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ELESTIiREL BiR YAKLASIM: iISLETMEDE CALISANLAR BiR “KAYNAK” MI YOKSA BiR
“KIYMET” MIDIiR?

Zeki AKINCI”
Ozet

En modern insan kaynaklar1 yonetimlerini ve en popiiler moda yonetim modellerini uygulayan
isletmelerin krize yenik diigmeleri, insan kaynaklarini ve ydnetimini tartigmaya agmustir. Bu durum, basta
turizm isletmeleri olmak iizere tiim isletmeleri yeni arayislara yonlendirmistir. Insana yatirim yapan ve
insanin en degerli kiymet oldugu bilincine varan igletmelerin belirsizlik ve yogun rekabet ortamlarinda
bagarili olmalari, biiyiik fiziksel sermayeye sahip olan isletmelerin bu siireclerde biiyiikk capta sarsinti
yasamalari, isletmedeki en dnemli sermayenin entelektiiel sermaye yani insan kiymetleri oldugunu ortaya
koymustur. Bu baglamda, isletmelerin insani sadece stratejik bir kaynak olarak degil, ayn1 zamanda stratejik
bir ortak ve kiymet olarak ele almasi ve yonetmesi konusunda politikalar gelistirmesi ve bu fonksiyonun
olumlu ¢agrisim ve algilama yaninda igerigini de yansitmasi gerekmektedir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari, insan Kiymetleri, insan Kiymetleri Y énetimi,

Abstract

It has been led to a discussion of human resources and management that the businesses which are
implementing most modern managements of human resources and most popular fashion models of
management have fallen victim to the crisis. This situation, particularly to tourism businesses of all
businesses led to new searches. That the businesses investing in human and are aware of human’s most
valuable assets are successful in uncertainty and intense competition and the businesses which have got large
physical capital live a major jolt in this process, it has revealed that the most important capital is intellectual
capital or human assets in the businesses. In this context, the businesses must address not only as a strategic
resource, but also as a strategic partner and asset; need to develop and implement policies in this regard. At
the same time also this function must reflect the content with a positive connotation and perception.

Keywords: Human Resources, Human Assets, Human Assets Management
GIiRIiS

Tarihsel yOnetim siireci igerisinde istege bagli veya istem dis1 degisimler ve gelismeler
dogrultusunda personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine bir gegis yasanmustir. Bu gecis dncesi ve
sonrasi siirecte isletmede ¢alisanlar agisindan neyin degisip neyin degismedigi konusunda tartigmalar hala
devam etmektedir.

Kimileri tarafindan isminin diginda higbir seyin degismedigi, isletmede ¢alisanlara karsi eski
uygulamalarin ayni sekilde devam ettigi iddia edilmektedir. Bu iddia sahipleri, isletmelerin ¢aliganlart en
diistik maliyetle calistirtp, onlardan en yiiksek verimi elde etmeyi Ongordiiklerini, kriz siireglerinde
kurtulunmasi gereken en 6nemli maliyet unsuru olarak gordiiklerini belirtmektedirler. Kimileri tarafindan da,
insan kaynaklari yOnetimi anlayisinin igletmede c¢alisanlara i¢ miisteri olarak odaklandigi, calisanlari
isletmenin merkezinde gordiigli savunulmaktadir. Bu goriisii savunanlar c¢alisanlarin, yani insan
kaynaklarmin, orgiitsel amaca ulasmak igin en 6nemli kaynak ve miisteriyi memnun edebilmek i¢in en
onemli ara¢ oldugunu ifade etmektedirler.

Ulkemizde de her ne kadar “insan kaynaklar1” kavramimin geldigi nokta, basladig1 noktadan epeyce
uzun bir yol kat etmis olsa da, diinyada esmekte olan insan kaynaklar riizgarindan etkilenmekten Gteye
gidemeyen, 6zglinlitkten ve yaraticiliktan yoksun, niteliksel olmayan bir degisim siirecidir.

