari gézu ile

bakmadiklari gerggni ortaya ¢cikarmaktadir.

iK/personelle ilgili bélimde kag i calistigi ile ilgili sorulan soruya verilen cevaplarin
ylzdesi ise yine Tablo 3.11’deki gibidir.
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Tablo 3.11. Arastirmaya katilan isletmelerde IK/personelle ilgili bolimde calsan

sayIsl
iK/personelle ilgili bolumde calsan sayisi f %
1-4 83 71.6
5-9 25 21.6
10-14 4 3.4
15+ 4 34
Toplam 116 100.0

Tablodaki yuzdeleri incelegimiz zaman % 72'ye yakirsletmeniniKY bélimiinde 1-
4 arasi cafan calgmaktadir. Tabii kilKY bolumlerinde cakan sayisi sletmenin
toplam calsan sayisina gore gigebilir. Ama aratirmaya katilan birgoksietme IKY
uygulamalarinin § analizi, gitim ve gelgtirme, performans dgrleme, Ucret ve
kariyer yonetimi vs.) gerceldarilmesi ile ilgili sorulan sorulara olumlu cevap
vermesine bakmayarak buyik orangeetmenin iKY boélumlerinde 1-4 arasi ¢aén
calistirmasi sonucu aslinda Azerbaycan’dalétimeleriniKY uygulamalarina ne kadar

onem verdiklerinin bir géstergesidir.

IKY bolimii ile ilgili en 6nemli konulardan birisi daratirmaya katilansietmelerde
ust diizeyiK yoneticilerinin hangi kaynaklardan secidile ilgilidir. Bu soruya verilen

yanitlar ve ylzdeleri Tablo 3.12’deki gibidir.

Tablo 3.12. Arastirmaya katilan isletmelerde IK sorumlu (st diizen yéneticilerin
secildikleri kaynaklar

IK’dan sorumlu st diizey yonetici nereden segiliyor f %

IK bolimunden 51 44.0
Isletmenin baka boliminden 20 17.2
Isletme dgI uzman kaynaklardan 36 31.0G
Isletme dgI uzman olmayan kaynaklardan 9 7.8
Toplam 116 100.0
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Verilen yanitlara bakilgs zaman gletmeleriniK middrlerini en ¢okiK bolimiinden
secmeye Ustunluk verdikleri gorulmektedilK sorumlu (st dizey yoneticilerini
secerken en 6nemli ikinci kaynak uzman olapkdtynaklardir. Bu sonuclara ve Tablo
3.12’teki sonugclara bakilgh zaman Azerbaycan’dakiletmelerin IKY yoneticilerini
isletme ici baka bolimlerden dgl isletme dg1 uzman kaynaklardan se¢meye ustunlik
verdikleri gorilmektedir.

IKY departmani ve uygulamalari ile ilgili olarak ssaru Azerbaycan’dakilietmelerde
hangi IKY fonksiyonlarinin uygulanga ile ilgili olmustur. Alinan yuzdeler g@gida
Tablo 3.13'deki gibidir. Toplam vyizdelere bakiniz zaman genel olarak
fonksiyonlarin tamami % 60’tan fazlaletmede uygulanmaktadir. Uygulama ylzdesi
en fazla olan fonksiyonlarse alma ve yerkgirme ve Ucret yonetimi gibi her bir

isletmenin mecbur yapmasi gereken Personel yonetinkisfyonlaridir.

Tablo 3.13: Azerbaycan’daki yerli ve yabanci sermge ile kurulmus isletmelerde
uygulanan iKY fonksiyonlari

Yerli Yabanci
. , . Toplam
Fonksiyonlar sermayeli sermayeli (%)
isletmeler (%) | isletmeler (%)

1) Is analizi ve tasarimi 34.1 92.1 72.4
2) iK planlama 26.8 82.6 62.9
3) ise alma ve yerkgirme 92.6 100 97.4
4) Egitim ve gelistirme 65.8 81.3 75.9
5) Performans derleme 68.2 77.3 74.1
6) Kariyer yonetimi 21.9 88.0 64.7
7) Ucret yonetimi 97.5 100 99.1
8) Isci, isveren ilskileri ve
iletisim 26.8 85.3 62.9

Yerli sermaye ve vyabanci sermaye ile kurumisletmelerde hangi IKY
fonksiyonlarinin daha ¢ok uygulagehi kagilastirdigimiz zaman ise yerli sermaye ile
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kurulmus isletmelerde ge alma ve yerlgirme ve Ucret yonetimi gibi daha cok personel
yonetimi  fonksiyonlari olan fonksiyonlarin  buyik zdelerde uygulang
gorilmektedir.is analizi, IK planlama, kariyer yonetimisgi, isveren ilikileri gibi
fonksiyonlar ise c¢cok az sayida yerli sermaye ileukaus isletmede uygulangdi
gorulmektedir. Eitim ve gelstirme ve performans gerleme fonksiyonlarinin %65’in
Uzerinde yerli sermaye ile kurulmusletmede uygulanmasi ise Azerbaycan’da yerli
sermaye ile kurulmy isletmelerin personel yonetimi fonksiyonlarindaikKyY

fonksiyonlarina dgru bir gecit yaadiklarinin bir géstericisi olabilir.

Yabanci ve yerli sermaye ile kurulgisletmelerdeiKY fonksiyonlarinin uygulanma
ylzdelerini kagilastirdiktan sonra buyiik olgekli ve kiguk Olcek$ietmelerdeiKyY
fonksiyonlarinin uygulanma yuizdesi kdastiriimistir. Burada 250’e kadar ¢gini olan
isletmeler kuguk 6lgekli, 250 ve Ustu galni olan sletmeler ise buylk oOlgeklglietme
olarak ele alingyni belirtmekte yarar vardir. Blyuk olcek$iatmelerle kiguk olcekl

isletmelerddKY fonksiyonlarinin uygulanma yuizdesi Tablo 3.14&dgibidir.

Tablo 3.14: Azerbaycan’daki bilyiik ve kiicuk 6lgekliisletmelerde uygulananiKyY

fonksiyonlari

Buyuk Olgekli | Kuguk Olgekli | Toplam
Fonksiyonlar Isletmeler (%) Isletmeler (%) (%)

1) Is analizi ve tasarimi 81.3 68.2 72.4
2) iK planlama 77.3 26.8 62.9
3) Ise alma ve yerkgirme 97.4 97.5 97.4
4) Egitim ve gelistirme 92.1 34.1 75.9
5) Performans derleme 82.6 65.8 74.1
6) Kariyer yénetimi 85.3 21.9 64.7
7) Ucret yonetimi 100 97.5 90.1
8) Isci, isveren ilkileri ve iletisim 88.0 26.8 62.9

Tablodaki yiizdeler incelenglizaman Azerbaycan’daki biyik olcekjlétmelerddKY

fonksiyonun uygulanma yiizdelerinin 6zellikle analizi ve tasarimiJK planlama,
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egitim ve gelstirme, kariyer yonetimi vesti, isveren ilgkilerinde kucuk olcekli
isletmelere oranla daha fazla offlugoriulmektedir.

Azerbaycan'daki gletmelerde sonuc olarakKY bolumi ile ilgili tum verileri
degerlendirdgimiz zaman, gletmelerin % 75'den fazlasind&Y bolumleri vardir. %
50'den fazla gletmede iK/personelle ilgilenen bolimin adKY bolumu olarak
adlandiriimaktadir. Biyiik oranda (%71.6etmedelKY bolimiinde 1-4 arasi ¢ghn
calistiriimaktadir. IK sorumlu ust diizey yoneticileridkY bolimlerinden ve uzman
olan dg kaynaklardan se¢meye ustinlik vermektedirlerstfraa modeli cercevesinde
ele alinan iKY fonksiyonlari Azerbaycan’daki sietmelerin % 60'dan fazlasinda
uygulanmaktadir. Ama yabanci sermaye ile kurglngletmelerle kiyaslanginda, yerli
sermaye ile kurulmuisletmelerde fonksiyonlarin uygulanma yuzdesi dahsiiktiir.
Ayni kanlggtirmayr kucuk olcekli gletmelerle buyuk 6lgekli sletmeler arasinda
yaptgimiz zaman biyuk olceklglietmelerdelKY fonksiyonlarinin uygulanma oraninin

daha fazla oldgu gorilmektedir.
3.4.4. Orgutsel Strateji velKY Stratejisi Arasindaki iliski

Arastirmanin  bir sonraki samasinda agarma modelinden de hareketle,
Azerbaycan’dakisletmelerde orgitsel stratejileri&Y stratejileri arasindaki igkilerin

ne dizeyde oldiu deserlendirilmistir. Bu amacla Azerbaycan’'da faaliyet gosteren
isletmelereiK’dan sorumlu Ust diizey yoneticilerin yonetim kundla veya onunla
esdeser kurullarda yer alip almagly eger IK yoneticisi st kurullarda yer almiyorsa bu
kurullarda personelle ilgili konulardan kimin solunoldusu, isletmelerin IKY’nin
hangi alanlarinda ne tir strateji ve politikalamnolduzu, IK stratejilerinin
olusturulmasindalK yoneticisinin katiliminin hangi diizeyde ofly iK alanlarinda
politika ve stratejilerin belirlenmesinde biring@brumlulgun kime ait oldgu ve iK
politika ve stratejilerinin belirlenmesinde son yitda iK yoneticilerinin roliinin nasil

degistigi sorulmutur.

Azerbaycan'dakigletmelerde orgiitsel strateji Y stratejileri ile ilgili 6ncelikle IK
yoneticilerinin st yonetim kurulunda veya onungdeger kurullarda yer alip almamasi

sorulmutur. Verilen yanitlar Tablo 3.15'teki gibidir.
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Tablo 3.15.1K’dan sorumlu (st diizey yoneticinin yonetim kurulunda veya onula

esdeger kurullarda yer almasi

IK’dan sorumlu iist diizey yonetici yonetim kurulunda

veya onula gdeger kurullarda yer aliyor mu? f %
Evet 89 76.7
Hayir 27 23.3
Toplam 116 | 100.0

Tablodaki sonuclar incelengli zaman buyik orandaslétmenin iK yoneticisinin
yonetim kurulunda veya onunlgadeger kurullarda yer algh gorilmektedir. Bu sonug
Azerbaycan'daki sletmelerdelKY yoneticisinin 6nemli bir partner gibi gorungiini

ortaya cikarmaktadir.

IK’dan sorumlu yoneticilerinin yonetim kurullaringaya onunla gleger kurullarda yer
almayan gletmelerin yonetim kurullarinda personelle ilgilbkulardan kimin sorumlu
olduguna baktimiz zaman ise en fazla oranin muadiar yardimcilaldugu
gorulmektedir. (Tablo 3.16).

Tablo 3.16.iK’dan sorumlu (st diizey yoneticinin yonetim kurulunda veya onula

esdeger kurullarda yer almadi ginda personelle ilgili konulardan sorumlu Kisiler

IK’dan sorumlu st diizey yonetici yonetim kurulundayer

almiyorsa, personelle ilgili konulardan kim sorumludur? f %
Genel mudur 4 3.4
Muadur yardimcisi 15 12.9
Finans muduri 4 3.4
Idari ve mali §ler mudur 4 3.4
Toplam 27 23.3

Isletmelerin dgisik iIK alanlarindaki stratejileri ve bu stratejilerinrlgri ise gagidaki
Tablo 3.17° deki gibidir. Tablodaki verilere bakiniz zaman sletmelerin IK

alanlarinda cgunlukla yazili olmayan stratejilerinin var olglunu vurguladiklari
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gorulmektedir. Bundan bka bir¢cok sletmenin de bilgim yok yanitini vermesi asilinda

bu stratejilerinin olmagni géstermektedir.

Tablo 3.17.isletmelerin degisik IK alanlarinda var olan stratejileri ve tiirleri

ik Alanlar vazill Yazili Yok | gilgim
Strateji (%) olrg)%/an %) | Yok (%)
A. Is analizi velK planlama 11.2 44.0 13.9 31.0
B. Isci temini ve secme 16.4 41.4 12.9 29.3
C. Egitim ve gelgtirme 1.7 35.3 37.9 25.0
D. Performans dgrleme 18.1 37.9 19.8 23.3
E. Ucret ve 6demeler 14.7 66.4 11 7.8
F. Isci, isveren ilikileri ve iletisim 20.7 12.1 22.4 44.8

Orgutsel stratejilerldK stratejileri arasindaki gkileri analiz etmek igin bir sonraki soru
iK'dan sorumlu yoéneticileriniKY stratejilerinin  olgturulmasinda hangi diizeyde
katilimi oldwgu ile ilgili olmustur. Elde edilen sonuclagasidaki gibidir.

Tablo 3.18. iKY stratejilerinin olu sturulmasinda iK'dan sorumlu ydneticinin

katihmi
IKY stratejilerinin olu sturulmasinda iK’'dan
sorumlu yoneticinin katilimi hangi dizeydedir? f %
Basindan itibaren katilm 48 41.4
Dansman olarak katilim 30 25.9
Stratejilerin uygulanmasinda katilim 2P 19.(
IK sorumlusuna dagiimamaktadir 16 13.8
Toplam 116 100.0

Tablo 3.18'deki sonuclari incelggiiniz zaman buyik gaunluk isletmelerde iK

stratejilerinin olgturulmasindaK yoneticileri bgindan itibaren veya dayman olarak
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suirece dahil edilmektedirler. Bu sonucta bir dék¥ yoneticilerinin st kurullardaki
yuksek oranda katilimini desteklemektedir.

IKY'nin farkli alanlarinda stratejilerin belirlenmiesle birincil sorumlulgun kime ait

oldugu ile ilgili sorulan soruya verilen yanitlar isella 3.19'daki gibidir.

Tablo 3.19.iK alanlarinda politikalarin belirlenmesinde birinci | sorumluluk

N iK
Yonetic | Yoneticilerde | psjumiinde iK
ilerde (IdK boluleine (voneticilere | pglamin
(%) an(lg/a)ra ) danisarak) | de (%)
0
(%)

A. Is analizi velK planlama 43.1 13.8 12.1 31.0
B. Isci temini ve se¢me 35.3 12.1 14.7 37.9
C. Egitim ve gelstirme 11.2 16.4 16.4 56.0
D. Performans dgrleme 40.5 20.7 6.0 32.8
E. Ucret ve 6demeler 7.8 37.9 25.0 29.3
F.Isci, isveren ilikileri ve 13.8 12.9 14.7 58.6
iletisim

Tablo 3.19'daki sonuglar iki acidan analiz edilebil Birincisi politikalarin
belirlenmesinde en ¢okKY bolumin payl olan fonksiyonlar ve politikalarin
belirlenmesinde en ¢ok yoneticilerin payi olan fsigknlar. Boyle bir yaklamla IKY
bolumu k¢ temini ve secme, gtim ve gelgtirme ve kci, isveren ilgkileri
fonksiyonlarinda politikalarin belirlenmesinde htil sorumlulga sahiptir. Yoneticiler
ise k analizi velK planlama politikalarinin belirlenmesinde ve penf@ans dgerleme
politikalarinin belirlenmesinde biyik oranda bifinsorumluk merkezleridir. Ucret
odemelerinde ise en buyik pay yoneticilefid bolumu ile dargarak belirledgi

politikalarda oldgu gorulmektedir.

Son olarak gletmelere IK alanlarinda politikalarin belirlenmesinde son Gdy iK

yoneticilerinin rolinin nasil gestigi sorulmutur.
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Tablo 3.20. IK alanlarinda politikalarin belirlenmesinde son (¢ yilda iKY

yoneticilerinin rolt

iK Alanlari iK | Artmistir Ayni Azalmistir
yoneticisinin roli (%) (%) (%)
A. Is analizi velK planlama 21.6 41.4 37.1
B. Eleman temini ve se¢cme 41.4 29.3 29.3
C. Egitim ve gelitirme 28.4 42.2 29.3
D. Performans dgrleme 22.4 38.8 38.8
E. Ucret ve 6demeler 18.1 40.5 41.4
F.Isci, isveren ilikileri ve iletisim 31.0 44.0 25.0

Elde edilen sonuclara Tablo 3.20'de bgkhiz zaman tim fonksiyonlarda buyuk
cogunluk yiizdelKY ydneticilerinin roliniin ayni kalg ve azaldgl yanitini vermitir.
Sadece eleman temini ve segcmede blyik oragelane IKY yoneticilerinin roliiniin
arttigini - belirtmektedir. Isci, isveren ilskileri ve iletisim fonksiyonunda IKY
yoneticilerinin rolinin ayni kaldi yaniti ile berabedKY yoneticilerinin rolt artmgtir

yanitini da kiicgimsenmeyecek orandietime yanitlanstir.

Sonug¢ olarak Azerbaycan'dakisletmelerde orglitsel strateji véKY stratejileri

arasindaki igkilerde elde edilen sonuclagagidaki gibidir:

» Azerbaycan'daki sletmelerde IKY yoéneticilerinin yonetim kurularhinda ve
onunla gdeger kurullarda yer alma orani % 76’dir. Billetmelerde stratejilerin
olusturulmasindalKY yoneticilerinin 6nemli bir ortak gibi goruldiiine karet
etmektedir. % 48 sletmede iseiKY yoneticileri bgindan itibaren sletme

stratejilerinin olgturulmasina katilmaktadirlar.

« Isletmelerin iKY fonksiyonlari ile ilgili olarak genellikle yaail olmayan

stratejileri mevcuttur.
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« IKY bolum yoneticileri §ci temini ve secme, stim ve gelitirme ve i,
isveren ilskileri gibi fonksiyonlarda politika ve stratejileriolusturulmasinda

birincil sorumluluk merkezleridir.

« IKY yoneticilerinin  son (¢ yilda IKY politka ve stratejilerinin
belirlenmesindeki roliine baktmiz zaman ise, ¢anluk isletme IKY

yoneticilerinin rolinin ayni kal@ini ve azaldiini belirttikleri gortlmektedir.
3.4.5.1s Analizi ve IK Planlama Uygulamalari
3.4.5.1.Is analizi uygulamalari

Is analizi dger IKY fonksiyonlarina temel tkil etmesi sebebiyle en 6nemiKY
fonksiyonlarindan biridir. Clnki nerdeyse tiiKiY fonksiyonlari yerine getirilirkensi
analizi sonuclarindan yaralaniimaktadir. @almmizin ikinci bolimindesianalizinin
bir isletmede uygulanabilmesi icin yapiimasi gerekenékkimda kisa bir literatlr 6zeti
verilmistir. Bu literattir 6zetinden de hareketle Azerbaydans analizi uygulamalarini
degerlendirmek icin gletmelere iki se¢meli soru, peale Likert dlcgi ile hazirlanmg
soru sorulmstur. IKY’nin en 6nemli fonksiyonlarindan biri, hatta isicisi diye
bilecezimiz is analizi ile ilgili ilk soru sletmelerin dénemsel olarals analizi yapip

yapmadg! ile ilgili olmustur. Bu soruya alinan yanitlar Tablo 3.21'deki diki

Tablo 3.21.isletmelerde donemsel olaraks analizi yapiimasi

Isletmenizde donemsel olaraksi analizi yapiliyor mu? f %
Evet 82 70.7
Hayir 30 25.9
Bilmiyorum 4 3.4
Toplam 116 | 100.0

Yukarida da kisaca gmdigimiz gibi is analizi sonuglar tumiKY fonksiyonlarina
temel tgkil etmektedir. Bu agidan da glerlendirdgimiz zaman gletmelerin § analizi
yapip yapmadn IKY uygulamalar acisindan c¢ok onemli bir yere sthip

Azerbaycan’daki sletmelerde donemsel olarak analizi yapilip yapilmagi ile ilgili
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Tablo 3.21'deki sonugclara bagtmiz zaman % 70’ten fazlaletmenin donemsel olarak
is analizi yapiliyor mu sorusuna evet yanitini v@rgjorilmektedir.Bu sonuca gore

Azerbaycan’dakigletmelerin buyik ¢gunlugu dénemsel olarak ianalizi yapmaktadir.

Burada bir noktaya aciklik getirmekte yarar var®u calsmada her hangi bifKY
fonksiyonun yapilip yapiimamasindan daha cok bikdiyonun gletmeye ne fayda
sagladigl, isletmenin bu fonksiyondan ne anlgdve fonksiyonun uygulanmasi sonucu

elde edilen sonuglari ne derece etkin kullgndelirlenmeye c¢agtiimistir.

Bu gercekleri g6z 6nlne afimiz zaman ¢ analizinin her hangi birsietmeye
sglayacal en onemli faydalarsietmenin her hangi bir bolumiunde ne kadar goérev
oldugunu, bu gorevlerin 6zelliklerinin neler olgunu ve bu gorevleri hangi 6zelliklere
sahip, kac eleman gerceftieebilecezsi hakkinda gletmeye gerekli bilgileri temin

etmesidir.

Azerbaycan’daki sletmelerde her hangi bir bolimde gahacak eleman sayisini ve
Ozelliklerini belirlemede ¢ analizi sonuclarindan yararlanma derecesi ise orabl
3.22’deki gibidir.

Tablo 3.22.1sletmelerde her hangi béliimde cajtirilacak eleman sayisini belirleme

Isletmenizin her hangi bir bolimiinde calstirilacak eleman

o i o f %
sayisi ve Ozelliklerini nasil belirliyorsunuz?

Yoneticilerin tecriibelerine dayanarak talepgeitjci miktarina gére] 70| 60.5

Uretilen triin miktarina gore 30 25.9
Bolume ayrilan butceye gore 4 3.4
Is analizi sonuclarina gore 12 | 10.2
Toplam 116 | 100.0

Azerbaycan’daki sletmelerde her hangi bir bélimde gahllacak eleman sayisini ve
Ozelliklerinin nasil belirlendiine baktgimiz zaman (Tablo 3.22)letmelerin buylk

cogunlugunda her hangi bir bolimde cainlacak eleman sayisi ve Ozellikleri
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yoneticilerin tecribelerine dayanarak talep ettiklgsi miktarina gore belirlenmektedir.
Is analizi sonuclarini kullanaglétmelerin yiizdesi ise ¢ok giik diizeydedir.

Arastirmaya katilansletmelerde donemsel olarakanalizi yapilip yapiimadg ile ilgili
yapilan dgerlendirmeden sonrasletmelere ¢ analizi ile ilgili Likert Olcesi ile
hazirlanmg 5 soru daha sorulmtur. Bunlardan birincisi sletmelerde IKY
yoneticilerinin gletmelerin tim boélimlerinde olmasi gereken (idesdyida eleman
calstinihp calstinlmadgina ne oranda katildiklar ile ilgili olngtur. ikinci soru ise
isletmelerde cajanlarin gorev, yetki ve sorumluluklarinin ne kalelirgin ve taniml
olmasi ile ilgili olmutur. Uglincti soru ise igerekleri ile ilgili olup, §letmelerde birsi
gerceklgtirmek icin calsanin sahip olmasi gereken 6zellikler herkes tadafnbilinip
bilinmedigi ile ilgili olmustur. Dérdinci soru da igereklerinin kullaniimasi ile ilgili
olup isletmelere herkesin bilgi ve becerilerine uygun werdalsip calsmadgi
sorulmutur. Son olarak tagianalizi sonuclarinin eleman se¢me sireclerindarklma
derecesi sorulmgur. Bu sorula ikkin verilen yanitlar yiizdesel olarak Tablo 3.23'dek
gibidir.

Tablo 3.23.1s analizi ile ilgili uygulamalar

ifadeler Ortalama | Standar
Sapma
a. Isletmenizde tim bolumlerde olmasi gereken 3.21 15
(ideal) sayida eleman cgtirilmaktadir
b. Isletmenizde her kesin gorev, yetki Ve 2.13 1.3
sorumluluklari belirgin ve tanimhidir
c. Isletmenizde birgi gerceklgtirmek icin calsanin
sahip olmasi gereken 0Ozellikler herkes tarafindan 2.89 .86
bilinmektedir
d. Isletmenizde herkes bilgi ve becerilerine uydun
2.94 .81
yerde cakmaktadir
e.Is analizi sonuclari eleman segme uygulamalafrina
3.09 .78
temel olyturmaktadir
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Calismanin ikinci bolumiinde de bilgi verilgligibi is analizi uygulamalarinin uenasi
gereken en 6nemli sonugclardan birisi tamimlaridir. isletmenizde tim bdélumlerde
olmasi gereken (ideal) sayida elemanstalimaktadir ve §letmenizde herkesin goérev,
yetki ve sorumluluklari belirgin ve tanimlidir ifasine katilma derecesi ile ilgili sorulari
sormamizdaki ama¢ dag ianalizi uygulamalari yapargletmelerin § analizi yapip
yapmadgini bir baka acidan dgerlendirmek ve s analizi sonuclarinisi tanimlari

haline getirip bunlarin ne kadar kullangd belirlemek olmstur.

