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Bu ¢aligma, igletmelerin piyasadaki varliklanm korumak, gelismek ve bagarili
olmak igin tizerinde 6nemle durduklan yonetim stratejilerinden biri haline gelen insan
kaynaklan yonetiminin 6nemi ve kooperatif igletmelerdeki uygulamas: iizerine
kurulmugtur. Insan kaynaklan yonetimi, igletmenin gereksinim duydugu personelin,
temin edilmesi, gelistirilmesi ve verimli ¢aligmasi i¢in yapilan faaliyetleri kapsayan

yonetsel bir siirectir.

Ugiincii sektor olarak amilan kooperatif isletmelerin basansinda, en onemli
kayna@i olan insan kaynagim verimli kullanmasinin ,sahip oldugu 6zgiin ilkelerin insan
kaynaklann yonetim stratejileri ile birlestirilerek uygulamaya gecirilmesinin etkisi
bityiiktiir. Kooperatif igletmelerin diger 6zel isletmelerde oldugu gibi bir insan

kaynaklan yonetimi sistemi olugturulmadigi ve insan kaynaklan yonetimi konusunda



bilingli ve profesyonel bir yaklagim gostermedikleri hipotezleri benimsenmigtir. Bu
¢aliymanin uygulama asamasinda, Eskigehir ilinde faaliyet gosteren kooperatif
isletmelerin sahip olduklani insan kaynaklanm verimli kilmak i¢in bir insan kaynaklan
yonetimi sistemi olusturup olugturmadiklanm belirleme amaciyla, yan-yapilandinimg

goriigme yontemi kullanilarak kooperatif igletmeler tizerinde bir aragtirma yapilmigtir,

Yapilan bu ¢alisma sonucunda kooperatif igletmelerde, isletmelerin basarisi
igin ¢ok dnemli bir yonetsel faaliyet olan insan kaynaklan yonetimine yeterli 6nem ve
deger verilmedigi, profesyonel bir insan kaynaklan yaklagimi ve uygulamas: olmadig

sonucuna vanlmigtir.



ABSTRACT

THE PROBLEM OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
IN COOPERATIVE ASSOCIATIONS

Hande KOYMEN
Department of Business (Cooperative)Administration
Anadolu University Social Science Institute, June 2002
Advisor: Prof. Dr. Yilmaz URPER

This study has been set up importance and application of co-operative associations of
human resource management, which has become one of management strategies which
companies have considered important to keep existence of companies in market.
Human resources management is a managerial process which includes providing stuff

needed, educating them and the activities to provide to work productivitely.

In success of co-operative associations known as the third sector, it is vital to use human
recource productively and at the same time putting in to practice the human resource
management strategies with the genuine principals that co-operative associations have
is also necessary for the effectiveness. It was hyphotized that co-operated. Associations
have failed to form human resources system as in the other astablishments and have also
failed to have a consious and proffessional approach in terms of human resources
management. In the pratice process of this study semi-constucted interviewing method
was used to observe whether the co-operative associations in Eskisehir have formed a
human resources management system in order to make human resources productive in

the co-operative associations.

It was observed that co-operative associations have failed to give considerable
importance for human resources management and it was also observed that they lacked

a proffessional human resources method and practice.
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GIRIS

Giiniimiizde igletmeler: var eden ve siirekliliini saglayan en 6nemli unsur olarak
kabul edilen “insan”, bilyiimenin ve gelismenin de odak noktasina yerlestirilmigtir.
Isletmelerin sahip oldugu kaynaklardan, stratejik olarak en 6nemli ve yonetilmesi en zor

olani olan insan kaynaklar, etkin yonetildigi takdirde isletmeyi bagariya tagiyacaktir.

Insan kaynaklari yonetimi, endiistriyel iliskileri baz alan, iggérenlerin isletmesel
tatminini ve verimliligini saglamak amaciyla ig giicii planlamasi, ige alma ve yerlestirme,
ise aligtirma (oryantasyon), kariyer planlama, ticret yonetimi gibi bir ¢ok iglevi biinyesinde
barindiran, yonetsel bir olugumdur. Globallegen, hizla degigen ve rekabet piyasasinin
gittikge daha acimasiz oldugu ginimiiz kosullarinda, igletmelerin bu ortamda bagarih
olmalarinda oldukga biiyiik bir pay: olan insan kaynaklari yonetimi, igletmelerin tizerinde
onemle durmasi ve geligtirmesi gerektigi en onemli yonetim faaliyetlerinden bindir.
Isgorenlerin giinlitk ve teknik konulan ile ilgili faaliyetlerin yiiriitiilmesinden olusan klasik
personel yoénetimi anlayigindan siyrilamamig, modem insan kaynaklann yonetiminin
stratejik 6neminin bilincinde olmayan igletmeler, sahip olduklart insan kaynaklarini daha

etkin ve verimli kullanamayacaklardir.

Kooperatif¢ilik hareketi, bireylerin ortak ekonomik ve sosyal ihtiyaglarina kargilik
vermek amaci ile kargilikli dayanigma ve goniilliiliik ilkesi gergevesinde biraraya gelen
kisilerin is ve gii¢c birligi yapmalarina dayanan bir olusumdur. Ugiincii sektor olarak
adlandirilan kooperatif igletmeler, giniimiz kogullarinda ihtiyag sahiplerine maksimum
faydayr verebilecek bir yapiya sahip, toplumsal-ekonomik kuruluslar olarak kargimiza
¢ikmaktadir. Kooperatif¢ilik; kendi kendine ve bagkalanna yardim bazinda, dayanigmay:
insandan insana tagima araci olan sosyo-ekonomik , yasal ve demokratik bir érgiitlenme

bi¢imidir.