Giinlimiizde insan1 bir kaynak ve bir arag olarak goren zihniyetin yani sira, insan1 kaynak yerine bir
kiymet ve arag¢ yerine bir amag olarak goren yaklagimlar da tartisilmaya baglanmistir.
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Bu ¢aligmanin amaci kuramsal olarak, ¢alisanlar1 bir kaynak olarak mi yoksa bir kiymet olarak mi
yonetmek konusunu tartigmak ve tartismaya agmaktir.

insan Kaynaklar1 Yonetiminden insan Kiymetleri Yonetimine

1929 Diinya Ekonomik Krizi’nin etkisiyle isletmelerde ¢esitli orgiitsel sorunlarin artmasinin bir
sonucu olarak, klasik yonetim diisiincesinin rasyonellik, etkinlik ve diizenlilik kavramlarinin yonetim i¢in
yeterli olmadiginin anlagilmistir. Bu baglamda, insan unsurunun 6rgiit i¢in 6neminin fark edilmesi ile birlikte
ozellikle 19241932 yillar1 arasinda Amerika’daki Western Electric kurulusunun Hawthorne fabrikalarinda 8
yil siliren aragtirmalarin sonuglarinin agiklanmasiyla, organizasyonlarda yeni bir bakis acist gelistirmis,
yonetim yaklagimlarinda insan merkezli anlayiglarin gelismesini saglanmistir. Bu yonetim yaklasiminin bir
sonucu olarak, mutlu ¢alisanlarin mutlu isletmeler yaratacagi goriisiiniin yeterli olmadigi, isletmeleri dis
tehditlere karsi koruyamadigi ortaya ¢ikmistir. Bu iki kapali sistem yaklagiminin olumlu 6zelliklerini analiz
ederek yeni yaklagimlar ortaya koyan ve agik sistem anlayigina sahip olan modern ve post-modern yonetim
yaklagimlar1 da isletmelerin belirsizlik ve kaos ortamlarinda krize girmelerini ve olumsuz etkilenmelerini
engelleyememistir.

Bu baglamda, 2009 yilinda ortaya ¢ikan kiiresel ekonomik kriz, insana ve ¢alisana bakis1 tekrar
tartigmaya agmugstir. Diinya ekonomisindeki eksen kaymasinin en modern insan kaynaklarii gergeklestiren
kurumsallagsmis dev sirketleri de vurmasi, insanin igletmedeki yeri, rolii ve dnemi ile ilgili tartigsmalari
hizlandirmis ve yeni arayislara sevk etmistir.

Sikca ortaya atilan, hizla benimsenip yine yerini hizla yenilerine birakan yonetim teorileri moda
iiriinlere benzetilmekte, ortaya ¢ikis ve benimsenme nedenleri, yayilma modelleri ve uygulanmalar1 “ydnetim
modalar1” literatliriinde sik¢a tartisilmaktadir. Yonetim modalari, yonetim modalarinin degismez genel bir
teorinin olmadig1 durumlarda ortaya ¢ikan, belli bir toplulugun iiyelerince taklit siiregleri ile desteklendigi
gecici akimlar olarak tamimlanmaktadir. Isletmecilik literatiiriinde sik¢a ortaya atilan, gerek akademik
gerekse uygulamacilar arasinda hizla yayilan bu akimlarin bir kismi kalicilagarak teorik gelismeye olanak
saglarken, diger bir kismi hizla yok olmaktadir.