Tablo 3.23'de de gorildii (izere ankete katilan sletmelerdeiKY yoneticilerinin
isletmenin tim boélimlerinde olmasi gereken (idealida eleman caftirilmaktadir
ifadesine katilma ortalamasi 3.21 aritmetik ortadaha di§uk dizeyde ortaya ¢ikgiir.
Standart sapma gerlerinin de yuksek olmasi, bi@ikmde homojenlgin olmadgini
gOstermektedir. Bu sonug¢ Azerbaycan'dakletimelerde iKY yoneticilerinin  tim
bolumlerde olmasi gereken (ideal) sayida elemantigdimaktadir ifadesi hakkinda ne
katillyorum ne Kkatilmiyorum d@erine yakin bir sonucu ortaya cikmaktadir.
Isletmenizde herkesin gorev, yetki ve sorumluluklaglirgin ve tanimlidir ifadesi ile
ilgili ortalama ise 2.13 olarak ¢ok glik diizeyde ortaya ¢ikgtir.

Her ne kadarsianalizi yapilmaktadir ifadesine katilanlarin oréi70’ten fazla olmasa
da, Azerbaycan’'dakisietmelerdeiKY yoneticilerinin kletmelerin tim boélimlerinde
olmasi gereken (ideal) sayidacii calstirlmasi hakkindaki ne katiliyorum ne
katilmiyorum yanitini  vermesi ve sléetmelerde herkesin goérev, yetki ve
sorumluluklarinin belirgin ve tanimli olmamasi, béliski olusturmaktadiris analizinin
en onemli sonucusitanimlaridir.is tamimlarini hazirlayarsletmeler gerginden fazla
calisan calstirmayacaklari gibi, geggnden az sayida da ¢gn calstirmamaktadirlar.
Is tanimlarinda dasietmenin her hangi bir bolimde kag goérev @dwe bu gorevlerin
tanim ve Ozellikleri detayli bigekilde ortaya cikariingiolmasi gerekmektedir. Bundan
baska is analizini sg@hkh bir sekilde yapan gletmelerde herkesin gorev, yetki ve

sorumluluklar kesin bigekilde belirlenmesi ve tanimlanmasi gerekmektedir.

Is analizi uygulamalardan elde edilmesi gereken igeidsonuc isesigerekleridir. Yani
her bir kin gerceklgtiriimesi icin calsanlarin sahip olmasi gereken 0&zelliklerin

belirlenmesi gerekmektedirls gereklerinin hazirlanmasi c¢gdnlarin  bilgi  ve
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becerilerine goresiere yerlgtiriimesinde ve verimlisekilde calgmasinda gletmelere
yardimci olmaktadir.

Bu gercekleri goz 6ntine alarak Azerbaycan'daletmelerde binsi gerceklgtirmek
icin calsanin sahip olmasi gereken 6zelliklerin herkes tadain bilinip bilinmedi ve
herkesin bilgi ve becerilerine uygun olarak galicalsmadiklari sorulmgtur. Tablo
3.23'de de verildii gibi isletmelerde birgi gerceklgtirmek icin calgsanin sahip olmasi
gereken ozellikler herkes tarafindan bilinmekte®@idesi ile ilgili ortalama 2.89; herkes
bilgi ve becerilerine uygun yerde gahaktadir ifadesi ile ilgili ortalama ise gibi 2.94
olarak diguk duzeyde ortaya cikstir. Bu sonuglardan slietmelerde bir i
gerceklgtirmek icin calsanin sahip olmasi gereken ozelliklerin herkes tadain
bilinmedigi ve herkesin bilgi ve becerilerine uygun vyerde iggahdgl ortaya
ctkmaktadir. Bu durum blyuk Olcides i gereklerinin hazirlanmamsindan
kaynaklanmaktadir. Cunkig gerekleri hazirlayansletmeler hergin gereklerini yerine
getirebilmek icin cakanlarin sahip olmasi gereken o6zellikleri ortaya rkay
olmaktadirlar. Bu ifadeden de alinan sonuglar da daha ¢ analizinin yapilip
yapilmadgini veya vyapilsa bile sonuglarinin go bir sekilde kullanilip

kullaniimadgini sorgulamayi gerektirmektedir.

Is analizi ile ilgili son soru ise eleman secme uggudlarindasi analizi sonugclarinin
kullanima derecesi ile ilgili olmyur. Is analizi yapmayansietmeler hangise hangi
Ozelliklere sahip sci secilmesi gerekgini bilmedikleri icin eleman seciminde cok
blyuk yanlgliklara yol acacaktir. Azerbaycan’dakiatmelerde § analizi sonuclarinin
eleman se¢me surecinde kullaniimasi ile ilgili lart@a 3.09 olarak diik dizeyde
ortaya ¢ikmgtir. Bu sonugctasianalizi sonuclarinin ya olmagini, ya da etkin bigekilde

kullaniimadgini géstermektedir.

Is analizi ile ilgili sorulan tiim sorulari ve alingmnitlardan c¢ikan sonuca bakiniz
zaman Azerbaycan’dakisletmelerin % 70’ten fazlasinirs ianalizi yaptgini iddia
ettigini gbrmekteyiz. Ama etkin si analizi yapan sietmelerde olmasi gereken i
tanimlar, § gerekleri ile ilgili sonuglara balgimiz zaman bu sonuglarin yeterli
dizeyde olmagh gorulmektedir. Bu sonuclar Azerbaycan’'dafleimelerde § analizi
yapilsa bile bu analizin etkin yapiimgd veya § analizi sonucunda ortaya c¢ikmasi

gerekeng tanimlari veg gereklerinin olmadini ortaya koymaktadir.
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3.4.5.2.insan Kaynaklari Planlama Uygulamalar

Insan kaynaklari planlamasi bir anlamgéetime kapasitesine uygun en ideatii
sayisini donemsel olarak belirlemektitKkP uygulamalari yapmayanslétmeler
gerezsinden fazla gci calstirip ¢sitli maliyetlere katlanabilecekleri gibi, geimden az
isci calstirarak verimlilik azak, kalitesiz GrUnlerin ortaya ¢ikmasi, galnlarin y@un

is yUku ile calsmasi gibi olumsuz sonuclarla kdasabilecekler. Bu cajmadalKP

dedigimiz zaman; §letmelerde donemsel olardKP yapilip yapiimady, isletmelerde
tum calsanlarin bir sonraki donemde hangi gorevde saalzini bilip bilmedikleri,

olmasi gereken ve olagci sayisinin hesaplanip hesaplanmgagersonel devir hizi ile
ilgili uygulamalar ve §letme planlar ile IK planlar arasindaki gkiler kast

edilmektedir. Azerbaycan'dakisletmelerdeiKP uygulamalarini deerlendirmek igin
isletmelere sorulan sorular ve alinan yanitlar Taa ve 3.25'deki gibidir:

Tablo 3.24: Azerbaycan’'daki sletmelerde donemsel olaralK planlama

Isletmenizde donemsel olaralK planlama f %
yapiliyor mu?

Evet 72 | 621
Hayir 41 35.3
Bilmiyorum 3 2.6
Toplam 116 | 100.0

Isletmenizde dénemsel olardKP yapiliyor mu sorusuna % 60'tan fazigetme evet
yanitini vermgtir. Ama bir sonraki sorudasletmenizdetim calsanlar bir sonraki
donemde hangi gorevde galcgzini bilmektedir ifadesine alinan cevaplarin ortadam
degeri 3.65 olarak dgilk derecede ortaya cikghr. (Tablo 3.25)
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Tablo 3.25: Azerbaycan'daki sletmelerdeIKP uygulamalari

ifadeler Ort. St. S.
(1) Isletmenizde tim ¢ajanlar bir sonraki ddnemde hang 365 128
gorevde capacaini bilmektedir ' '
(2) isletmenizde insan kaynaklari olmasi gereken sayid

3.11 1.0

midir?
(3) Isletmenizde personel devir hizi yiiksektir? 4.26 92
(4) IK planlari sletme planlari ile bittingriimi s midir? 2.81 91

Bu sonu¢ argirmaya katilan buyuk @unluk isletmede insan kaynaklari planlamasi
yapillmadgl anlamina gelmektedir. CUnkikP’si yapan gletmeler ¢akanlarina en az

bir sonraki donemde hangi bélimde ve gérevdeaedgini bildirmektedirler.

Diger yandaniKP yapan ve yapmayasglétmelerde, ¢aganlarinin bir sonraki dénemde
hangi gorevde calacaini bilme derecesi arasinda fark olup olngaali analiz etmek
icin ANOVA testi yapiimstir. Bu analizi yapabilmek icinsietmeler IKP yapan ve
yapmayan olmak tzere iki grugeklinde kagilastiriimistir. Yapilan ANOVA analizi
sonugclari, bir sonraki donemde gahlarin hangi goérevde cgdicaklarini bilme
acgisindanKP uygulamalarinin cok 6nemli bir uygulama gidnu géstermektedir. Bu
analizde p<.000 diizeyinde 26.83 olarak bulustomuiKP yapan letmelerde aritmetik
ortalama 4.26 ikenlKP yapmayansietmelerde bu ortalama 3.15 olgtwr. Buna gore,
IKP yapan gletmelerde acik bigekilde calganlar bir sonraki dénemde hangi gérevde

calisacaklarini bilmektedirler.

IKP’si ile ilgili en 6nemli uygulamalardan biri déneasi gerekerK sayisi ve olarikK
sayisi hesaplanmasidir. Bununla ilgili ankete &atiletmeleriniK yoneticilerine insan
kaynaklariniz olmasi gereken (ideal) sayida miassosorulmsgtur. Bu soru ile ilgili
elde edilen ortalama Tablo 3.25'den de gorigeczere 3.11 olarak ortaya cikgtr.

Bu sonuciKY yoneticilerinin sletmenizdelK olmasi gereken sayida mi? sorusuna ne

katiliyorum, ne katilmiyorum gierine yakin bir cevap verdiklerini gostermektedir.
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IKP ile ilgili elde edilmesi istenen en 6nemli solandan biri de personel devir hizini
hesaplayarak gerekli onlemlerin alinmasidir. Azgecba’'daki gletmelerde personel
devir hizi ile ilgili yanitlara bakgmiz zaman ortalama 4.26 olarak yiksek derecede
ortaya ¢cikmytir. Bu sonuc Azerbaycan’dakilétmelerde personel devir oraninin yiksek
oldugunu ortaya cikarmaktadir. Personel devir hizinirksgle olmasinin birgok
sebepleri olabilir amdKP acgisindan derlendirildiginde bu yiiksek devir hizinda
isletmelerin ¢ok detayhliKP yapmalari ve mumkin olgunca i¢i yedekleme

calismalarina girlik vermeleri gerekmektedir.

IK planlarinin bgarili olmasinda en 6nemli etkenlerden biri de banfarin genel
isletme planlari ile entegre (butUstieilmis) olup olmadgidir. Azerbaycan’daki
isletmelerdeiK planlari ile sletme planlari arasindaki gkileri ortaya ¢ikarmak igin
sorulan soruya alinan yanitlarin ortalamgede Tablo 3.25’'den de gorulebilegiegibi

2.81 olarak ortaya cikstir. Bu dezer Azerbaycan’'dakisletmelerde genelsietme

planlari ilelK planlarinin bitiinlgirilmedigini ortaya ¢ikarmaktadir.

IKP ile ilgili elde edilen tim sonugclari gerlendirdgimiz zaman genel olarak
Azerbaycan’dakigletmelerdeiKP planlama uygulamalarinin yeterli diizeyde olrgadi
ortaya cikmaktadir.iKP planlamasi ile ilgili bu sonuca gelinmesinin sgleri;
isletmelerde caganlarin bir sonraki donemde hangi gorevde saahklari ile ilgili
ortalamanin, sletmelerde olmasi gereken insan kaynaklari ildiitgitalamanin velK
planlari ile sletme planlari arasindaki entegrasyon ile ilgitatamalarin dgiik diizeyde
ortaya cikmasi olmgtur. Personel devir hizi ile ilgili ortalamanin W@k olmasi ise

isletmelerin etkiliiKP olan ihtiyacini bir daha ortaya gikarmaktadir.
3.4.6. Eleman Bulma (Temin), Secme ve Yeslirme Uygulamalari

Eleman bulma (temin), secme ve ysglilene fonksiyonu gerekli sayi, yetenek ve
beceride caganin ihtiya¢c duyuldgu zaman nereden, nasil temin edilipetimeye
alinacg ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Azerbaycdaki isletmelerde eleman
temini ve se¢cme uygulamalari ile ilgili ilk sorura 6zelliklere sahip ¢calanlarin temin
edilmesinde zorluk y@andg! ile ilgili olmustur. Soruya alinan yanitlar Tablo 3.26’teki
gibidir.
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Tablo 3.26: Azerbaycan’daki sletmelerde eleman temin etmedeki zorluk

Hangi 6zelliklere sahip elemanlarin temin edilmeside zorluk f %
yaslyorsunuz?

Egitimli 10 | 8.6
Geng 9 7.8
Tecrubeli 54 46.6
Disiplinli 40 34.4
Diger 3 2.6
Toplam 116 | 100.0

Tablo 3.26'dan da gorllebilegiegibi anketi yanitlayansletmeler genc ve gimli

eleman temin etmede cok fazla zorlulgagmamaktadirlar. Ama tecribeli ve disiplinli

calisanlarin temin edilmesinde zorluklarsgenaktadirlar.

Isletmelerin yonetici, orta kademe ve alt kademe saalarini secgerken hangi

kaynaklara daha cok ustunluk verdikleri ise TahR73e gosterilmytir.

Tablo 3.27: Azerbaycan’daki sletmelerde baalan pozisyonlarin doldurulmasi

Isletmenizdeki a&agidaki bosalan pozisyonlarin| Isletme ici | isletme dssi
doldurulmasinda hangi kaynaklara tsttnltk/oncelik | kaynaklara | kaynaklara
verilmektedir? (%) (%)
Yonetici 80.2 19.8
Orta kademe calan 73.3 26.7
Alt kademe cakan 61.2 38.8

Tablo 3.27'den de gorulebilegiegibi Azerbaycan’'daki gletmeler her ¢ kademede

daha ¢okgletme ici kaynaklara tstunlik/6ncelik vermektedirle

Daha sonra isesletme dgi kaynaklardan eleman temin ederken hangi kaynaklar

ustinluk verildgi ile ilgili soru sorulmytur. Isletmeler nitelikli elemanlarin temini ile
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ilgili degisik kaynaklara bgvurabilirler. Bu ¢algmada personel temin kaynaklari ulusal
gazete ilanlari, internet ilanlari, Universitelersosyal glar (dost, akraba vs.) olarak ele
alinmstir. Azerbaycan’daki sietmelerin elaman temin yerlerinin ghrlendirilmek
amaclyla, catanlari Gst kademe yoneticileri ve orta kademesgalar ve alt kademe
calisanlarseklinde t¢ gruba ayirip bu gruplardaki gahlarin temininde daha ¢ok hangi
yontemlerin kullanildii argtirilmaya calgilmistir. Elde edilen sonuglar yizde olarak
Tablo 3.28'daki gibidir.

Tablo 3.28: Azerbaycan’'daki sletmelerde sletme ds1 kaynaklardan eleman

temininde yararlanilan yontemler

Ust Orta Alt
. Kademe | Kademe | Kademe
IK Alanlar Yonetici | Calisan | Calisan
(%) (%) (%)
A. Ulusal gazete ilanlari 20.6 46.6 32.8
B. Internet ilanlari 5.2 31.0 63.8
C. Universiteler 33.6 42.3 24.1
D. Sosyal glar (dost, akraba tavsiyeleriw 71.6 16.3 12.1

Arastirmaya katilan sietmelere 6ncelikle tst kademe ydneticileri, orea alt kademe
calisanlarin temininde gazete ilanlarinin ne kadar kulthgi sorulmutur. Ust kademe
yoneticilerinin temininde gazete ilanlarinin kuliam ile ilgili yizdeler Tablo 3.28'da
verilmistir. Tablodan da anfdacasl Uzere Azerbaycan'da ¢cok az orangketme st

kademe caganlarinin temin edilmesinde gazete ilanlarini kutiaktadir.

Gazete ilanlari en ¢ok orta kademe gallarinin teminde kullaniimaktadir. Bunun
yaninda alt kademe cgdinlarin temin edilmesinde de kiicimsenmeyecek orgadete

Bu de amnlacas
Azerbaycan’dakisletmeler orta ve alt kademe galnlarin temininde gazete ilanlarini

ilanlarini  kullanan gletme vardir. yluzdelerden Uzere

blyuk oranda kullanmaktadirlar.

Yukarida da kisaca @mdigimiz gibi isletmelerin eleman temin araglarindan bigedi

internet ilanlaridir. Argtirmada yine ayni mantikla devam ederek st kademe
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yoneticilerinin ve orta/alt kademe galnlarin internet ilanlari temin edilme yuzdeleri

degerlendirilmistir.

Degisik kademelerdeki ¢ajanlarin temin edilmesinde internet ilanlarinin &allmasi
ile ilgili Tablo 3.28'deki sonuclara balgimiz zamangletmelerin internet ilanlarini da
daha cok (% 90'dan fazla) orta ve alt kademe sgalarin temin edilmesinde
kullandiklari  gorilmektedir. Tablodaki yUzdelerderde anlallacasi Uzere
Azerbaycan’daki gletmeler lst kademe vyoneticilerin temin edilmesinoernet
ilanlarina o kadar da ghet gostermemektedirler.

Bir sonraki soruda Azerbaycan’'da faaliyet gostagggtmelerin dger bir eleman temin
kayna olan universitelerden Ust kademe yoOneticilerinj yoksa orta ve alt kademe
calisanlarini mi temin etmede yararlagdile ilgili soru sorulmugtur. Tablo 3.28’daki
sonuclara bakgimiz zaman sletmelerin % 30’dan fazlasi st kademe yodnetiaiiri

temin edilmesinde Universiteleresarduklari gorilmektedir.

Ankete katilansirketlerin biyiuk c@unlugunda Ust kademe yoneticilerin temininde
universitelere bgvurulmasi Azerbaycan’dakisletmelerin bir anlamda bilgili Ust
kademe yoneticilerine ihtiyaci oldunu gostermektedir. Ankete katilagletmelerde

orta kademe cafanlarin temininde Universitelerin rolt ise % 42roraladir.

Bu sonug ankete katilagletmelerde orta kademe galnlarin temininde bluytk oranda
universitelerden yararlaniigini géstermektedir. Hem st diizey yoOneticilerin héen
orta kademe calanlarin temininde dUniversitelerin 6nemli yere sahgbmasi

Azerbaycan’dakigletmelerde gitimli calisanlara olan talebin goéstergesidir.

Elaman temin kaynaklarindan ele alinan son kayralyad @lar (dost, akraba vs.)
olmustur. Bosalan pozisyonlarin doldurulmasinda sosyglaan ne kadar 6nemli
oldugunu ortaya c¢ikarmak icin hem lst kademe yonetioileitemininde sosyalgarin

onemi hem de orta ve alt kademe gailarin temininde sosyalglarin onemi

sorulmytur. Bosalan Ust kademe pozisyonlarinin doldurulmasindayasosslardan

(dost, akraba vs.) yararlaniimaktadir sorusunalereryanitlar ve ylzdeleri Tablo
3.28'deki gibidir.

Tablo 3.28'deki sonuclar inceler@lizaman Azerbaycan’daksletmelerde st kademe

yoneticilerin yerlerinin doldurulmasinda sosyagleain (dost, akraba vs.) % 71.6
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oraninda 6nemli oldtu gorulmektedir. Bunun yaninda % 16.4 oranindetrne orta
kademe yodneticilerin yerlerinin doldurulmasinda ysbsaslarin (dost, akraba vs.)

onemli old@gu yanitini vermtir.

Ankete katilan gletmeler icerisinde b@lan alt kademe c¢aanlarin yerlerinin
doldurulmasinda sosyal glarin 6nemi ile ilgili yUzdeler incelengii zaman
Azerbaycan’daki gletmelerde alt kademe cgdnlarin temininde sosyalglarin (dost,

akraba vs.) % 12.1 oraninda 6nemli gdwrtaya ¢ikmaktadir.

Arastirmada, Azerbaycan’'dakisletmelerde eleman bulma (temin) uygulamalarini
degerlendirdikten sonra, eleman se¢cme ve yérfae uygulamalari dgerlendirilmistir.
Arastirmada eleman se¢cme ve ygtiene uygulamalarindan kast edilen temin edilen
insan kaynaklarinin hangi yontemlerle seciljfetimeye alindii ve isletmeye alinan
calisanlarin ge yerlatirilmesi ile ilgili ne gibi calsmalar yapildgidir. Azerbaycan’daki
isletmelerin bu sayilanlari nasil gerceitigligi ile ilgili tablo asagidaki gibidir:

Tablo 3.29: Azerbaycan’daki sletmeler eleman se¢cme ve yeggrme uygulamalari

Kesinlikle
katilmiyorum
Katilmiyorum

Ne katiliyorum ne
katilmiyorum
Katilhyorum

Kesinlikle

katiliyorum

S

(1) Isletmenizde tum caanlar sinavl % 7.8 % 29.319% 33.6 % 13.8

secilerek ge alinmaktadir 15.5
(2). Isletmenlzdg tum' calanlar yapila % 9.5 i % 36.2 % 50.9| % 3.4
milakatlarla secilereké alinmaktadir

(3) isletmenizde caganlarin secgimi gen i 0 0 0 %
mudur tarafindan yapilmaktadir 6.9 [%20.1% 44.0 28.4
(4) Isletmenizde caganlarin secimi b o
komisyon {K mudird, bolum mid. v§% 19.8) % 41.4|% 18.1] % 5.2 1308

tarafindan yapiimaktadir

(5) Calsanlar ke yerlgtirildikten sonra |, 0 0 0 %
uyum esitimine tabii tutulmaktadir %414 %25.01%10.3 % 9.5 13.8
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Eleman secme ve yegte@me ile ilgili en 6nemli uygulamalardan biri denmin edilen
insan kaynaklarinin hangi yontemle secikleimeye alindiklaridir. Bu gerlendirmeyi
yapabilmek icin gletmelere 4 soru sorulmngtwr. Bu sorulardan birincisi firmanizda

eleman secimi sinavla yapilmaktadir sorusu gtoru

Tablo 3.29'dan da gorilebilege Gzere katihmcilarin % 37’ye yakini firmanizda
calisanlarin secimi sinavla yapilmaktadir ifadesine lk@makta ve % 34 gibi bir
oranda katilimci ise ne katilliyorum ne katiimiyorufadesini yanitlamaktadir. Bu

durum secimlerin buytk oranda sinavla yapilmedn bir gostergesidir.

ikinci soru ise elemanlarin seciminde mulakat yomémne oranda kullanilg ile
ilgili olmustur. Tablo 3.29'daki yuzdeleri incelegimiz zaman katilimcilarin %50°’den
fazlasinin eleman secimlerinin mulakatla yagida katildiklarini, % 36,2’'Gnln ise bu
ifadeye ne katiliyorum ne katilmiyorum ifadesigarietlediklerini gérilmektedirlKY
yoneticilerinin buydk bir ylizdesinin secimin mildkayapilip yapilmagn hakkinda
bilgilerinin olmamasi, sec¢imin nasil yapgdi hakkinda iKY yoneticilerinin  bilgi

vermekten kacindiklarinin bir gostergesi olaragedkendirilebilir.

Temin edilen caganlarin gletmeye hangi yontemlerle secilip alindiklar ilkgili
dcunci soru ise firmanizda elemanlarin secimi gemadtr tarafindan yapiimaktadir
seklinde olmgtur. Alinan cevaplar ve yuzdeleri incelegideaman Azerbaycan’daki
isletmelerde bgalan & yerleri icin elemanlarin seciminin %70’ten fazleanda genel

muduar tarafindan yapilgh ortaya ¢ikmaktadir.

Temin edilen cadanlarin hangi yontemlerle seciligletmeye alindiklari ile ilgili
dordinci ve sonuncu soru secimin bir komisyon tadain yapilip yapiimagi ile ilgili
olmustur. Isletmenizde elemanlarin secimi bir komisyon taradmdyapilimaktadir

ifadesine katilanlarin ve kesinlikle katillanlaraplam ylzdesi sadece %19'dur.

Secim ile ilgili deerlendirmelerden sonra Azerbaycan’'dakietmelerin secilip
isletmeye alindiktan sonra uyungigmine tabii tutulup tutulmagy ile ilgili soru
sorulmytur. Alinan yanitlarla ilgili tablodaki sonuclardada goértlebilecg gibi
calisanlarini uyum gitimine tabii tutan gletme ytzdesi ¢cok azdir. Halbukiletmeye
secilip alinan ¢aganlar uyum gitimine tabii tutarak onlarin@enme strelerinin biyuk

oranda azaltilabile@ yapilan argtirmalarla kanitlanmgtir.
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Sonug¢ olarak, Azerbaycan’'daksletmelerde eleman bulma, secme ve yériae
uygulamalarini inceledimiz zaman genellikle hem yonetici, hem orta kaddmam de

alt kademe caanlarin temin edilmesindslétme ici kaynaklara Gstlnlik verdikleri
gorilmektedir. Isletme ds1 kaynaklardan eleman temin ederken ise ust kademe
yoneticilerini Universite mezunlari icerisinden s@syal glar aracilgl ile temin etmeye
ustunluk verdikleri, orta kademe ve alt kademesaalarinin temin edilmesinde ise en

fazla internet ilanlarindan yararlandiklari gorUkieslir.