Kooperatif isletmeler, sahip olduklar1 6zgiin ilkeler ve farkh igleyiglerinin yani sira
isletmecilik yontem ve kurallarina gore faaliyet gosteren, tiriin ve hizmet saglayan ¢esitli
tirde yapilanmmg isletmelerdir. Kooperatif igletmeler de diger igletmeler gibi verimli
galismak ve ekonomik varliklarnm sirdirmek zorundadirlar. Bunun igin, iginde
bulunduklan rekabet ortaminda kendilerine saglam bir yer edinmek ve bir igletme olarak
basanli olmak igin insan kaynaklan yonetimi gibi stratejik énem tagiyan yonetsel
faaliyetleri uygulamak zorundadirlar. Kooperatif igletmeler sahip olduklant en onemh
kaynaklardan biri olan insan kaynaklarim etkin kullanmahdirlar. Insan kaynaklannin etkin
kullaniimas: diger kaynaklardan da aym olgiide yararlanmay: saglayacaktir. Kurulug ve
isleyis bakimindan temellerini “insan” unsuru iizerine kurmus olan kooperatif igletmelerin,
yapi ve diigiince itibariyle insan kaynaklan yonetimini yadsimasi mamkin degildir. Bu
baglamda insan kaynaklan yonetiminin, kooperatif igletmelerin diinyadaki gelismelerin
is18inda rekabet edebilmek, amaglarina ulagabilmek ve gelismek igin Gzerinde onemle

durmas: gerektigi yonetim faaliyetlerinden biri oldugu séylenebilir.

Ug bolimden olusan bu galismanm ilk iki boliminde, ginamiz kosullannda
yukarida bahsedilen olgu ve kavramlar agiklanmaya cahisiimigtir. Insan kaynaklan
yonetiminin artan 6nemi, 6zellikleri, islev ve uygulamalan, kooperatif igletmelerde insan
kaynaklar1 yonetiminin onemi ve Ozelliklenimin agiklanmaya ¢ahgildigi bu ¢ahgmanin
acinci ve son bolimiinde ise kooperatif igletmelerdeki insan kaynaklan uygulamalanm
arastirarak, mevcut durumu incelemek ve olmasi gereken durumu tarigmak amaciyla
Eskigehir ilinde faaliyet gosteren, igletmesel geligimlerini tamamlamig ve belli bir personel
sayisina sahip kooperatif igletmeler izerinde bir aragtirma yapilmagtir.



 BIRINCI BOLOM

INSAN KAYNAKLARI YONETIM SISTEMIi

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Kosullarin hizla degistigi giiniimiizde, insan ihtiyaglan gegitlenerek artmaktadir. Buna
paralel olarak da insan ihtiyaglanini kargilamak tzere kurulan oOrgitler gogalmakta,
genislemektedir. Tletisim teknolojilerinin hizla gelismesiyle, igletmeler arasi igbirligi kadar
rekabet de yogunlagmaktadir. Rekabetgi bir ortamda basanh olan isletmelerin, hammadde,
sermaye, enefji gibi dretim kaynaklarim ve bunlann fiziksel ve diginsel yolla kullanarak
basanya yonelten insan kaynaklanm verimli olarak kullanan igletmeler oldugunu
gorilmektedir. Kaldi ki msan kaynaklarinmn basanhi olmasi, diger kaynaklarin da etkin
kullanilmasin1 saglayacaktir.

Rekabetgt bir piyasada faaliyet gosteren bir igletmenin bagans: ve sirekliligi, bitin
olarak isletmenin insan kaynagini olusturan iggorenlerin verimlilifine bagh olarak
gelismektedir. Verimliligin yan1 sira iggbrenlerin yonetim, 6dial sistemi, i arkadaslan ve
yaptiklan is gibi faktérlerden duyduklan tatmin de igletmenin basansin: etkileyecektir. Buna
bagh olarak isletmenin etkinligi ve verimliligini kisa ve uzun dénemde galisanlann verimliligi
ve tatmini olarak agiklanabilen bu iki temel kavramla saglanmakta ve degerlendirilmektedir.
Giiniimiizde amaglarina ulagmaya ¢ahigan tim igletmelerde, hem gahganlarin verimliligi hem
de tatmini biyiik 6l¢iide insan kaynaklant yonetiminin bagsansina baglidir. Bu nedenle insan



kaynaklar yonetiminin temel gorevi, iggorenlerin ig tatminini ve en yuksek verimlilikle

caligmalarini saglamak igin uygun bir i ortamui yaratmaktir denilebilir."

Iyi yonetilen ve basanli isletmelerin 6zellikleri insan kaynaklan ile iligkilendirilebilir.
Basanlh igletmelerin oncelikle tzerinde durduklart konu; riin, teknoloji ya da ekonomik
kaygilar degil, insan nitelikleri ve insanlarin birarada nasil daha iyi ve verimli ¢aligacaklar
konusudur. Isgorenlerin iginde bulunduklan calisma hayatmin etkinligi, isgorenleri ve
dolayisiyla isletmeyi basaniya ulastiracaktir. Buna gore; igletmenin iggbrenlerinin daha 1yi
caligmas1 ve kigisel geligimi igin destekleyici bir ¢aba gostermesi, amag¢ ve gorevleri
tanimlanmisg, belirli bir etik diizeye ulagsmig bir isletme olmasi, iggorenin, yiksek verimlilikle

caligmasinda etkili olacaktir.”

Gegmigte bir isletmenin degeri finansal bagarist ile degerlendirilirken, giintimiizde
ekonomik gostergeler, gerek yatirimcilar gerekse ¢aliganlar tarafindan o igletmenin basarisinin
tanimlanmasinda tek bagina yeterli olmamaktadir. Bir isletmenin basarisinda, bilyiime hiz,
karlilik, hisse degerleri gibi finansal gostergeler %30 oraninda rol oynarken, caligma ortami ve
isletmenin gahiganlarina olan yaklagimi %70 oraninda bir etkiye sahiptir.’

