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Ozet

“Insan miihendisligi "ni, kisaca “insam yénetme sanat” olarak tammlayabiliriz. Insan
mihendis/igi, yonetimde insan boyutunu ele alan ve organizasyonel performansin arttirilmasinda
insanlarin nasil en etkin ve verimli bir sekilde kullanilacagim arastiran bir alandw. Insan
miihendisligi ile kisaca, organizasyonel performansin artirilmasina  yonelik olarak insan
kaynaklarinin yeniden inga edilmesi hedeflenmektedir.
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HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS
Abstract

Management is both the art and the science of the management of people. Human resources
management aims to increase such performances of people in organizations as productivity,
efficiency, effectiveness, creativity etc. Human resources management plays a crucial role for the
improvements in organizational performance.
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I.GIRIS
Yonetim alaninda son yirmi y1l igerisinde yazilmis en 6nemli kitaplardan bir olan Kaizen’
in yazart Masaaki Imai’ye gore iiretim siireci esasen ii¢ yapi tasi {izerine inga edilmistir.

Bunlardan ilki, tiretimi gerceklestirmek ig¢in gerekli bina, makine, ara¢ Ve gerectir.
Ikincisi, {iiretim sistemi, daha acik bir ifadeyle, iiretim siirecine iliskin esaslar ve
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kurallardir. Ugﬁncﬁsﬁ ise insandir. Imai’ ye gore insan, diger iki kaynag: olusturan ve
isleten kaynaktir. Insan olmaksizin, ne donanimdan, ne de kurallardan sozedilebilir.
Herhangi bir organizasyonda en temel kaynaklardan birisi insandir. (Imai, 1997.)

Son yillarda yonetim alaninda “insan boyutu” nun giderek dnem kazandigimi1 goériiyoruz.
Akademik alanda eskiden “personel yonetimi” olarak adlandirilan konular simdilerde
“insan kaynaklarmin yoOnetimi” olarak adlandiriliyor. Organizasyonlarda “insan
kaynaklar1 yonetimi koordinatorliigii”, “insan kaynaklart miidiirliigii” vs. adlar altinda
yeni birimler olusturuldugunu goriiyoruz. Bunun yanisira sayilar1 her gegen giin artan
yonetim danigmanlig sirketlerinin insan kaynaklariin gelistirilmesi ve egitimine yonelik
seminer ¢aligmalarina gosterdigi ilginin oldukga yiiksek oldugunu gézlemliyoruz. Tiim bu
gelismeler, cercevesinde yoOnetim diinyasinin, deyim yerindeyse “insani yeniden
kesfettigi” ni sdyleyebiliriz.

“Insan Miihendisligi” adim verdigimiz bu arastirmamizda insan kaynaklarmin yonetimi
ile ilgili konularmi ele almaktayiz. Onemle belirtelim ki, bu arastirmamizda daha nce hig
yazilmamis olan konular1 ele alma iddiasinda degiliz. Insan miihendisligi, kavram olarak
heniiz ¢ok yenidir ve dogrusu ¢ok yaygin olarak kullanilmiyor. Bununla birlikte, “insan

'''' kavraminin yonetim diinyasinda kullanilmasimin yerinde olacagimi ve
konunun 6nemini daha belirgin bir sekilde vurgulamasi agisindan da yararli olacagim
diisiiniiyoruz.

Insanin dogas1 dogustan degismez belirli dzelliklere sahip degildir. Insan, yasadig1 cevre
ve diger bir ¢ok etkenin varligi altinda sekillenir ve gelisir. ilk cag diisiiniirlerinden
Sophokles’ in dedigi gibi “diinyanin harikast ¢ok, ama hichiri insan kadar harika degil.”
Gergekten de, akil almaz buluglara ve yapilara imza atan, bugiin “bilgi ¢ag1” olarak
adlandirilan devrimi yaratan insanoglundan bagkasi degildir. Bu yoniiyle, insan hig
sliphesiz harika bir yaratiktir. Halk dilinde yaygin olarak kullanilan bir s6z vardir:
“Insanin yapamayaca@1 bir sey yoktur...” Gergekten de, tek tek birbirlerinden kismen
farkli olan dogalar iyi tanindiktan; mevcut yeteneklerine uygun yerlere yerlestirildikten;
egitim, bilgi ve beceri kazandirma yollan ile gelistirildikten ve motive edildikten sonra
insanin yapamayacagi sey yok gibidir!...

“Insan1 yonetmek”, samldig1 kadar kolay bir is degildir. Yiizyillardir yasanan tecriibeler
ve bilgi birikimi ile bugiin “insan1 yonetmek” bir bilim dali olarak ortaya ¢ikmistir ve
stirekli gelisme trendi igerisindedir.

Bu arastirmada kullandigimiz “insan miihendisligi 'ni, kisaca “insami yonetme sanati”
olarak tamimlayabiliriz. insan miihendisligi, yonetimde insan boyutunu ele alan ve
organizasyonel performansin arttirllmasinda insanlarin nasil en etkin ve verimli bir
sekilde kullanilacagini arastiran bir alandir. Insan miihendisligi; insanin dzelliklerini,
davraniglarini, bedensel ve diisiinsel yapisini biitlinsel olarak ele alan bir alandir. Daha
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farkli bir ifadeyle, insan miihendisligi, insanin sosyal, psikolojik, siyasal ve ekonomik
yonlerinin ac¢iga ¢ikartilmasmin 6nemi iizerinde duran bir alandir. Insan miihendisligi ile
kisaca, organizasyonel performansin artirilmasina yonelik olarak insan kaynaklarmin
yeniden inga edilmesini ifade ediyoruz'.

ILYONETIMDE iNSAN BOYUTU

Bir iiretimin gergeklestirilebilmesi icin gerekli olan kaynaklarin biitiiniine “{iretim
kaynaklar” veya “iiretim faktorleri” adi verilir. Geleneksel tiretim kaynaklar1 toprak,
miitesebbis, sermaye ve emekden olusur. Ancak son zamanlarda iktisat¢ilar arasinda
“bilgi” nin de baslica iretim kaynaklarindan birisi oldugu konusunda goriisbirligi
olusmustur.

Konuyu geleneksel agiklamalardan biraz farkli ele alarak bazi sekiller yardimiyla
aciklamaya c¢alisalim. Sekil-1° den anlasildigi lizere organizasyonda mal ve hizmet
tretimi i¢in gerekli dort temel altyapidan sozedilebilir:

1. Maddi altyapi. Uretim icin gerekli fiziki kaynaklar (bina, makine, arag-gerec vs.)
maddi altyapiy1 olusturur. Maddi altyapi, ayn1 zamanda dogal ve fiziki kaynaklar olarak
adlandirilabilir.

2. Finansal altyapi. Uretim icin gerekli mali kaynaklar (para vs.) finansal altyapiy
olusturur. Finansal altyapiya yaygin olarak “sermaye” denilmektedir.

3. Personel altyap: . Uretim igin gerekli isgiicii ve bu isgiiciine istihdam olanag: saglayan
miitesebbis organizasyonun personel altyapisini olusturur. Personel altyapi, kisaca “insan
kaynaklar1” ya da “insan sermayesi” olarak da adlandirilmaktadir.

Yukaridaki ayrimi esasen su sekilde de yapmak mimkindlr: Maddi sabit sermaye (=
maddi altyap1), finansal sermaye (= finansal altyapi) ve insan sermayesi (personel

altyapi).

4. Kurumsal altyapi. Organizasyondaki, yapi, sistem ve siireglerin biitiinii kurumsal
altyapiyr olusturur. Kurumsal altyapi, organizasyondaki kural ve kurumlara verilen
isimdir. Kurumsal altyapi, ayni1 zamanda kurum kiiltiiriniin de temelini olusturur.

Yukaridaki agiklamalarimizdan anlasilacag lizere bir organizasyonda iiretim yapabilmek
icin maddi, finansal, personel ve kurumsal olmak Uzere baslica dort temel altyapiya
gereksinim vardir. Bunlarin yukarida da belirttigimiz iizere geleneksel olarak dogal ve

11990 11 yillarda yénetim alaninda en popiiler ve yaygin olarak kullamlan kavramlardan birisi
“degisim mithendisligi” idi. Degisim mithendisligi, organizasyonun yapi, sistem, siire¢ ve insan
kaynaklarimin yeniden insa edilmesi anlamina gelmektedir. Bu tanim ¢ercevesinde, “insan
miihendisligi” nin, degisim miihendisliginin bir boyutu oldugunu sdyleyebiliriz.
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fiziki kaynaklar, sermaye, emek ve miitesebbis seklinde siiflandirildigimi biliyoruz.
Isveren ve isgdren olarak organizasyondaki “insan” faktoril, “bilgi” sayesinde uretimi
gercgeklestirir. Bilgi, son yillarda gerek iktisat, gerekse yonetim bilimi uzmanlarinca en
temel tiretim kaynaklarindan birisi olarak kabul edilmektedir.