Azerbaycan’dakigletmelerde eleman se¢cme uygulamalarini incgledlz zaman ise,
calisanlarin buyuk bir oranda yapilan mulakatlarla veeyjemidir tarafindan secilip
isletmeye alindiklari gorilmektedir. Yluzde % 65'deazlad gletmede ise secilen

calisanlar uyum gitimine tabii tutulmamaktadirlar.
3.4.7.insan Kaynaklari Gelistirme Uygulamalari

Bu argtirmada insan kaynaklari ggirme uygulamalarindan kasigletmelerdeki
egitim ve gelstirme faaliyetleri ve kariyer yonetimi faaliyetldir. Egitim ve gelstirme
faaliyetleri ile ilgili egitimin planlamasi, yuratilmesi ve gerlendiriimesi, kariyer
yonetimi faaliyeti ile ilgili ise kariyer yonetimsisteminin etkinli degerlendiriimeye

calisiimistir.
3.4.7.1. Egitim ve Gelistirme Uygulamalari

Azerbaycan’daki sletmelerde gitim ve (gelstirme faaliyetlerinin  dizeyini
degerlendirmek icin Oncelikle @tim planlama calkmalarina ilgkin dezerlendirme
yapiimstir. Bu amagla anket uygulamasinda BReyden once sletmelerin dgisik
kategorilerdeki caganlarinin ortalama olarak yilin ka¢c gunundgitien aldiklari

sorulmutur. Elde edilen sonuclar Tablo 3.30’daki gibidir.
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Tablo 3.30: Azerbaycan’daki sletmelerde 2010 yilinda ¢aganlarin egitim aldiklar

gunler
. . 5 ) Orta Alt
Isletmenizde 2010 yilinda gagidaki Yénetici | kademe| kademe
tategf.)”d?.k.' cal llfjaglar ortalama olarak (%) calisan | calisan
a¢ gun egitim aldi” (%) %)
0-10 gln 4.3 7.8 25.9
11-20 gln 44.8 38.8 49.1
30 gin (bir ay) 31.0 37.9 11.2
30 gunden fazla (bir aydan fazla) 13.9 8.6 2.
Bilmiyorum 6.0 6.9 11.2
Toplam 100.0 100.0 100.0

Tablo 3.30’da da goruldgiii gibi Azerbaycan’dakisletmelerin buyutk ¢gunlugunda tst
kademe yoneticileri ve orta kademe gahlar 2010 yilinda ortalama olarak on-yirmi
gln ve bir ay gitim aldiklari gorilmektedir. Bununla beraber attdeme caganlarin
blylk c@unlugu ise yirmi giune kadargdgim aldiklari gérilmektedir. Calmamizin
ikinci bolumunde gitim faaliyetleri hakkinda yapilan literatlir tarasmada da
belirtildigi Uzere gitim calismalarindan istenen sonuglari almanin ilk adirgtira
ihtiyaclarinin dg@ru belirlenip gitime ihtiyaci olan caganlarin gitime génderilmesidir.
Alt kademe cabanlarin gitime ihtiyaci old@gu halde st kademe yoneticilerigitene
gonderilmesi maliyet ve zaman kaybi ile berabecdkr kayiplari da beraberinde
getirecektir.

Yapilan bu tespitten sonra, Azerbaycan'dakletmelerde gitim ihtiyaclarinin

sistematik olarak dgrlendirilip degerlendiriimedgi sorusu ortaya c¢ikmaktadir.

Azerbaycan’daki gletmelerde gitim ihtiyaclarinin dénemsel olarak belirlenip

belirlenmedgi ile ilgili alinan yanitlar Tablo 3.31'deki gibidi
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Tablo 3.31: Azerbaycan’daki sletmelerde &itim ihtiyaglarinin belirlenmesi

is_l_etmenizde calsanlarin eg_i'gi_m ihtiyaclari f %
donemsel olarak dgerlendiriliyor mu?

Evet 68 | 58.6
Hayir 34 29.3
Bilmiyorum 14 12.1
Toplam 116 | 100.0

Tablo 3.31'de gorilebile@e gibi ankete katilansletmelerden % 40’tan fazlasinda

egitim ihtiyacglari donemsel olarak belilenmemekteddu sonug bir kisimsietmede

yoneticilerin ve orta kademe c¢gdnlarin daha cokggtime gonderilmesinin sebeplerinin

egitim ihtiyaclari olmadgini sdylemge imkan tanimaktadir.

Bir sonraki gamada isesletmelerin gitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde nasil bir yol

izlendigi ile ilgili Likert olcegi ile hazirlanmg dort soru sorulmgiur. Egitim

ihtiyaclarinin belirlenmesinde izlenen yolaskin karar yargilari Tablo 3.32'de

gOsterilmiatir.

Tablo 3.32: Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde izlenilen yol

£ £ E 5
o3 = S S £ o E
=29 | 2 1 28] &8 | £¢%
vargiar $E| E|8z| 2|32
CE E < g g ¢ 38
N N 2 @ Nz N2
Isletmenizde gitim ihtiyaclari
profesyonel gitimciler tarafindan %19.8 | %41.4 %18.1 | %5.2| %13.8
belirlenmektedir
Isletmenizde gtim ihtiyaclar | %95 | %19.8 %17.2 | %26.7 %25.9
yoneticiler tarafindan belirlenmektedit
Isletmenizde gitim ihtiyaclari
performans dgrleme sonuclarina %20.2| %40.4 %18.4 | %7.0] %14.0
bakilarak belirlenmektedir
Isletmenizde gitim ihtiyaclarinin
belirlenmesinde ¢ajanlardan gelen %27.6| %25.9 %25.0 | %11.2 %10.3

teklifler dikkate alinmaktadir
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Tablo 3.32’deki sonuclar incelergli zaman argtirmaya katilanlarin, @tim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde, ¢gdinlarin gitim ihtiyaclarini yoneticileri tarafindan
belirlenmektedir yargisina %60’'dan daha fazla osatatildiklari, bunun yaninda
calsanlarin  gitim ihtiyaclari performans derleme sonuclan doultusunda
belirlenmektedir yargisina katilanlarin da kicunmseyecek bir oranda ol@u
gorulmektedir. [itim ihtiyacglarinin ¢alanlarin performans derleme sonugclari
dogrultusunda belirlenmesi c¢ganlarin motivasyonu acgisindan olumlu bir sonug¢
olabilir. Ancak gitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde yoneticileririiyaik bir paya sahip
olmasi, yani yoneticilerin ve st yonetimigitam ihtiyaclarinin belirlenmesinde buyuk
bir paya sahip olmasi ihtiyaclarin objektif bjekilde belirlenmesine engel stel
edebilir. Isletmeler tarafindan gtim ihtiyaclarinin belirlenmesinde profesyonel
egitimcilerden yararlanilmasi ve csdnlardan gelen tekliflerin dikkate alinmasi

ihtiyaclarin daha gercekci biekilde belirlenmesine zemin hazirlaya bilir.

Egitim planlama cakmalarina ilgkin dezerlendirmeye devam edilerek katilmcilara
isletmeniz gitim ve gelstirmeye neden ihtiyag duymaktadir? sorusunun cevabi
sorulmutur. Azerbaycan’'da faaliyet gosterafetmelerin gitim ve gelstirmeye neden
ihtiyac duydgunu ve ya bgka bir deygle isletmelerde gitim ve gelstirmenin
gerekliligin isaret eden baski noktalarini ortaya cikarmak ameacsgrulan sorulara

verilen cevaplarin dalimi Tablo 3.33'deki gibidir.

Tablo 3.33:Isletmeniz aitim ve gelistirmeye neden ihtiyag duyar

Yargilar

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Ne katiliyorum

ne katiimiyorum
Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

Temel bilgi ve becerilerdeki

0 0 0 0 0
eksiklikleri gidermek icin %1.7 | %54.3] %17.2) %1l6.4 %10}3

Degisen misteri isteklerine cevap

: - %12.1| %44.00 %32.8] %9.5 %1.f
vere bilmek icin

Isletmeniz mevzuat gegeegitime

I - %5.2 | %19.8| %44.0 %31.0
ihtiya¢ duyar
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Elde edilen bu ylzdeler incelgdizaman, gletmeniz mevzuat gege egitim ve
gelistirmeye ihtiyac duyar yargisina ankete katilanlabityiik oranda katildiklari

gorulmektedir.

Calsanlarinin  gitim ve gelsimine 6nem vermeyen ve onlari surekli olarak
yenilemeyen sletmeler icin baarisizlgin kacinilmaz oldgu ginimuzdesletmelerin
desisen misteri isteklerine cevap vere bilmek, teknolojikgdgkliklere ayak uydura
bilmek, calganlarin temel becerilerindeki eksiklikleri giderdniek vb. sebeplerden
egitim ve gelstirmeye ihtiya¢c duydgu bir ortamda Azerbaycan’'dakilétmelerin
sadece mecbur kaldiklari zaman, yani mevzuatgge@tim ve gelstirmeye ihtiyac
duyduklari sonucu ortaya cikgtir. Ancak kletme yoneticilerinin buyudk bir kismi
tarafindaniKY’'nin diger islevleri gibi esitim ve gelistirmenin de énemli ve gerekli
oldugu kabul edilm§ ve bu calhmalarin daha ileri dizeye olmasi gergkti

vurgulanmgtir.

Egitim planlama calmalari ile ilgili dezerlendirmeden sonraggimin yuruttlmesine
iliskin yanitlar ve gletmelerden hangigtim yontemlerinden ne oranda yararlandiklari

sorulmutur. Egitimin yarttilmesine ikkin yanitlar Tablo 3.34’de verilrgiir.

Tablo 3.34: Egitimin yuritilmesinde kullanilan egitim yontemleri

IS
95 S 1z 5 ¢ wE
=g ¢ 12,8 s =
Yargilar SE| E |5°E| 2 | 52
S g |s & 8 <3
X X =z X
Isletmenizde diizenli olarak sinif
3 %6.1 | %11.3| %11.3] %54.8 | %16.5

egitimleri yapiimaktadir

Isletmenizde daha cok yonetici
gozetiminde § ba  egitimler | 9%6.1 | %11.3| %1.7 | %47.0| %34.0
yapilmaktadir
Isletmenizde  bilgisayar  destekli
(internet Uzerinden)gtimlere oncelik| 9%22.6| %54.8| %5.2 | %11.3 | %6.1
verilmektedir

Isletmenizde § disi egitim yontemleri
(konferans, seminer) daha c¢ok tergilgs1.7 | %6.1 | %58.6| %29.3 | %4.2
edilmektedir

Isletmenizde gitimler profesyone
egitimciler tarafindan verilmektedir

%23.0| %33.9| %16.5| %11.9 | %14.7
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Tablodaki yuzdelere bakimiz zaman agirmaya katilangletmelerde gitimler sinif
egitimleri ve isbasl egitimleri seklinde yapilmaktadir ifadesine buyik bir oranda
isletmenin katildg gorilmektedir. Bunun yanindgletmenizde gitimler bilgisayar
destekli (internet Uzerinden) yapilmaktadir yartpsikatilanlarin orani sadece %
17.4°dur. Halbuki internet teknolojilerinin yamimizin hemen hemen her alana girdi
cagimizda, oOrgutler de gtim ihtiyaglarini uzaktan @tim ile giderme yolunu
secmektedirler. Kilerin zaman ve mekandangensiz olarak internet tizerinden bilgiye
ulasabilmesini olanakl kilan uzaktangigm modeli, bata esitim maliyetlerinden
tasarruf olmak Uzere cghinlarin ve dolayisiyla da 6rgutlerin veringihde dnemli bir

rol oynamaktadir.

Egitim planlama ve yidritme camalan ile ilgili dezserlendirmeden sonragéim ve
gelistirme faaliyetlerinin son evresi olargigm degerleme ¢almalari ile ilgili olarak
analiz yapilmgtir. Egitimin degerlendiriimesinde kullanilan yontemlereskin karar

yargilari Tablo 3.35'de verilngiir.

Tablo 3.35: Egitim degerlendiriimesinde kullanilan ydntemlere iliskin karar

yargilari

Yargilar

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Ne katiliyorum

ne
katilmiyorum
Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

Isletmenizde gitimin degerlendirilmesi
egitim oncesi ve sonrasi testlgeklinde | %15.5| %38.8 %14.7 | %6.9 %14.7
gerceklgamektedir

Egitimin degerlendirilmesi gitim
sonundaki performans atile %9.5 | %56.9 %16.4| %6.9 %10.3
Olciimektedir

Tablodaki yluzdeler Azerbaycan'daklatmelerde gitimin degerlendirilmesinin (her iki
yontemle) o kadar da yiksek dizeyde olgedi gostermektedir. gtimin
deserlendirilmesi ile ilgili soruyu katihmcilarin %.9inin hi¢ cevaplamamasi, blyuk

oranda katilimcinin da kesinlikle katilmiyorum vatikniyorum yanitini vermesi, bir
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daha gitim degerleme calmalarinin yeterli dizeyde olmaauni ortaya cikarngi

oluyor.

Egitimin degerlendiriimesinde kullanilacak yontemler hgetmenin yonetim yapisina,
yoneticilerinin 6zelliklerine gore dgsiklik gosterebilir. Burada dikkat edilmesi gereken
en onemli konu @timin tek bgina tim sorunlara ¢6zim olamaygcaerceidir.
Isletmelerde gitimin degerlendiriimesi konusunda en sik yapilan hagietine ile ilgili
ve insan faktori ygun problemlerin sadecegiém ile veya eitim sonrasi hemen
cozllecgine inanilarak, bu tir sorunlar k&inda tepkisel olarakggimin gereksiz
veya yetersiz oldguna karar verilmesidir. &timin, bu tdr insan faktori yaun
problemlerin tek ¢ozimi olarak gortlmesi kaynakldygs yere harcanmasi demektir.
Egitim ihtiyaclarinin d@ru olarak saptanmasi, sorunlarin ¢ozimungrtine ile
gerceklgip gerceklemeyecgi analizinin iyi yapilmasi gerekmektedir. C6zimlend
birisinin ya da tek ¢cozimunggim olamayacg! sorunlar her zaman mevcuttur. Soruna
cbzimlerden birisinin ya da tek ¢cozumigitien oldugu sonucuna, ancak belli bir
yontem ile varildiktan sonra, daha gercekgi {ekilde eitimin degerlendirilmesi
yapilabilir. Bunun icinde dagmanlik sirketleri egitimcileri veya profesyonel
egitimciler tarafindan gitimin degerlendiriimesinin yapiimasslietmeleri daha gercekgi

sonugclara ulgtirabilir.

Egitim ve gelstirme calgmalarina etki eden faktorler belirlendikten soneptgimiz
faktor ve guvenirlilik analizleri ile bu faktorleri givenirlilikleri analiz edilmy ve

sonugclar oldukca tatminkar diizeyde %72,229 olasakeklgemistir. (Tablo 3.36)
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Tablo 3.36:Faktor ve Guvenirlilik Analizi

Toplam Aciklanan Egitim Planlama Egitimin Egitimin
Varyans: %72,229  Faaliyetleri Uygulanmasi | Degerlendiriimesi
Guvenirlilik ,8523 , 7708 ,8865
S1 ,8523
S2 , 736
S5 ,902
S6 ,822
S10 877
S11 ,851
S12 ,885
S3 ,607
S4 ,656
S7 , 748
S8 ,650
S9 , 705
S13 877
S14 ,851
S15 ,885

Acilim Metodu: Temel Bilgenler Analizi, Rotasyon Yontemi; Varimax ile Kaiser
Normalizasyonu, Rotasyon 8 iterasyonda gergehigir

Tablodan da gorulebilege tzere toplam aciklanan Varyans %72,229 olarak
gerceklgmistir. Sorular gitim planlama faaliyetleri, @timin uygulamasi ve @timin
deserlendiriimesi seklinde faktorlere ayrilmgtir ve faktér yukleri yiksek dizeyde
gerceklgmistir. Faktor ve guvenirlilik analizi agiirmada gitim ve gelstirme ile ilgili

kullanilan 6l¢cgin guvenilir old@gunu gostermektedir.
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Faktorlerin bgimli degisken olan gitim ve gelstirme calsmalarina olan etkisini tespit

etmek i¢in yapilan regresyon analizine ait sonu€itslo 3.37°de verilnytir.

Tablo 3.37: Regresyon Analizi Tablosu

Faktorler B t P
Egitimin Planlanmasi ,180 0,956 ,346
Egitimin 330* 2,215 041*

Degerlendiriimesi

Egitimin Uygulanmasi ,535* 2,372 ,023*
R® ;329
F 3.435
Sig. .000

Bagiml Degisken: Egitim ve Gelstirme Uygulamalari

*P < 0.05 seviyesinde anlamli (2—yonli)

Tabloya gore kurulan modelin agiklama orani (FpG8viyesinde anlamli ve tatminkar
dizeyde gercekjenistir. Modelin anlamhlgi (R®) 0,329 gibi bir diizeyde
gerceklgamistir. Regresyon denkleminde @ianli desisken olarak gitim ve gelstirme
uygulamalari, baimsiz dgiskenler ise gitimin planlanmasi, @timin uygulanmasi ve

egitimin degerlendirilmesi faktorleridir.

Egitim ve gelstirme calgmalarina etki eden faktorlerin gianli degisken olan gitim ve
gelistirme uygulamalarina olan etkisinin guctiiniin tesgin yapilmg regresyon analizi
ile egitim ve gelstirme uygulamalarina en ¢ok etki eden faktorlergitiem uygulama
calismalar ve gitim degerleme cakmalari old@gu belirlenmitir. Bu analizden boyle
bir sonu¢ ¢ikara biliriz ki, @tim ve gelstirme uygulamalarinin daha kaliteli ve istenilen
dizeyde gercekiérile bilinmesi icin herseyden dnce @tim uygulama ¢cakmalarinin
dogru ve duzgumsekilde hayata geciriimesi gerekmektedir ve bu femlerin yonetim

daim deerlendirilip eksikliklerin tespit edilmesi gerekntekir.
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3.4.7.2. Kariyer Yonetimi Uygulamalari

Nitelikli isgucini gletmede tutmak, orgutsel #digini artirmak, motivasyonunu
yukseltmek, kariyer haritalarina sahip olmak vecdiir bgka Orgitin performansina
olumlu katki yapan etkin sonuclari elde etmek ig¢ariyer yonetimi 6nem arz
etmektedir. Ancak kariyer yonetiminden olumlu sdaucalabilmek icin kariyer
yonetimi uygulamalarinin geam temellere oturtulmasi ve ganlarin bu uygulamalara
inanmasini sdamak gerekmektedir. Bu gerceklerden ve ikinci bidié ele alinan
literattr 6zetinden yola cikarak kariyer yonetitei ilgili en dnemli konularsu sekilde
tespit ede biliriz: (1) adaletli kariyer yénetimoiduguna calganlarin inandiriimasi (2)
kariyerde yukselme kriterlerinin her kes tarafifminmesinin sglanmasi (3) bireysel
kariyer planlari ile 6rgutsel planlar arasinda biggtirmenin sglanmasi (4) kariyer ile
calisanin orgutsel kgili g1 arasindaki ifkinin hangi diizeyde oldiw. Azerbaycan’daki
isletmelerde de kariyer yonetimi uygulamalarinigeigendirmek icin anket formu
yukarida tespit edilen konulari gexlendirmek amaciyla hazirlangrwve uygulanmytir.
Katilimcilara herseyden once kariyer yonetim sisteminin olup olngade ilgili soru
sorulmytur. Elde edilen sonuglasasidaki gibidir.

Tablo 3.38: Azerbaycan’daki sletmelerde kariyer yonetim sistemi

Isletmenizde kariyer yonetim sistemi var mi? f %
Evet 68 58.6
Hayir 34 29.3
Bilmiyorum 14 12.1
Toplam 116 | 100.0

Tablo 3.38'daki sonucglardan da gorulebil@cgibi Azerbaycan'daki sletmelerin %
50’'den fazlasinda kariyer yonetim sistemi vardiarier yonetimi ile ilgili bundan
sonraki dgerlendirmelerde adaletli kariyer yonetiminin olufmadsg! ile ilgili Likert

Olcegine gore hazirlanmib soru sorulmgtur.
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Tablo 3.39: Azerbaycan’daki sletmelerde kariyer yonetimi uygulamalari

Ort. | St. S.
(1) Kariyerde yukselme kriterleri herkes tarafinddimmektedir 295/ 1.20
(2) isletmenizde caganlarin kariyer planlari ile ilgili 6nerileri dikka
3.00| 1.36
alinmaktadir
(3) Kariyer konusunda desteklenmek kuruma olaihilbbginiz
4.22| .94
artirmaktadir
(4) Isletmenizde kariyerde yikselme galnin kte gosterdii
) : 2.61] 1.16
performansina gore gercegheektedir
(5) Isletmenizde kariyerde yiikselme galnin sahip oldgu tecriibeye
. . 2.77] 1.16
gore gerceklgnektedir

Kariyer yonetimi ile ilgili en 6nemli konulardanrisi kariyerde ytkselme kriterlerinin
her kes tarafindan bilinip bilinmetidir. Bu soru ile ilgili ortalama 2.95 olarak oriay
ctkmistir. Bu deserin de dguk dizeyde olmasi Azerbaycan'dafleimelerde kariyerde
yukselme kriterlerinin  ¢ajanlar tarafindan bilinmegini ortaya koymaktadir.
Calisanlarin kariyer planlarinirgletme tarafindan desteklenip desteklenrdieiti ilgili

ifadenin ortalamasi da glik diizeyde gerceldmistir. Bu sonug ta cajanlarin kariyer

ile ilgili planlarinin desteklenmegini gostermektedir.

Kariyer yonetimi ile calanlarin érgutsel Qgligl arasinda ne tur bir gki oldugunu
ortaya cikarmak icin kariyer konusunda desteklenmedrgitsel baliligi artirip
artirmadg! sorulmytur. Ortalama dgeri 4.22 olarak yuksek diizeyde ortaya ¢gtmi
Bu sonu¢ Azerbaycan’'dakgletmelerde caganlarin kariyer konusunda desteklenmesi
durumunda orgitsel Bhliklarinin daha yuksek dizeyde olgaa ortaya ¢ikarmaktadir.

Azerbaycan’daki gletmelerde Kkariyerde yukselmenin ahin kte gosterdii
performansina gore olgduna katilimcilarin verdikleri yanitlara ait ortalard.61 olarak
disik duzeyde ortaya cikgiir. Bu sonuc bir daha caéinlarin kariyerde yikselme

kriterlerini bilmediklerini gostermektedir.
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Isletmenizde kariyerde yilkselme galmin sahip oldgu tecriibeye gore
gercekleamektedir ifadesine verilen yanitlaraskin ortalama da 2.77 olarak gik
dizeyde gercekjenistir. Bu sonucta bir daha cgdinlarin kariyerde yukselme kriterleri

hakkinda somut bilgiye sahip olmadiklarini gostediaeir.

Tablo incelendii zaman Azerbaycan’dakisletmelerde adaletli kariyer yodnetimin
oldugu ile ilgili toplam ortalamanin 3.01 olarak dik dizeyde oldgu gortulmektedir.
Bu IK vyoneticilerinin adaletli kariyer yonetimi konusta tereddutlli oldgunu

gOstermektedir.

3.4.8. Performans Dgerlendirme Uygulamalari

Performans deerleme IKY’nin en kritik fonksiyonlarindan birisidir. Bu faksiyon
dogru sekilde uygulandii halde iyi sonuclar verebilege gibi yanlis uygulandgi
zamanda c¢ajanlarin moral bozukluklari, motivasyon eksikleri. v'dumsuz sonuglar
verebilir. Azerbaycan’daki sietmelerde performans gerleme uygulamalarini
deserlendirmek icin dnceliklesietmelerde caanlarin performansini dénemsel olarak
degerlendiren performans gerleme sisteminin olup olmag) daha sonra ise
performans planlamasinin yapilip yapilng@dyani 6rgutsel amaclari gercegtiemek
icin calsanlarin performanslarinin ne olmasi gerghtn kendilerine bildirilip
bildiriimedigi  sorulmutur. Isletmelerin performans derlemeye sadece bir
deserlendirme sistemi gibi mi yoksa bir bitin olarakkbklarini ve c¢akanlarin
performanslarini planlayip planlamadiklarini ortgylarmak icin gletmelere 6rgutsel
amagclari gercekigirmek icin calsanlarin performansinin ne olmasi gerg@kti

kendilerine bildirilip bildirilmedgi sorulmutur.

Tablo 3.40'da da gorilebilege gibi isletmelerin buylk cgunlugu calsanlarin
performanslarini dénemsel olarak gddendiren performans gerleme sistemine
sahiptirler. Ama ayni zamandaslatmelerin yarisindan fazlasinda performans

planlamasinin yapiimagi gérulmektedir.

150



Tablo 3.40:Isletmelerde performans dgerleme ve performans planlamasi

Isletmenizde calsanlarin performansini dénemsel olarak
degerlendiren performans degerleme sistemi var mi?

%

Evet 85 73.3
Hayir 31 26.7
Bilmiyorum - -
Toplam 116 | 100.0
Isletmenizde orgitsel amaclari gercekigirmek icin

calisanlarin performansinin ne olmasi gerekii f %
kendilerine bildirilmi s mi?