Modern insan kaynaklan yonetimi kavrami, yizyil 6ncesinin personel yonetimi
kavramindan ¢ok farkhdir. Isletmelerin calisanlanyla iliskilerine yon veren yonetimsel
dusiinceler gectifimiz yiizy1l boyunca birgok farkli agamalardan gegmis ve en sonunda

bugiiniin modemn "Insan Kaynaklan Yénetimi" kavrami olugmugtur.

Bu baglamda, isletmeleri olugturan insan kaynagini, stratejileri dogrultusunda ortak
amagclara yonelten insan kaynaklan yonetimi, igletmenin bagarisinin ve ticari getirisinin

devamhibigim saglayacak en onemli sistem olarak gorilmektedir. Isgérenleri amaca

' Oznur Yiuksel, Insan Kaynaklan Yénetimi (Ikinci Basim.Ankara: Gazi Kitabevi, 1998), 5.5,6
2 Margaret Palmer, Kenneth T. Winters., insan Kaynaklan (Istanbul:Rota Yaymlar1,1993),s.22

* Sebnem Ot “En Gozde Sirketlerin Gozi Insanda™
http://www.vizyoner.com/AnaBaslik/KonukY azarlar/default.asp?Konuld=5& ARSIVFLG=90, 02.03 2002



yonlendiren insan kaynaklan yonetimi, bu sayede diger kaynaklarin da amaca uygun olarak
kullanimin1 saglamig olacaktir. Cunkil insan digindaki kaynaklar, insanlar tarafindan
kullanilmakta ve amaca yoneltilmektedirler. Insan kaynaklarmmn verimliligi, diger
kaynaklarinda verimliliini saglayacaktir. Buna bagh olarak insan kaynaklart yonetimi,
igletmelerin amaglarina ulagmalarindaki bagarilarini bir bagka deyisle verimli ¢aligmalarini

saglayan bir sistem olarak 6nem kazanmaktadir.

1.1. insan Kaynaklari Yonetimi Kavram

21. yuzyilin getirdigi teknolojik gelismeler, beraberinde finans, pazar ve strateji gibi
konularla iligkili olarak igletmelerin nasil daha iyi yonetilebilecegi konularindaki tartigmalar
ve gelistirilen modeller, igletme yonetiminin stratejik digiinme thtiyacini ortaya ¢ikarmugtir.
Buna bagli olarak insan kaynaklari yonetiminin tanimlanmasi konusunda bir¢ok farkll
yaklasim ortaya ¢ikmustir. Insan kaynaklan yonetimi kavrammin tammlanmasinda dort énemli

yaklagimdan s6zedilebilir. Bunlar:

¢ Genel olarak insan kaynaklar1 yonetimini, klasik personel yonetiminin yeni bir

isimle devam ettirildigini kabul eden yaklagim.

e Insan kaynaklart yonetimini, personel yonetiminden farkli bir kurama,
dolayistyla sosyal bilimlere dayandirilarak incelenebilecegini kabul eden

yaklagim.
o Insan kaynaklan yonetimini genis bir alanda istthdam iligkilerinin temsil eden ve
bireysel iligkilerinin geligmesine katkida bulunan, yeni bir iggoren-igletme

iligkiler zincin olarak ele alan yaklagim

e Insan kaynaklart yonetimini stratejik agidan ele alan yaklagim.



Goraldiga gib1 insan kaynaklan yonetiminin tanimlanmasinda degisik yorumlar
yapilmistir. Ancak tiim bu yaklagimlardan ¢ikan sonug; insan kaynaklari yonetiminin, tizerinde
yogun bir sekilde tartigilmasi gereken endiistri iligkilerine 6nemli boyutlar kazandiran yeni bir

sistem olduguna yoneliktir.*

Bu noktada insan kaynaklann yonetimi kavramina iligkin bir ¢ok tanima

rastlanmaktadir. Bunlardan bazilan sunlardir?’

e Insan Kaynaklan Yonetimi; "Igletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri igin
gerekli olan iglevlenn gerceklestirecek yeterli sayida vasifli elemanin ige
alinmasi, egitilmesi, geligtirilmesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi

islemidir”

e Insan Kaynaklari Yénetimi, "Isletme ve ¢alisanlar arasindaki iligkileri

etkileyen tiim yonetim karar ve hareketleridir".

e Genel anlamda Insan Kaynaklan Yonetimi’nin, insana odaklanmus,
galisanlarin iligkilerini yonetsel bir yap: iginde ele alan, kurum kiltirtine
uygun calisan politikalarni geligtiren ve bu yoniiyle kurum ydnetiminde kilit

gorevi goren bir fonksiyona sahip bulundugu séylenebilir.

Giinimiizde insan kaynaklari yonetiminin Onemi su sorunlar nedeniyle her

zamankinden daha ¢ok artmuigtur:

* Ali Riza Biyiikuluslu,Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar Yonetimi (Istanbul: Der Yaymlari,
1998),s.77

* (Boone-Kurtz; 1988, Armstrong; 1992 Findiker, 2000) Askm Keser “Degisen Yénleriyle Personel
Yonetimi:Iinsan Kaynaklan Yonetimi” http://iwww.isguc.org/askinS.htm’deki alintt



o Insan kaynaklan maliyetleri
¢ Verimlilik
e Degisimler

e Insan kaynaklanndaki olumsuzluklar

Insan kaynaklan ile ilgili maliyetlerin, insan kaynaklar yonetimi icinde énemli bir
yer tutmaktadir. Gunimiizdeki ilen teknoloji kullanimi ve otomasyon nedeniyle iggiicii
ihtiyacinin  nicel olarak azalmasi bu ihtiyacin daha yiiksek nitelikteki bir iggiicii ile

karsilanmasi gerektigi sonucunu dogurarak isgiicii maliyetlerini yilkkseltmektedir.