Sekil-1: Insan Kaynaklarinin Uretim Kaynaklar1 Igeriisndeki Yeri

Iladdi &ltyrage Fitnansal &ltyrap Perzotel &ltyagpe
Fizili Kaynaklar Mlali Kaynaklar Insan Kaynaklan
> Bina » Otgatizasyon
w Ilalkine » Detimaye a]? anlany
» Arac-Crere o
SERMAYE EMEK T =
1
L
DOGAL VE G
Fiziki " . !
EavHarLar | MUTEFEERLS <

Eurums=al Altyap

» Drgarizasyon Yaplsy, Sistera ve Siveglerd
= Organizasyon Kiltiri

Kaynak: Aktan, 1999.
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Organizasyon i¢erisinde mal ve hizmet iiretimi i¢in gerekli kaynaklar1 bir bagka a¢idan da
ii¢c ana baglikta toplayabiliriz:

° Donanim (Hardware)
° Sistem (Software)
° Insan (Humanware)

Bu 1ii¢ kaynak olmaksizin ideal ve optimal bir iiretimin gerceklestirilmesinden
sozedilemez. Uretim igin tek basina hig bir kaynak yeterli degildir. Bu ii¢ kaynak
organizasyonda lretim yapmak icin gerekli “girdi” ler olarak diisiiniilebilir. Girdilerin
kaliteli olmasi, “¢iktr” nin (iiretimin) da kaliteli ve verimli olmasi sonucunu dogurur.
Konuyu bazi 6nermelerle daha iyi bir sekilde ortaya koyabiliriz:

® Tek basma donanim hig bir sey ifade etmez. En iyi makine, ara¢ ve gerece sahip olan
bir organizasyonda eger sistem (kurallar, kurumlar, kiiltiir vs.) ve insan faktoriine 6nem
verilmemisse yliksek kalitede ¢ikt1 elde edilmesi miimkiin degildir.

® Teck basina sistem bir sey ifade etmez. Organizasyonda uyulmasi gerekli kurallarin
acik, anlagilir ve adil olmasi organizasyonel performansin artirilmasi i¢in gerekli, ancak
yeterli degildir. Gerekli donanimin ve insan kalitesinin de iyi olmas1 gerekir.

® Tek basina insan da bir sey ifade etmez. Cok iyi egitim almus, bilgi ve beceri diizeyi
oldukca yiiksek bir kimseden istenilen verimin alinabilmesi i¢in organizasyon iGi
kurallarin, yani sistemin ¢ok iyi diizenlenmis olmasi ve ayni zamanda c¢aligma i¢in gerekli
yiiksek kalitede arag¢ ve gereclere sahip olunmasi gereklidir.

Ozetle, ne tek basina donanim, ne tek basina sistem, ne de tek basina insan verimliligin
tek belirleyici unsuru degildir. Yiiksek performansli organizasyonlarin basarilarinin sirri
her ti¢ faktére de 6nem vermelerinde yatmaktadir.

Onemle belirtelim ki, sosyal bilimciler arasinda “Insan nm1 ? Sistem mi?” tartismalar1 uzun
yillardir devam etmektedir. Yukaridaki agiklamalarimiz ¢ergevesinde, basarili bir sonuca
ulagsmak icin hem insanim, hem de sistemin ¢ok iyi olmasi gerektigini sdyleyebiliriz>.

2 Cagimuzm iki @inlii yonetim uzmam Edwards W. Deming ve Joseph M. Juran organizasyonlarda hatalarin
biiyiik kismimin “insan” dan degil, “sistem” den kaynaklandigimi ifade etmektedirler. Ornegin, Deming’ e
gore organizasyondaki hatalarin sadece yiizde 2’ si insandan kaynaklanmaktadir. Gerisi organizasyonun
isleyis tarzindan, mevcut kural ve kurumlarin yetersizliginden kaynaklanmaktadir. Juran da, Deming’ le
paralel diistinmektedir. (Bkz: Kavrakoglu, 1993, 23.) Deming ve Juran, iyi kural ve kurumlarin varlig1 halinde
insan kalitesinin bir 6l¢iide kendiliginden iyilesecegini diisiinmektedirler. Siiphesiz, Deming ve Juran’ n bu
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goriislerinden “sistem faktorii”, “insan faktori” den daha ¢ok 6nemlidir yargisini ¢tkarmamak gereklidir.

390



ORGANIZASYON VE YONETIM BILIMLERI DERGISI
Cilt 3, Say1 2, 2011 ISSN: 1309 -8039 (Online)

111.YONETIMDE iNSAN BOYUTUNU ELE ALAN TEORILER

Bilindigi iizere, yonetim iiretim kaynaklarinin (emek, sermaye, toprak, miitesebbis ve
bilgi) en etkin ve verimli bir sekilde kullanilarak organizasyon faaliyetlerinin
planlanmasi, organize edilmesi, yonetilmesi ve kontrol edilmesidir. Bu tamm
cercevesinde diisiiniildiigiinde yonetim, bir yoniiyle organizasyonda mevcut tiim insan
kaynaklarinin etkin bir sekilde kullanilmasini ifade etmektedir.

Yonetim konusunu inceleyen tiim teoriler farkli agirlikta da olsa “insan kaynaklarinin
yonetimi” konusunu ele almiglardir. Ancak, bazi yonetim teorilerinde insan faktoriiniin
¢ok daha Onem tasidigimi gézlemliyoruz. Bu kisa agiklamalardan sonra simdi baslica
yonetim teorilerini ve bu teorilerin insan kaynaklari konusundaki yaklagimlarimi ele
almaya ¢alisalim.

Klasik Yonetim Teorilerinde Insan Boyutu

Yonetim bilimi icerisinde Frederick W. Taylor, Henri Fayol ve Max Weber tarafindan
gelistirilen yonetim teorileri genel olarak “klasik yonetim teorileri” olarak bilinmektedir.
Her ii¢ teorinin belirgin 6zelligi, organizasyon ve yonetimde insan boyutunun yeterince
dikkate alimmamig olmasidir. Simdi yukarida belirttigimiz bu ii¢ ydnetim teorisyeninin
goriisleri cergevesinde insan boyutunu degerlendirmeye ¢aligalim.

Yonetim konusunu ilk kez bilimsel bir aragtirma alani olarak inceleyen kisi olarak anilan
Taylor’ un goriisleri literatiirde Bilimsel YoOnetim Teorisi olarak adlandirilmaktadir.
Taylor’ un yonetim konusundaki diisiinceleri bir ¢ok bilim adami ve arastirmaciyr 6nemli
Olgiide etkilemistir. Taylor’ un yonetim konusundaki goriisleri uzun yillar gerek 6zel
sektorde ve gerekse kamu sektoriinde uygulama alani bulmustur. Ancak goriislerine
biiyiik deger verilen Taylor’ un yonetim konusundaki ilkeleri ve yaklasimi bir o kadar da
yerli-yersiz elestirilere ugramustir. Bir kisim yazarlar Taylor’ u ¢aliganlart bir makine gibi
goren “Yonetim Miihendisi” olmakla suglamislardir. Taylor’ un insan kaynagina deger
vermeyen ve sadece iretimi ve sonucu diigiinen bir kimse oldugu iddialan
yayginlagmistir. Ayrica Taylor’ un iiretim siirecindeki gorev ve fonksiyonlarin
birbirinden kesin c¢izgilerle ayrilmasi ve bu sekilde organizasyonda isbolimii ve
uzmanlagma saglanarak etkinlige ulagilabilecegi konusundaki goriisleri de elestirilmistir.

Taylor’ un goriisleri literatiirde “Taylorizm” olarak adlandirilmaktadir. Taylorizm, genel
olarak Taylor’ un yonetim alanindaki tim diigiincelerine verilen isimdir. Daha 6zel
olarak, Taylorizm, bir organizasyonda miihendis ve uzmanlarin teknik standartlar1 ve is
standartlarim1 formiile etmesini onerir. Iscilerin yapmasi gereken sadece kendilerine
verilen gorevleri yapmak ve konulan teknik ve is standartlarini izlemektir. Taylorizm’ e
yoneltilen elestiriler esasen burada yogunluk kazanmaktadir. Taylor’ un bu goriigleri
yukarida da belirtildigi lizere insana makine gibi davranildigi iddiasiyla elestirilmistir.
Taylor’ un Bilimsel Y6netimin ilkeleri kitabini yazdig: dénemdeki 6zellikler ile giinimiiz
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sartlar1 birbirinden tamamen farklidir. O dénemde egitilmis isgiicli sayisinin parmakla
gosterilecek kadar az oldugu unutulmamalidir. Taylor’ un yasadigi donemde miihendis ve
uzmanlarin ilkokul egitimi dahi almamus isgilere verdikleri gérevleri o giiniin sartlari
igerisinde degerlendirmek dogru olur. Ote yandan, bir kisim yazarlar Taylor’u iicreti tek
motivasyon kaynagi olarak goren bir kisi olarak yorumlamuslar ve elestiriler
yoneltmiglerdir. (Aktan, 1997; 21.)