Evet 38 32.8
Hayir 68 58.6
Bilmiyorum 10 8.6
Toplam 116 | 100.0

Orgiitsel performansin bireysel performanslarinaopha dongtiirilmesi performans
degerleme sisteminin en Onemli amaglarindandir. s@anin ikinci boéliminde
deginildigi gibi performans dgerleme sadece ¢gdinin performansini belli dénemlerde
Olcmekle biten ve rutin bir cama degildir. Performans dgerlendirme; performansin
planlanmasi ile bgar, onun izlenmesi ile devam eder, bir sonrglanaada performans

degerlendirilir ve 6dullendirme/ceza ile sureg bit&réte, 2002: 2)

Bir sonraki gamada, performans gerleme uygulamalari ile ilgili Likert Olge ile
hazirlanmg dort soru gletmelerde performans gerlemenin ne amagla yapigliile

ilgili olmustur.
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Tablo 3.41: Azerbaycan’daki sletmelerde performans dgerlemenin yapilma

amaci

Isletmenizde performans dgerleme ne amagla yapilmaktadir?|Ort. |St. S.

Isletmeniz cakanlarin bilgi ve becerilerindeki eksiklikle

belirlemek icin performans gerlemeye ihtiyag duyar 3.95] 1.19

Isletmeniz kariyerde yiikselmeye temelskié etmek amaciyl

performans dgerlemeye ihtiyac duyar 2701 1.19

Isletmeniz ucret arglarina temel tgkil etmek amaciyla performa

dezerlemeye ihtiyag duyar 2.62| 1.24

Isletmeniz  orgiitsel performansbireysel performans  ikisi

kurmak amaciyla performansgglemeye ihtiyac duyar 257 .98

Tablodaki sonuclara baktmiz zaman gletmelerin blyuk ¢gunlugunun calganlarin
bilgi ve becerilerindeki eksiklikleri gidermek iciperformans dgerlemeye ihtiyac
duyduysunu gorulmektedir. Busietmelerde performans gerleme sisteminin oldiunu
bir daha g0Osteriyor ama bu performangeteeme sisteminin sadeceggelemeye girlik
verdigini ortaya cikarmaktadir. Bu sonu¢ bireysel perfansiorgitsel performans

ili skisinin disuk bir ortalama ile ortaya ¢cikmasinda da kendirstgimektedir.

Performans dgrleme uygulamalari ile ilgili ger bir 6nemli konu da performans
degserleme yonteminin dpu secilmesidir. Azerbaycan’'dakslétmelerde performans

deserleme yontemlerinin kullaniima ytuzdesagidaki Tablo 3.42’daki gibidir.
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Tablo 3.42: Azerbaycan'daki sletmelerde kullanilan performans deerleme

yontemleri
Her Sik sik | Bazen| Hicbir
zaman (%) (%) | zaman
% %
Performans dgerleme formlari 47.0) 35.7 11.3 6.1
Kiyaslama yontemi 27.8| 54.8 6.1 11.3
Kritik olay yontemi (g6zlem) 10.3| 29.3 58.6 1.7

Yoneticilerden alinan performans ggleri 43.8 40.6 12.2 3.4

360 performans dgerleme 119 | 147 | 39.4 | 33.9

Takim bazli performans gerleme 10.3 11.3 58.6 19.8

Azerbaycan'daki gletmelerde kullanilan performans geleme yontemlerini
degerlendirmek icin gletmelere sorulan sorular ve verilen cevaplar (®daBl42 )
incelendgi zaman Azerbaycan’dakisletmelerin 360 derece veya takim bazli
performans dgerleme sistemlerindense, klasik performangedeme yontemlerine

ustunlik verdikleri gorilmektedir.

Performans d&rlemede en kritik noktalardan birisi de performadaserleme
sonuglarinin dgru sekilde kullaniimasidir. Azerbaycan'dakjletmelerde performans
degerleme sonuclarinin kullaniimasi ile ilgili sonucégagidaki gibidir.

Tablo 3.43: Azerbaycan’daki sletmelerde performans dgerleme sonuglarinin

kullaniimasi

Isletmenizde performans dgerleme sonuglart hangi alanlard;

kullaniimaktadir? Ort. |St.S

Performans deerlendirme sonugclari Ucret yonetiminde 6nemli

oynamaktadir 2.50(1.07

Performans dgerlendirme sonuclar kariyer yonetiminde oneml

oynamaktadir 2.48|1.07
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Azerbaycan’daki gletmeler performans gerleme sonuclarini kariyer yonetiminde de
mi, yoksa Ucret arlarin da mi kullandiklar ile ilgi sorulan sorulaglde edilen
cevaplara bakfimiz zaman (Tablo 3.43) ortalamagdéderinin ¢cok dgik dizeyde
oldugunu goridlmektedir. Bu sonuclar performansgetéeme sonuclarinin etkili bir

sekilde kullaniimadiini ortaya ¢ikarmaktadir.
3.4.9. Ucret Yonetimi Uygulamalari

Ucret yonetimi, nitelikli §giiciinu elde tutmak veya muhtemglaciklari igin nitelikli
isglcunu gletmeye ¢cekmek acisindan, personeli istenen pedasniizeyine udmasi
icin tesvik etmek acgisindan, personel devir hizinsidinek ve gletmeye bglil g
artirma gibi sebepler ¢ok blyuk bir 6nem arz etmaikt Calganlar icin motive edici ve
refah duzeyinin belirleyen bir faktér olan Ucrayarenler icin bir gider kayrgadir. Bu
gercekler goz onune alirgginda her gletme etkin bir Ucret sistemi kurup onu 6rgitsel
amagclar yolunda en etkigekilde kullanmayr amaclar. s&gida Azerbaycan’daki
isletmelerde dcret yonetiminin ne kadar etkin @gduweserlendiriimeye cakilacaktir.
Ucret yonetimi dgerlendirmek icin sorular 5'li Likert olggne gore hazirlanmive

isletmelere gagidaki sorulara ne derece katilip katilmadiklarusoustur:

Isletmenizde kiiye gore dgil ise gore ilicret 6denmektedir

Ucret sletmeye nitelikli giictinii cekme aracidir
+ Ucret kcilerin en 6nemli motivasyon kaygalir

 Etkin Ucret sistemi calanlarin yiksek performans gdstermesine temel
olusturmaktadir

« Isletmenizde Ucretlegideserleme sonuglarina gére 6denmektedir
+ Isletmemizde yiiksek performans gésterersaalara daha cok cret ddeniyor
+ Isletmemizde ana licretle beraber zaman zaman ekeiatetodeniyor

Arastirmada Ucret yonetimi ile ilgili bu sorularin stmasinin amaci tcret sisteminin ne
derece etkin oldtunu ortaya ¢ikarmaktir. Bu amacagmek icin 6éncelikle bu sorularin
kendi aralarinda anlamli bir butinluk siurup olgturmadgini gérmek icin faktor

analizi yapilmgtir. Yapilan faktor analizi (Varimax yontemi) somuncia, bttin sorularin
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varyansin % 68.71'ni aciklayarak ve .68’in Uzerifaeo6r yiku ile tek bir faktor altinda
toplandgl goralmitar. Bu sonucgtan hareketle sorularinin  tamaminitmatik
ortalamasi alinarak @erlendirme tek bir boyuta gére yapikim. Bu boyuta, aritmetik
ortalamanin yuksek derece algcaurumunda etkin Ucret yonetiminin v@rha saret
edecginden “lcret yonetiminde etkinlik” adi verilgtir. Bu boyuta ilgkin ortalama
bilgileri Tablo 3.44’teki gibidir.

Tablo 3.44: Azerbaycan’daki sletmelerde tcret yonetimi etkinlik dizeyi

IK yoneticileri tarafindan verilen yanitlar

Ort. St. S.

Etkin Gcret yonetimi diizey)| 3.10 .84

Tablo 3.44'teki ortalamalari incelegiiniz zaman Azerbaycan’'daki sletmelerin
toplamina ilgkin aritmetik ortalama dgeri 3.10 olarak orta diizeyde ortaya ¢igmni Bu
sonug ucret yonetiminde etkipin orta diizeyde oldiunu ortaya koymaktadir. Standart
sapma dgerinin de cok yuksek olmamasi (.84) gdanda homojen bir @&limin

oldugunu gostermektedir.
3.4.10.Isci-Isvereniliskileri ve iletisim

Bu calsmada $ci, isveren ilgkileri ve iletisim ile ilgili ele alinan ve incelmge calgilan
konular; calsanlarin yonetim sidrecine katilmi, sendikalara likati ve yoneticilerle
calisanlar arasindaki ileim sekilleridir. Bu amacla cagmanin bu bélimindesagidaki
sorularin  cevaplarl incelenge calsilacaktir. Azerbaycan’'daki sletmelerde
calisanlarin yonetim sirecine katilmi icin hangi yonkera bavurulmaktadir? Ne
kadar gletmede dizenli olarak personel memnuniyet ankggulanmaktadirSirket
stratejilerinin  olgturulmasinda hangi grup cgdnlardan yazili bilgi alinmaktadir?
Calsanlarin sendikalara katiim orani nedir? ve sgallara yoneticiler arasinda hangi

iletisim sekillerinin kullaniimaktadir?

Isci, isveren ilskileri ve iletisim ile ilgili ilk soru calsanlarin yonetim surecine katihmi
icin igletmenizde hangi yontemler uygulanmaktadir aitau Alinan yanitlara ilgili
yuzdeler gagidaki tablodaki gibidir:
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Tablo 3.45: Azerbaycan’'daki sletmelerde calsanlarin yonetim strecine

katilimi i¢cin basvurulan yontemler

Calisanlarin yonetim sirecine katilmini sglamak igin

. : ) f %
isletmenizde hangi uygulamalar yapilmaktadir?

Kararlar ¢alsanlar veya temsilcileriyle toplanilarak alinir 15 13
Calisanlara toplantilarda s6z hakki veriliyor ve topikamte 19 16
alinan kararlara uyuluyor

Isletmemizde caganlar icin 6neri vgikayet kutusu vardir 14 12
Oneri getiren ¢aganlar takdir ediliyor ve édullendiriliyor 10 9
Isletmemizde caganlarin yonetime katilimi igin herhangi 51 44
uygulama yoktur

Diger 7 6

Tablo 3.45'den de gorul@ii gibi Azerbaycan’'dakisietmelerin % 44’de cajanlarin
yonetim surecine katilimi i¢in her hangi bir uygukyapilmamaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi  (TKY) uygulamalarinin da gelmi ile kararlarin cakanlar veya
temsilcilikleri ile alinmasi ve toplantilarda ganlara s6z hakki verilmesi ggtie
gostermektedir. Cajanlarin katihmini destekleyecek en basit uygulamen biri olan
sikayet ve Oneri kutulari ise sadece %3d/2&tmede mevcuttur. [@er seceng icerisinde

ise yoneticiler, cajanlarla sozlu fikir akverisinde bulunduklarini belirtiimektedirler.

Bir sonraki soru personel memnuniyet anketi ildliilgimustur. isletmelere diizenli
olarak personel memnuniyet anketi uygulayip uygaldikiari sorulmstur. Alinan

sonuclar gagidaki tablodaki gibidir:
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Tablo 3.46: Azerbaycan’'daki sletmelerde personel memnuniyet anketlerinin

uygulanmasi

Isletmenizde duzenli olarak “Personel Memnuniyet f %
anketi yapiliyor mu?

Evet 13 11
Hayir 103 89

Tablo 3.46’dan da gorulgii gibi Azerbaycan’in bgenti Baki'de faaliyet gosteren
isletmelerden sadece % 11'de personel memnuniyettianikgulanmaktadir. Burada
onu belirtmekte yarar vardir ki personel memnunigaketi uygulanansietmelerin

blylk ¢cg@unlugu yabanci sermayekletmelerdir.

Calsanlarin yonetim surecine katilimi ile ilgili sonraoise kletme stratejilerinin
olusturulmasinda d#sik calisan gruplarinin hangilerinden resmi olarak bilgndlgi ile
ilgili olmustur. Elde edilen yanitlar ve yluzdelesagidaki gibidir:

Tablo 3.47: Azerbaycan'daki sletmelerde sletme stratejilerinin

olusturulmasinda calisan gruplarinin katilimi

Asaglqaki' ' gall§an gr_uplarlnln ' hangile'rin'den isletme f %
stratejilerinin belirlenmesinde resmi olarak bilgi alintyor?

Yoneticilerden 62 53
Orta kademe caglanlardan 41 36
Alt kademe cakanlardan 13 11

Tablo 3.47'den de gorilebilegie gibi Azerbaycan'daki sletmelerde stratejilerin

olusturulmasinda alt kademe ganlardan bilgi alinmasi sadece % 11 dizeyindedir.

Isci, isveren iliskileri ve iletisim baligl altinda dgerlendirilmesi amaglanan konulardan
biri de Azerbaycan’'dakisietmelerde caganlarin yizde olarak ne kadarinin sendika

dyesi oldgudur. Bu konu ile ilgili alinan yanitlar ve ylizdelesagidaki gibidir:
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Tablo 3.48: Azerbaycan’daki sletmelerde calsanlarin sendika tyelgi

Calisanlarinizin yizde kagi sendika tyesidir? f %
Isletmemizde sendika yoktur 84 72
%1-10 16 14
%11-25 10 8
% 26-50 6 5
%51-75 - -

%76-100 - -

Tablodan da gortlebilegegibi Azerbaycan’da faaliyet gosteregletmelerden buyik

bir cogunlugunda sendika bulunmamaktadir.

Isci, isveren ilskileri ve iletisim bahg altinda en son olarak gerlendirilmesi
amaclanan konu yoneticiler ve galnlar arasindaki ileimde hangi yontemlerin
kullanildigi olmustur. ilk 6nce yoneticilerin caganlarla ilgkilerde hangi yontemleri,
daha sonra ise cghinlarin yoneticilerle ikkilerde hangi yontemleri kullandiklar
sorulmutur. Yoneticilerin ¢cakanlarla ilgkilerde kullandiklari yontemler ile ilgili alinan

yanitlar ve yuzdeleri Tablo 3.49'deki gibidir.

Tablo 3.49: Azerbaycan'daki sletmelerde ydneticilerin calsanlarla iletisimde

kullandiklari yéntemler

f %
Calisanlarla direkt s6zlu 96 83
Calisanlarla direkt yazih 4 3
Sendikalar aracgh ile - -
Bilgisayar/elektron posta sistemi ile 6 5
Grup gorgmeleri 10 9
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Tablodaki sonuclardan da gorulebilgcegibi Azerbaycan’'da faaliyet gosteren
isletmelerde blyuk ggunluk yonetici cakanlarla ilskilerinde direkt sozll
yontemi kullanmaktadirlar. Bunun yaninda gahlara iletsimde yazih iletgim
yontemini kullananlarin orani ¢ok glik dizeydedir. Tabii ki calanlara direkt
sozlu iletsim zaman agisindan, maliyet vs. acidan bircok ayamardir. Ama
calisanlara ulamanin her zaman miamkuin olmgdionlarin bir araya gelmesinin
yaptiklari sleri aksattgl durumlarda vesirket olarak insanlardan pansiz bir
sekilde calsmanin yerlgtiriimesi istenen kurumlarda s6zIU ilgth yontemine
bagli kalmak ve vyazili yontemi kullanmamak beraberindksiklikleri de
getirebilir.

Azerbaycan’daki sletmelerde caganlarin yoOneticilerle ileimde hangi
yontemlere bgvurduklari ile ilgili sonuclar ise Tablo 3.50’degibidir.

Tablo 3.50: Azerbaycan’daki sletmelerde ¢alsanlarin yoneticilerle iletisimde
kullandiklari yontemler

f %
Direkt Ust yonetimle gowiebiliyorlar 9 8
Kendi Ustleri ile gorglyorlar 78 67
Sendikalargci komiteleri aracilgi ile iletisim kuruyorlar 6 5
Grup gorgmelerinde isteklerini dile getiriyorlar 23 20

Buradasunu belirtmekte yarar vardir ki bu yontemler gahlari kendi istekleri ile
sectikleri yontemler dgl. O isletmede olgan hiyeragik yapidan, yoneticilerin
tutumundan ve tabii osletmede var olan drgut kdltirl sonucu ortaya cikean
durumdur. Tablodaki sonuclardan da gorilebigeagibi biylk c@unluk isletmede
calisanlar direkt Ust yonetim ile gg@memektedir. Bunun yerine kendi Ustleri ile
gorisebilmektedirler. Onlarin isteklerinin Gst yonetirgéturilip goturilmeyege ise
belli degildir. Azerbaycan’'da faaliyet gosteren % 2(etmede ise grup gosihelerinde
calisanlarin istekleri dile getirmektedir. Bgletmeler acisindan olumlu bir sonuctur, en

azindan % 20sletmede Ust yonetim her ¢gnin isteklerini dinlemge zaman bula
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bilmese de, en azindan galarin istekleri belli ddénemlerde grugeklinde
dinlemektedir.

3.5. Brewster Modelinde Yer Alan Cevresel Faktorler Cercevesinde
Azerbaycan'daki isletmelerdeiKY Uygulamalarinin Céziimlenmesi

Anket uygulamasinin yuiz-yiize génie yontemi ile yapildn 41 isletmeniniKY bolum
yoneticisine, anket uygulamasindan sonra Azerbagakin isletmelerde IKY
uygulamalarinin gerceld@rilmesinde etkili olan cevresel faktorlerin tespamaciyla
miilakat sorular sorularakKY uygulamalarinin gercekdériimesinde etkili olan
cevresel faktorler belirlenmeye galmistir. Zamanlarinin kisitl oldiu ve sorularin
zaman alici oldgu gerekcesiyle ankete katilan muodirinden 36 tarsgiet
uygulamasindan sonra yapilan mulakata kagtimiUygulanan mulakat formlari, elde
edilen bulgular hakkinda ¢gtnamizin dordiinct bélimunde bilgi verilecektir.

Yapilan bu milakatla Azerbaycan’dY uygulamalarini etkileyen cevresel faktorler
hakkinda Brewster modeli ¢cercevesinde bilgi eldémexsi amaclanmtir. Calsmanin
ikinci bélumunde bilgi verildii gibi Brewster modelinin cevresel faktorleri ulasirasi
baglam, ulusal bglam ve ulusaliKY baglami adi altinda toplangti. Bu faktorleri
degerlendirmek icin Azerbaycan’da faaliyet gostergletimelerin iKY yoneticileri ile
yarl bicimsel/derinlemesine milakat yapgtm 36 IKY yoneticisi ile yapilan
mulakatlarda 8 sorudan ghn yari yapilandiriini (semi-structured) mulakat formlari
kullaniimistir. Yari yapilanmyg mulakat formlarinin kullaniimasinin amaci yondsicn

belli bir konu hakkindaki djiincelerini sinirlandirmamak olrgtur.

Arastirma modeli olarak secilmiBerwster modelinin ¢evresel faktorleri icerisinitle
yeri IKY uygulamalarini etkileyen Uluslararasigiem almaktadir. Yapilan mulakatta
da ilk amag AzerbaycalKY uygulamalarini etkileyen uluslararasi faktorleelirlemek
olmustur. Bu amacla yoneticileriKY uygulamalarini gercekigirirken hangi ulkelerin
IKY uygulamalarini érnek aldiklar sorulgtur. 36 IKY yoneticisinden 26 tanesi
Turkiye'deki IKY uygulamalari ile ilgili gelfmeleri takip ettiklerini ve 6rnek olarak bu
uygulamalari aldiklarini, 5 tanesi Rusya’ddkiy uygulamalarini érnek aldiklarini, 5
tanesi de Avrupa (Ozellikle de Almanya) lkelerinlKY uygulamalarini 6rnek
aldiklarini belirtmgtirler. Bir sonraki soruda ise yoneticileli€Y uygulamalart ile ilgili

her hangi bir Ulkeden dagmanlik hizmeti alip almadiklar sorulgtur. 18 IKY
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yoneticisi hala da Turkiye dammanlk firmalarindan dagmanhk hizmeti almakta
olduklarini, 5 yonetici daha once Turkiye dgmanlik firmalarindan hizmet aldiklarini,
2 yonetici ise Rusya firmalari ile cgtiklarini, 2 yonetici de Avrupa kokenli firmalarin
Azerbaycan temsilciliklerinden damanlik hizmeti aldiklarini belirtngiir. Diger 9
yonetici ise dagmanlik hizmeti almadiklarini ama yabanci Ulkeleeigim almis

uzmanlardan yararlandiklarini belirgtler.

Uluslararasi bglam ile ilgili bu deserlendirmelerden sonra Azerbaycan'ddkiY
uygulamalarini etkileyen ulusal glam hakkinda sorular sorulgtur. Ulusal bglam ile
ilgili ilk soru, Azerbaycan’dadKY uygulamalarini etkileyen kultirel faktorler nedér
ve bu faktorledKY uygulamalarini nasil etkilemektedir olgtur. Tabii ki ulusal kiltr
dediimiz zaman en dnemli konulardan birisi bu faktoalnfaktorleri nelerdir? bu alt
faktorler nasil oOlgulecek? vd. birgok soru yodelilir. Nitekim literatirde ulusal
kultar ile ilgili yapilan caitli arastirmalar yer almaktadir. Orgm, Hosftede (1991;
2001) farkli Glkelerin ybnetici ve calanlarinin tutum ve davragiarinda farkliliklar
oldugunu ortaya koymaktadir. Hofstede birazda ileri gettektltirel faktorlerin 6rgut
icerisindeki faktorlerden de (yacinsiyet, meslek) daha cok galnlarin tutum ve
davranglarindaki farkliliklari agiklayabilgiini savunmaktadirilk olarak o kultirin
dort onemli boyutta farkhlik gosterglni (Bireyselcilik/kolektivist, Gl¢ mesafesi,
Belirsizlikten kacinma ve Ereklik/Bilik) ortaya koymuytur. Daha sonra ise Hofstede
besinci boyutu da ilave etrgiir. Bu boyut Konflgyls dinamizmidir (uzun ve kisa
doneme odaklanma). Bea bir grup vyazar ise, kultiri sagidaki sekilde
tanimlamaktadir. Her hangi bir ulusun kultird, wime ve IKY uygulamalar
Uzerindeki etkisini o ulusun temel glerinde, tutumlarinda, inanclarinda ve insan
davranglarinda gosterebilir. Kultir teknoloji transferiniydnetici davrarglarini,
yonetici ideolojilerini hatta devlet ves idinyasi ilgkilerini de etkileyebilir. Kultlr
insanlarin dglinme tarzlarina ve davraharina etki etmektedir (Hodgets ve Luthans,
1994; Kundu, 2001). Kultar ile ilgili yapilan atamalarin ve tanimlarin sayisini
arttirabiliriz. Yapilan mulakatta ise 6zellikle kiit ile ilgili faktort her hangi bir kaliba
veya aragtirmaya gore d#l bizzat IKY yoneticilerinin kendi dgiindiikleri tarzda ifade
ede bilmeleri icinjKY uygulamalarinizi etkileyen ulusal kultir faktér nelerdir ve bu
faktorler 1KY uygulamalarinizi nasil etkilemektedigeklinde sorulmstur. IKY

yoneticilerinin ¢agitli IKY fonksiyonlari ile ilgili distinceleri aagidaki gibidir:
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> Is analizi hakkinddKY yoneticilerinin ne dgiind{ginu verilen mulakat yanitlar
cercevesinde gerlendirdgimiz  zaman Azerbaycan’'daki sletmelerin  IKY
yoneticilerinin § analizi fonksiyonu hakkinda yeterince bilgiye galimadiklari
ortaya cikmaktadir. Hatta yapilan milakatlarda 1 bBZY yoneticilerinin i
analizininiKY fonksiyonu olmadgini sdylemesi ve bizi yaglisoru soruyoruz diye

uyarmasi bunun ¢ok somut bir Ogdir.

> Insan kaynaklari planlamasini etkileyen kiltireltdakere baktgimiz zaman ise,
yapilan milakatlar cercevesinde Azerbaycani#t&y yoneticilerinin buyik bir
belirsizlik igerisinde faaliyet gosterdikleri goniektedir. Bu birgok IKY
yoneticisinin “yarin benim bile burada olup olmasg@&en belli desil seklindeki”

beyanlari tasdiklemektedir.

» Eleman bulma, secme ve yeatleme uygulamalarinizi kilttrel faktérler nasil
etkilemektedir sordgumuz zaman birgok IKY yoneticisinin isminin bile
kullanilmamasinin istemesi bu alandaki durumun Igostergesidir. IKY
yoneticilerinden biri miduiriun o kadar targdvar ki, bizim ¢i aramamiz igin ozel
bir caba gerekmemektedifs olsa da, olmasa daei almak mecburiyetindeyiz
seklindeki ifadesi eleman bulma, secme ve wérnme uygulamalarinda sosyal
aglarin ne kadar énemli olgunun bir géstergesidiisletmenizde personel segme
nasil gerceklgiriliyor sorusuna ise blyuk oranda yodnetici mudiarar veriyor
yanitini vermgtir. Bu sonug¢ yapilan anket uygulamasindaki somuga bulyuk

oranda desteklemektedir.