Bunun yaninda kisaca girdi miktarinda degisiklik olmadan ¢ikti miktarinin artmasi
olarak tanimlayabilecegimiz verimlilik kavramimin insan kaynaklan yonetimi ile yakindan
iligkisi vardir. Buradaki verimlilik kavrami insan kaynaklarinin verimliligi olarak yani iggiicii
saatine isabet eden iretim miktan olarak algilanmahdir. Insan kaynaklannin verimliliginin
arttinlmas, 6zellikle artan isgiicii maliyetleri yiiziinden biiyiik 6nem kazanmistir. Isletmelerin
basansi, iggorenlerin tatmin diizeyine ve bagart gidisiine dolayisiyla iggorenlerin verimli

¢aligmasina baghdir.

Insan kaynaklart yonetiminin o6nemini vurgulayan faktorler iginde, yasanan
toplumsal, kiiltiirel, yasal, egitimsel ve teknolojik degisimler 6nemli bir yer tutmaktadir. Insan
kaynaklar1 yoénetimi ve uygulamalann da bu degigimden etkilenmektedir. Ciinkii bu
degisimlerin asil kaynagi insandir. Isletmelerde farkli beklentilere, deSer yargilarina,
niteliklere sahip insanlan bir biitiin halinde toplayan insan kaynaklar1 yonetimi, bu toplulugu
verimli bir diizeye getirmek i¢in ¢aligmaktadir. Kaynaklanin degisime ugradig: bir igletmede

yOnetimin 6nemi tartigilmazdir.

Bu degisimler ve beliren diger nedenler sonucu iggorenin isiyle olan iligkisi
etkilenmektedir. Isgiicii devri, devamsizlik gibi gostergelerdeki olumsuzluklar motivasyon

yetersizliginden, verimlilifi engelleyici tutum ve davraniglarin nedenlerini aragtirmak ve



¢oziim getirmek gunumiizde insan kaynaklan yonetimi ¢aligmalarinin 6nemli bir blimiini
olusturmaktadir.®

Isletmelerin yapilan ve isleyisleri ne kadar farkl: olursa olsun, tiimiiniin amaci verimli
ve karli ¢aligmaktir. Belirlenen amaglara ulagmak da insan kaynaklarnin iyi yonetilmesine
baghidir. Cunkii insan kaynag: tiretim siirecine katilan temel unsurlardan biridir. Isletmelerin
verimli ve karl1 ¢aligarak faaliyetlerini strdiirmeleri, isletmenin diger kaynaklarinin yani sira
insan kaynaklanni da gergekgi, objektif ve bilimsel esaslara bagli olarak kullanmasina

baghdir. Bu baglamda igletmenin sahip oldugu ve yonetimi en zor olan kaynagi insan
kaynaklaridir.”

1.2. Personel Yonetimi ile insan Kaynaklar: Yonetiminin Farklan

Geleneksel personel yonetimi ile kargilagtirdigimizda insan kaynaklari yonetiminin
daha stratejik bir davramig sonucu ortaya ciktigim gorillmektedir. Isletmelerde personel
yonetimi, insan kaynaklan ile ilgili bir dizi teknik sorunla ilgilenirken, insan kaynaklan
yonetimi, igletmenin politika ve baganlan igin insan kaynaklan ile ilgili gelistirilen stratejik
konulann iizerinde 6nemle durmaktadir. Bunun yani sira insan kaynaklan yonetimi, “igletme
kiiltiiri” niin 6énemli bir pargasi olarak kabul edilen insan kaynaklarini, daha genis bir bakig
agistyla inceleyen bir sistem olarak geligmigtir. Bu baglamda personel yonetimi kavram,
caliganlarin giinliikk sorunlarna egilerek, departmanlara yonelik bir fonksiyonu yiiriitmeyi
hedeflerken, insan kaynaklari yonetimi, igletmenin baganis: igin faaliyet gostererek,

isgorenlerinin mesleklerine daha stratejik ve uzun vadeli bakmaktadr.®

® Anadolu Universitesi, Agikogretim Fakultesi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi (lkinci Basim, Eskigehir:
Anadolu Universitesi Yaymlan No:968, Agikogretim Yaymlan,No:537,Anadolu Universitesi Web Ofset
Testisleri, 1999),s.2,3 4,

7 Gilay Budak, “Yonetimi En Zor Olan Kaynak Insan Kaynaklari”, http://www.superonline.com/net
haber/19991003/articles/ekonomi-08html, 05.03.2002

¥ Ali Riza Biyikulushu, a.g.e., s.76



Insan Kaynaklarina yonelik stratejik yonetim tarzi ile klasik personel yonetimi
arasinda 6nemli farklar bulunmaktadir. Bu farklarin en énemli gostergelerinden biri de insan
kaynaklan yoneticilerinin, isletmelerin yonetim kadrolarinda strateji belirleyen bir statiide yer
almalanidir. Klasik personel yonetimi ile stratejik yonetime dayalt insan kaynaklari yonetimi
arasindaki temel fark, personel yonetiminin yetkileri ve gorevleri agisindan isletme
yOnetiminde pasif bir rol iistlenmesidir. Diger taraftan insan kaynaklar yaklasim, isletme ile
ilgili stratejik planlama ve karar verme asamalarinda varlik gostermekte, bunun yani sira
isgorenleri ilgilendiren tim insan kaynaklan fonksiyonlarini yonetiminden sorumlu
gorevlerini yerine getirerek aktif bir rol ustlenmektedir. Bu yaklasim insan kaynaklart
yoneticisinin daha ¢ok sorumluluk ustlenmesini, ayn1 zamanda igletmenin tiim fonksiyonlarmi

ilgilendiren isleyis kararlarina ortak olmasini gerektirmektedir.”