Taylor’ un “Bilimsel YoOnetim” olarak bilinen yonetim teorisi incelendiginde insan
kaynaklar1 konusunda baslica su tespitler yapilabilmektedir: (Bkz: Taylor, 1947.)

® Organizasyonda igb6liimii ve uzmanlagma sarttir.

Ise uygun eleman se¢imine nem verilmelidir.
® Egitime gereken 6nem verilmelidir.

® Gorev ve sorumluluk alam1 6nceden belirlenmeli ve c¢alisanlar bu ger¢evede hareket
etmelidirler.

® Organizasyonda disiplin i¢in hiyerarsik bir orgiitlenme gerekmektedir.

Hemen belirtelim ki, Taylorizm felsefesinde organizasyonda sistem ve donanim
dizenlendikten sonra, insanin 6ngoriilen dogrultuda hareket edecegi varsayilmaktadir.

Taylor’ un bilimsel yonetim ad1 altinda formiile ettigi ilkelerin bir kisminin bugiin dahi
O6nemini muhafaza ettigini sdyleyebiliriz. Taylor’ un baz1 goriis ve ilkeleri ise gliniimiizde
Oonemini kaybetmistir. Taylor’ un o6zellikle “isin bireysellestirilmesi” ve bu sekilde
etkinlige ulasilacagi goriisii ciddi bir sekilde elestirilmektedir. Bunun yerine yonetim
felsefesinde giderek grup calismasinin 6nemi iizerinde durulmaktadir. Bu arada
organizasyonda departmanlar arasinda iliskinin kesin ¢izgilerle ayrilmasi ve her lnitenin
kendi isinde uzmanlasmasi goriisii de elestirilmektedir. (Aktan, 1997; 23.)

Taylor’ u takiben yOnetim bilimi alaninda 6nemli katkilar1 olan bir diger isim Henri
Fayol’ dur. Taylor esasen kicuk organizasyonlarda dretimde etkinlik icin bilimsel
yonetimin ilkelerini ortaya koyarken, Fayol daha biyik ve kompleks organizasyon
yapilarinda yonetimin nasil olmas1 gerektigi ile ilgilenmistir. Fayol yonetimde; planlama,
organize etme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarinin 6nemi iizerinde durmustur.
Fayol, yonetim ile ilgili baslica su temel ilkeleri de ortaya koymustur. (Fayol, 1949.)

e Isboliimii ve uzmanlasmaya dayal1 organizasyon ve ydnetim yapist.
e Otorite ve sorumluluk: Y6netimin otorite ve sorumluluga sahip olmasi.

e Disiplin.
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e Emir Unitesi: Calisanlarin bir kisiden emir almalar1 ve o cercevede c¢aligmalarini
strdirmeleri.

e Yon Unitesi: Organizasyonda birimlerin tek bir amag ve planinin mevcut olmasi.

e Organizasyonun ¢ikarlarinin herseyin iistiinde tutulmasi.

e (Calisanlara adil bir ticret 6demesi yapilmasi.

e Merkeziyet¢ilik: Organizasyonda kararlarin merkezden alinmasi (Merkezi yonetim).
e Diizen: Organizasyonda herseyin yerli yerinde ve diizen i¢inde yapilmasi.

e (alisanlara adalet ve esitlik ilkeleri ¢er¢evesinde davranilmasi

e Personelin isttihdaminda ve yonetiminde istikrarli olunmasi; sik sik isten g¢ikarmalarin
s0zkonusu olmamasi.

e (Calisanlarin tesebbiis giicii ve yaraticiliginin 6n plana ¢ikarilmasi.

e Esprit de Corps (isbirligi ruhu): organizasyonda birlik duygusu igerisinde birlikte
calisma istegi (Birlikten gii¢c dogar ilkesi).

Henri Fayol’ un bilimsel yonetim konusundaki ilkeleri incelendiginde insana bakis
agisinin su temeller iizerine insa edildigini tespit etmek miimkiindjir:

® insan, genel olarak tembeldir.
® Insan, genel olarak yonetmek degil, yonetilmek ister.

® insan, is yapmaktan ve sorumluluk almaktan genellikle kaginma egilimindedir. Bu
nedenle organizasyonda siki kontrol yapilmasinda yarar vardir.

® Insanin is yapmasm saglamak igin kontrol sistemi kadar ceza sisteminin de varlig

gereklidir.

Yonetim biliminin kurucularindan birisi olarak kabul edilen Max Weber de, Frederick
Taylor ve Henri Fayol gibi organizasyonlarda uzmanlasma, hiyerarsi ve kurallarin énemi
tizerinde durmaktaydi. Weber’ in y6netim modelinde de “insan” boyutunun giinimuzdeki
anlayistan ¢ok farkli olarak ele alindigimi sdyleyebiliriz. Weber’ in yonetim ilkelerine
gore ozellikle organizasyonda yazili kurallarin olusturulmasi, yonetici ve ¢alisanlarin bu
kurallar cercevesinde hareket etmesi 6ngoriluyordu. Yine bugiin genel kabul gdren insan
kaynaklar1 yonetimi felsefesinden farkli olarak Weberyen yonetim felsefesinde alt-Ust
iliskilerinin hakim oldugu bir hiyerarsik-btrokratik model ongortltyordu.
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Neo-Klasik Yénetim Teorilerinde insan Boyutu

Organizasyon ve yoOnetim teorisi alanindaki gelismeler 1920’ ler ve 1930’ larda farkli
boyut kazanmustir. Klasik organizasyon teorilerinden farkli olarak bir kisim aragtirmacilar
organizasyonda insan faktdrii ve insan iliskileri iizerinde durmuslardir. Insan [liskileri
Okulu (Human Relations School) veya Davranis Bilimi Mary Parker Fullett (1868-1933),
Chester Irwing Bernard (1886-1961) ve Elton Mayo gibi insan iliskileri ile ugrasan
arastirmacilardan gelmistir. Ozellikle Mayo ve arkadaslariin ABD’ de Western Electric’
de Hawthome atdlyelerinde personel iizerinde yaptigi deneyler bu konuda Onemli
bulgular olarak kabul edilmistir. Mayo ve arkadaslarinin yaptigi arastirmalar Hawthorne
Deneyleri ya da Hawthorne Bulgulari olarak adlandirilmaktadir.

Neo-Klasik Yonetim Teorisi olarak adlandirilan ydnetim teorisine insan iliskileri okulu
disinda Insan Davramislar: Okulu da 1950 ve 1960’ 11 yillarda katkida bulunmustur.
Frederick A. Herzberg, Douglas Mc Gregor, Rensis Likert gibi arastirmacilar bu okula
katkida bulunanlar arasinda sayilabilir. (Bkz: McGregor, 1960; Likert, 1961.)

Son olarak 1960 ve 1970’ lerde organizasyon ve yonetim alaninda Sistem Teorisi adi
verilen yeni bir yaklasim giindeme gelmistir. British Tavistock Institute adi verilen bir
merkezde calisan aragtirmacilar organizasyonun teknik, sosyolojik ve ekonomik
faktdrlerin bir biitiinii oldugunu ifade etmislerdir. (Aktan, 1997; 24.)

Bu agiklamalardan sonra simdi neo-klasik yonetim teorisyenlerinin gelistirdikleri teoriler
ve yaptiklar1 amprik arastirmalarin sonuglarini 6zetlemeye ¢alisalim.

Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalari

Amerika Birlesik Devletleri’ nde Elton Mayo (1880-1949) ve arkadaslar1 tarafindan
Western Electric adli sirkete bagli olan ve telefon parcalari imal eden Hawthorne
isletmesinde yapilan arastirmalar ile yonetimde insan boyutu asagidaki boyutlar ile ele

almmigtir. (Bkz: Demir, 1990; 155 vd.; Dinger, 1996; 145-149.)

° Isiklandirma deneyleri yapilarak 151k siddetinin performans lizerindeki — etkileri
analiz edilmistir.

° Role montaj odasi deneyi ile ¢alisma siiresi ve dinlenme aralarinin per- formans
tizerindeki etkileri analiz edilmistir.

° Ikinci bir réle montaj deneyi yapilarak iicretlerin performans iizerindeki etkileri
analiz edilmistir.

° Mika yarma test odasi deneyi ile sadece dinlenme aralari (mola) ve haftalik
caligma siiresinin artirllmasinin verimlilik izerindeki  etkileri analiz edilmistir.
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Elton Mayo ve arkadaslarmin yaptiklar1 deneylerden elde edilen sonuglar ise su sekilde
Ozetleyebiliriz:

Verimliligi artiran faktor, fiziki unsurlardan (1siklandirma, 1sitma, c¢alisma siiresi vs.)
ziyade sosyal unsurlardir. Caliganlarim motivasyonu, Odiillendirilmesi, is tatmini vs.
unsurlar verimliligi artiran esas faktorlerdir. Insana deger verilmesi, takdir edilmesi, bir
arada calisma istegi, isbirligi diizeyi, organizasyondaki saygi, sevgi ve gliven ortami,
insan davranislari vs. verimlilik ve kalitenin belirleyici unsurlaridir.