> IKY yoneticilerine @itim ve gelistirme faaliyetlerini etkileyen kiiltiirel faktorler
nelerdir sordgumuz zaman @tim ihtiyaclarinin belirlenmesinde problemler
yasandpl bircok yonetici tarafindan belirtilngtir. Bir 1KY yoneticisinin gitime
mudurler ve yakinlari gidegeklindeki ifadesi, 6zellikle sletme dgi egitimlerde
egitim ihtiyaglarindan daha cok Ust kademeye yaginlibnemli oldgunu ortaya
cikarmaktadir. IKY yoneticilerinin kariyer yonetimi uygulamalarinetkileyen
kultarel faktorler hakkindaki diiincelerini incelediimiz zaman, kariyer konusunda
uzun donemli her hangi bir uygulamanin yapilaBadiistincesinin girlik
kazandgl gorulmektedir. Bu da insan kaynaklari planlamgulgmalarinda oldiu
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gibi IKY yoneticilerinin belirsizlik icerisinde faaliyegdsterdikleri sonucunu bir

daha ortaya ¢ikarmaktadir.

Performans deerleme fonksiyonuna gelince bu fonksiyonun gideddha cok
isletme tarafindan kullanilgh yapilan anket uygulamasi sonucu da ortaya gtkmi
Ama IKY yoneticileri ile yapilan milakatlarda bu fonkeiyun ne amagla yapilg
ve sonuclarinin kullanmassamasinda problemler gendg1 ortaya cikmaktadir.
Blyuk ¢cgunluk yonetici performans @erlemenin ¢aganlarin yanklarinin ortaya
citkarilmasi ve ucret 6demelerinde arveya azal yapmak amaciyla yapikgini
belirtmektedir. Halbuki performans glerleme sadece yapilan yahklarin ortaya
cikariimasi ile kalmamaligletmelerde performansin planlamasini, yarttilmesni
degerlendiriimesini  kapsayan bir performans yonetimstesni kurulmasi
gerekmektekidir. Orgiitsel performansla bireysefqreranslar arasinda gok siki bir
bag kurulmahdir.iKY yoneticilerinden birisi “calanlarimizdan her ay birisini ayin
personeli yapiyoruz ki arada kalan gahimiz olmasin” seklinde demesi
Azerbaycan’daki gletmelerde performans gerleme uygulamalarinin nasil

gerceklatirildi gini gostermektedir.

Ucret yonetimi uygulamalarinin gercefiimesine etki eden Kiiltiirel faktorleri
sordiumuz zaman ucret 6demelerindgiye gore licret 6denmekKY yoneticileri
tarafindan belirtilen en dnemli problem olarakskamza cikmaktadir. Bgekilde bir
durumun olmasinin ger calsanlarda biyik moral bozukiu yarattgl bircok iKY
yoneticisi tarafindan itiraf edilngir. Bir IKY yoneticisinin sozleri bu durumu
acikca ortaya cikarmaktadir. Galmlarimizdan birisi ntfuslu bir adamigle, ona
kimse saat kacta gel, kagta git, bunu yap onu yg@mdyor. Ama her ay Ucretini

dizenli olarak almaktadir.

Isci, isveren ilgkileri (calisanlarin yonetime katiimalari, cgdnlarla yoneticiler
arasindaki igkiler vs. ) ile ilgili kdlturel faktorleri sordgumuz zaman ise
yoneticilerin buyudk ¢cgunlugu bu faktorlerin uygulanmasi icin daha zamana attiy

oldugunu belirtmgtirler. Yanisimdiki uygulamalar iyi dizeyde gédir.

IKY uygulamalarini etkileyen kultirel faktorlerdeorsa ulusal bglam cercevesinde

Azerbaycan'da IKY uygulamalarini etkileyen politik faktorler hakida soru

sorulmutur. Biyiik ¢cgunluk iKY yoneticisi Azerbaycan’da var olan politik istémn

163



tim isletme uygulamalari gibiKY uygulamalarini da olumlu yonde etkilgtiyonde
fikir beyan etmglerdir.

Daha sonra ekonomik faktorlerin (ekonomik istikragenel ekonomik buyime,
piyasalarin yapisi, enflasyon, swékler, krediler vs.) IKY uygulamalarini nasil
etkiledigi sorulmutur. Alinan yanitlarda biyik gonluk iKY yoneticisi ekonomik
gelismeleriniKY uygulamalari tizerinde olumlu yonde etki ygoti belirtmektedir. Bir

IKY yoneticisinin ekonomik gejime hakkindaki dgiincesi ise gagidaki gibidir:

“Ekonomik gelsme bizim IKY uygulamalarimizi olumlu yonde etkilemektedir’.eH
gecen giin daha fazlaci calstirmaktayiz bu ddKY’ne olan ihtiyaci her gecen giin
artirmaktadir.

IKY uygulamalari tzerinde etkili olan sosyal fak#iricercevesindes ikiltird, ke
devam, gi benimseme, disiplin, sorumluluklarini yerine yete, § arkadalari ile
iliskiler, isin gerceklgtiriimesinde paranin ve maddi o6dillerin yeri sorugtar.

Yoneticilerden alinan cevaplar grolltusunda Azerbaycan’da kultard ile ilgili olarak
calsanlarin; §i benimseme konusunda o kadar da istekli olmadiklaundan
kaynaklanacak kise devamlarin da o kadar da iyi diizeyde ol@adizinlerin yuksek
dizeyde oldgu, ise gec kalmalarin ve disiplinsigin yiksek oldgu, sorumluluklarin
yerine yetirilimesinde o kadar da istekli olunnfadis arkadalari ile iliskilerin iyi

dizeyde oldpgu ve paranin ve maddi 6dullerin bgm gerceklgtiriimesinde ¢ok dnemli

oldugu sonuglari ortaya cikstir.

Ulusal balam hakkinda yapilan d@erlendirmelerden sonra son olarak ulusidly
baglami hakkindalKY yoneticilerinin diguinceleri alinmgtir. Ulusal IKY baglami
icerisinde Azerbaycan emek piyasasinin 6zelliklerbu 6zelliklerinlKY uygulamalari
uzerindeki etkisi ve Azerbaycan'da sendikalarinuduu ve §leyisi ve bununiKY
uygulamalari tizerindeki etkisi gerlendirilmistir. IKY yoneticilerinden alinan cevaplar
incelendgi zaman gletmelerin emek piyasasi acisindan c¢ok buyidk prolee
yasamadiklari gorulmektedir. Yoneticiler verdikleri ryflarda cinsiyet, ya egitim
dizeyi bakimindan cahn bulmakta zorlanmadiklarini ama 6zel beceri (digi

islemci) gerektirenglere calsan bulmakta zorlandiklarini belirmektedirler.
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Sendikalarin durumu valeyisi ile ilgili yanitlardan ise Azerbaycan’da buyukgrmluk
isletmelerde sendikalarin olma&di ve calganlarin her hangi bir sendikaya Uye

olmadiklari gorilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu calsmada teorik bakimdan yléan onemli sonuclardan birisi, insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin ulusal diizeydesairdmasinda nasil bir yol izlenebilegiain
sinanmasidir. Bu amagcla hgeyden o6nceiKY uygulamalarinin ulusal diizeyde
argtirlmasinin mang tzerinde durulmgtur. IKY’nin ulusal diizeyde agairiimasinin
mantgl ve insan kaynaklari yonetiminin ulusal dizeydastanimasina ihtiya¢ var mi?
sorusu biziiKY'deki karsilastirmali calsmalara yonlendirmektedir. Bunun igin de
calismanin birinci bélimunde 6nd&Y’ deki karsilastirmall calsmalari ele alinngtir.
Karsilastirmali IKY'nin ortaya ¢iksl ve bu alana katki geamis literatir incelendikten
sonra, kagilastirmali IKY arastirmalarinda ortaya ¢ikan iki gariiKY’de ayrismaci ve
Ortigsmeci gorgler ele alinarak tagilimaya calgiimistir. Bu tartsmalar giginda ulusal
dizeyde IKY uygulamalarinin arggiriimasinin  gerekligi ortaya konulmaya

calisiimistir.

Ortismeci gorgl savunan asairmacilarin farkli  bir Ulkede galirilen IKY
modellerinin (genellikle Amerika’da) ger llkelerde de uygulanabilegei gorisini
savunduklar1 ortaya cikarken, aynaci gorgl savunan agarmacilarin ise farkli
ulkelerdekilKY uygulamalarinin bir birilerine bengmedisi, her llkenin kendine 6zgli
ozellikleri oldugu, bu 6zelliklerinddKY uygulamalarini etkiledii gorisu savunduklari
ortaya cikmgtir. Bu sonuctan hareketléikKY modellerini daha 6nce yapiimagnbir
sekilde, oOrtigmeci gorigu savunaniKY modelleri ve aygmaci gorgi savunaniKyY
modelleri seklinde siniflandiriimgtir. Bu siniflandirmani yaparken modellerin temel
odak noktalari, savunduklari temel iddialari veresel faktorlere/ulusal farkhliklara ne
kadar vurgu yapip yapmaglidikkate alinmgtir. Ortismeci gorigii savunan modellerin
en temel odak noktalanjKY ve orgitsel strateji arasindaki ski ve isletme
paydalarinin cikarlarini maksimize etme ofglu ortaya cikmgtir. Yani bu modellere
gore, IKY orgitsel stratesinin gercekt@ilmesine katki sglayabildigi ve isletme
paydalarinin cikarlarint maksimize edebiidi kadariyla bsarli olmaktadirlar.
Ortismeci gorgl savunardKyY modellerinin savunduklari temel iddia ise bu retherin
birer evrensel recete olduklardir. @@r degisle bu modelleri gejtiren okullar veya
yazarlar bu modelleri diinyanin her yerinde uyguldmaKY uygulamarinin bgarili
olacagini savunmaktadirlar. Oineci gorigu savunan modellerin bir gér 6zellgi ise,
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bu modellerdelKY’'nin gerceklatiriimesinde etkili olan cevresel faktorler ya hite
alinmamakta, yada ele alinsa bile bu faktorldkY uygulamalari tizerindeki etkisi

hakkinda hicbir aciklama yapiimamaktadir.

Ayrismaci gorgi savunariKY modellerinin temel odak noktalari ise, sitk cevresel
faktorlerin (uluslararasi, ulusal, ulusidY faktorlerinin) IKY uygulamalari (zerinde
etikili oldugu ve IKY’nin basari sa&layabilmesi icin bu faktorleri dikkate almasi
gerektgidir. Ayrismaci gorgi savunariKyY modellerinin savunduklari temel iddia ise
belli bir tlkede/bglamda gektirilen (cogunlukla Amerika'da)IKY modellerin ayri

Ulkelerde/bglamlarda farkli sonuglar verebilegidir.

Birinci bolumiin sonraki kisimlarinda éstileci gorgi savunan modellerdeiKY’nin
Eslestirme Modelleri: Michigan ve New York Okullarinsan Kaynaklari Yonetiminin
Harvard Modeli, Guestininsan Kaynaklari Yoénetimi Modeli, Storey'irinsan
Kaynaklari Yonetimi Modeli ve Armstrong’uinsan Kaynaklari Yonetimi Modeli ele
alinarak modeller hakkinda temel bilgiler veritim Ayrismaci gorgl savunan
modellerden ise[KY’nin Avrupa Modeli, Avrupa iKY Uygulamalarini Belirleyen
Faktorler modeli,IKY uygulamalarini belirleyen faktorler modeliKY politika ve
uygulamalarini belirleyen Ikgdamsal faktorler modeli,iKY’'ni analiz etmek igin
karsilastirmall cerceve modeli vEKY’nin Warwick modeli ele alinarak vurgu yapti
temel noktalar hakkinda bilgi verilmeye gdmistir. Son olarak ta farkli tlkelerdé&yY
uygulamalar bgig altinda Japonya, Cin, Kore, Almanyigalya, Fransaingiltere ve
ABD IKY uygulamalari hakkinda bilgi verilerekkY’deki ayrismaci gorgii savunan

modellerin gereklilgi vurgulanmaya ¢cajiimistir.

Calismanin birinci béliuminde elde edilen en 6nemli stand@n biri de aygmaci
gorisu savunan modellerin farkli tlkelerdekkY uygulamalarinin farkli oldgu ve
cevresel faktorlerinKY uygulamalarini etkiledi gorisiinii savundgu olmustur. Bu
gercekten hareketle gtama modelinin aysmaci gorgi savunaniKyY modelleri
icerisinden secilmesinin daha uygun okoa karar verilmitir. Daha sonra ise
calsmanin ikinci boéliuminde awmaci gorgi savunan IKY modellerinden
Azerbaycan’dalKY uygulamalarini argirmaya en uygun model olarak Brewster
modeli secilmgtir. Bu model ele aldgn cevresel ve orgutsel faktérler cercevesinde

Azerbaycan’da IKY uygulamalarini  argirmaya en uygun model olarak
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degerlendirilmistir. Sunu hatirlatmakta yarar vardir ki, bu galtada Azerbaycan’'da
IKY uygulamalarini en iyisekilde deerlendirebilecek bir model argynda olarken
modelin hem belli bgh IKY fonksiyonlarini, hem de bu fonksiyonlar etkitsek

cevresel faktorleri ele almasina dikkat edgtini

Brewster'in (1995)IKY’nin Avrupa Modeli'nin argtirma modeli olarak secilmesinin
bircok sebebi vardir. Bunlardan birincisi; gynaci gorgl savunan modeller icerisinde
en oOnemli modellerden biri olup Ostleci gorgl savunan modellere ve hakim
Amerikan modeline kar, AvrupalKY uygulamalarinin farkl oldgunu savunan ilk ve
kokli modellerden biri olmasidirikinci sebep ise model cevresel faktorleri (g
baglamda (uluslararasi Bam, ulusal bglam ve ulusaliKY baglami olarak) ele alip
her uUc¢ baglam ile orgit stratejisiiKY stratejisi ve IKY uygulamalari arasindaki
etkilesimi analiz etmektedir. Bu modelin uluslararasglaan (Orn. Avrupa Birlgi) da
IKY’ni etkileyen faktorler icerisinde ele almasi Kar tlkeler arasindalKY’deki
benzeme ve ya farklilama eilimlerinin analizine imkan tanimaktadir. Bu modeli
arsstirma modeli olarak segilmesinin birgeir sebebi ise modelin gir modellerden
(Schuler, 1989; Fombrun ve Tichy, 1983; Kochan apdlli, 1984:) farkli olarakKY
uygulamalarini cevresel faktorlereghaolan (b&mli desisken) bir uygulama olarak
desil, cevresel faktorleri 6rgut stratejisiKY stratejisi velKY uygulamalari ile ayni
diizeyde olan faktorler olarak ele almasindadir. Addiisebep ise modelin 6rgutsel
strateji, IKY stratejisi velKY uygulamalari gibi orgiitsel faktérlere de cok geger
vermesi ve bu faktorlerin c¢evresel faktorlerin sikialtinda sekillendigini

vurgulamasidir.

Her bir model gibi bu modelinde eksik taraflari wae bu modelin akiirma modeli
olarak secilmesine bircok et&i yoneltilebilir. Elestirilerden biri, bu model Avrupa
IKY modelidir bu modelle Azerbaycan’dakKY uygulamalari analiz edilebilir mi?
Ama dikkat edilmesi gereken hususlardan biri degvi&ter'in dnce modeli ortaya
koymas! sonra ise AvrupalKY uygulamalarinin genel goérinimind ortaya
cikartmasidir. Modelin eksik yonlerinden biri dee ebldgl cevresel ve o6rgutsel
faktorleri, hangi alt faktorleri kullanarak olcukss hakkinda bilgi sunmamasidir.
Ornezin; modelin ulusal IKY baglami icerisinde ele algi faktorleri (kulturel,
politik/yasal, ekonomik, sosyal sahiplik yapisi )vlangi alt faktorleri kullanarak ve
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nasil Olcilecg hakkinda bilgi sunulamantir. Modelin eksikliklerini gidermek igin
calismanin birinci boluminde ele alinan gynaci ve oOrtémeci goérgl savunan

modeller incelenerek agarma modelimize katkilar ganmstir.

Arastirma modeli secildikten sonra model gtmminda Azerbaycan'daikKyY
uygulamalar dgerlendiriimeye cakilmistir. Yukarida da kisaca bilgi verilgi gibi
aragtirma modeli olarak secilmiBerwster modeli iki taraftan odmaktadir. Modelin bir
tarafindalKY uygulamalarini etkileyen 6rgutsel faktorlere yerilirken, dier tarafinda
da cevresel faktorlere yer verilgtir. Modelin Orgutsel faktorleri gergcevesinde;
isletmelerdekiKY bdélumleri ve uygulamalari, 6rgiitsel stratejiled IKY stratejileri ve
IKY fonksiyonlarinin Azerbaycan'dakisletmelerde nasil gercekkildigi anket

uygulamasi ile incelenstir. Elde edilen sonuclaagidaki gibidir:
> Azerbaycan'dakisletmelerddKY bolimi ve uygulamalari

Azerbaycan’daki sletmelerdeiKY bolumu ile ilgili tim verileri dgerlendirdgimiz
zaman, gletmelerin % 75'den fazlasindéKY bolumlerinin oldgu ortaya cikmtir.
% 50’den fazla gdletmede,iK/personelle ilgilenen bolumin adKY bélumi olarak
adlandiriimaktadir. Bilyiik oranda (%71.6etmedelKY bolimiinde 1-4 arasi ¢ghn
calistirimaktadir. IK sorumlu st diizey yoneticileridKY boélumlerinden ve uzman
olan ds kaynaklardan segmeye ustinlik vermektedirlerstfraa modeli cercevesinde
ele alinanIKY fonksiyonlari Azerbaycan’daki sietmelerin % 60'dan fazlasinda
uygulanmaktadir. Ama yabanci sermaye ile kurglngletmelerle kiyaslanginda, yerli
sermaye ile kurulmuisletmelerde fonksiyonlarin uygulanma yuzdesi dahsiiktiir.
Ayni kasilastirmayi kucuk olcekli gletmelerle buylk 06lgekli sietmeler arasinda
yaptgimiz zaman biyuk olceklglietmelerdelKY fonksiyonlarinin uygulanma oraninin

daha fazla oldgu gorilmektedir.
> Azerbaycan’'daki sletmelerde Orgitsel strateji VEKY stratejisi arasindaki
ili skiler
Azerbaycan’dakisletmelerde Orgutsel strateji M&Y stratejileri arasindaki ikilerde
elde edilen sonuclasagidaki gibidir;
Azerbaycan’daki gletmelerde IKY yoneticilerinin yonetim kurularlinda ve onunla

esdeser kurullarda yer alma orant % 76'dir. Busletmelerde stratejilerin
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olusturulmasinda IKY yoneticilerinin  6nemli bir ortak gibi gorildiiine karet
etmektedir. % 48sletmede isdKY yoneticileri bgindan itibarensletme stratejilerinin
olusturulmasina katilmaktadirlarisletmelerin IKY fonksiyonlari ile ilgili olarak
genellikle yazili olmayan stratejileri mevcuttiKY bolim yoneticileri §ci temini ve
secme, gitim ve gelstirme ve ici, isveren ilgkileri gibi fonksiyonlarda politika ve
stratejilerin olgturulmasinda birincil sorumluluk merkezleridiKY yoneticilerinin son
uc yildaiKY politika ve stratejilerinin belirlenmesindekilime baktgimiz zaman ise,
cogunluk isletme IKY yoneticilerinin roliniin ayni kalgini ve kiciimsenmeyecek

orandagletme de azalg@ini belirttikleri gérulmektedir.
> Azerbaycan'dakisletmelerdeg analizi velK planlama uygulamalari

Is analizi ile ilgili sorulan tim sorulari ve aling@nitlardan ¢ikan sonuca bakniz
zaman Azerbaycan’daksletmelerin % 70’ten fazlasinig analizi yaptgini iddia ettgi
gorulmektedir. Ama etkingianalizi yapanslietmelerde olmasi gerekes tanimlari, §
gerekleri ile ilgili sonuclara balgimiz zaman bu sonuglarin yeterli diizeyde olr@adi
gorulmektedir. Bu sonuclar Azerbaycan'dakieimelerde § analizi yapilsa bile bu
analizin etkin yapilmagini veya § analizi sonucunda ortaya cikmasi gerekgn i

tanimlari ve g gereklerinin olmadini ortaya koymaktadir.

IKP ile ilgili elde edilen tim sonugclari gerlendirdgimiz zaman genel olarak
Azerbaycan’dakigletmelerdeiKP planlama uygulamalarinin yeterli diizeyde olrgadi
ortaya cikmaktadir.iKP planlamasi ile ilgili bu sonuca gelinmesinin agleri;
isletmelerde caganlarin bir sonraki donemde hangi gorevde seahklari ile ilgili
ortalamanin, sletmelerde olmasi gereken insan kaynaklari ildiitgitalamanin velK
planlari ile sletme planlari arasindaki entegrasyon ile ilgitatamalarin d§iik diizeyde
ortaya ¢ikmasi olmgtur. Personel devir hizi ile ilgili ortalamanin W@k olmasi ise
isletmelerin etkiliiKP olan ihtiyacini bir daha ortaya ¢ikarmaktadir.

» Azerbaycan’'dakigletmelerde eleman temini ve se¢gme uygulamalari

Azerbaycan’daki sletmelerde eleman bulma, se¢cme ve wérime uygulamalarini
inceledgimiz zaman genellikle hem yonetici, hem orta kadedmeen de alt kademe
calisanlarin temin edilmesindesletme i¢i kaynaklara ustunltuk/oncelik verdikleri

gorilmektedir. Isletme ds1 kaynaklardan eleman temin ederken ise ust kademe
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yoneticilerini Universite mezunlari icerisinden s@syal glar aracilgl ile temin etmeye
ustunluk verdikleri, orta kademe ve alt kademesaalarinin temin edilmesinde ise en

fazla internet ilanlarindan yararlandiklari gorUkieslir.

Azerbaycan’dakigletmelerde eleman se¢cme uygulamalarini incgleulz zaman ise,
calisanlarin buyuk bir oranda yapilan mulakatlarla veeyemidir tarafindan secilip
isletmeye alindiklari gorilmektedir. YlUzde % 65'deazlad kletmede ise secilen

calisanlar uyum gitimine tabii tutulmamaktadirlar.

» Azerbaycan’'dakigletmelerde insan kaynaklari ggiime uygulamalari (@&tim

ve kariyer yonetimi)

Azerbaycan’dakisletmelerde gitim ve gelstirme uygulamalari ile ilgili sonuclar bir
batin olarak dgerlendirdgimiz zaman gitim planlamasi ile ilgili olarak; @tim
ihtiyaclarinin donemsel olarak %58.6letme belirlendiini belirtmektedir. Egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde en ¢ok yoneticilardgelen tekliflerin dnemli oldgu
belirtiimektedir.isletmeler gitim ve gelstirmeye nigin ihtiyac duyuyorsunuz sorusuna
egitim ve gelstirmeye mevzuat gegeihtiya¢c duyulmaktadir yaniti alingtir. Egitimin
yurutulmesi ile ilgili sonuglara balgimiz zaman isesibagl egitim yontemlerinin ve
sinif egitimlerinin en c¢ok kullanilan yodntemler olgu gorilmektedir. Eitimin

deserlemesi ile ilgili sonuclar ise tatminkar dizeyakgildir.

Kariyer yonetimi ile ilgili sonuglara balgimiz zamangletmelerin % 50’sinden fazlasi
kariyer ybnetim sistemine sahip ofglinu belirtmektedirler. Ama kariyerde ytikselme
kriterleri herkes tarafindan bilinip bilinmeglj calisanlarin kariyer planlari ile ilgili
Onerilerinin dikkate alinip alinmagl ile ilgili, kariyerde yikselmenin c¢agknin
performansina kg olup olmadg ile ilgili ve kariyerde yikselmenin sahip olunan
tecrtibeye gore olup olmagina dair ortalamalar gik dizeyde ortaya cikgtir. Bunun

anlami kariyer yonetimi uygulamalarinin bircok kdaweksiklikleri oldgudur.
» Azerbaycan’'dakisietmelerde performans gerleme uygulamalari

Performans dgerleme ile ilgili sonuclara balgmiz zaman % 70'den fazlgletme
performans dgerleme sistemine sahip olglunu belirtmektedir. Ama cahlnlarin
orgutsel amaclari gercektemek icin performanslarinin planlanip planlanngdie

ilgili sonuclara bak@iimiz zaman sadece %3gletme calganlarin performanslarinin
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planlanip kendilerine bildirilgiini belirtmektedir. Dger sonuclara bakgimiz zaman
isletmelerin buyudk c¢gunlugunun calganlarin bilgi ve becerilerindeki eksiklikleri
gidermek icin performans derlemeye ihtiyac duydiunu gortulmektedir. Bu
isletmelerde performans gerleme sisteminin oldiunu ancak bu performans
degerleme sisteminin sadece gadelemeye girlik verdigini ortaya c¢ikarmaktadir. Bu
sonug bireysel performans-orgutsel performankigdinin distik bir ortalama ile ortaya

cikmasinda da kendini gostermektedir.