Personel ve insan kaynaklan yonetimi arasindaki farkhiliklar agagidaki tabloda daha

belirgin bir sekilde gosterilmigtir,

® “Insan Kaynaklar1 Yonetimi fle Personel Yonetimi Arasmdaki Farklar”
http:/fwww.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/ik _personel.asp, 06.05.2002
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Tablo 1. Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklan Yonetimi Arasindaki Farkliliklar

" . INSAN KAYNAKLARI
GENEL KURALLAR PERSONEL YONETIMI . ..
YONETIMI
Kurallar Kesin kurallarin belirlenmesi | Yeni kurallann olugturulmas
. . Is ihtiyaglarmin
Rehber Prosedirlerin izlenmesi

degerlendirilmest

Davrams Bi¢cimi

Normlar, kurallar, uygulama

Degerler ve misyon

Yonetimin Gorevi Gozetleme Egitim ve gelistirme
Iliskilerin Bicimi Cogulcu Bireysel
: . INSAN KAYNAKLARI
STRATEJIK BAKIS ACISI | PERSONEL YONETIMI " ..
YONETIMI
Anahtar iligkiler Is-yonetimi Miigteri
Inisiyatif Kismi Entegre olmusg
Kurum Plam Bolgesel Merkezi
Karar Hizx Yavas personel Hizh insan kaynaklan
N .. INSAN KAYNAKLARI
YONETIM PERSONEL YONETIMI . -
YONETIMI
Yodnetimin Rolii Yazih kayitlara dayandirilarak Déniigiimsel liderlik
Anahtar Yoneticiler Personel Uzmanlan Genel olarak bir iist amir
Tletisim Dolayli Dolaysiz
Standartlasma Yiksek Dugik
.. Kolaylagtirma,
Ust Diizey Yoneticilik Gorugmeler
uyumlagtirma

Kaynak: Sebnem Ergil, Personel Yonetimi (fstanbul, IMKB Arastirma Yaymlan, , No:91, 1996), 5.97
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Guntimizde insan kaynaklan yonetimi, iggorenlerin sadece is yasamindaki
beklentilerinin kargilanmasm: degil, kendi 6zel yagamlarinda da mutlu olmalarin1 amaglayan

bir sistemdir. Insan kaynaklan yonetimi;

e  Smrh bir alanda uzmanlik ve destek hizmeti sunan bir béliimden; isletme ile
butinlegmis, isletmenin amaglarini, isletmede yer alan tiim béliimlere tagiyabilen

bir béliime;

e Dar alanda varolan durumunu korumay1 amaglayan bir bolimden; isletmenin

gelisimine etkin katkisi olan aktif bir bolime;

e ligkilere ve kurallara odaklanan bir yapidan, bireysel gelisimi ekip

performansina yansitmaya odaklanan bir yapiya;

e Hergey: kendi olanaklar ile kendi i¢inde yapmaya ¢alisan bir yapilanmadan,

digartya ve degisime agik bir yapilanmaya;

e Isletme calisanlarii ve diger bolumleri rakip olarak karsisina alan bir

yaklagimdan, onlar i¢ miisteri ve ortak olarak goren bir yaptya doniismiistiir. "

1990’11 yillarda baglayan “6nce insan” yaklagimi giclenerek yeni kurulan
isletmelerde kurulusg agsamasinda “insan kaynaklart” departmanina 6nem verilmis, geligim igin
onemli yaklagimlardan biri olan toplam kalite yonetimini ise, ¢aliganlarin memnuniyetini
temel amaglardan biri olarak giindeme getirilmigtir. Tirkiye’ deki igletmelerin yaklagik %80’
lik boliimii 1980° den sonra kuruldugu i¢in, insan kaynaklar1 yaklagimi son 10 yilda énemli bir

direng gérmeden yaygmlagmigtir. Caliganlarin sorunlan ile ilgilenen departmanlar yeniden

' Sebnem Ergiil, Personel Yonetimi (Istanbul: Ar Yaymlan, IMKB, No:91, 1996),5.97
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yapilandinilmaya baglanmistir. Departman adinin degistirilmedigi baz1 igletmelerde de insan
kaynaklan yonetiminin kapsadif1 yeni yaklagimlarin uygulanmakta oldugu gozlemlenmistir.!!

1999 yilinda yapilan arastimalarda, galiganlarla ilgili departmanlar iginde insan
kaynaklan olarak adlandinlan departmanlann oran1 %56 iken, 2000 yilinda bu oranin %65.4°
e yukseldigini gorilmektedir. Bu sonug; insan kaynaklan yonetiminin, zamanla uygulamanin

yam sira adlandiriimalarda da yayginlastgim gostermektedir.

Sekil 1. Isletme Olgegine Gore Insan Kaynaklar: Islevierini Yiriiten Boliimlerin Dagilimi (%)

Kagk &lgekli
W Orta bigekli
@ Bayuk Olgekli
B Genel
12,6 12,3
7 86 72 :
. elon:zZl BN
insan kaynaidar Personel Personel ve idari idari igler
departmani departmam igler departman departmant

Kaynak: Arthur Andersen, a.g.e.,s.21

1.3. Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi

Insan kaynaklan yonetimini herhangi bir 6rgitsel ve gevresel ortamda, isletmenin
insan kaynaklannin isletmeye, bireye ve cevreye yararh olacak sekilde, yasalar gergevesinde
etkin yonetilmesini saglayan islev ve galigmalar biitiinii olarak tanimlayabiliriz.