Yoneticilerin bu yonetim modalarini igletmelerinde uygulamak ve uygulatmak istemesinin nedenleri
arasinda, yoneticinin yenilik¢iligi, mevcut tekniklerden duydugu rahatsizlik nedeniyle yenilik pesinde
kosmasi, iist yonetim ve paydaslarin géziinde ilerici, rasyonel ve basari oldugu yoniinde statiisii yaratmaya ya
da mevcut statiisiinii giiglendirmeye ¢alismasi sayilabilir.%/®

Gegicilik boyutu ele alindiginda yonetim modalarinin, igletmelere potansiyel zararlarindan
bahsedilebilecegi gibi literatiire bazen 6nemli yeni kavram ve/veya metodolojiler ekleyebildigi ya da en
azindan ilgilendigi olgu ile ilgili olarak genis bir kitlede farkindalik ve/veya ilgi yarattigi, hedef kitleyi
konuya hassaslastirdigi da goz ard1 edilmemelidir.*

Yeni ydnetim modalarim, “klasik” teorilerden ayiran Szellikler soyle ifade edilmektedir.>/%/" /3%

! Dedeoglu (2008), Yonetim Modalari ve Yonetim Modalari Literatiiriine Yoneltilen Elestiriler, Ege
Akademik Bakis, Cilt 8, No:1, s.36.

2 Abrahamson (1996), Management Fashion, Academy of Management Review, 21, 1, s.254-285.

3 Carson vd. (1999), A Historical Perspective On Fad Adoption And Abandonment Journal of
Management History, 5, 6, 5.320- 333.

* Dedeoglu, 2008, a.g.e, s. 49

> Newel vd.(2001), Management Fads and Fashions, Organization, 8 (February), s.5-15.

® Carson vd.(1999), A Historical Perspective On Fad Adoption And Abandonment Journal of Management
History, 5, 6, 5.320-333.

” Gibson ve Tesone (2001), Management Fads: Emergence, Evolution, and Implications for Managers,
Academy of Management Executive, Nov, 15, 4, s. 122-133.

® Ryan ve Hurley (2004),Have Total Quality Management, Business Process Re-Engineering and the
Learning Organisation been Replaced by Knowledge Management?, The Irish Journal of Management, 25,
1,s.41-55.

% Ogbana ve Harris (2002), “The Performance Implications of Management Fads and Fashions: An Empirical
Study”, Journal of Strategic Marketing, 10, 5.47-68.

19 Miller ve Hartwick(2002), “Spotting Management Fads”, Harvard Business Review, October, s. 26-27
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e  “Yeni” yonetim fikrinin mevcutlardan radikal bir kopus oldugu iddiasina karsin temel teorilerin
tekrar “kesfine” dayanmasi (yeni sise igerisinde eski sarabin sunulmas),

e (Genelde muglak olmasia ragmen) Isletmeleri bekleyen tehlikelere karsi performans artiric girisim
olarak konumlandirilmasi, neyin dogru ya da yanlis oldugu, neler yapilmasi gerektigi gibi normatif
listelere ve regetelere dayanmasi ve bdylelikle kolayca uygulanabilir olarak algilanmasi,

e Tiim isletmeler i¢in genel olarak dogru yaklasim oldugu iddiasi,

e  Donemin ruhuna (Zeitgeist) uygun olmasi

e  Modanin dayandigi temel kavramlarin basit¢e ifade edilmesi, kisaltma sendromuna dayanmasi ve
sloganlara fazlaca yer vermesi (TQM, CRM gibi), bu kisaltmalarin sik¢a yeniden tanimlanmasi
(CRM’in Conversation Relationship Management olarak tanimlanmasi gibi) ve yeni kisaltmalara
yol agmasi (PRM- Partnership Relationship Management gibi)

e  Yonetim gurulari ve modanin taraftarlari tarafindan mesrulastiriimast.

S6zde birgok yonetim gurusu (biiyiik diigtiniir), bilinen bir kavramin 6niine “stratejik” ve sonuna
“yonetim” kavramlarimi ekleyerek hem rekabet ortaminda ve hem de kriz ortamlarinda isletmelerin daha
guclii bir bagisiklik sistemine sahip olacagi fikrini 6ne stirmektedir. Bu arada en kazangli sirketlerin bu
yonetim yaklasimlarini pazarlayan danigmanlik sirketlerinin oldugu da g6z ardi edilmemelidir.