Azerbaycan’'daki gletmelerde kullanilan performans ggleme yontemleri incelengli
zaman Azerbaycan’dakjletmelerin 360 derece veya takim bazli performasgerdeme
sistemlerindense, klasik performans geldeme yontemlerine Ustinluk verdikleri
gorulmektedir. Azerbaycan’'daksletmeler performans @erleme sonuclarini kariyer
yonetiminde de mi, yoksa ucret glarin da mi kullandiklari ile ilgi sorulan sorulara
elde edilen cevaplara bakimiz zaman ise, ortalama @lerinin cok digik dizeyde
oldugu gorilmektedir. Bu sonuclar performangedeme sonuclarinin etkili bgekilde

kullanilmadgini ortaya c¢ikarmaktadir.
» Azerbaycan’'dakigletmelerde Ucret ve 6deme uygulamalari

Arastirmada Ucret yonetimi ile ilgili bu sorularin sémasinin amaci tcret sisteminin ne
derece etkin oldkunu ortaya ¢ikarmaktir. Bu amacagmeak icin éncelikle bu sorularin
kendi aralarinda anlamli bir butinluk eiurup olygturmadgini gérmek icin faktor
analizi yapilmgtir. Yapilan faktor analizi (Varimax yontemi) somuncla, bttin sorularin
varyansin % 68.71'ni aciklayarak ve .68’in Uzeriaeo6r yiku ile tek bir faktor altinda
toplandgl goralmitidr. Bu sonucgtan hareketle sorularinin tamaminiitmatik
ortalamasi alinarak g@erlendirme tek bir boyuta gére yapikim. Bu boyuta, aritmetik
ortalamanin yuksek derece algcaurumunda etkin Gcret yonetiminin v@rha saret
edecginden “Ucret yonetiminde etkinlik” adi verilgtir. Elde edilen ortalamalari
inceledgimiz zaman Azerbaycan’dak§letmelerin toplamina gkin aritmetik ortalama
degeri 3.10 olarak orta diizeyde ortaya cigimni Bu sonugc Ucret yonetiminde etkigih
orta dizeyde oldiunu ortaya koymaktadir. Standart sapmged@in de cok yiksek
olmamasi (.84) dalimda homojen bir @limin oldugunu gostermektedir.
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» Azerbaycan’'dakigletmelerdesgci, isveren ilgkileri ve iletisim

Bu calsmada §ci, isveren ilgkileri ve iletisim ile ilgili ele alinan ve incelmge calsilan
konular; calsanlarin yonetim sidrecine katilimi, sendikalara likati ve yoOneticilerle
calisanlar arasindaki ilegim sekilleri olmustur.

Azerbaycan’daki gletmelerde cajanlarin yonetim sdrecine katilimi icin hangi
yontemlerin uygulangq ile ilgili sonuglara bakfimiz zaman %44 sletme
calisanlarinin yonetim sdrecine katilimi ile ilgili heangi bir uygulama yoktur. %89
isletme ise duzenli olarak personel memnuniyet ankggulamadiini belirtmektedir.
Isletme stratejilerinin olgturulmasinda hangi grup cgdnlardan yazili bilgi alingi ile
ilgili sonuclara bak@imiz zaman % 62slletmenin yoneticilerden, % 1%letmenin ise
alt kademe cajanlardan bilgi aldi ortaya cikmaktadir. Cahnlarin sendikalara
katilim orani ile ilgili sonuglara balgimiz zaman ise agarmaya katilan % 72letme
sendika yoktur yanitini vergtir. Calsanlara yoneticiler arasindaki ilgtn sekilleri iki
acidan dgerlendirilmistir. ilk olarak yoneticilerin caganlarla iletsimde kullandiklari
yontemler ile ilgili sonuclara d@nilmis, bu yontemler arasindan galnlarla direkt
sozlu iletsim yonteminin @irhik gosterdgi sonucu ortaya cikmgiir. Calsanlarin
yoneticileri ile iletsimde ise direkt Ustleri ile gosine en ¢ok kullanilan ilefim sekli
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Calismanin son olarak, agiarma modelinin ¢evresel faktorleri ¢cercevesindeitianan
ve IKY yoneticilerine yapilan milakatlar aragliile argtirma modelinde yer alan
cevresel faktorlerin Azerbaycan’d&Y uygulamalari Uzerindeki etkisi tagtimistir.

Yapilan milakat sonucu elde edilen bilgilea@adaki gibidir.

Arastirma modeli olarak secilmiBerwster modelinin ¢evresel faktorleri icerisinitle
yeri IKY uygulamalarini etkileyen Uluslararasigiem almaktadir. Yapilan mulakatta
da ilk amag AzerbaycaiiKY uygulamalarini etkileyen uluslararasi faktorleelirlemek
olmustur. Bu amacla yoneticileriKY uygulamalarini gercekigirirken hangi ulkelerin
IKY uygulamalarini 6rnek aldiklari sorulgtur. 36 IKY yoneticisinden 26 tanesi
Turkiye'deki IKY uygulamalari ile ilgili gel§meleri takip ettiklerini ve 6rnek olarak bu
uygulamalari aldiklarini, 5 tanesi Rusya’ddKlY uygulamalarini 6rnek aldiklarini, 5
tanesi de Avrupa (Ozellikle de Almanya) lkelerinlKY uygulamalarini 6rnek
aldiklarini belirtmgtirler. Bir sonraki soruda ise yoneticileli€Y uygulamalari ile ilgili
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her hangi bir llkeden dagmanlik hizmeti alip almadiklari sorulgtur. 18 iKY
yoneticisi hala da Turkiye dammanlk firmalarindan dagmanhk hizmeti almakta
olduklarini, 5 yonetici daha once Turkiye dagmanlik firmalarindan hizmet aldiklarini,
2 yonetici ise Rusya firmalari ile cgtiklarini, 2 yonetici de Avrupa kékenli firmalarin
Azerbaycan temsilciliklerinden damanlik hizmeti aldiklarini belirtngiir. Diger 9
yonetici ise dagmanlik hizmeti almadiklarini ama yabanci Ulkeleeigim almis

uzmanlardan yararlandiklarini belirgtiler.

Uluslararasi bglam ile ilgili bu deserlendirmelerden sonra Azerbaycan'ddkiY
uygulamalarini etkileyen ulusal gliam hakkinda sorular sorulgtur. Ulusal bglam ile
ilgili ilk soru, Azerbaycan’daKY uygulamalarini etkileyen kultirel faktorler nedér
ve bu faktorledKY uygulamalarini nasil etkilemektedir olgtur. Tabii ki ulusal kiiltiir
dediimiz zaman en dnemli konulardan birisi bu faktoalnfaktorleri nelerdir? bu alt
faktorler nasil olctlecek? vd. bircok soru yoretilir. Nitekim literatirde ulusal
kultar ile ilgili yapilan caitli arastirmalar yer almaktadir. Orgs, Hosftede (1991;
2001) farkli Glkelerin ybnetici ve caanlarinin tutum ve davragiarinda farkliliklar
oldugunu ortaya koymaktadir. Hofstede birazda ileri gettektltirel faktorlerin 6rgut
icerisindeki faktorlerden de (yacinsiyet, meslek) daha cok gamlarin tutum ve
davranglarindaki farkliliklari agiklayabilgiini savunmaktadirilk olarak o kultirin
dort 6nemli boyutta farkhlik gosterglni (Bireyselcilik/kolektivist, Gl¢ mesafesi,
Belirsizlikten kaginma ve Ereklik/Bilik) ortaya koymuytur. Daha sonra ise Hofstede
besinci boyutu da ilave etrgiir. Bu boyut Konflgyls dinamizmidir (uzun ve kisa
doneme odaklanma). Bea bir grup vyazar ise, kultiri sagidaki sekilde
tanimlamaktadir. Her hangi bir ulusun kultird, wime ve IKY uygulamalar
uzerindeki etkisini o ulusun temel glerinde, tutumlarinda, inanglarinda ve insan
davranglarinda gosterebilir. Kultir teknoloji transferiniydnetici davrarglarini,
yonetici ideolojilerini hatta devlet ves idinyasi ilgkilerini de etkileyebilir. Kultlr
insanlarin dglinme tarzlarina ve davraharina etki etmektedir (Hodgets ve Luthans,
1994; Kundu, 2001). Kultar ile ilgili yapilan atamalarin ve tanimlarin sayisini
arttirabiliriz. Yapilan mulakatta ise 6zellikle kiit ile ilgili faktort her hangi bir kaliba
veya argtirmaya gore dél bizzat IKY yoneticilerinin kendi dgiindikleri tarzda ifade

ede bilmeleri icinjKY uygulamalarinizi etkileyen ulusal kultir faktér nelerdir ve bu
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faktorler IKY uygulamalarinizi nasil etkilemektedigeklinde sorulmstur. IKY
yoneticilerinin ¢agitli IKY fonksiyonlari ile ilgili distinceleri aagidaki gibidir:

> Is analizi hakkindaKY yoneticilerinin ne d§lindiguni verilen mulakat yanitlari
cercevesinde gerlendirdgimiz  zaman Azerbaycan’'daki sletmelerin  IKY
yoneticilerinin § analizi fonksiyonu hakkinda yeterince bilgiye galoimadiklari
ortaya cikmaktadir. Hatta yapilan milakatlarda 1 bBZY yoneticilerinin i
analizininiKY fonksiyonu olmadiini sdylemesi ve bizi yaglisoru soruyoruz diye
uyarmasi bunun gok somut bir Opdir.

> Insan kaynaklari planlamasini etkileyen kiiltireltdalere baktgimiz zaman ise,
yapilan milakatlar cercevesinde Azerbaycani#t&y yoneticilerinin buyik bir
belirsizlik icerisinde faaliyet gosterdikleri goniektedir. Bu birgok IKY
yoneticisinin “yarin benim bile burada olup olmasg@&en belli desil seklindeki”

beyanlar tasdiklemektedir.

» Eleman bulma, secme ve yeatleme uygulamalarinizi kilttrel faktorler nasil
etkilemektedir sordgumuz zaman birgok IKY ydneticisinin isminin bile
kullaniimamasinin istemesi bu alandaki durumun Igostergesidir. IKY
yoneticilerinden biri midurin o kadar targdvar ki, bizim s¢i aramamiz icin 6zel
bir caba gerekmemektedifs olsa da, olmasa daei almak mecburiyetindeyiz
seklindeki ifadesi eleman bulma, secme ve wéirnme uygulamalarinda sosyal
aglarin ne kadar énemli olgunun bir gostergesidiisletmenizde personel segme
nasil gerceklgiriliyor sorusuna ise blyuk oranda yodnetici mudiarar veriyor
yanitini vermgtir. Bu sonu¢ yapilan anket uygulamasindaki somuga bulyuk

oranda desteklemektedir.

> IKY yoneticilerine gitim ve gelitirme faaliyetlerini etkileyen kilttrel faktorler
nelerdir sordgumuz zaman @tim ihtiyaclarinin belirlenmesinde problemler
yasandgl bircok yonetici tarafindan belirtilngtir. Bir IKY yoneticisinin gitime
mudurler ve yakinlari gidegeklindeki ifadesi, 6zellikle sletme dgi egitimlerde
egitim ihtiyaclarindan daha c¢ok st kademeye yakinlionemli oldgunu ortaya
cikarmaktadir. IKY yoneticilerinin kariyer yonetimi uygulamalarinetkileyen
kalturel faktorler hakkindaki diincelerini incelediimiz zaman, kariyer konusunda
uzun donemli her hangi bir uygulamanin yapilaBadiistincesinin girlik
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kazandgl gorulmektedir. Bu da insan kaynaklari planlamgulgmalarinda oldiu
gibi IKY yoneticilerinin belirsizlik icerisinde faaliyegdsterdikleri sonucunu bir

daha ortaya cikarmaktadir.

» Performans dgrleme fonksiyonuna gelince bu fonksiyonun gidedgha c¢ok
isletme tarafindan kullanilgh yapilan anket uygulamasi sonucu da ortaya gtkmi
Ama IKY yoneticileri ile yapilan mulakatlarda bu fonkeiyun ne amagla yapilg
ve sonuclarinin kullanmassamasinda problemler gendg1 ortaya cikmaktadir.
Blyuk ¢cgzunluk yonetici performans @erlemenin ¢afanlarin yanklarinin ortaya
cikarilmasi ve ucret 6demelerinde aneya azal yapmak amaciyla yapikgini
belirtmektedir. Halbuki performans glerleme sadece yapilan yahklarin ortaya
ctkarilmasi ile kalmamaligletmelerde performansin planlamasini, yarutilmesni
degerlendiriimesini  kapsayan bir performans yonetimstesni kurulmasi
gerekmektekidir. Orgutsel performansla bireysefqreranslar arasinda ok siki bir
bag kurulmahdir.iKY yoneticilerinden birisi “calanlarimizdan her ay birisini ayin
personeli yapiyoruz ki arada kalan gahimiz olmasin” seklinde demesi
Azerbaycan’daki gletmelerde performans gerleme uygulamalarinin nasil

gerceklatirildi gini gostermektedir.

> Ucret yonetimi uygulamalarinin gerceftieimesine etki eden kiiltirel faktorleri
sordiumuz zaman ucret 6demelerindgiye gore licret 6denmekKY yoneticileri
tarafindan belirtilen en dnemli problem olarakskamza cikmaktadir. Bgekilde bir
durumun olmasinin ger calsanlarda biyik moral bozukiu yarattgl bircok iKY
yoneticisi tarafindan itiraf edilrglir. Bir IKY yoneticisinin sozleri bu durumu
acikca ortaya cikarmaktadir. Galmlarimizdan birisi ntfuslu bir adamigle, ona
kimse saat kacta gel, kacta git, bunu yap onu yg@mdyor. Ama her ay Ucretini

dizenli olarak almaktadir.

> Isci, isveren ilkkileri (calisanlarin yonetime katilmalari, cgdnlarla yoneticiler
arasindaki igkiler vs. ) ile ilgili kdlturel faktorleri sordgumuz zaman ise
yoneticilerin buyudk ¢gunlugu bu faktorlerin uygulanmasi icin daha zamana atiy
oldugunu belirtmgtirler. Yanisimdiki uygulamalar iyi dizeyde gédir.

IKY uygulamalarini etkileyen kultiirel faktorlerdeorsa ulusal bglam cercevesinde
Azerbaycan'da IKY uygulamalarini etkileyen politik faktorler hakida soru
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sorulmutur. Biyiik ¢cgunluk iKY yoneticisi Azerbaycan’da var olan politik istémn
tim isletme uygulamalari gibiKY uygulamalarini da olumlu yonde etkilgtiyonde

fikir beyan etmglerdir.

Daha sonra ekonomik faktorlerin (ekonomik istikragenel ekonomik buyime,
piyasalarin yapisi, enflasyon, stiler, krediler vs.) IKY uygulamalarini nasil
etkiledigi sorulmutur. Alinan yanitlarda biyik gonluk IKY yoneticisi ekonomik
gelismeleriniKY uygulamalari tizerinde olumlu yonde etki yapt belirtmektedir. Bir
IKY yoneticisinin ekonomik gejime hakkindaki dgiincesi ise gagidaki gibidir:

“Ekonomik gelime bizim IKY uygulamalarimizi olumlu yénde etkilemektedir” eH
gecen giin daha fazlaci calstirmaktayiz bu ddKY’ne olan ihtiyaci her gecen giin

artirmaktadir.

IKY uygulamalari tzerinde etkili olan sosyal fak#iricercevesindes ikiltird, ke
devam, gi benimseme, disiplin, sorumluluklarini yerine yete, & arkadalari ile
iliskiler, isin gerceklgtiriimesinde paranin ve maddi o6dillerin yeri sorugtar.
Yoneticilerden alinan cevaplar gholtusunda Azerbaycan’da ganlarin § kaltart ile
ilgili olarak calsanlarin; §i benimseme konusunda o kadar da istekli olmadiklar
bundan kaynaklanacak liei devamlarin da o kadar da iyi diizeyde ol@adizinlerin
yuksek dizeyde oldw, ise gec kalmalarin ve disiplinsigin yuksek oldgu,
sorumluluklarin yerine yetiriimesinde o kadar deeki olunmadgl, is arkadalar ile
cok iyi iligkilerin iyi dizeyde oldgu ve paranin ve maddi odullerin bigin
gerceklgtiriimesinde ¢cok 6nemli oldtu sonuglari ortaya ¢ikmtir.

Ulusal baglam hakkinda yapilan gerlendirmelerden sonra son olarak ulu$igy
baglami hakkindalKY yoneticilerinin digunceleri alinmgtir. Ulusal IKY baglami
icerisinde Azerbaycan emek piyasasinin 6zellikterbu 6zellikleriniKY uygulamalari
uzerindeki etkisi ve Azerbaycan'da sendikalarinuduu ve §leyisi ve bununiKY
uygulamalari tizerindeki etkisi gerlendirilmistir. IKY yoneticilerinden alinan cevaplar
incelendgi zaman gletmelerin emek piyasasi acisindan c¢ok buyidk prolee
yasamadiklari gorulmektedir. Yoneticiler verdikleri ryflarda cinsiyet, ya egitim
dizeyi bakimindan cahn bulmakta zorlanmadiklarini ama 6zel beceri (digi

islemci) gerektirenglere ¢alsan bulmakta zorlandiklarini belirmektedirler.
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Sendikalarin durumu valeyisi ile ilgili yanitlardan ise Azerbaycan’da buyukgrmluk
isletmelerde sendikalarin olma&di ve calganlarin her hangi bir sendikaya Uye

olmadiklari gorilmektedir.

178



KAYNAKCA

ACAR A. (2007), Kamu Sektorinde Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi,
http://www basbakanlik.gov.tr/docs/igh/AHMET/ACAR (05.04.2010).

AHMADOV F. (2010), Azerbaycan'in Rekabet Gicu: TOWS ve Elmas Modelli B
Coziimleme, Yayinlanmamy Doktora Tezi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimle

Enstitusu.

ALDEMIR C., Ataol A. ve Gonil B. (2001)Jnsan Kaynaklari Yonetimi, Baris Yayinlari
Fakulteler Kitapevijzmir.

ALIYEV M. ve H. Hemidov (2002)insan Resurslarininidare Edilmesi, Nurlan Yayinevi,
Baka.

AKTAN C., lInsan Kaynaklarinin  Gelistirilmesinde Kariyer  YOnetimi,
http://www canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/kariyer.htm (25.03.10).

ANDERSEN J., Cour, C. la, Svendsen, L.K., Kiel, ®amp M. ve Larsen, H.H. (1993),
Denmark. In C. Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart ve Holden (eds.)The

European Human Resource Management Guidé,ondon: Academic Press.

ANTONY P.W., Perrewe, P.L. ve M.K. Kacmar (1996trategic Human Resource
Management Dryden Press, U.S.A.

ARKIN A. (1992a), At Work in Powerhouse of Europe: Personnel Managenmd in
Germany, Personnel Management, 24 (2), 32-35.

ARKIN A. (1992b), The Land of Social Welfare: Personnel Managementi Denmark,
Personnel Management, 24 (3), 33-35.

ARGON T. ve Altay E. (2004)insan kaynaklari Yonetimi, Nobel Yayini, No: 614, Ankara.

ARAS N. O. (2010), Azerbaycan Ekonomisi ve Dongim  Sireci,
http://www.osmannuriarascom/akademik-1.do¢05. 04. 2011.

AYCAN Z. (2001),Human Resource Management in Turkey Current Issuesnd Future
Challenges,International Journal of Manpower, Vol. 22 No. B, @52—-260.

179



AYCAN Z., Kanungo, R.N., Mendonca, M., YU, K., Ded| J., STAHL, G. ve Khursid, A.
(2000).Impact of culture on human resource management praices: a ten-country
comparison, Applied Psychology: An International Review, Vd9 No. 1, pp. 192-
220.

AYKAC B. (1999), insan Kaynaklari Yonetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik

Planlanmasi,Nobel Yayin D&itim, Ankara.

AYTAC S. Kariyer Planlamasi, http//iktisatuludag.edu.tr/dergi/l/aytac/serpil.html
(11.04.10).

BALL G. (1992), The Spartan Profession: Personnel Management in Geee, Personnel
Management, 24 (9), 40-44.

BARUTCUGIL 1. (2004);Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, Kariyer yayinlari istanbul.

BAYAT B. (2003), 21. Yuzyll Endistri iliskileri Sisteminin Yeni Yonelimi; Insan
Kaynaklart  YoOnetimi  (Tarihsel  Gelisimi ve  Modelleri),  Calsma
Ekonomisi ve Endustri Iliskileri-Segme Yazilar, (Ed.)
E.Tuncay Kaplan ve Bulent Bayat, Gazi UniversitesB.F. Yayini, Ankara, ss. 151-
199.

BAYRAKTAROGLU S. (2001) Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi: Isyerinde Ogrenme
Boyutu, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildir, 1.U. Isletme Fakiiltesi
Arastirma ve Yardim Vakfi Yayinlaristanbul.

BAYRAKTAROGLU S. (2002),Stratejik Olan ve Olmayan insan Kaynaklari Yonetimi,
Beta Yayinlarifstanbul.

BAYSAL A. C. (1992),Calisma Yasamindainsan Avciol Yay. NO:225jstanbul.

BAX H. E., The Strategic Labor Allocation Process: a Model ofStrategic HRM,
http://som.eldoc.ub.rug.nl/FILES/reports/themeA/2@2A24/02A24 .pdf (10.08.2010).

BEAMOUNT P. B. (1991),The US Human Resource Management Literature: A Raew.
In Salaman G. (ed.Human Resource Strategies,Milton Keynes: The Open
University.

180



BEER M., S., Lawrance, P.R., Quinn D.M., ve R.E.alidh (1984),Human Resource
Management,New York: The Free Press.

BEGIN P. J. (1992)Comparative Human Resource Management: a systems perspectjve
The International Journal of Human Resource Managen3:3, pp. 379-408.

BEVERLY S. ve S. Springer, (1990Human Resource Management in the U.S.” Human
Resource Management: An International Comparisongdited by Rudiger IEPER,
Berlin: Walter de Gruyter.

BESSE D. (1992)Finding a New Raison D’etre: Personnel Managementni France,
Personnel Management, 24 (8), 40-43.

BILGIN L., Tas¢i D., Kasnicioglu D., Benligiray S. ve Z. Tonus (2007psan Kaynaklari
Yonetimi, T.C. Anadolu Universitesi Yayini No:1747, Egiiir.

BINGOL D. (2006)insan Kaynaklari Yonetimi, Arikan Basim Dgitim, istanbul.

BOURNOIS F. (1993)France, In C. Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart veHolden
(eds.) The European Human Resource Management Guidel.ondon: Academic

Press.

BOXALL F. P. (1992), Strategic Human Resource Management: Beginning of &lew

Theoretical Sophistication?, Human Resource Management Journal, 2: 69-70.

BOXALL P. (1995), Building The Theory of Comparative HRM, Human Resouce
Management Journal,Vol 5, Issue 5, pp.5-17.

BRABET J. (1993)Repenser La Gestion des Ressources Humaines?, GastiEconomica,
Paris.

BRATTON J. ve J. Gold (1991Kluman Resource Management: Theory and Practice,
Macmillan Press LTD, London.

BREWSTER C. ve F. Bournois, (1991 uman Resource Management: A European
Perspective Personnel Review, Vol.20, No. 6, pp.4-13.

BREWSTER C. ve H.H. Larson (199Behavior in Europe: Evidence from 10 Countries,
Int. Journal Behavior: 3(3):409-434.

181



BREWSTER C. (1993) (a)Developing a “European” Model of Human Resource
Management, The International Journal of Human Resource Managemd:4, pp.
765-784.

BREWSTER C. veS. Tyson (1993) (b))nternational Comparison in Behavior, London:

Pitman.

BREWSTER C., Hegewisch, A. ve J.T. Lockhart (1998), The United Kingdom of Great
Britain and Northern Ireland , In C. Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart ve L.
Holden (eds.)The European Human Resource Management Guidelondon:

Academic Press.

BREWSTER C. ve A. Hegemish, (199%plicy and Practice in European Human Resource
Management, The Price Waterhouse Survey, London.

BREWSTER C. (1995)Towards a European Model of Human Resource Managemég
Journal of International Business Studies, Vol.2&1.

BREWSTER C., Tregaskis O., Hegewisch A. ve L. Mayh896), Comparative Human
Resource Management: A Review and an ExamplelThe Int. Journal of Human
Resource Management, 7:3.

BREWSTER C., Mayrhofer, W., ve M. Morley (2004juman Resource Management in
Europe: Evidence of ConvergenceElsevier Limited, Oxford, London.

BREWSTER C. (2007),Comparative HRM: European views and perspectives The
International Journal of Human Resource Managenmi@ib, pp. 769- 787.

BRUNSTAIN I. (1995), Human Resource Management in Western EuropeWalter de
Gruyter, Berlin.

BUDHWAR P. S. (1998)Evaluating Levels of Strategic Integration and Deviepment of
HRM in the UK, Personnel Review, Vol. 29, No.2, pp.141-161.

BUDHWAR P. S. ve R. P. Sparrow (2002)) Integrative Framework For Understanding
Cross-National Human Resource Management PracticesHuman Resource
Management Review 12, 377-403.

182



BUDHWAR P. S. ve Y. Debrah (2001Rethinking Comparative and Cross-National
Human Resource Managementint. J. of Human Resource Management 12:3.

BUDHWAR P. S. ve Y. A. Debrah (2001jjuman Resource Management in Developing
Countries, Routledge, NY and Canada.

BUDHWAR P. S. (2004),Managing Human Resource Management in Asia-Pasifjc
Routledge, NY and Canada.

BUELENS M., De Clerqg, J., Graeve B. D. ve K. Varugmden (1993)Belgium, In C.
Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart ve L. Holdgls.) The European Human

Resource Management Guidel.ondon: Academic Press.