"! Arthur Andersen, 2001’¢ Dogru insan Kaynaklar: Aragtrmass, (Istanbul: Sabah Yaymeilik, 2000) s.22
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Gelismelerle birlikte isletme iginde her tiirlii gelismenin insana bagli oldugu
gorisiiniin benimsenmesi ile insana verilen deger artmigtir. Buna bagh olarak insan kaynaklar
yonetimi, isletmelerin gelismeleri, amaglarina ulagabilmeleri, etkili, verimli ve baganh
sonuglar almalan 1¢in sahip olduklari insan kaynaginin dogru ve akilci kullanma gereginin

kabul edilmesine bagh olarak 6nem kazanmigtir.

Insan kaynaklar1 yonetimi isletmenin sahip oldugu insan kaynaklarinin ve buna baglh
olarak diger uretim kaynaklarmin verimli kullamlmasina yonelik plan ve politikalar geligtiren
ve bunlara bagli olarak faaliyetlerini siirdiiren bir yénetim sistemidir. Amaglarina ulagmak i¢in

cahisan tiim isletmelerin insan kaynaklan yonetimi tizerinde 6nemle durmasi gerekmektedir.

1.3.1. Isletmelerde insan

Isletmelerin hemen hepsinin kargilastiklar ortak sorun; dretmek istedikleri tiriin ve
hizmetler i¢in gerekli hammaddelerin, sermayenin ve emegin saglanarak etkin ve verimli
bigimde kullaniimas: sorunudur. Isletmelerin basarisi igin gerekli bu ii¢ temel kaynagin en

onemlisi ve en zor kontrol edileni yani en belirsiz olan1 insan kaynagidir."

Isletmeleri amaglarina ulagmalarinda segctikleri yol, diger tiretim kaynaklarmin etkin
kullanilmasinin yam sira ve diger kaynaklarin da kullanilmasinda birinci planda rol oynayan

insan kaynaklarinin ortak amaglar dogrultusunda optimum kullanilmasindan gegmektedir.

Giinimiizde rekabet yaratmada yetersiz kalan teknolojik ve finansal kaynaklar, insan
kaynag ile biitiinlesmeden bir anlam ifade etmemektedir. Ciinkii artik bu kaynaklar herkes
tarafindan engilebilir ve etkin kullamlabilir durumdadir. Bununla birlikte, “insan” unsuru artik
sadece emek ve iggiicii olarak tanimlanmamakta, rekabet ve gelismede beyni ve diger insani

unsurlan ile igletmelerin en degerli varligi olarak kabul edilmektedir. Bu kaynagin etkin ve

2 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Gonill Budak, Insan Kaynaklan Yénetimi, (Dordinct Basm Izmir: Bans
Yaymlar: Fakiilteler Kitabevi, Safak Matbaacilik Ltd. Sti., 2001, s.5) -
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verimli kullanimasinin geligsme ve rekabette en énemli unsur oldugu diisiincesi yaygin bir

diisiince haline gelmistir."

Bir 15letmede insan unsuru g6zard: edilerek, ona gerekli 6nem verilmediginde insan
ile iligkili sorunlar ortaya ¢ikmas: kaginilmazdir. Insan kaynagina verilen deger, insani bir
yaklasim oldugu kadar isletmeler i¢in vazgecilemeyecek bir ihtiyactir. Isletmelerin basarili

olup bunu siirekli kilabilmeleri ancak bu anlayisin benimsenmesi ile saglanacaktir.™

Insan kaynaklan yonetimi, igletme calisami olup olmadigina bakmaksizin insani
“deger” olarak algilayan ve insana deger veren bir isletme yaklagmmudir. Isletmenin sahip
oldugu bu yaklagim, igletmenin vizyonuna, misyonuna, politika ve stratejilerine, sistem ve

uygulamalarina yansiyacaktir.

“Deger Yaratan Insan Kaynaklar” kavrami da son zamanlarda sik¢a kullanilan bir
kavramdir. Isletme calisanlarinin isletmeye katki saglayacak “deger’lere ve geligim
potansiyeline sahip oldugu gézéniinde bulundurulursa, insan kaynaklar yonetimlerinin gérevi,
bu degerleri yerinde kullanmak ve potansiyel degerleri gelistirmek olarak tanimlanabilir.
Insan kaynaklarmin deger yaratmay: bagarabildigi 6l¢iide isletmeye katki saglayabilecekleri de
kaginilmaz bir gergektir."

Isletmelerin uzun vadede karsilasacaklan fayda ve zararlar saptanirken, kaynaklarinin
planlanmas1 énem tagimaktadir. Diger uretim faktorlerinin gelecekte ne tiir davramiglar
gosterebilecegi onceden belirlenirken, insan kaynaginda bu durum oldukga zordur. Insan

kaynaginin yaratti31 bu belirsizlik ise igletmelerin performansini biiyiik 6lgiide etkilemektedir.

" Deniz Giirsoy, Ilhan Ozdiller, Kazim Selim Ozkan, “ Insan Kaynaklarmda Yeni Yaklagmlar Ve
Kaynaklar” Per-Yon Biilteni (Mayis-Haziran 2000),5.52

! Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklan Rigkisi, (Istanbul 1997) s. 98

1> Mehmet Cemil Ozden, “Insan Kaynaklan Yonetimi Ve Insan”,
http://www.danismend.com/konular/insankaynaklari, 25.05.2002
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Yapilan aragtirmalarda diger iiretim faktorlerinde yapilan iyilegtirmelere kargin iretimdeki
gerilemenin en o6nemli agiklayici nedeni olarak insan gicinin etkin kullanilamamasi

gosterilmektedir.'

Hi¢ suphesiz insan unsurunun geligtirilmesi gereken bir kaynak olarak kabul
edilmesi, insan kaynaklar yonetimi ve endiistri iligkiler agisindan dnemli bir degigimi temsil
etmektedir. Insan kaynaklar yénetiminin temel amaci, klasik personel yonetimi anlayiginda
varolan idari fonksiyonlarin dniine gegerek, calisanlann nitelikleri ve yeteneklerini 6n plana

cikanp kendi gikarlarina ve isletmenin ihtiyaglarina uygun bir bigimde gelistirmektir."”