Mayo ve arkadaslar1 organizasyonda insan davranislari ve insan iliskilerinin 6nemi
tizerinde durmuslardir. Arastirmacilara gore, organizasyonda calisanlarin psikolojik ve

fiziksel yorgunlugunu giderecek Onlemler alinmali, ekip calismasi ve birarada galisma
ortami yaratilmali, yonetici ve ¢aligsanlar arasindaki iletisim gili¢lendirilmelidir.

Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi

Neo-klasik yonetim teorisyenlerinden bir digeri Douglas McGregor® dur. McGregor 1960
yilinda Isletmenin Insan Boyutu (Human Side of Enterprise) adli kitab1 yaymlamistir. Bu
yonetim uzmani X ve Y olmak {izere iki farkli insan tipini ele almis ve karsilastirmigtir.
McGregor’ un senaryolastirdigi iki farkli insan tipinin 6zellikleri su sekildedir:

X Teorisi ve Varsayimlari:
° Insan, dogusu itibariyle calismay1 sevmez ve miimkiin oldugu dl¢iide isten kagar.

° Insan calismay1 dogas1 geregi pek sevmedigi icin onun ¢alismasini motive etmek,
odiillendirmek, kontrol etmek, yerine goére de cezalandirmak gerekir.

° Genellikle insanlar sorumluluktan kagma egilimindedir ve yoOnetmektense
yonetilmeyi arzular. Birey isinde 6zellikle glivence arar.

Y Teorisi ve Varsayimlari:

° Her insan i¢in ¢alismak, dinlenmek, eglenmek kadar dogal bir istek ve arzudur.
Calismak birey icin baslibasina bir tatmin kaynagi olabilir.

° Sadece digaridan kontrol etmek ve cezalandirmak bireyi organizasyon amaglarini
gerceklestirmeye yoneltmeyebilir. insan, kendi kendini yoneterek ve denetleyerek
de amagclara ulasilmasim saglayabilir.

° Insana yetki ve sorumluluk devri, onun benligini ve kisisel becerilerini
ortaya koymak igin firsat yaratir. Dolayistyla bu tiir bir  tatmin  netice  olarak
organizasyon amagclarinin gergeklesmesine imkan saglar.

° Insan sadece sorumluluk yiiklenmeyi degil, sorumluluk aramay1 da uygun sartlar
oldugunda 6grenebilir. Sorumluluktan kagmak, insanin dogasinda sabit olan bir 6zellik
degildir.
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° Organizasyonda sorunlarin ¢6ziimii icin yaraticilik, yiiksek kapasitede bir hayal
giicli, hiinerlilik ¢alisanlarda mevcuttur.

° Cagdas endiistriyel yasamin kosullar1 altinda insanlardaki mevcut potansiyelin ¢ok
az bir kismindan yararlanilmaktadir.

McGregor’ un X ve Y teorileri 6ziinde organizasyonda insan iligkilerinin Onemini
vurgulamaktadir. McGregor’ a gore organizasyonal performansin artirilmasi igin
iletisime, motivasyon ve Odiillendirmeye, yetki ve sorumluluk devrine 6nem veren Y
teorisinin benimsenmesi gereklidir.

Chriis Argyris Arastirmalari

Yonetimde insan boyutunu ilk ele alan uzmanlardan bir digeri Chris Argyris’ dir. Bu
yonetim uzmani, 1957 yilinda Insamn Kisiligi ve Organizasyon (Personality and
Organization), 1960 yilinda Organizasyonel Davramisi Anlamak (Understanding
Organizational Behaviour), 1964 yilinda ise Bireyi ve Organizasyonu Biitiinlestirmek
(Intergrating the Individual and Organization) adli eserlerini yayinlamstir.

Argyris, literatlirde “Olgunluk Teorisi”” olarak adlandirilan bir teori gelistirmistir.
Argyris’ e gore insan, bebeklik déneminden olgunluk diizeyine kadar bir evre icerisinde
gelisimini sirdiiriir. Bu evre igerisinde insan davranmiglarinda su ozellikler dikkat

cekicidir: (Dinger ve Fidan, 1996; 160-61, Ayrica Bkz. Kaynak, 1995; 28.)
® Kisi, herseyi bagkalarindan beklemeyip aktif duruma geger,

® Bagskalarina kars1 tam bagimli olmayip nispi bagimsizliga  kavusur,

Sinirli davraniglardan ¢ok yonlii davranislara geger,

Ise kars1 ilgisi artar,

® Simdiki zamanla ilgili olan davranis yerini gegmis ve gelecek zamanla ilgili diisiince
ve tecriibelere birakir.

e Kendine gliveni vardir, baskalarini kendinden agagi gérmeye baslar,

® Kendi bilgi ve yeteneklerini tanimaya baslar.
Dikkat edilirse, insanin yas1 ilerleyip olgunlastik¢a davranislar da daha “pozitif” bir hale
doniismektedir. Ornegin, baslangigta isin yapilmasi konusunda pasif durumda olan birey,

daha sonra islerini kendi yapmaya baslar. Yine baslangicta bagkalarma bagimli olarak
gelisimini siirdiiren birey, belirli bir yastan sonra daha bagimsiz davranmaya yonelir.
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Davraniglan belirli sinirlar igerisinde iken zamanla daha farkli diisiinmeye ve davranmaya
baslar. Bireyin heniiz ¢ocukluk dénemindeki yiizeysel ilgisi, zamanla daha da artar ve
birey, konular1 daha derinlemesine tanima ve Ogrenmeye c¢alisir. Bireyin olgunluk
oncesinde kisa donemli diisiinme egilimi daha belirgindir. Ancak, olgunlasma diizeyi
arttik¢a bireyin daha uzun donemli diisiinme istegi artar. Yine insan olgunlastik¢a, kendi
bilgi ve yeteneklerini kavramaya baslar ve bunlar1 gelistirme istegi artar.

Argyris, gelistirdigi bu “olgunluk teorisi” ni organizasyonlara uyarlamis ve
organizasyonlardaki mevcut ydnetim sistemine gdére bireyin  gelismesinin
(olgunlagsmasinin)  saglanabilecegini  ve/veya  engellenebilecegini  belirtmistir.
Merkeziyet¢i ve hiyerarsik organizasyonlarda kisilerin bagkalarina bagimli ve pasif bir
durumda caligmak zorunda kaldiklarini; buna karsin yatay ve adem-i merkeziyetci
organizasyonlarda kigilerin olgunlasma ve gelisme diizeylerinin daha hizli oldugunu
savunmustur. Argyris, yetki ve sorumluluk devrinin mevcut oldugu organizasyonlarda
bireylerin daha yiiksek performans gostereceklerini ifade etmistir. Ozetle, Argyris
organizasyonda su hususlarin lizerinde durulmasi gereginden s6zetmektedir:

® Organizasyonda merkeziyetci-hiyerarsik 6rgiitlenme yerine adem-i merkeziyetci
yatay Orgiitlenme yapis1 olusturulmalidir.

® Organizasyonda bireyin yetki ve sorumluluk alani genisletilmelidir.

® Organizasyonda yiikselme imkanlart mevcut olmali ve yiikselme  kriterleri agik ve
adil olmalidur.

Rensis Likert’ in Sistem 4 Modeli

Yonetimde insan boyutunu ele alan arastirmacilardan birisi de Rensis Likert’ tir. Likert,
1961 yilinda Y6netimin Yeni Yonleri (New Patterns of Management) ve 1967 yilinda ise
Insani Organizasyon (The Human Organization) adli kitaplar1 yazdi. Ozellikle Insani
Organizasyon bagligini tasiyan eserinde insan iliskileri ve insan davranislari konusunu
daha detayli olarak analiz etti.

Likert’ in gelistirdigi modelde Sistem 1 , “Otoriter-hiyerarsik yonetim” i; Sistem 4 ise
“katilimc1 yonetim” i ifade etmektedir. Sistem 1 olarak adlandirilan yonetim modelinde
Ust yonetici ile calisanlar arasinda iletisim son derece yetersizdir. Yonetici, ¢alisanlari
genellikle korkutarak, tehdit ederek, cezalandirarak ve bazen de odiillendirerek motive
etmeye calisir. Bu sistemde temel motivasyonel ara¢ olarak takdir ve ddiillendirme ¢ok
sinirli olarak uygulanmaktadir. Yine Sistem 1 modeli igerisinde ekip ¢aligmasi anlayisinin
hakim olmadigi, islerin emir-komutaya gore yonetildigi sOylenebilir. Yonetimde karar
alma siirecine calisanlarin ve alt kademe yoneticilerin katilimi s6zkonusu degildir. Her
karar iist yonetim tarafindan alinir ve alt kademelerdeki yonetici ve ¢alisanlar tarafindan
uygulanir. Yine organizasyonun amag¢ ve hedefleri tek yonlii olarak {ist yonetim
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tarafindan tespit edilir ve bu siirece alt yonetim kadrolar1 dahil edilmez. Son olarak
Sistem 1 modelinde siirekli kontrol ve teftis ile ¢alisanlara gozdag: verilmeye calisilir ve
gerekirse cezalandirma uygulanir.