Isletmelerde calisanlar agisindan bu tiir yaklasimlar: ele aldigimizda; 6zellikle 6zde miisteri (dis
miisteri) memnuniyetine odaklanan ama sdzde ¢alisan (i¢ miisteri) memnuniyetine de odaklandig1 ifade
edilen toplam(a) kalite yoOnetimi gibi tepeden dayatilan popiiler yaklagimlarla isletmelerin miisterileri
etkilemek ve pazar paymi artirmak i¢in sadece makyajlandiklart goriilmektedir. Miisterilere (tabii ki dis
miigterilere) “miisteri velinimetimizdir”, “miisteri kaybetmektense para kaybetmeyi tercih ederim” veya
“kosulsuz miisteri memnuniyeti” gibi sloganlara sahip isletmelerin c¢alisanlara bakis acis1 ozellikle kriz
ortamlarinda daha iyi anlasilmaktadir.

Her ne kadar, “en biiyilk sermayemiz insan kaynaklarimizdir.” veya “hepimiz ayni gemideyiz.”
sloganlariyla insan kaynaklarmin Onemine vurgu yapan biiyiik kurumsallagsmis isletmelerin bile kriz
ortamlarinda c¢alisanlarini oncelikle bir maliyet unsuru olarak kapinin 6niine koymaktan g¢ekinmedikleri
bilinmektedir.

Isletmeler igin yiiksek maliyetli, isgiicii ve zaman kaybina neden olan bu tiir iyi giin dostu
yaklagimlarin, kriz Oncesi, ant ve sonrasi siiregler icin igletmelere kagit tizerinde miikemmel ilkeler ve
stratejiler sunan bu tiir yaklasimlar, kriz ortaminda isletme yonetimine krizin nedeni olmayan, buna ragmen
magduru olan ¢alisanlarin isten ¢ikarilmasi diginda herhangi bir ¢6ziim iretemedikleri ve alternatif
sunamadiklari goriilmektedir. Is miikkemmelligi konusunda énemli calismalara imza atan, 1996 yilinda da is
miilkemmelligi alaninda Toplam Kalite Yonetimi anlayisiyla Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM)
tarafindan verilen Avrupa Kalite Biiyiik Odiilii ile ddiillendirilen Tiirkiye’nin lider ve Avrupa’nin yedinci
biiyiik lastik iireticisi olan ve “miisteri mutlulugunu esas alan” BRISA’nin, 2009 Krizi siirecinde &ncelikli
olarak is¢i ¢ikarma yoluna gitmesi 6rnek olarak gosterilmektedir.

Insan Kaynaklari Yonetimi kavraminin kullanilmaya baslandigi son otuz yillik siirecte, “insan
kaynaklar1 yonetimi” isimlendirmesi hep sorgulanir olmustur. "insan” ile “kaynak” kavramlarinin yan yana
kullanim1 ve 6zellikle “kaynak” kavraminin kullanimi ¢ok benimsenmis olmak yerine, daha iyi baska bir
kavram gelistirilemedigi i¢in kullanilmak durumunda kalinmis hissi vermistir. Bu g¢ercevede, kullanilan
kavramlarin diinyay1 ve olaylart nasil algiladigimizi etkiledigini kabul edersek, insani bir kaynak olarak
tanimlamak, insanlar1 bagkalar1 tarafindan kullanilan “para” ve “sermaye” gibi pasif nesneler olarak gérmeye
gotiirebilir. Insan1 bir kaynak yerine “ortak” ve “deger” gibi bir kiymet olarak kabul etmek, insan
kaynaklarmin ruhuna daha uygun bir yaklasimdir. Bu fonksiyonu isimlendirirken bulunacak kavramin,
olumlu ¢agrisim ve algilama yaninda, fonksiyonun igerigini de yansitmas: gozetilmelidir."*