Gintimuziin artan rekabet ortaminda kendisine saglam bir yer edinmek isteyen
isletmeler, geligen iiretim ve yonetim tekniklerinin benimsenmesi ve uygulanmasinin yani sira
igletmenin en Gnemli kaynafi olan insan kaynaklan ile ilgili gelismelerin gerisinde

kalmamahdirlar.

1.3.2. Rekabet Ustiinliigiinde insan Kaynaklar1Yonetimi

21. yizyilda tim diinyada gozlemienen kimiilatif degigim siirecinin, yeni ¢afa artan
bir hizla girdigi gérilmektedir. Tim ekonomik sektorlerde beliren “rekabet ustinhigi”
miicadelesi, igletmelerin birbirlerine benzer yonetim yaklagimlanni benimsemelerine neden
olmus, isletmecilikte yeni bir yonetsel gagm agilmasma olanak saglammstir’® Bu degisim
siirecinin en etkili olanlarindan biri insan kaynaklan yénetimi alaminda olmustur. Isletmeler
hizla ilerleyen teknoloji ve uretim kaynaklanna tiim rakiplerinin de erigebildikleri

diigiincesiyle, sahip olduklan en verimli ve esnek kaynaga insan kaynaklarma yonelmislerdir.

16 “Barbato R., Aldemir M.C., Verimlilik “Bagarth Davramgsal Yaklagimlar”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt:15,
Sayr:4, 5.20-26”C Aldemir, A Ataol, G.Budak, Personel Yonetimi, 5.5 ‘deki almt

7 Ahmet Selamoglu, “Insan Kaynaklan Yonetimi ve Endustri lligkilerinin Zenginligi” Isveren Dergisi,
Cilt:18, Sayr:10,Temmuz 2000, 5.13

'8 Ali Riza Buytkulusin,a.g.e., 5.9

Ty
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2+2=5 sinerji enerjisine sahip olan insan kaynaklarinin iyi yonetilmesi, isletmelerde bir
rekabet Ustinligi saglayacaktir. Boylece insan kaynaklan alaninda gelistirilen kuramlar ve

devaminda buna bagh olarak uygulanan faaliyetler biiyiik dnem kazanmgtir.

Bagta rekabet olmak iizere kiiresellegme siirdiiriilebilir kalkinma, sosyal degisim-
geligim, egitim, kiltiir, toplumun geligmesi gibi birgok konuyla yakin iligkili olan insan
kaynaklari, igletmeleri basariya tasiyan bir faaliyet olmasinin yam swra makro diizeyde de

uzerinde durulan ve faydalanilan bir yonetsel yaklagimdir.

“Degisim ve bagar1” kavramlarinin igletmeler igin 6nemi ve bunlara iligkin plan ve
politikalar belirlemenin gi¢ligii tartigilmazdir. Bir igletmeyi bagariya tagiyacak ideal yapt ve
sistemleri belirlemek de aym 6lgiide giigtirr. Isletmeler ancak yaklasim ve politikalarim esnek
tutarak, diginme ve tartigmayr motive ederek, kullanilan yoéntem ve uygulamalar
sorgulayarak, kisaca daha rekabetgi olabilmek igin degismeye ¢abalayarak, bagariya ulagirlar.
Ginimizde uluslararasi rekabet, igletmeler i¢in gézardi edilemeyecek kadar onemli bir
unsurdur. Gelecekte de bugiine bagl olarak rekabet ortaminda saglanacak bagari; kalite,
motivasyon ve insan kaynaginin etkinlifine dayanacaktir. Cunku rekabette ustinlagin
saglanmasi igin uzun donemde tek givenli kaynak, taklit ve ikame edilmesi gii¢ olan insan
kaynaklandir. "

1.3.2.1. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bir isletmeyi bagarisi, stratejisinin dogru yonlendirilmesine baglidir. Bu da igletmenin
amaglarini ve yolunu belirginlestiren vizyon ve misyon bilincinin yerlesmesi ile miimkindir.

amaglan dogrultusunda beliren vizyon ve misyonlan sayesinde dogru sekilde uygularlar.

¥ Ingiliz Sanayi Konfederasyonu (CBI) Bagarida Persomelin Omemi, Ceviren:Turk Sanayicileri Ve
Isadamlan Demegi (TUSIAD) (stanbul:Yaym No:T/90,1,137, Yon Dizgi Grafik basim Yaymm
Matbaacilik Tesislert,1990)s.7-8
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Geleceklerini  garanti altina almayr odaklanmig isletmeler, degisen piyasa
kosullarinda pazar paylarim koruyabilmek, beliren firsatlarni degerlendirmek, rekabet
ortaminda kendilerine saglam bir yer edinmek i¢in vizyon ve misyonlari 1s1ginda uygulanabilir
strateji programlan gelistirmektedirler. Bu programlarin standartlastirilmas: yani “sozlii”
konumdan “yazili” konuma gegmesi ¢ok 6énemlidir. Diger faaliyetlerde oldugu gibi insan

kaynaklan yonetiminde uygulanan stratejilerde de “yazili kiltiir” ¢ok onemlidir.”

Basaniyla yonetilen bir igletmede, vizyonun belirlenmesi gibi énemli bir adim
sonrasinda yeni beceri ve yaklagimlara gereksinim duyulmaktadir. Bunlar sadece insan
kaynaklan yonetimi ile ilgili mesleki faaliyetler degil, ayni zamanda igletme ve degigim
yonetimi faaliyetleridir. Stratejik planlama, siire¢ teknolojisi ve mali analiz gibi igletme
becerilerinin gelistirilmesi, insan kaynaklari yonetiminin stratejik yonetimdeki 6nemli roliini

belirginlestirir.*!