Likert” in Sistem 1 modeline tamamen ters yonetim modeli ise Sistem 4 Modelidir. Bu
modelin baslica ozelliklerini ise su sekilde siralayabiliriz: (Bkz: Dinger; 1996, 156 vd;
Taner, 1996.)

® Organizasyonda yonetici ve galisanlar arasinda yatay iletisim s6zkonusudur.
Yoneticilerle ¢alisanlarin gériismeleri arasinda bir engel sdzkonusu degildir.

® Yoneticilerin organizasyon c¢alisanlarina tam bir giiveni sézkonusudur.
® QOrganizasyonda temel motivasyonal ara¢ takdir ve ddullendirmedir.

® Organizasyonda tam bir bilgi paylasimi sézkonusudur.

® Organizasyonda ekip ¢alismasina son derece 6nem verilmektedir.

® QOrganizasyonda karar alma siirecine ¢alisanlarin katilimi genis dlgiide tesvik
edilmektedir ve katilime1 bir yonetim anlayisi hakimdir.

® Organizasyonun vizyon ve amaglari tim organizasyon calisanlarmin katilimi ile
gerceklestirilir.

® Organizasyonda problem ¢ozme tekniklerinden genis Olclide yararlanilarak hatalarin
onceden tespit edilmesine ¢aligilir.

Dikkat edilirse Sistem 4 ile Sistem 1 yonetim modelleri arasinda tam bir farklilik
bulunmaktadir. Sistem 2 ve Sistem 3 yonetim modelleri ise iki u¢ yOnetim modeli
arasinda yeralan iki farkli sistemdir. Gerek Sistem 3, gerekse Sistem 1 modellerinde tam
bir adem-i merkeziyetgilik, yatay ve katilimc1 organizasyon yapisi sozkonusu degildir. Bu
kriterler acisinda degerlendirildiginde Sistem 3’ iin Sistem 2 ye gore, Sistem 2’ nin ise
Sistem 1’ e gbre daha iyi bir organizasyon yapisi oldugu séylenebilir.

Ozetle, Rensis Likert, ideal ydnetim sisteminin Sistem 4 modelindeki unsurlara gére insa
edilmesi gerektigini savunmustur. Likert, “insani organizasyon” olusturmak icin baslica
su unsurlarin organizasyon kiiltiiriinde varolmasi gerektigini vurgulamustir:

® Yatay iletisim,
e Katilime1 yonetim (ekip calismasi, karar alma siirecine katilim Vs.)

® Takdir ve 6diillendirmeye dayali motivasyon,
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e Glven.

Tawistock Enstittist Arastirmalari

Literatiirde Ingiltere’ de Tawistock Enstitiisii arastirmacilarindan Eric Trist ve K. W.
Bamword tarafindan kdmiir ocaklarinda yapilan arastirma sonuglar1 da yonetimde insan
boyutunu analiz eden ¢alismalardan biri olarak ele alinmaktadir. Bu arastirma sonuglarini,
kisaca su sekilde ozetleyebiliriz: (Dinger, 1996; 151.)

® Daha kiiciik gruplarda insan iliskileri daha yakin oldugundan grupi¢i dayanigma daha
yuksektir.

® Mekanik kitlesel iiretim insan iliskilerini zayiflatmakta ve calisanlarin verimliligini
azaltmaktadir.

Neo-Klasik Yonetim Teorisinde Motivasyon

Yénetimde insan boyutunu analiz eden teoriler igerisinde A.H. Maslow’ un “Ihtiyaglar
Teorisi” ve 6zellikle Frederick Herzberg’ in “motivasyon-hijyen teorisi” de biiylik deger
tasimaktadir. Maslow, Motivasyon ve Insamn Kisiligi (Motivation and Personality) adli
inlii kitabin yazaridir. Maslow, ihtiyaclar1 bir smiflamaya tabi tuturak, ihtiyaclarin
insanin ¢alisma arzusu ve istegi {lizerinde ne derece etkili oldugunu gdstermeye
calismistir. Herzberg ise organizasyonda motivasyonu artiran ve motivasyonu azaltan
faktorlerin bir anatomisini yapmustir. Gerek Maslow, gerekse Herzberg’ in teorileri ileriki
aciklamalarimizda Motivasyon Yonetimi icerisinde detayli olarak ele alinacagindan
burada daha fazla bilgi verilmesine gerek goriilmemistir.

Quchi’ nin Z Teorisi

Yonetimde insan boyutunu ele alan ¢aligmalardan birisi de William G. Ouchi’ nin Z
Teorisi’ dir. Ouchi, 1981 yilinda yayinlanan Z Teorisi adli eserinde insanlarin verimli
calisabilmeleri i¢in nasil yonetilmeleri gerektigi konusunu arastirmistir. Ouchi, Z teorisini
baslica su kriterleri ele alarak olusturmustur:

® (alisanlarin iste kalma siiresi (istthdam siiresi),
® Kararlarin verilis bi¢imi,

® Sorumluluk kaynagi,

® Kontrol mekanizmalari,

® (alisanlarin uzmanlagma derecesi,
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® (aliganlara verilen deger,

® (alisanlarin performans degerlendirilmesi ve yiikseltilmesi.

Ouchi, Z tipi organizasyon tipini, Amerikan tipi (A) ve Japon tipi (J) organizasyonlarla
karsilagtirmaktadir. Ouchi’ ye gore ideal olan ne Amerikan tipi, ne de Japon tipi yonetim
modelidir. Organizasyon ve yonetimde asagida belirtilen Z tipi modelinin benimsenmesi
gereklidir.

Tablo-1: Z  Tipi  Organizasyon ve  YoOnetim  Modelinin  Geleneksel
Amerikan (A) ve Japon (J) Organizasyonlariyla Karsilastirilmasi.

A tipi Z tipi j tipi

(Amerikan) (lyilestirilmis (Japon)

Organizasyon Amerikan modeli) Organizasyon

- kisa siireli istihdam | - uzun sureli istihdam - yasam boyu istihdam

- bireysel karar alma
-bireysel sorumluluk

- hizli degerlendirme
ve terfi

-formel
degerlendirme

- uzmanliga dayali
kariyer

- calisanlarin sadece
is

yasamlariyla
ilgilenilmesi

- kollektif karar alma

- bireysel sorumluluk

- yavag degerlendirme ve terfi
- informel degerlendirme

- uzmanliga
kariyer

dayanmayan

- calisanlarla bir biitiin olarak
ilgilenilmesi

- kollektif karar alma
-kollektif sorumluluk

-yavag degerlendirme ve
terfi

-informel degerlendir- me

-uzmanliga dayanma-yan
kariyer

- calisanlarla bir biitiin
olarak ilgilenilmesi

Kaynak: Erdem, 1996: 68.

Tablo-1" den anlasildig1 iizere Z tipi organizasyon modelinde “insan” unsuruna onem
verilmektedir. Ouchi’ ye gore isyerinde isgiiciiniin istihdaminda siirekliligin saglanmasi
verimlilik ag¢isindan son derece Onem tagimaktadir. Aymi sekilde, organizasyonda
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calisanlarin yonetime katilimi en genis bigimde ozendirilmeli, bireysel sorumluluk
yiiklenme aligkanligi yerlestirilmeli, agik kontrol mekanizmalarina imkan saglanmalidir.
Ayrica, belirli bir tek alanda uzmanlasma yerine genis bir alanda uzmanlasma saglanmali,
calisanlarin isletmeyi bir aile gibi gérmelerine olanak saglanmali, isde yiikselme g¢ok
stiratli olmamalidir. Ouchi, ayna zamanda ¢alisanlarin basarilarinin degerlendirilmesinde
zaman diliminin uzun tutulmasinin gerekli oldugunu diisiinmektedir.

Ouchi’ nin Z tipi organizasyon modeli, ozetle insan kaynaklarinin yoénetimi konusunda
geleneksel Amerikan ve Japon tipi organizasyonlardan bazi noktalarda ayrilmaktadir.

IV.YENIi YONETIM FELSEFESi VE INSAN MUHENDISLiGi

1990’ I yillarin baslarinda eski (geleneksel) yOnetim anlayisinin Oonemini tamamen
yitirdigi ve bunun yerine yeni global yénetim felsefesinin® hakim oldugunu
gbzlemliyoruz. Tiim diinyada “Toplam Kalite Yonetimi”, “Insan Kaynaklarmin
Yonetimi”, “Stratejik Yonetim”, “Toplam Katilm Yonetimi”, “Sinerjik Yonetim”,
“Benchmarking”, “Kaizen”, “Degisim YOnetimi” vs. yeni yonetim tekniklerinin 6zellikle
1990’ 11 yillarin baslarindan itibaren akademik ¢evrelerde ve ayni zamanda is diinyasinda
¢ok biiyiik bir ilgi gordiiglinii sdyleyebiliriz. Yeni global yonetim anlayisinin en 6nemli
Ozelliklerinden birisi, insan kaynaklarma geleneksel yonetim anlayisindan farkli olarak
cok daha fazla 6nem vermesidir.