Alaylioglu’na gore (2010), temelinde Bati’daki somiirityle olugan sermaye birikiminin bir sonucu
olarak, “insan kaynagi” kavrami da bu somiirge doneminden kalmusgtir. Kiiresel krizle birlikte her seyin
yeniden yapilandirildigi siirecte, ge¢misin tanimlamalarmimn da isin ruhuna uygun olarak yeniden
tanimlanmas1 ve politikalariin da iiretilmesi gerekmektedir. Insan1 6rgiitsel amaglara ulasmak icin bir arag
olarak goren insani sadece stratejik bir kaynak olarak goren insan kaynaklari yonetimi anlayist yerine,

1 Erdogmus (2010)http://blog.trmuhabbetim.com/ekonomi/insan-kaynak-mi-kiymet-mi- tartismasi / Erigim—
24.01.2011
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oOrglitsel amaglara ulagmada arag olarak gordiigii calisanlart mutlu ve motive etme amacini da giiden insan
kiymetleri yonetimini koymak daha olumlu bir gelisme olarak nitelendirilebilir. "2

Isletmede calisanlar1 sadece “hepimiz aym gemideyiz.” slogani ile motive ve mutlu etmek miimkiin
degildir. Onemli olan aym gemide aym giivertede birlikte olabilmektir. Yoneticiler birinci sinif
kompartimanda yasarken, ¢alisanlar t¢iinci simif kompartimanda yagsamaya mahkim edilirse, geminin
istenilen zamanda istenilen limana varmasim beklemek hayalden oteye gidemez. Ornek olarak verecek
olursak, yoneticiler misafirlerle ayni salonda ala cart olarak yemek yerken, ¢aliganlar yani stratejik ortaginiz,
yani en degerli kaynaginiz, ayri bir salonda tabldot usulilyle yemek yiyorsa, motive olamaz. Eger
calisanlariniz, “hanimefendi ve beyefendilere hizmet sunan hanimefendi ve beyefendiler” ise, onlarin da
yoneticiler gibi aym kalitede ve cesitlilikte yemekleri yemesini saglamak gerekmektedir. Bu baglamda,
calisanlar kendilerine de en az yoneticiler kadar deger verildigini, 6nemsendikleri duygusuna sahip
olmalidirlar.

Calisanlar1 sadece onemli bir kaynak olarak goren yaklasim yerine, onlar1 bir varlik nedeni ve
degerli bir kiymet olarak goren yaklagimda ¢aligan memnuniyetini maksimize etmek i¢in asagidaki ii¢ alana
yogunlasmak gerekmektedir. Bunlar:*®

. Calisanlarda, “degisim” konusunda katilim ve kararliligi artirmak,

. Calisanlarin is siireglerindeki “verimlilik” ve “karliligi” artirmak amaciyla entelektiiel
katma deger tiretmesini saglamak,

. Calisanlarin etkililigini arttirmak.

Isletmede calisanlar kiymetli bir girdi (iiretim faktorii) oldugu gibi, aym zamanda kiymetli ¢iktilar:
saglayan en dnemli unsurlardan biridir. Isletme verimi, miisteri memnuniyeti ve elde edilen kar gibi ¢iktilar1
saglayan calisanlar, popiiler yonetim modellerinde stratejik ortak olarak gosterilmektedir. O halde stratejik
ortak ve paydas olarak karin elde edilmesinde dnemli bir rol oynayan g¢alisanlar elde edilen kardan da pay
almalidirlar.

Bu baglamda, ¢alisanlarin sadece bir kaynak degil, ayn1 zamanda bir kiymet oldugu olgusunu
isletmelerde olusturabilmek ve calisanlara hissettirebilmek igin;

e En iistten en altta tiim ¢alisanlarin se¢iminde, ise aliminda ve kariyer planlamasinda insan kiymetleri
yonetimi politikalari olusturmak ve uygulamak,

e Gergek anlamda calisanlar stratejik ortak yapmak, sadece isletmenin zararma degil karina da ortak
etmek,

e (Calisanlar1 gelisimi ve degisimi yaratacak entelektiiel sermaye olarak gormek ve degerlendirmek,