CAMUFFO A. ve Costa, G., (1993ptrategic Human Resource Management- Italian Style
Sloan Management Review, 34 (2), 59-67.

CANMAN D. (2000),insan kaynaklari Yonetimi, Yarg! Yayinevi, Ankara.

CAN H., Akgun A. veS. Kavuncuba (2001),Kamu ve Ozel Kesimdeinsan Kaynaklari
Yonetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara.

CAPLAN J. (1992),It's the Climate That Counts: Personnel Managementin Italy,
Personnel Management, 24 (4), 32-35.

CEFERZADEI. (2001),“Esasli inkisaf illeri”, igtisadiyyat, 18 Oktyabr-1 Noyabr.

CERDIN J. ve J. PERETTI (2001),rends and Emerging Values in Human Resource
Management in France,International Journal of Manpower, Vol. 22, No.pp,. 216-
225.

COOKE L. Fang (2005)HRM, Work ve Employment in China, Routledge, U.S.A. and

Canada.

COOPER J. ve G. Giacomello (1998aly, In C. Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart ve L.
Holden (eds.)The European Human Resource Management Guidel.ondon:
Academic Press.

183



CONRAD P. ve Pieper, R. (199®Human Resource Management in the Federal Republic
of Germany, In R. Pieper (ed.) Human Resource Management: Warriational

comparison, Berlin: de Gruyter.

COSKUN R. (2009),Tiirkiye’de insan Kaynaklari Yonetiminin Alani: iKY Ders Kitaplari
Uzerinden Bir Tartisma, 17. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Osnaang

Universitesi, Eskiehir.

CHILD J. (1994),Management in China in the Age of Reform,Cambridge: Cambridge

University Press.

CHILD J.D. (1981),Culture, Contingency and Capitalism in the Cross-n@onal Study of
Organization. In: Cummings, Research in Organization BehavioG&enwich, CT:
JAIl Publishers.

CUNNINGHAM X. Li ve C. ROWLEY (2008),The development of Chinese small and
medium enterprises and human resource management: Aeview, Asia Pacific

Journal of Human Resources, 46(3).

CAKIR E. A. (1999),Human Resources Management in International ContextWith
Special Reference to the UK, Spain and TurkeyMarmara Universitesi Avrupa

Toplulugu Enstitlsa.

CAKIR E. A. (2001),American and European Models of Human Resource Margement:
which one is more suitable for the Turkish case™Marmara Journal of European
Studies, Vol. 9, No. 1, pp. 155-175.

CAKIR E. A. (2001), Human Resource Management in International Context With
Special Reference to the UK, Spain and TurkeyJnpublished PhD. Thesis, European

Community Institute, Marmara University, Istanbul.

CETIN C. (1999),insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelistiriimesi, BETA Yay: No0938,

Isatanbul.
DANISMAN A. (2008), Tiirkiye’de insan Kaynaklari Yonetimi, Nobel Kitapevi, Adana.

DEBROUX P. (2003), Human Resource Management in Japan: Changes and

Uncertainties, Asgate Publishing Company, England.

184



DEMIRCIOGLU M. (2003),Sorularla Yeni Is Yasas) 1.T.O Yayinlari istanbul.

DELERY E. J. ve H. D. DOTY (1996Modes of Theorizing in Strategic Human Resource
Management: Test of Universalistic, Contingency and Configurational
Performance Predictions,Academy of Management Journal, 39 (4): 802-835.

DOMSCH E. M. ve T. Lidokhover (2007} uman Resource Management in Russia,
Ashgate, England.

DUNPHY D. (1987), Convergence/Divergence: a Temporal Review of the panese
Enterprise and its ManagementAcademy Management Review, 11 (3): 445-459.

EBERWEIN W. ve J. Tholen (1993EFuro-manager or splendid isolation? An Anglo
German Comparison,Berlin: de Gruyter.

ENGLAND G.W. ve R. Lee (1974)The Relationship Between Managerial Values and
Managerial Success in the US, Japan, India and Austlia, J. Appl Psychol, 59 (4):
411-4109.

ERDOGAN 1. (1990),Personel Seciminde Miilakat Tekniklerj Beta Yayinlarijstanbul.

ERDOGAN 1. (1990) (b), isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik isletme iktisadi
Enstitlist Yayinlarijstanbul.

ERTURK M. (2011)insan Kaynaklari Yonetimi, Beta Yayinlari, Yayin No: 238istanbul.

EYYUBOV M. (2001), “Bazar Iqgtisadiyyatina Kecid ve Senaye Kompleksi’"Mesveret,
No0:7(43), Oktyabr .

FERECOV R. (2005),insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Dgerleme ve

Uygulama, iktisat Universitesi Yayin Evi, Bakil.
FERIK F. (2002),insan Kaynaklarinin Gelisim Siireci,
http://www.insankaynaklari.com/bireyler/makale/ileligimsureci.asp (05.03.2011)

FILELLA J. ve C. Soler (1993)Spain, In C. Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart ve L.
Holden (eds.)The European Human Resource Management Guidel.ondon:

Academic Press.

185



FINDIKCI 1. (2002),insan Kaynaklari Y6netimi, Alfa Basim Yayin Dgitim, istanbul.

FILELLA J., (1992),Waiting to Join The Mainstream: Personnel Managemenin Spain,
Personnel Management, 24 (7), 28-31.

FOMBRUN C. J., Tichy, N.M. ve M.A., Devanna (19848frategic Human Resource
Management,New York: Wiley.

GAUGLER E. ve Wiltz, S. (1993%;ermany, In C. Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart ve
L. Holden (eds.)The European Human Resource Management Guide,.ondon:

Academic Press.
GENNARD J. ve G. Judge (2003ndustrial Relations, CIPD, London.

GIARDINI A., Kabst R. ve M. Miller-Caman (200HiRM in German Business System: A
Review, Management Review, Vol. 16, Issue 1.

GOODERMAN N.P., Nordhaug, O. ve K. Rindgal (199®stitutional and Rational
Determinants of Organizational Practices: Human Resurce Management in
European Firms, Administrative Science Quarterly, Vol. 44, Nopp. 507-531.

GOK S. (2006)21. Yiizylldainsan Kaynaklari Yonetimi, Beta Basim Yayim Ciatim A.S.
Yayin No: 1626stanbul.

GROTE D. (2002),The Performance Appraisal Question and Answer BookA Survival
Guide For Managers,Amacom Boks, U.S.A.

GUEST D. (1987)Human Resource Management and Industrial Relations,Journal of

Management Studies 24:5.

GUEST D. (1991) Personnel Management: The End of Orthodoxy? British Journal of
Industrial Relations, 29:2, 1007-80.

GUEST D. (1997),Human Resource Management and Performance: A Revievand

Research Agendalnternational Journal of Human Resource Managen8er263-76.

GUNNINGLE P., (1993)Jreland, In C. Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart veHalden
(eds.) The European Human Resource Management Guidel.ondon: Academic

Press.

186



GUNTER K. S. ve B. Ingmar (2006Handbook of Research in International Human
Resource ManagementEdward Elgar Publishing Inc. Brewster ChriSpmparing

HRM polices and practices across geographical borde

HANSEN F. (1999)Currents in Compensation and Benefits Reviewyol. 31, No. 3, pp. 6-
14.

HANNAWAY C. (1992), Why Irish Firms Are Smiling: Personnel Management n
Ireland, Personnel Management24 (5), 38-41.

HARRIS H., Brewster C. ve P. Sparrow (2003), In&tional Human Resource Management,
CIPD Publishing.

HENDRY C. ve A. Petiggrew (1990Human resource management: an agenda fort the

1990’s,The Inter. Journal of Human Resource Management,Md), 7-43.

HESENOV R. (2001), “Azerbaycanin liqgtisadi inkisaf Paradigmasi ve Igtisadi
Tehlukesizlik Konsepsiyasinin Secimi”’Mesveret Billteni, No:7(43), Baki.

HILB M. ve S. Wittman, (1993)Switzerland. In C. Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart ve
L. Holden (eds.)The European Human Resource Management Guide,ondon:

Academic Press.

HINTERHUBER H. H. ve M. Stumpf (1990Human Resource Management in ItalyJn R.
Pieper (ed.Human Resource Management: An International Comparson, Berlin:
de Gruyter.

HOOGENDOORN J. (1992New Priorities for Dutch HRM: Personnel Managementin
Holland, Personnel Management, 24 (12), 42-46.

HOOGENDOORN J., Van der Wal, T. H. ve Spitsbaard,W. (1993), Holland, In C.
Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart ve L. Holdeus.) The European Human
Resource Management Guidel.ondon: Academic Press.

HOFSTEDE H. G. (1980; 1984 ulture’s Consequence: International Differences in
Work Related Values,Beverly Hills: Sage.

187



HOFSTEDE H. G. (1983),The Cultural Relativity of Organizational Practices and
Theories, The Journal of International Studies, Vol. 14, [pSpecial Issue on Cross-

Cultural Management, pp. 75-89.

HUANG T. (2001), The Effects of Linkage Between Business and Human eRource
Management Strategies,Personnel Review, Vol. 30, No. 2, pp.132-151.

http://www.hrmguide.net/hrm/chapl/chl-links3.htr.(0.2009).
http://www. 5Smworld.com (08.04.2010)
http://www.insanbul.net/kitap/icindekiler.ntm(11.2910).
http://www.gencbilim.com (11.04.2010).
http://www.career.sabanciuniv.edu/?Menu/Kariyerpési.html (15.04.2010).
http:// www.ktu.edu.tr/kariyer.php (16.04.2010).
http://www.erpakademi.com. ( 21.12.09)

http://www.donusumkonagi.net. (07.06.10)

http://www.egitisim.gen.tr. (09.12.09)
http://www.ikyworld.com/iky/ikys.ppt (17.11.2010).
http://www.ikademi.com. (20.01.2010).
http://www.iyiodev.com/Odevincele.Asp?ID=2675&Ko(28.02.2009).
http://aofinsankaynaklariyonetimi.wordpress.coni.Q4. 2010).
http://www.sunakademi.com. (20.01.2010).
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php2401 (26.07.2010).
http://som.eldoc.ub.rug.nl/FILES/reports/themeA/2@2A24/02A24.pdf (10.08.2010).

ISKENDER M. ve H. Kitapci (2003),Degisim, Donusim ve Diinya Ekonomisine
Entegrasyon Sirecinde Azerbaycan EkonomisiTurk Dinyasiisletme Fakiiltesi
Yayinlari: 001, Baki.

188



ISTANBUL Universitei isletme Fakiiltesi (2005)Granfield Uluslararasi Stratejik Insan
Kaynaklari Yonetimi Ara stirmasi, Tirkiye Raporujstanbul.

ISHIDA H. (1986), Transferability of Japanese Human Resource Managené Abroad,
Human Resource Management, Vol. 25, No 1, pp. TIB-1

IVO M. A. (2006), Best perspectives to Human Resource Managememfrican Center for

community and development, Africa.

IVANCEVICH J. M. ve W. F. Gluek (1983)foundations of Personel/Human Resource
Management,Business Publications, Inc, Texas.

JAKSON T. (2007),International Human Resources Management: A Cross-Qltural
Approach, Sage Publications Ltd. London.

KAYNAK T. (1996), Insan Kaynaklari Planlamasi,Alfa basin Yayin Dgitim, istanbul.

KAYNAK T., Adal Z., Ataayl., Uyargil C., Sadullah O., Acar A. C., Ozcelik Oindar G. ve
R. Uluhan (2000),insan Kaynaklari Yonetimi, I.UIFII.E.AY.V. Yay. No:7,
Istanbul.

KLATT A.L., Murdick G. R. ve E. F. Schuster (1983juman Resourch Management
Published By A Bell & Howell Company, London.

KOCHAN T., Bezrukova K., Ely R., Jackson S., Jo&hiKaren J., Jonathan L., David L., ve
T. David (2003),The Effects Of Diversity On Business Performance: &oort Of
The Diversity Research Network,Human Resource Management, Vol. 42, No. 1, pp.
3-21.

KONRAD M. A. ve D. Jonh (2001)}uman Resource Management Trends in The USA:
Challenges in The Midst Of Prosperity,International Journal of Manpower, Vol. 2,
No. 3, pp. 269-278.

KORDONSKY S. (1992)Pressure Groups in the Social Structure of Reformig Society,

Communist Econ Transform, 4 (1):85-95.

LANGE K. ve JONHSON, P. (1993Norway, In C. Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart ve
L. Holden (eds.)The European Human Resource Management Guide,.ondon:

Academic Press.

189



LAURENT A. (1983), The Cultural Diversity of Western Management Concepon,
International Studies Management Organization, 3-3G.

LAWRENCE P. (1993),Human Resource Management in Germany,|n S. Tyson, P.
Lawrance, P. Poirson, L. Manzolini ve C. S. Vineer(eds), Human Resource

Management in Europe: Strategic Issues and Casdspndon: Kogan Page.

LEGGE K. (1989),Human Resource Management: a Critical Analysesin J. Storey (ed.)

New perspectives on Human Resource Managementohoitbutledge.

LENGNICK-HALL, C. ve Lengnick-Hall, M. (1988), Strategic Human Resource
Management: a Review of the Literature and a Propa=d Typology, Academy of

Management Review, Vol. 13, pp.77-94.

LINCOLN J R., Olson J. ve M. Hanada (197&ultural Effects on Organizational
Structures: The Case of Japanese in the United St,American Social Review, 43:
819-847.

LOOSEMORE M., Dainty A. ve H. Lingard (2003l Juman Resource Management in
Construction Projects Strategic and Operational Appoaches,Spon Press, London.

LUO Y. ve S. H. PARK (2001)Strategic Alignment and Performance of Market-Seekig
MNCs in China, Strategic Management Journal, 22 (2): 141-155.

MANZOLINI L.,(1993), Environmental Dynamics and the Organizational Innowation
Process: Implications for Human Resource Managemenih Italy, In S. Tyson, P.
Lawrance, P. Poirson, L. Manzolini and C. S. Virteefeds), Human Resource
Management in Europe: Strategic Issues and Casdspndon: Kogan Page.

MENDES P., (1992)A Product of the Countries History: Personnel Managment in
Portugal, Personnel Management, 24 (6), 40-43.

McGAUGHEY L. Sara ve Helen De Cieri (1999Reassessment of Convergence and
Divergence Dynamics: Implications for International HRM, The International

Journal of Human Resource Management, 10:2, 235-250

190



MURRAY V.V., Jain C.H. ve J.R. Adams (1975, Framework for the Comparative
Analysis of Personnel Administration, The academy of management review 1, pp. 47-
57.

MULLER M. (1999),Human Resource Management under Intuitional Constrants: The

Case of GermanyBritish Journal of Management, Vol. 10, pp.31-44.

NOE A. R. (1999),insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi, CETIN, Canan (Cev.), Beta
Yayim Dagsitim A.S, Yayin No 938]stanbul.

NOON M. (1992) Human Resource Management: A map, Model or TheoryReassessing
Human Resource Management, Edited By P. Blyton ve P. Turnbull, Sage

Publications.

NKOMO S. M. (1980),Stage Three in Personnel Administration: StrategicHuman

Resource ManagementPersonnel, 57: 189-202.

OGAN S. (1996),Bagimsizliginin Onuncu Yilinda Azerbaycan Ekonomisi ve Tirkiyeile
Ekonomik Tliskileri, Turkiye-Azerbaycan Ekonomikiliskilerinin Gelistirilmesi
KonferansiJAV-TIKA, (basili teblg), Bakii.

ORHAN K. (2010), Amerika Birlesik Devletlerinde ve Avrupa’da Insan Kaynaklari
Yonetimi  Yaklasimlarinin Bir Kar silastirilmasi: Avrupali Insan Kaynaklar
Yaklasimi Mumkin Mudur?, Ege Akademik Baki 10 (1), 271-301.

OZAKMAN S. Y. (1995), insan Kaynaklari Yonetimi ve Bir Model Onerisi, Yonetim,

Isletme velktisadi Enstitusi Dergist, U.

OZDEMIR Y. (2010),Tirkiyede IKY Anlayisinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma:
iSO 500 Orni, Yayinlanmarmy Doktora Tezi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimle

Enstitusu.

OzGUR E. (2007)Japonya’da Omiir Boyu istihdam,
http://www.stratejikboyut.com/yazi/japonyada-omuyh-istihdam (27.07.2010).

PAPALEXANDRIS N., (1991)A Comparative Study of Human Resource Management in
Selected Greek and Foreign-Owned Subsidiaries in @ece,In C. Brewster ve S.

191



Tyson (eds)nternational Comparison in Human Resource Managemet, London:

Pitman.

PFEFFER J. (1994 ompetitive Advantage Trough People: Unleashing th€ower of the
Work Force, Boston: Harvard Business School Press.

PIEPER R. (1990)Human Resource Management: An International Comparson, de
Gruyter, Berlin.

POIRSON P. (1993)The Characteristics of Human Resource Management ifrrance, In
S. Tyson, P. Lawrance, P. Poirson, L. Manzolini@eS. Vincente (eds), Human

Resource Management in Europe: Strategic Issue€asels, London: Kogan Page.

POOLE M. (1986),Industrial Relations: Origins and Patterns of National Diversity,

Routledge, London.

POOL M. (1990),Human Resource Management in International Perspente, The
International Journal of Human Resource Manageméok, 1, Issue 1. Routledge,

London.

POOLE M. (1999)Human Resource Management Critical Perspectives oBusiness and

Management,Routledge, London.

PORTER G. ve J. W. TANSKY (1999kxpatriate Success May Depend on a Learning
Orientation: Considerations For Selection and Trainng, Human Resource
Management, 38 (1): 47-60.

RODRIGUEZ J. (1991)Spanish CustomsPersonnel Management, 23 (4), 23.

ROWLEY C. (1998)Human Resource Management in Asia Pacific Region: @vergence

Questioned,Frank Cass and Co. Ltd., London.

ROJOT J. (1990)Human Resource Management in France|n R. Pieper (ed.) Human

Resource Management: An International comparisenjB de Gruyter.

ROWLEY C. ve J. Benson (200Z}pnvergence and Divergence in Asian Human Resource

Management,California Management Review vol: 44, no. 2.

192



ROWLEY C., B. Jonh ve M. Warner (2004)pwards an Asian Model of Human Resource
Management? A Comparative Analysis of China, Japarand South Korea, The

International Journal of Human Resource Manageniém, 917-933.

SABUNCUOGLU Z. (1988), Personel Yonetimi, 5. baski, Teknografik Matbaacilik $.

Istanbul.

SADULLAH O., Uyargil C., Acar A. C., Ozcelik O. Ave D. Gonen (1998)Insan
Kaynaklari Yonetimi, 1.U. Isletme Fakiiltesijsletme Iktisadi Enstitiisii Ardirma ve

Yardim Vakfi Yayini Istanbul.

SANTOS F. C. (2000)integration of HRM and Competetive Priorities of Manufacturing
Strategy, International Journal of Oprations & Production Mgament, Vol. 20, No.5,
pp. 610-628.

SALAMAN G., Storey, J. ve J. Billsberry (2005trategic Human Resource Management:
Theory and Practice, The Open University-Sage Publications, U.S.A.

SAKO M. (1997),“Forces for Homogeneity and Diversity in Japanesendustrial System”,
Japanese Labor and Management in Transition,(Ed. Sako M. and H. Sato),
Routledge, London.

SELCUK H. (2004), Yeni Yuzyillda Azerbaycan’'in Sosyo-Ekonomik Yapisi, Tasam
Yayinlari,Istanbul.

SELCUKLU H. (2005),  Turkiye'de insan Kaynaklari Y onetimi,
http://www.inisiyatif.net/document/22.asp. (07.0202).

SELS A. (1992)The Rule of Pragmatism in a Diverse Culture: Persomel Management in

Belgium, Personnel management, 24 (11), 46-52.

SCHOLZ C. ve H. Bohm (2008)luman Resource Management in Europe; Imperative
Analysis and Contextual UnderstandingRoutledge, U.S.A. and Canada.

SCHULER S. R. ve S. E. Jackson (198zinking Competitive Strategies with Human
Resource Management PracticesThe Academy of Management Executive, Vol. 1,
No. 3, pp. 207-219.

193



SINGH S. (2006),Human Resource and Managerial Development,Global Vision
Publishing House, India.

SIMON M. (2006), Human Resource Management in Europe,Druck und Binding,
Germany.

SIKULA A. F. ve J. F. Mckenna (1990Rersonel and Human Resource Management.
Robert E. Krieger Publishing Company, Florida.

SHEEHAN C. (2005)A Model for HRM Strategic Entegration, Personnel Review, Vol. 34,
No.2, pp.192-2009.

SKINNER J. R. (1976)Technological Determinism: A Critique of Convergene Theory,
Cambridge University Press, Comparative StudieSaaiety and History, Vol. 18, No.
11 pp- 2'27.

SODERSTROM M. (1993)Personnel Management in Sweden: an HRM Role Struggl

for Survival, Personnel Management 25 (6), 28-33.

SODERSTROM M. ve S. Syren (199%weden,In C. Brewster, A. Hegewisch, J.T. Lockhart
ve L. Holden (eds.The European Human Resource Management Guidd,ondon:

Academic Press.

SPARROW P. ve J. Hiltrop (1994 uropean Human Resource Management in Transition,

Prentice Hall, London.

SPARROW P., Schuler R. ve S. Jackson (199@hnvergence or Divergence: Human
Resource Practice and Policies for Competitive Advdage Worldwide”, Int Jour.
Behavior (1):167-99.

SPARROW R. P. (1995)Towards a Dynamic and Comparative Model Of European
Human Resource Management: An Extended Reviewlhe Int. Journal of Human

Resource Management, 6:4, pp. 935-953.

STAEHLE W. ve F. Schirmer (1992),ower-Level and Middle-Level Managers as The
Recipients and Actors In Human Resource Managemeninternational Studies of
Management and Organization, 22 (1), 67-89.

194



STOREY J. (1992a)Developments in The Management of Human ResourcesAn
Analytical Review, Oxford: Basil Blackwell.

STOREY J. (1992b)YDevelopments in the Management of Human Recoursdgdanagement
Research News, Vol. 11 Iss: 1/2, pp.27 — 27.

STOREY J. (1995)Human Resource Management: Still Marching On Or Marching
Out?, Human Resource Management A Critical Text,Edited By Jonh Storey ,

Routledge Publishing, London.

SUMER C.,insan Kaynaklar Etkinli gi Olarak Orgiitsel Kariyer Planlama ve Gelistirme,
http://www.sosyalhizmetuzmani.org/kariyerplanlantanh(25.10.10).

TANOVA C. ve H. Karadal (2004)urumsal Strateji ile Insan Kaynaklari Politikalari
arasindaki Iliski, D.E.UL.1.B.F. Dergisi, Cilt 19, Sayi 2, 123-136.

TAYEB H. M. (2005), International Human Resource Management: A Multinaional

Company PerspectiveOxford Press, U.S.A.

TAS A. (2007),Tiirk Yonetim Tarzi (Orgutlenme, Sahiplik, insan Kaynaklari ve Stratejik
Yonetim Boyutlariyla), Yayimlanmamy Doktora Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitusu.

TERPSTRA D. E. ve E. J. Rozell (1993Jhe Relationship of Staffing Practices to
Organizational Level Measures of PerformancePersonnel Psychology, Vol. 46, pp.
27-48.

TICHY N.M., Fombrun, C.J. ve M. A. Devanna (1983frategic Human Resource

Management,Sloan Management Review, 24:47-61.

TOWERS B. (1992), The Handbook of Human Resource ManagemengPublished by

Blackwell Business, Oxford. London.

TORTOPN., Aykac B., Ozer M. Ave H. Yayman (2007)insan Kaynaklari Yé&netimi,
Nobel Yayin D&itim, Ankara.

TYSON S. (1993)Human Resource Management in the United Kingdomln S. Tyson, P.
Lawrance, P. Poirson, L. Manzolini ve C. S. Vineer(eds),Human Resource

Management in Europe: Strategic Issues and Casdspndon: Kogan Page.

195



UCKAN B. ve D. Kgnicigslu (2004),Endustri Tliskileri, T. C. Anadolu Universitesi Yayini
No: 1573, Eslgehir.

UGUR A. (2003),insan Kaynakar! Yonetimi, Sakarya Kitabevi, Sakarya.

UZUN T. (2005),insan Kaynaklari Yénetimi'nde Etkin Bir Yontem: Kari yer Planlamasi,
http://wwwisgucorg/arc_view.php. (25.03.10).

VERMA A. (1995),Employee Involvement in the Workplace Gunderson, M. ve A. Ponak,
(ed.), Research in Personnel and Human Resourcaddarent, New Haven, CT: JAI

Press.

VINCENTE C. S. (1993)Human Resource Management in Spain: Strategic Issagthe
Economic and Social Framework|n S. Tyson, P. Lawrance, P. Poirson, L. Manzolini
ve C. S. Vincente (edsHuman Resource Management in Europe: Strategic Issues and

Cases, London: Kogan Page.
YALCIN S. (1991),Personel Yonetimi,i.U Isletme Fakultesi Yayinistanbul.

YILDIZ B. (2002), Personel Yonetiminden Insan Sermayesi Yonetimine Gegj

www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/igrgonel.asp (04.05.2011).