Geleneksel yonetim anlayisi ile yeni yonetim anlayiginin insan kaynaklarinin yonetimine
bakis agilar1 arasindaki farkliliklar su noktalarda toplayabiliriz. ilk olarak, geleneksel
yonetim anlayisinda is dizayni denildiginde bundan anlasilan sadece calisanlarin is
taniminin  yapilmasidir. Oysa, yeni yoOnetim anlayisinda sistematik is dizayni, is
genisletme, is rotasyonu, is zenginlestirme,is eslestirme vs. konular is dizayninin konulari
igerisinde yeralmaktadir. ikinci olarak, geleneksel yonetimde ise eleman aliminda gerekli
olan bir diplomaya sahip olunmasidir. Oysa, globallesmenin ve rekabetin 6nem kazandigi
giiniimiizde diploma tek basina bir anlam ifade etmemektedir. Personel se¢iminde, kisinin
bilgi ve beceri diizeyi, deneyimi, yabanci dil bilgisi ve hatta kisisel 6zellikleri dikkate
alinmaktadir. Ugiincii olarak, yeni ydnetim anlayis1 geleneksel yonetimden farkli olarak
siirekli egitim yoluyla organizasyon calisanlarin egitimine onem vermektedir. Yeni
yonetim anlayisinda “insan” , “bilgi” , “egitim” vesaire en fazla 6nem verilen kavramlarin
ve konularin basinda gelmektedir. Bu nedenledir ki, yeni yonetim felsefesi ayn1 zamanda
“Ogrenen organizasyon”, “bilgiye dayali organizasyon” olarak da adlandirilmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisindan farkli olarak yeni yonetim anlayisinda “bireysel
sorumluluk” tistlenme onem tagimaktadir. Bunun igin organizasyondaki merkeziyetci
orglit yapisinin kaldirilmasi, yetki ve sorumluluk devrini iceren adem-i merkeziyetci

® Yeni global yénetim anlayisimin dogusu ve temel unsurlar1 hakkinda bkz : Aktan, 1997.
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yonetim yapisinin kurumsallastirilmasi  savunulmaktadir. Yine geleneksel yonetim
anlayisinda isde yiikselme igin temel kriter diploma ve kidem iken, yeni yodnetim
anlayisinda performans kriteri daha 6nem tasimaktadir. Geleneksel Taylorizm yonetim
felsefesindeki igboliimii ve uzmanlagsma anlayisi da sekil degistirmis ve genis bir alanda
uzmanlik (multi-fonksiyonel uzmanlik) onem kazanmustir. Son olarak, geleneksel
yonetimde emir-komuta zinciri, alt-iist iliskisi hiyersik bir yapida iken, yeni organizasyon
ve yonetimde yonetici ve ¢aliganlar arasinda yakin iletigimi 6ngoéren yatay iletisim énem
tagimaktadir.

V.INSAN KAYNAKLARININ YONETIiMi

Insan kaynaklar1 yonetimi adi verilen ydnetim disiplinini tanimlamadan dnce “insan
kaynaklar’” nin ne anlama geldigini kisaca agiklamakta yarar bulunmaktadir. Genel
olarak, bir organizasyondaki tiim ¢alisanlar “insan kaynaklar1” n1 olusturur. Daha agik bir
ifadeyle, organizasyondaki iist, orta ve alt kadame yoneticiler, teknik personel, danisman
olarak istihdam edilen personel, tam-siireli ya da kismi siireli ¢alisan personel, is¢i ve
memurlar ve diger sekillerde istihdam edilen tiim personel organizasyonun insan
kaynaklarini olusturur.

Insan Kaynaklarimin Yonetimi denildiginde ise organizasyonun amaglarina ulasabilmesi
icin, tim insan kaynaklarinin en dogru, etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi
anlagilmaktadir. Bilindigi iizere, organizasyonlarin amaglar1 organizasyon tiriine gore
degismektedir. Kamu, 06zel ve igiincli sektdr organizasyonlarin amaglar1 arasinda
farkliliklar bulunmaktadir. Ozel organizasyonlarin temel amaci kar iken, kamu ve &zel
organizasyonlarin temel amaci toplumun ortak ihtiyaglarini kargilamak ve/veya topluma
hizmet etmektir. Siiphesiz, 6zel organizasyonlar da mal ve hizmet {ireterek toplumun
ihtiyaclarini karsilar ve topluma hizmet eder. Ancak, 6zel organizasyonlarin temel amaci
aslinda kar saglayici faaliyetlerde bulunmaktir. Her ii¢ organizasyonun ortak amaglari ise
“kalite” ve “verimlilik” ilkeleri ¢er¢evesinde faaliyette bulunmaktir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, bir baska agidan organizasyon ve ydnetimde “insan” boyutunu
ele alan disiplin olarak tanimlanabilir. Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amagclarini ise
su sekilde ozetleyebiliriz:

® insan kaynaklarini en etkin ve verimli sekilde kullanmak,
® Dogru insanlari, dogru islerde istihdam etmek; bir bagka ifadeyle, is i¢in gerekli bilgi,
beceri ve yetenege sahip kisileri segmek ve bunlar1 kendilerine en uygun birimlere ya da

departmanlara yerlestirmek,

® Insanlarm performanslarma uygun sekilde isde yiikselmelerini saglamak,
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® (alisanlan takdir ve motive etmek; organizasyonda c¢alisanlar iizerinde de demotive
edici faktorleri ortadan kaldirmak,

® Calisanlarin performans degerlendirilmesini bilimsel esaslar ve standartlar dahilinde
yuritmek,

® Ucret ve maddi tesviklerin takdir edilmesinde adil olmaya ¢alismak; kisilerin is
performanslarina dayali iicret takdir etmek ve bunu miimkiin oldugu Olgiide objektif
kriterler cergevesinde yapmak.

Bu agiklamalardan sonra insan kaynaklarinin yonetimi alaninda yapilmasi gerekli
islemleri kisaca 6zetlemeye ¢alisalim. 4

Herhangi bir organizasyonda insan kaynaklarinin yonetiminde yapilmas1 gerekli islemleri
10 ana baslik altinda 6zetleyebiliriz: (Bkz: Sekil-2.)

1. insan kaynaklarimin planlanmasi. Organizasyonun ihtiyac duydugu insan
kaynaklarinin planlanmasi islemleridir. Bu asamada ilk olarak insan kaynaklarma olan
talep belirlenir, daha sonra insan kaynaklar1 piyasasi analiz edilerek isgiicii arz1 ile ilgili
veriler elde edilmeye calisilir. Bu asamada is analizi, is tanimi ve is dizaynlari da
gerceklestirilir.

2. Insan kaynaklarimin secimi ve ise yerlestirilmesi. Bu asamada insan kaynaklari
piyasasindan isgiicii talebinde bulunulur. Bunun i¢in duyuru ve ilanlar yapilarak adaylarin
basvurularinin yapilmasi saglanilir. Aday bulunmasinda yararlanilacak baglica duyuru ve
ilan yontemleri sunlar olabilir:

e Organizasyon digsindan aday bulma
- Gazetelere ilan verme,
- Egitim kurumlan ile isbirligi yaparak aday bulma,
¢ Organizasyon i¢inden aday bulma
- Transfer etme,
- Terfi ettirme,

Duyurularin ardindan mevcut bagvurular arasindan yazili ve/veya sozlii sinavlar yapilir ve
eleman secimi yapilir. Bu agamada is icin gerekli ozellikte eleman alinmasina 6zen
gosterilir.

* Bu konuda bkz: Kaynak, 1996; Aldemir,1996;Clarke,1993; Legge,1995;Salaman, 1992;
Torrington, 1998; Graham, 1998; Correll, 1992; DeCenzo, 1988.
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Sekil-2: insan Kaynaklar1 Yénetiminde Baslica Asamalar

1. Insan
Kaynaklarinin
Planlanmast

10. Isden
ayrilmalarin
dizenlenmesi

2. Segme ve ise
yerlestirem

9. Calisma
iligkilerinin
duizenlenmesi

3. Insan
kaynaklarinin
gelistirilmesi

INSAN
KAYNAKLARI
YONETIMI
MODELI
8. icret
yonetimi 4. Insan
kaynaklarinin
motivasyonu
6.Insan 5. Insan
7. Stres kaynaklarinda kaynaklarinin

yonetimi performans ybnetime
degerlendirme katilimi
ve 6lgme

Insan kaynaklarinin secimi ve ise yerlestirilmesi asamasinda son yapilacak islem ise
secilen elemaninin kisa bir oryantasyon programindan, (organizasyonun tanitilmasi ve ise
alistirma) sonra isine yerlestirilmesidir.
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3. insan kaynaklarmn gelistirilmesi. Bu asamada, organizasyon calisanlarminm is
basinda ve/veya is disinda egitim seminerlerine katilimi saglanarak, bilgi ve beceri
diizeylerini artirmalar1 saglanir. Yine bu asamada organizasyon caligsanlarina rehberlik ve
kariyer gelistirme hizmetleri sunulur.