e (Calisanlant siirekli degisen ve gelisen i¢ ve dis c¢evre kosullarina karsi siirekli degistirmek ve
gelistirmek i¢in egitime tabi tutmak,

e (Calisanlarin sadece etkin (isi dogru yapan) degil, ayn1 zamanda etkili(dogru isi yapan) kisiler
olmasini saglamak,

e (Calisanlarin katma deger yaratan kararlar iiretmesini ve vermesini saglayacak sistemler ve
politikalar gelistirmek,

e Insan kiymetleri prensipleri olusturmak ve bunlari eksiksiz ve esit bir sekilde uygulamak,

e (Calisanlart birer degerli kiymet olarak goren orgiit kiiltiiriinii ve buna bagli orgiit iklimini
olusturmak,

e (Calisanlara karsi mobbing (sistemli psikolojik yildirma) uygulamalarina izin vermemek ve bu tiir
uygulamalari yapanlari isletmeden uzaklastirmak,

e (Calisanlar arasinda belirli ilke ve kriterlere dayali ortaklasa rekabeti tegvik etmek,

e (Calisanlara tim calisanlarin ayni gemide aymi kompartimanda olduklari hissini yaratmak ve
gostermek,

e (alisanlarin diiriist ve istenilen performansa sahip oldugu siirece isletmede istihdaminin garanti
oldugu hissi ve giivenini vermek ve bunu onlara inandirmak,

e (Calisanlarin hem iyi bir ekonomik imké&n elde etmek i¢in hem de psiko-sosyal ihtiyaclarini
gidermek i¢in isletmelerde ¢aligtiklarimi dikkate almak,

12 Alayhoglu (2010) http://blog.trmuhabbetim.com/ekonomi/insan-kaynak-mi-kiymet-mi-tartismasi / Erigim-
24.01.2011

13 SAYDAM, Ali (2010) http://blog.trmuhabbetim.com/ekonomi/insan-kaynak-mi-kiymet-mi-tartismasi/
Erisim-24.01.2011
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e Calisanlarin, “bu isletme” degil, “bizim isletme” diyebilmelerini saglayacak bir orgiitsel baglilik
politikast olusturmak ve uygulamak gerekmektedir.

Nihayetinde, yukarida belirtilen politikalar igletmelerde olusturulup hayata gegirildikten sonra,
calisanlar da kendilerinin bu igletmelerde birer kiymet oldugunu hissedecekler ve kendilerini kanitlamak igin
tiim yaratici giiclerini isletmenin amaci dogrultusunda ortaya koyacaklardir.

SONUC

Giinlimiizde isletmelerin marka ve pazar degerini, sahip olduklar: fiziki sermayeleri degil, sahip
olduklar1 entelektiiel sermayeleri yani ¢alisanlarin kiymeti belirlemektedir. Biiyilik fiziki sermayeye sahip
olan isletmeler, ne kadar kokli ve kurumsallasmis olurlarsa olsunlar, krizlerde biiylik sarsinti yasadiklari,
iflas ettikleri ve bir kagit parcast gibi yok olduklari 2009 yilinda yasanan kiiresel ekonomik kriz siirecinde
goriilmiistiir. Isletmeleri ayakta tutan ve onlar1 yogun rekabet ortaminda giiglii kilan temel unsur sahip
olduklari entelektiiel sermayeleri, yani insan kiymetleridir.

Kaliteli caliganlara sahip olabilmek ve onlar1 6rgiitin amaglar1 dogrultusunda yonetebilmek igin
isletme kiymet yonetimi politikalarin, ilkelerin ve stratejilerin ise alma asamasindan baslayarak titizlikle
adim adim yerine uygulanmasi gerekmektedir. Her seyden once de kiymetli ¢alisanlara sahip olabilmek igin
kiymetli birinci sinif yoneticilere sahip olmak gerekmektedir. Ciinkii birinci smif yoneticiler, birinci simif
kisileri ise alir. Tkinci simif kisiler ise, tigiincii sinif kisileri ise alirlar.
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