WARNER M. (2003),Culture and Management in Asia, Routledge Curzon, London and
New York.

WARNER M. (2003),China’s HRM revisited: a step-wise path to convergece?, Asia

Pacific Business Review, 9:4, 15-31.

WAGNER A. J. (1994) Participation’s Effects on Performance and  Satisfction: A
Reconsideration of Research EvidenceéAcademy of Management Review, 19: 312-
330.

WERNER S. (2007)Managing Human Resources in North AmericaRoutledge, USA and

Canada.

WEVER S. K. (1995)Human Resource Management and Organizational Stratges in
German and US Owned CompaniesThe International Journal of Human Resource
Management, Vol. 6, Issue 3, 606-625.

196



WEBBER H. R. (1969),“Convergence or Divergence?”, Columbia Journal of World
Business, 4 (3): 75-83.

WRIGHT P.M., McMahan, G. C., McCormick, B. ve ShamWw. S. (1998)Strategy, Core
Competence and HR Involvement As Determinants of HREffectiveness and

Refinery Performance,Human Resource Management, Vol. 37, No. 1, pp97-2

YILDIZ G. ve Balaban O. (2006)is Degerleme ve Ucret Yonetimi, Sakarya Kitap Evi,
Sakarya.

ZHU J. C. (2005)Human Resource Management in ChinaRoutledge Curzon, U.S.A. and

Canada.

197



EKLER:

EK 1. Azerbaycan'daki Isletmelerde Insan Kaynaklari Uygulamalarini
Degerlendirme Anketi (Granet Olgegi)

Sayin, insan Kaynaklarl Yoneticisi bu ankédzerbaycan'daki Isletmelerin Insan
Kaynaklar Yonetim Uygulamalarini Degerlendirmek” amaciyla yapilan doktora tez
calismasinin uygulama kismi i¢in hazirlagtm Sorulara vere@niz dogru ve samimi
cevaplar bu caggmanin d@ru sonuclara ukanasi icin cok dnemlidirKatkilariniz igin
tesekkur ederiz.

ISLETME B ILGILERI:
1. Isletmenizin faaliyette bulundugu sektor:
1 Gida (] Bankaclilik-finans [ Tekstil [ Insaat [ Iletisim ] Diger
2. Isletmenizdeki toplam calsan sayisi:[1 1-9 [1 10-4971 50-249(1 250-499 ] 500+
3. Isletmenizin kag senesinde kurulmstur: [ 1990 6ncesil 1990-2000] 2000 ve

sonrasil
4. TIsletmeniz kurulus sermayesi gagidaki tanimlardan hangisine girer?

"1 Yerli sermaye 1 Yabanci sermaye "1 Diger
5. Isletmeniz kamu kurumu mu, yoksa 6zel kurum mu?

1 Kamu kurumu 1 Ozel kurum
6. Isletmeniz hizmet verdgi veya Uriin sattg piyasanin turii asagidakilerden
hangisidir?
U Yerel [ Ulusal [J Uluslararasi (kogu tlkeler)[] Dinya genelinde

KISISEL BILGILER:
7. Cinsiyetiniz: [1 Kadin 1 Erkek

8. Yasiniz: [115-25 [] 26-35 [ 36-45 [ 46 ve Uzeri

9. Egitim durumunuz: [ ilkokul [J Ortaokul [ Lise [ Lisans [ Yiiksek lisans[]

Doktora
10. Universite mezunu iseniz mezun oldgunuz bolim asagidakilerden hangisidir?
'] iktisatdsletmel ] Milhendislik [ Fen-Edebiyat| Egitim (] Hukuk (] Diger
11. Siz, IKY bolum midirii veya en iist diizeyiKY yoneticisi misiniz?
' Evet "] Hayir
12. Cevabiniz hayirsa ltutfen unvaninizi belirtiniz:
1 Personel uzmani Genel mudir) Mudur yardimceisi! Diger............

13. Kag senedir bu gorevde ca$imaktasiniz? yil 1 Bir yil degil
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INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANI VE UYGULAMALARI:
14. Isletmenizde ayr bir iK/Personel bolimii var mi?(] Evet [1 Hayir

15. isletmenizde ayri bir iK/Personel boliimii yoksa liitfen personelsierini hangi
birimin gerceklestirdi gini yaziniz?
) Muhasebe Uretim  [J Ust yonetim [ Pazarlama [ Diger

16. IKY bolumu varsa, insan kaynaklari/personel ile ilgienen boliimiin adi nedir?
] Personel Bolumil insan Kaynaklari Bolum Diger (Lutfen adini belirtiniz):...

17. insan kaynaklari/personelle ilgilenen boliimde kac ki calismaktadir?

1 Hig yok 1-4 5-9 10-14 15-uzeri
18. Isletmenizde iK'dan sorumlu yonetici asagidaki kaynaklarin hangisinden
seciliyor?

[ IK bolumiinden

(1 IsletmeniziniK uzmanlgi olamayan bgka béliminden

] IK uzmanlgi olan sletme dsi kaynaklardan

[ IK uzmanlgl olmayan §letme dsi kaynaklardan

1 Diger kaynaklardan (lutfen belirtiniz)
19. Asagidaki IKY fonksiyonlarindan hangisi isletmenizde uygulanmaktadir.

(Birden ¢ok seceneksaretleyebilirsiniz)

5) Is analizi ve tasarimi [ 1] 6)Kariyer yonetimi

6) IK planlama [ 1| 7) Ucret yonetimi

[
7) ise alma yerlgtirme [ 1] 8)isci, isveren ilskileri ve iletisim | [ ]
8) Egitim ve gelstirme [1]19Der(.....c..oeevvnnl) []
5) Performans derleme [] [ ]

ORGUTSEL STRATEJI-iIKY STRATEJ iSi ARASINDAK i iLiSKi:

20. Isletmenizde IK’dan sorumlu yonetici isletmenin Gst yonetim kurulunda veya
onunla esdeger kurullarda yer aliyor mu? (1 Evet O Hayir
21. Eger yer almiyorsa, yonetim kurulunda personelle ildi konulardan

kim sorumludur? [ Genel Mudir] Miadir Yardimcisit] Finans Muduriiidari

ve Maliisler Mudurar Diger

22. Asagidaki IKY alanlarinin hangisinde isletmenizin politika ve stratejileri
mevcuttur?

Evet, Evet, yazili  Yoktur  Bilgim

azili olmayan yoktur
A. Is analizi velK planlama 1 2 3 4
B. Isci temini ve segme 1 2 3 4
C. Egitim ve gelitirme 2 3 4
D. Performans dgrleme 1 2 3 4
E. Ucret ve 6demeler 1 2 3 4
F. Isci, isveren ilikileri ve 1 2 3 4
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iletisim

23. 1KY stratejilerinin olu sturulmasinda iK sorumlu yéneticinin katihmi hangi

duzeydedir?

1 Basindan itibaren katilim 1 Dansman olarak
"1 Stratejilerin uygulanmasinda katilimJIK sorumlusuna dagimamaktadir

24. Asagidaki IKY alanlarinda politikalarin belirlenmesinde birinc il sorumluluk

kime aittir?
Yoneticile Yoneticilere iK iK
re (iK bélimiine  bolimil
bolumiune  (ybneticiler ne
danisarak) le
danisarak)

A. Is analizi velK planlamasi 1 2 3 4
B. Is¢i temini ve segcme 1 2 3 4
C. Egitim ve gelstirme 1 2 3 4
D. Performans dirleme 1 2 3 4
E. Ucret ve 6demeler 1 2 3 4
F. Isci, isveren ilikileri ve 1 2 3 4
iletisim

25. Asagidaki 1KY alanlarinda politikalarin belirlenmesinde son 3 yilda iKY

yoneticilerinin rolt nasil degismistir?

Artmi stir Ayni Azalmistir
A. Is analizi velK planlamasi 1 2 3
B. Is¢i temini ve segcme 1 2 3
C. Egitim ve gelstirme 1 2 3
D. Performans dgrleme 1 2 3
E. Ucret ve 6demeler 1 2 3
F. Isci, isveren ilikileri ve iletisim 1 2 3

IS ANAL izZi VE iK PLANLAMA UYGULAMALARI:
26. Isletmenizde donemsel olaraksi analizi yapiliyor mu?

1 Evet Hayir Bilmiyorum

27.Isletmenizin her hangi bir boliminde calstirilacak eleman sayisi
Ozelliklerini nasil belirliyorsunuz?

1 YOneticilerin tecribelerine dayanarak talepgetgci miktarina gore
(] Uretilen trtin miktarina gore

"1 Bolime ayrilan butceye gore

] Is analizi sonuclarina gore

28. Isletmenizde yapilan § analizi ile ilgili, asagidaki ifadelere ne oranda
katillyorsunuz?
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ce|le |[£5
oS | S 25 | § o E
X5 | o s> 1|2 |x2
2|2 |z | & |E2
§E |E | B |f |83
= =1 X
|8 |2g |2 |*2
A. Isletmenizde her kesin gorev, yetki Ve 1 2 3 4 5
sorumluluklari belirgin ve tanimhidir
B. Isletmenizde bir i gerceklgtirmek icin| 1 2 3 4 5
calisanin sahip olmasi gereken 0Ozellikler herkes
tarafindan bilinmektedir
C. Isletmemizde her kes bilgi ve becerilerime 1 2 3 4 5
uygun yerde ¢camaktadir
D. Is analizi sonuclari eleman secme 1 2 3 4 5

uygulamalarina temel ajturmaktadir

Bilmiyorum

katillyorsunuz?

29. Isletmenizde dénemsel olaraK planlamasi yapiliyor mu? 1 Evet [ Hayir [

30. isletmenizde insan kaynaklari planlamasi ile ilgili gagidaki ifadelere ne derece

e|e |ES
@3 |3 25 | E | 2E
X 5 o e > = X
£z |2 |ZE |2 |E8
HEREHEE
X E cxgs % 8 N ¥ B
A. Isletmenizde tum cajanlar bir sonrak] 1 2 3 4 5
dénemde hangi gbrevde galcaklarini
bilmektedir
B. Isletmenizde c¢ajan insan sayisi olmasi 1 2 3 4 5
gereken (ideal) sayidadir
C. Isletmenizde personel devir hizi yiiksektir (pir 1 2 3 4 5
yil icinde kten ayrilanlarin toplam cahanlara
orani)
D. Isletmenizde insan kaynaklar planlagieime| 1 2 3 4 5
planlari ile buttnlgirilmi stir

ELEMAN TEM INi VE SECME UYGULAMALARI:

01 Egitimli - [1 Gengl] Tecrubeli 1 Disiplinli

32.Isletmenizde aagidaki bosalan pozisyonlarin

kaynaklara tstunlik verilmektedir?

1 Diger

Isletme ici kaynaklara

31. Hangi 6zelliklere sahip elemanlarin temin edilmeside zorluk yasiyorsunuz?

doldurulmasinda hangi

Isletme dsi kaynaklara

A. Yonetici 1
B. Orta kademe ¢aln 01
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C. Alt kademe cagan 01 2

33. Isletme disi kaynaklardan asagidaki kategorilerdeki elemanlari temin ederken
hangi yontemlere Ustinlik veriyorsunuz?

Ust kademe Orta kademe Alt kademe

yonetici calisan calisan
A. Ulusal gazetelerde ilan vererek 1 2 3
B. Internet ilanlari aracg ile 1 2 3
C. Universitelerden 1 2 3
D. Sosyal glar (dost, akraba) aragih 1 2 3

ile
34. Calisanlarin  secilme surecinde sletmenizde hangi yodntemlerinden
yararlaniimaktadir?

cle |ES
93 |3 25 | £ | 2E
X O o g == = X c
c=>2 |2 |ZE |2 |E8.
65| |25 |3 |83
X &5 (Q % 8 < ¥ B
A. Isletmenizde tuim cajanlar sinavla 1 2 3 4 5
secilerek ge alinmaktadir
B. Isletmenizde tim cajanlar vyapilan 1 2 3 4 5
mulakatlarla secilereké alinmaktadir
C. Isletmenizde caganlarin secimi genel 1 2 3 4 5
mudur tarafindan yapilmaktadir
D. Isletmenizde cajanlarin secimi bir
komisyon {K mudaria, bolum moadura vs)) 1 2 3 4 5
tarafindan yapiimaktadir
E. Calsanlar ke yerlatirildikten sonra uyum 1 5 3 4 5
(oryantasyon) @timine tabii tutulmaktadir

INSAN KAYNAKLARI GEL _ISTIRME:

35. Isletmenizde 2010 yilinda, sagidaki kategorilerdeki calisanlar kisi basina
ortalama kag gun eitim aldilar?

Bilmiyorum
A. Yoneticiler gln
B. Orta kademe caghnlar gun
C. Alt kademe caganlar gun

36.Isletmenizde calsanlarin egitim intiyaclari sistematik olarak degerlendiriliyor
mu? [] Evet “l Hayir 1 Bilmiyorum

37. isletmenizde &itim ve gelistirme uygulamalari ile ilgili asagidaki ifadelere ne
derece katiliyorsunuz?
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Isletmenizde gitim ihtiyaclari profesyone] 1 2 3 4 5
egitimciler tarafindan belirlenmektedir
Isletmenizde cajanlarin gitim ihtiyaclari| 1 2 3 4 5

yoneticileri tarafindan belirlenmektedir
Isletmenizde dizenli olarak sinifgiemleri | 1 2 3 4 5
yapilmaktadir
Isletmenizde daha ¢ok yonetici gozetiminde i 1 2 3 4 5
basi egitimler yapiimaktadir
Isletmenizde gitim ihtiyaclari performans 1 2 3 4 5

degerleme sonuglarina bakilarak
belirlenmektedir
Isletmenizde gitim ihtiyaclarinin| 1 2 3 4 5

belirlenmesinde calanlardan gelen teklifle
dikkate alinmaktadir

Isletmenizde § disi egitim  yontemleri| 1 2 3 4 5
(konferans, seminer) daha c¢ok tercih
edilmektedir
Isletmenizde gitimler profesyonel gitimciler | 1 2 3 4 5
tarafindan verilmektedir
Isletmenizde Dbilgisayar destekli (internet 1 2 3 4 5
Uzerinden) gitimlere 6ncelik verilmektedir
Isletmeniz personelin bilgi ve becerilerindeki 1 2 3 4 5
eksiklikleri gidermek icin gitime ihtiya¢c duyar

=

Isletmeniz dgisen misteri ihtiyaclarina cevap 1 2 3 4 5
verebilmek igin gitime ihtiya¢ duyar

Isletmeniz  mevzuat gege egitim ve| 1 2 3 4 5
gelistirmeye ihtiya¢ duyar

Isletmenizde donemsel olarak gigmin | 1 2 3 4 5

degerlendiriimesi yapiimaktadir

Isletmenizde gitimin degerlendiriimesi gitim
oncesi ve  sonrasl testler seklinde| 1 2 3 4 5
gerceklgtiriimektedir
Egitimin degerlendiriimesi gitim sonundg 1 2 3 4 5
performans ar§i ile dlctiimektedir

KARIYER YONETIiMI:

38. Isletmenizde kariyer yonetim sitemi var mi?( Evet [0 Hayir [ Bilmiyorum
39. isletmenizde kariyer yonetimi ile ilgili asagidaki ifadelere ne derece
katillyorsunuz?
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= -
95|5 |E2|E |oE
=2 |8 |g=|5 =3
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gE|E |22 |2 | g2
x5 |8 |28|8 |x¢8
X | X 0 o
_ Z c
A. Isletmenizde kariyerde yikselme kriterleri her1 2 3 4 5

kes tarafindan bilinmektedir

N
w
N
ol

B. Isletmemizde caganlarin kariyer planlari ile 1
ilgili dnerileri dikkate alinmaktadir

w
I
ul

C. Kariyer konusunda desteklenmek kuruma olari 2
baglili giniz1 artirmaktadir

D. Isletmemizde kariyerde yikselme galnin ste | 1 2 3 4 5
gOsterdgi performansina gore gercekheektedir

E. Isletmemizde Kkariyerde yiikselme gamin| 1 2 3 4 5
sahip oldgu tecriibeye gore gercekieektedir

F. Isletmemizde kariyerde yiikselmek icin dst1 2 3 4 5
yonetime yakinlik ¢cok énemlidir

PERFORMANS DEGERLEME:

40. Isletmenizde calsanlarin performansini donemsel olarak dgerlendiren

performans degerleme sistemi var mi? ] Evet( ! Hayir [] Bilmiyorum
41. Isletmenizde  orgutsel  amaclarn  gergekigirmek icin  calisanlarin
performansinin ne olmasi gerek#i kendilerine bildirilmi s mi?
1 Evet *1 Hayir 1 Bilmiyorum
42. Sizce gletmenizde performans dgerleme ne amagla yapilmaktadir? Aagidaki

ifadelere ne derece katiliyorsunuz?

Kesinlikle
katilmiyorum
Katilmiyorum

Ne katiliyorum,
W ne katilmiyorum
Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

=
N
N
o1

A. Calsanlarin bilgi ve becerilerdeki
eksiklerini belirlemek icin
B. Kariyerde yikselmeye temelsk@d etmek

=
N
w
SN
(03]

amaciyla
C. Ucret arglarina temel tgkil etmek| 1 2 3 4 5
amaciyla
D. Bireysel performans-6rgutsel performansi 2 3 4 5

ili skisi kurmak amaciyla

43. Isletmenizde aagidaki performans degerleme yontemlerinden hangileri ne
siklikta kullaniimaktadir?

Her Siksik  Bazen Hicbir
zaman zaman
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Performans dgerleme formlari 1 2 3 4
Kiyaslama yontemi 1 2 3 4
Kritik olay yontemi (g6zlem) 1 2 3 4
Yoneticilerden alinan performans 1 2 3 4
gorisleri
360 performans dgerleme yontemi 1 2 3 4
Takim bazli performans derleme 1 2 3 4
Diger 1 2 3 4
44. Isletmenizde  performans  dgerleme  sonugclari hangi  alanlarda
kullaniimaktadir?
r =
o5 g 5 g S o €
x5 5 o > 2 x 2
T2 |2 |2ZE |2 |E8
n E £ g = = 0=
N = x G B A
g |2 |22 |¥ ~
A. Performans dgerlendirme sonuglarn dcret 1 2 3 4 5
yonetiminde 6nemli rol oynamaktadir
B. Performans dgerlendirme sonuglari kariyer 1 2 3 4 5
yonetiminde 6nemli rol oynamaktadir

UCRET YONETIMI:
45. Isletmenizde calsanlarin ticretlerini neye goére belirliyorsunuz?
1 Piyasadaki Ucret duizeyine gore (] Is yerinde gegirdii zamana gore

[ Iste gosterdii performansa gore [ Urettigi Uriin miktarina gore
46. Sizce uyguladginiz Ucret sistemi gletmeniz i¢in en etkin Gcret sistemi midir?(]

Evet[ ] Hayir
47. isletmenizin ticret sistemi ile ilgili syagidaki ifadelere ne derece katiliyorsunuz?
- =
X gl o 99X = | X2
cz2 2> | ZE & |22
8EE 8% = |83
EEREERRRS
A. Isletmenizde kiiye gore dgil ise gore ucret 1 2 3 4 5
odenmektedir
B. Ucret sletmeye nitelikli giiciinii cekme aracidir 1 2 3 4 5
C. Ucret icilerin en 6nemli motivasyon kaygialir 1 2 3 4 5
D. Etkin Ucret sistemi calanlarin yuksek performans 1 2 3 4 5
gostermesine temel gtwrmaktadir
E. Isletmenizde ucretlersidezerleme sonuglarina gore 1 2 3 4 5
O0denmektedir
F. Isletmemizde yuksek performans gosterensaalara| 1 2 3 4 5
daha ¢ok icret ddeniyor
G. Isletmemizde ana lcretle beraber zaman zaman ék | 2 3 4 5
Ucretler de 6deniyor
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ISCIi-iSVEREN iLiSKIiLERI VE iLET iSiM:

48. Calisanlarin yonetim surecine katihmini sglamak icin isletmenizde hangi
uygulamalar yapilmaktadir?

1 Kararlar ¢calanlar veya temsilcileriyle toplanilarak alinir

71 Calsanlara toplantilarda s6z hakki veriliyor ve topimtia alinan kararlara
uyuluyor

[] Isletmemizde caganlar icin 6neri vagikayet kutusu vardir

1 Oneri getiren ¢ajanlar takdir ediliyor ve 6dillendiriliyor

] Isletmemizde caganlarin yonetime katihimi icin herhangi bir uygukayoktur

I DIZEN e e,

49. Isletmenizde diizenli olarak “Personel Memnuniyet” anleti yapiliyor mu?
U Evet [l Hayir

50. Asagidaki calisan gruplarinin  hangilerinden isletme  stratejilerinin
belirlenmesinde resmi olarak bilgi alintyor?

Stratejilerin
belirlenmesinde

A. Yoneticilerden 1
B. Orta kademe caghlnlardan 1
C. Alt kademe caganlardan 1

51. Calisanlarinizin yiizde kagi sendika tyesidir?
(1 Isletmemizde sendika yoktur
11-10% [111-25% [126-50% [151-75% [1 76-100%

52. Isletmenizde  yoneticiler  calsanlarla  iletisimde  hangi  yontemleri
kullanmaktadirlar?

1 Calsanlarla direkt s6zIu 1 Calsanlarla direkt yazili
"1 Sendikalar aracig ile "I1Bilgisayar/elektron posta sistemi
1 Grup gorigmeleri

53. Isletmenizde calsanlar yoneticileri ile iletisimde hangi yontemleri
kullanmaktadirlar?
"1 Direkt Uist yonetimle goiebiliyorlar
1 SendikalarAci komiteleri aracilgi ile iletisim kuruyorlar
1 Grup gorigmelerinde isteklerini dile getiriyorlar
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EK 2: Yan Yapilandiriimi s (Semi-Structured) Mulakat Formu
1. Cinsiyetiniz:[1 Kadin 1 Erkek
2. Yasiniz:[115-25 ] 26-35 (1 36-45 7146 ve Uzeri
3. Egitim durumunuz:] ilkokul [J Ortaokul[] Lise [] Lisans] Yiksek lis'] Doktora
4. Universite mezunu iseniz mezun ofgmuz bolim gagidakilerden hangisidir?
|| Iktisatdsletme ] Miihendislit] Fen-Edebiyat | Egitim [1 Hukuk (] Diger
5. Siz,IKY bolum muduri veya en st dizHgY yoneticisi misiniz?
"] Evet [l Hayir
6. Cevabiniz hayirsa lttfen unvaninizi belirtiniz:
"1Personel uzmaniiGenel midir [IMUdUr yardimcISLIDiger.......c.cooveeeeneee.

7. Kag senedir bu gorevde gahaktasiniz? yil 1Bir yil degil

ULUSLARARASI BA GLAM

1. iKY uygulamalarinizin gergekgrilmesinde hangi tlkeleridKY uygulamalarini

ornek aliyorsunuz?

2. IKY faaliyetlerinizi gerceklgtirirken her hangi bir Ulkenin dagmanlik

firmalarindan dagmanlik hizmeti aliyor musunuz?

ULUSAL BA GLAM

3. SizcelKY uygulamalarinizi § analizi, IKP, eleman bulma ve secmegiten ve
gelistirme, kariyer yonetimi, performans gkrleme, Ucret yonetimi vadi, isveren
ili skileri) etkileyenkailtiirel faktorler nelerdir ve bu faktorleiKY uygulamalarinizi

nasil etkilemektedir?

4. SizceIKY uygulamalarinizi @ analizi, IKP, eleman bulma ve se¢cmegiten ve
gelistirme, kariyer yonetimi, performans ghrleme, Ucret yonetimi vadi, isveren
ili skileri) etkileyen politik faktorler nelerdir ve bu faktorletKY uygulamalarinizi
nasil etkilemektedir?

5. SizcelKY uygulamalarinizi § analizi, IKP, eleman bulma ve secmegiten ve
gelistirme, kariyer yonetimi, performans ghrleme, Ucret yonetimi vadi, isveren
iliskileri) etkileyen ekonomik faktorler (ekonomik istikrar, genel ekonomik
blyime, piyasalarin yapisi, enflasyonsviider, krediler vs.)  nelerdir ve bu

faktorlerIKY uygulamalarinizi nasil etkilemektedir?
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6. SizcelKY uygulamalarinizi § analizi, IKP, eleman bulma ve secmegitan ve
gelistirme, kariyer yonetimi, performans gkrleme, Ucret yonetimi vadi, isveren
ili skileri) etkileyensosyal faktorler(is kultirt, se devam,di benimseme, disiplin,
sorumluluklarini yerine yetirmes arkadalari ile iliskiler, isin gerceklgtiriimesinde
paranin ve maddi éddillerin yeri ) nelerdir ve bktdaler IKY uygulamalarinizi nasil
etkilemektedir?

ULUSAL iKY BA GLAMI

7. Azerbaycan emek piyasasinin Ozelliklerig,yeinsiyet, beceri diizeyi, caina cal

nifus vs. sizidKY uygulamalarinizi nasil etkiliyor?

8. Sendikalarin durumu vesleyisi? Calsanlariniz her hangi bir sendikanin Uyesi
midir? Sendikalar sizifKY politika ve uygulamalarinizin belirlenmesinde kedar

etki yapar?
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