4. insan kaynaklarimin motivasyonu. Insan kaynaklarimin yénetiminde en 6nemli
asamalardan birisi motivasyon yonetimdir. Bu asamada organizasyon calisanlarindan
daha yuksek performans elde edebilmek igin ¢esitli motivasyonel araglar kullanilir.

5. Insan kaynaklarimin yonetime katilimi. Bu asamada cesitli yeni yonetim
teknikleri (calisanlar1 giiclendirme (empowerment), kadame azaltma (delayering), ¢alisma
gruplart olusturulmasi vs.) ile ¢alisanlarin yonetimde karar alma siirecine ve

yapilan islere daha aktif ve isbirligi i¢erisinde katilimi saglanir

6. Insan kaynaklarinda performans degerlendirme ve o6lcme. Insan kaynaklar
yonetiminde en Onemli asamalardan biri olmasimna ragmen pratikde c¢ok az isletme
gergekten performans degerlendirme ve 6l¢me konusunu uygulamaktadirlar. Bu asamada
oncelikle performans kriterleri objektif olarak belirlenmeli, performans kriterlerinin agik,
anlasilir ve adil oldugu konusunda organizasyonda bir konsensus saglanilmalidir.

7. Stres yénetimi. Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda ele alinmas1 gereken konulardan
birisi de stres yonetimidir. Bu asamada stresin neden ve sonuglari ve stres 6nleme yollari
analiz edilmektedir.

8. Ucret yonetimi. Ucret takdiri, insan kaynaklar: yonetiminin en 6nemli konularindan
birisidir. Aylik maas ve diger 6demeler ile emeklilik ikramiyelerinin ve maaslarinin
O6denmesi konular1 bu asamada tespit edilir.

9. Calisma iliskilerinin diizenlenmesi. Isyeri ile isveren ve isci sendikalar1 arasindaki
iliskilerin diizenlenmesi de insan kaynaklarinin y6netimi alaninda ele alinan konulardir.

10. isden ayrilmalarin diizenlenmesi. Calisanlarin isteyerek isten ayrilmalar1 ve
calisanlarin isten c¢ikarilmasi konular1 da Onem tasimaktadir. Bu islemler de insan
kaynaklar1 yonetiminin bir agamasini olusturmaktadir.

Bu agiklamalardan sonra simdi insan kaynaklarinin yonetimi alaninda 6nem tasiyan bazi
konular1 daha detayli olarak ele almaya ¢alisalim.

Is Analizi

Insan kaynaklarmin planlanmasi asamasinda yapilacak islerden birisi is analizidir.
Organizasyonda yapilacak islerin tanimlanmasi ve isi yapacak kiside aranan 6zelliklerin
tespit edilmesi “is analizi” olarak tanimlanmaktadir. Ozetle, is analizinde baslica su
islemler 6nem tasimaktadir. (Bkz: Cascio, 1989; 120 vd., Aldemir, 1996; 59-73.)
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° Isin tanimi ve 6zellikleri,
° Isi yapacak kiside aranacak dzellikler ve gorevi,
° Is degerlendirmesi,

[s tamminda, organizasyondaki isler belirlenerek bu islerin tanimi yapilir ve isi yapacak
kisinin gorev ve sorumluluklar1 agik olarak belirtilir. Ayni1 zamanda, is i¢in aranan
ozellikler de is taniminda tespit edilir.

Ise Alma ve Yerlestirme

Insan kaynaklar1 yonetiminde en onemli gorevlerden birisi ise uygun elemanlarmn
alinmasi ve ise yerlestirilmesi islemidir. Bunun i¢in oncelikle organizasyonun ihtiyac
duydugu elemanlarin nitelik ve nicelik olarak tespit edilmesi gerekir. Organizasyonlarda
istihdam edilecek personelde aranacak bazi genel nitelikleri su sekilde ozetlemek
mimkiindir: (Bkz: Dickens, 1995; 221.)

1. Temel Bilgi ve Beceriler

Organizasyonda c¢alisan her bireyin temel okuma, yazma, dinleme, dinledigini anlama,
konusma, temel aritmetik ve matematiksel hesaplamalar1 yapabilme vesaire bilgi ve
becerisine sahip olmasi gereklidir.

e Okuma,

e Yazma,

e Dinleme,

e Konusma,

o Aritmetik/Matematik bilgisi,
Il. Diisiinme Bilgi ve Becerileri

Organizasyonda isin niteli§ine gore calisanlarin asagidaki diisiinme becerilerine sahip
olmasi organizasyon basarisi i¢in onem tagimaktadir.

e Yaratici diisiinme,
e Karar verebilme,
e Problem ¢ozme,

e Meseleleri akil yordamiyla diisiinebilme (enformasyonu sembol, resim, grafik vs.
sekillere dokerek akil yardimiyla problemleri ya da meseleleri daha iyi gorebilme.),

e Nasil 6grenecegini bilme,
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e Mantik siirecinden gegirebilme,

111 Sahsi Beceri ve Kalite

Calisanlarin asagida belirtilen 6zelliklere sahip olmasi organizasyonun daha basaril
olmasini saglar.

e Sorumluluk,

e Kendine deger verme ve kendini kabullenme,
e Sosyallik,

e Kendi basina yonetebilme,

o Durustliik/ahlaki davranma,

Is alinacak elemanlarda yukarida belirtilen temel bilgi ve becerilerin tespit edilmesinde
mutlaka bazi ilkelerin tespit edilmesi ve bu ilkelerin miimkiinse organizasyonda yazili
hale getirilmesinde yarar bulunmaktadir. Cagimizin {inlii yonetim uzmanlarindan Peter
Drucker, organizasyonda ise alma ve yerlestirmede su kriterlerin dikkate alinmasinin
onemi tizerinde durmaktadir: (Drucker, 1986- 122-25.)

1. En uygun eleman ise alimmaldr. Farkli gorevler farkli &zelliklere, beceri ve
yeteneklere sahip kisilerin ise alinmasini gerektirir.

2. Potansiyel olarak ise uygun elemanlar arasindan se¢im yapiimalidir.

Etkin bir karar i¢in potansiyel olarak birbirine yakin beceri ve kabiliyete sahip
olan kisiler arasindan se¢im yapilmalidir.

3. Ise alinacak adaylar: degerlendirirken cok iyi ve etraflica diisiiniilmelidir.

Ise alinmas1 planlanan kisilerin sahip oldugu giiclii ve zayif yonler iyi analiz edilmelidir.
Teknik bilgi itibariyle yeterli olan bir aday isin geregi eger organizasyonda grup
calismasini yonetecek kapasiteye ve ozelliklere sahip degilse o kisinin ise uygun oldugu
soylenemez.

4. Her adayt daha once birlikte c¢alistigi kimselerle birlikte degerlendirmek
gereklidir.

Bir tek yoneticinin deger yargilar1 anlamsiz ve degersiz olabilir. Bu bakimdan miimkiin
oldugu takdirde adaymn durumu daha Onceki yoneticileri ve c¢alisma arkadaglar ile
goriismeler yaparak degerlendirilmelidir.

5. Ise alinan elemamn isten anlayip anlamadign ilk aylarda kontrol edilmelidir.
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Adaylar arasindan se¢im yapildiktan sonra igin sona erdigi diisiiniilmemelidir. Caligmaya
baslayan elemana yardimci olunmali ve is hakkindaki durumu degerlendirilmelidir.

Insan Kaynaklarimin Gelistirilmesi ve Egitimi

Organizasyonda yiiksek performans i¢in ¢aliganlarin egitimi biiylik 6nem tasimaktadir.
Bunun i¢in 6ncelikle, organizasyon i¢inde egitim ihtiyacinin tespit edilmesi gerekir. Daha
sonra bir “Egitim Plan1” hazirlanarak egitim amaci, uygulanacak egitim programlarinin
ad1 ve kapsami, egitim verilecek departmanlarin ve bu departmanlarda ¢alisan personel,
egitimi verecek kurulus egitim siiresi, egitimin yeri, egitimin maliyeti, egitim sonuglarini
vs. konular belirlenmelidir. Egitim planinin tespitinde sonra egitim programlarinin
uygulanmasi konusunda ilkelerin belirlenmesi gerekir.

Organizasyonda egitim is basinda olabilecegi gibi is disinda da olabilir. Is disinda egitim,
egitim programlarini uygulayan yonetim danismanligi firmalarindan ya da egitim
konusunda uzmanlasmis egitim kuruluslari ile isbirligi yapilarak gerceklestirilebilir.

Egitim plan ve programlari hazirlanirken organizasyonda her kademede calisanlara
yonelik egitim ve seminer uygulanmasina 6zen gosterilmelidir. Ornegin, iist diizey
yOnetici egitimi, orta ve alt kademe yonetici egitimi, is¢i egitimi, ¢iraklik egitimi vs.
ayrimlarinin  yapilmasinda yarar vardir. Bunun disinda organizasyon personeline
calistiklar1 ise uygun egitim seminerleri (toplam kalite yOnetimi, insan kaynaklari
y6netimi, motivasyon yonetimi, zaman yonetimi, stres yonetimi, kalite kontrol, istatiksel
stire¢ kontrol, es zamanli mithendislik, degisim miihendisligi vs.) uygulanmalidir.

Yeni yonetim felsefesine 6nemli katkilarda bulunan Tom Peters egitim programlarinin
basarisi i¢in bazi ilkelerin 6nemi lizerinde durmaktadir. Peters’ in bu konudaki goriislerini
aktarmanin yararh olacagim diistiniiyoruz: (Peters, 1988; 326-328.)

® Organizasyonda farkli gorev ve fonksiyonlara yonelik kapsamli egitim
programlari uygulanmali.

® Organizasyonda tiim ¢alisanlar potansiyel kariyere sahip elemanlar olarak  kabul
edilmeli.

® Egitim programi diizenli araliklarla siirdiiriilmeli.

® Egitim programi i¢in yeterli para ¢ekinmeden harcanabilmeli ve
programlarin basariyla uygulanmasi i¢in egitim programi yeterli bir siire
icinde gerceklestirilmeli.

® [5 baginda egitim programima énem verilmeli.
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® Problem ¢6zme analizi ile istatiksel kalite ve siire¢ kontrolli ¢alisanlara basit bir
sekilde agiklanmali ve 6gretilmeli.

® Organizasyonda stratejik yonetimi basariyla gergeklestirmek icin ~ egitime yeterince
onem verilmeli.

® Organizasyonda yasanan bir kriz aninda tecriibeli yoneticilerin  egitim
programina istiraki saglanmali ve bu |kisilerin bilgi ve tecriibeleri
caligsanlara aktarilmali.

® Egitim programlarinda organizasyonun vizyon ve degerleri ¢alisanlara iyi  bir
sekilde aktarilmali.

Tom Peters’in yukaridaki agiklamalarindan anlasildigr iizere egitim programlarinin tim
organizasyon calisanlarini kapsamasi ve diizenli araliklarla siirdiiriilmesi biiyiik 6nem
tagimaktadir. Peters ayni zamanda miisterilere kaliteli hizmet sunulmasi igin toplam kalite
yonetimi, istatiksel siire¢ kontroll ve problem ¢6zme teknikleri konusunda organizasyon
calisanlarinin egitimini Onermektedir. Miisteri ile calisanlar arasindaki iliskinin giiglii
oldugu sirketlerde organizasyon karliliginin ¢ok yiiksek oldugu gozlemlenmektedir. Bu
nedenle, calisanlarin miisterilere iyi hizmet sunmak konusunda egitilmesi gereklidir.
Caligsanlarin bu konuda asagidaki 6zelliklere sahip olmasi 6nem tagimaktadir:

o Guleryizli olmak,

e Miisteriye sayginin geregi olarak konusurken miisterinin yiiziine bakmak,
e Uygun uslup ve hitabetle konugmak,

e Miisteriye ilgi gostermek,

o Irk, din, dil, cinsiyet farki gézetmeksizin herkese esit derecede ve saygi ile
davranmak,

e Ise uygun kiyafet giymek,

e Siratli hizmet etmek,

e lletisimi dogru yapmaya calismak,
e Miisterilere deger vermek.

Is Kopriileme ve Is Eslestirme

Insan kaynaklarimin yonetimi alaninda ele alinmasi gereken konulardan birisi de is
eslestirme ve is kopriilemedir. Is eslestirme (job matching) , halihazirda organizasyonda
istihdam edilen personelin kendilerine daha uygun departmanlarda ve birimlerde istihdam
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edilmesi icin uygulanan yontemlerden birisidir. Is eslestirme konusunda baslica iic
islemin yapilmasi gerekir. (Bkz: Leibman and McCarthy, 1993; 25-27.)

1. Calisanlarin beceri ve kabiliyetleri tespit edilmelidir.

e (Calisanlar Tlzerinde bir anket c¢alismast yaparak beceri ve yetenekleri
belirlenmeli ayrica c¢aligmak istedikleri birim ya da Uniteler tespit
edilmelidir.

e Anket sonuglar bilgisayar agina aktarilmalidir.
2. Organizasyonda eleman ihtiyaci ya da eleman boglugu olan yerler  tespit edilmelidir.

e Organizasyon igerisinde tiim ¢alisanlarin kaydedildigi is ag1 kontrol edilmelive
eleman ihtiyaci olan yerler tespit edilmelidir.

o Eleman ihtiyaci olan yerlerle ilgili enformasyon bilgisayar agina aktarilmalidir.

3. Eleman ihtivact olan yerler ile organizasyondaki fazla isgiicii birbiriyle

eslestirilmelidir.
e Bilgisayar aginda eleman ihtiyaci olan birimin aradig1 elemandaki Ozellikler
ile fazla isgilicii istihdam edilen departmanlarda her elemanin 0Ozellikleri birbiriyle
eslestirilmelidir.

e s eslestirme sonuclart aciklanmalidir.
e s eslestirme uygulamasi gergeklestirilmelidir.

Is eslestirme ile benzerlik gosteren tekniklerden birisi de is kopriileme (job bridging) dir.
Is kopriileme , is eslestirmeden farkli olarak organizasyondaki fazla isgiiciiniin baska
departmanlara ya da birimlere aktarilmasinda uygulanan bir yontemdir. Is kopriileme, is
eslestirmesini de iceren bir kavram olarak diisiiniilmelidir. Is koprilleme konusunda
yapilmasi gerekli islemleri ise su sekilde ozetleyebiliriz: (Leibman and McCarthy,
1993, s. 25-27.)

1. Kariyer Gegis Merkezi’ nin kurulmas. Is kopriileme gorevini yurutmek
Uzere bir merkez kurulmalidir. Bu merkez organizasyonlar ve initeler
arasinda is transferi islemlerini gerg¢eklestirmelidir.

2. Calisanlarin beceri ve kabiliyetlerinin belirlenmesi. Is koprilleme  hizmetinin etkin
bir sekilde yapilabilmesi i¢in ¢alisanlarin 6zge¢mis- lerinin, beceri ve kabiliyetlerinin
ayrintili bir sekilde tespit edilmesi gerekir.

3. Is eslestirmesinin yapilmast.
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e s eslestirmesi (job matching) icin 6ncelikle calisanlarin beceri ve  yetenekleri tespit
edilmelidir.

¢ Organizasyonda eleman ihtiyaci olan yerler ile eleman boslugu olan yerler tespit

edilmelidir.

¢ Eleman ihtiyaci olan yerler ile organizasyondaki fazla isgiicii birbiriyle
eslestirilmelidir.

4. Motivasyon. Fazla isgiiciiniin ig bulma girisimlerinin motive edilmesi ve onlara

yardimci olunmasi gereklidir.

5. Egitim. Fazla isgliciiniin bagka organizasyonlarda is bulabilmesi konusunda
egitilmesi saglanmalidir. Ozge¢mis yazilmasi, goriismelerde uyulmasi gerekli kurallar
vesaire hakkinda bilgi aktarilmalidir.

6. Yonetim destegi. Fazla isgliciinlin baska organizasyonlara ya da birimlere
aktarilmasinda yonetimin ¢aliganlara her tiirlii yardim ve desteginin saglamasi gereklidir.

7. Programun degerlendirilmesi ve siirdiiriilmesi. Bu son agamada ise is koprilleme ile
ilgili programin siirdiiriilmesi saglanmalidir.

Ozetlemek gerekirse, is kopriileme fazla isgiiciinin organizasyondaki baska
departmanlara ya da birimlere nakledilmesi islemidir. Bunun i¢in, yukarida belirtildigi
tizere Oncelikle organizasyonda bir Kariyer Gelistirme Merkezi olusturulmalidir. Fazla
isglicii tespit edilerek bilgisayar agina yiiklenmeli ve daha sonra “is eslestirme” si
yapilmalidir.

VI.SONUC

Insan miihendisligi, insam yonetme sanatidir. Bir baska ifadeyle insan miihendisligi,
insan1 yOnetme sanati ve “insan kalitesi” ni arttirmaya yonelik tiim ¢aba ve
uygulamalardir. Insan kalitesinin artirilmast ise organizasyonel performansi yiikseltmenin
ve ayni zamanda organizasyon calisanlarini ve miisterileri memnun etmenin temel
yoludur.

“Insan miihendisligi” adin1 verdigimiz ydnetim yaklasiminda miikemmeliyete
ulagilabilmesi i¢in gerekli unsurlar ise su sekilde 6zetleyebiliriz.

o Etkin liderlik,

e Vizyon ve misyon paylagimi,
e Takdir ve ddillendirme,

e Yetki devri,
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e Grup ¢aligmasi,

e Etkin iletigim,

e Siirekli egitim,

e Guven,

e Performans degerlendirme ve 6lgme.

Insan yonetiminde miikemmeliyete ulasilmasi igin tiim bu unsurlara onem verilmesi
gereklidir. En basta, insana deger veren ve insanin énemli olduguna inanan bir liderlik ve
iist yonetimin organizasyonda varolmasi gerekir.
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