Insan kaynaklan yonetiminin igletme stratejisi ile iligkilendirilmesi, ¢abalar1 basariya
ulagtiracak yontemlerden biridir. Buna gére insan kaynagmimn etkin kullanilabilmesi igin dort

temel unsur tanimlanmigtir. Bunlar:

¢ Biitunlesme

o Isgorenlerin baglilig
e Esneklik

e Kalite’ dir.

% Arthur Andersen, a.g.e., s.28.

! Jac Fitz-enz, Jack J. Phillips, Insan Kaynaklarmda Yepyeni Bir Vizyon, Ceviren: Pinar Alp Ding
(Istanbul: Sistem Yaymcilik Sirket Kulttrt Dizisi Yaym No:178, 1998) 5.20
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Biitiinlesme; insan kaynaklani politikalarimin birbirini tamamlayarak bitiinlik
olugturmasi, alt kademe yoneticilerinin insan kaynaklarinin dnemini benimsemeleri ve insan

kaynaklarinin stratejik planlar iginde yer almas1 anlamina gelmektedir.

Isgorenlerin baghhgs; isgorenlerin igletmeye ve igine baglihiginin vurgulandig: bir
unsurdur. Isgérenlerin baghliklarinin yaratilmasi insan kaynaklan yonetiminin énemli bir
gorevidir. Isgorenlerin ise ve isletmeye baghilig: caliganlann tatminini, isletme ile uyumlarini
dolayisiyla verimliliklerinin yiksek olmasin saglayacaktir. Bu baglamda isletme kiltiiriiniin
yaratilmasi, isgorenlerin ve isletmenin butiinlestirilmesi, insan kaynaklarinin etkin

kullanilmasini saglayacaktir.

Esneklik; planlanan ve planlanmams degisimler kargisinda isletmenin yeterli
degisim ve gelisim gosterebilecek esneklik ve uyuma sahip olmasini ifade eder. Bu anlamda
igletme yapismin merkez dist bir yaptya sahip olmasi, sorumluluk ve kontrol yetkisini
paylagan, fonksiyonel ve sayisal esneklige sahip ozellikler tagimasi ve igletmenin O0grenme
yetenegi giicli olmasi, igletmeyi yeniliklere ve dolayisiyla bagariya agik olmas: sonucunu

doguracaktir.

Kalite; unsuru isletmenin her faaliyetinde oldugu kadar insan kaynaklarinda da gok
onem tagir. Isgorenin ve iiretimin kalitesi, standartlara baglanarak, planh ve denetimsel olarak
saglanmalidir. Tipki iretimde oldugu gibi ¢alisanlarin da  toplam kalite kurallarma

baglanarak, yiiksek kalitede caligmalan saglanmalidir.”

Bu unsurlarin igletme tarafindan kabul edilmesi, uygulanmasi, insan kaynaklar
yonetiminin ileriye déniik galigmalarina kaynak olacak; igletme stratejilerinin insan kaynaklari

yOnetimi paymna diisen kismu bagan ile siirdiiriilecektir.

% (Guest 1987:511) (Guest 1990:378) Ahmet Selamoglu, Iyveren Dergisi, s.14.
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“Stratejik insan kaynaklan yonetimi, igletmede liderligi tegvik eden, isletme hedef ve
stratejileri ile entegre olan kendi iginde tutarli, degigimi destekleyen mekanizmalarn olugturan,
esnek caligma iligkilerini iletmelerde uygulayan, baglihii ve motivasyon olgusunu oturtan
takdir ve odillendirme sistemlen ile de bu yapilanmay: destekleyen bir olugum olarak

tanimlanmaktadir >

Insan kaynaklan yonetiminin gorev alanlarn, yalmzca eleman segme ve iicret
yonetimi gibi fonksiyonlardan, daha stratejik 6nem tasiyan fonksiyonlara dogru bir geligim
gostermigtir. Insan kaynaklari yonetimi, degisim fonksiyonlan arasindan isletmeye yol
gosterecek igletmedeki yeni rollerini galiganlarin nasil kabul edecegine dair yani algilama
sirecine yardimci olacak ve igletmenin sosyal ¢atigmalarn sirasinda kilavuzluk yapacak
stratejide bir sistem olmalidir. Bunun yaninda insan kaynaklan yonetimi, iggorenleri kigisel
olarak harekete gegirecek ve her seviyedeki iggorenin gorevlerini etkin bir sekilde yerine

getirmesini saglayabilecek yeterlilikte olmalidir.**

1.3.2.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Gelismeler

Yeni donemde insan kaynaklarn yonetimi degigen ve gelisen ortamun getirdigi
yeniliklere ayak uydurma siirecine girmistir. Bu agidan klasik personel yonetimi anlayigini
geride birakmig insan kaynaklarn yonetimi, kendini siirekli yenilemekte ve yeni olusan

1isletmecilik yaklagimlan ile de uyumlu ¢aligmaktadir.

Insan kaynaklan yonetim yaklasim, iginde bulunan geligim ortami iginde bir degigim

siirecine girmigtir. Bu durumda insan kaynaklan yonetimi;

# Ali Riza Buyikuluslu,a.g.e., s. 95.

* Jargen Weber “Insan Kaynaklanmn Lufthansa’nm Bagaris1 Uzerindeki Etkisi”, Per-Yon Dergisi, (Mayis-
Haziran 2000), 5.40
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Ekip ¢aligmasina
Baglantilara

Diga donik yapiya
Destege
Aktiviteye

Risk almaya
Etkilesime

Degisime

Is hayatindaki degisiklikler, ozellikle rekabet ortaminin artmasi, kiiresellesme,

teknolojinin geligimi, igletme modellerindeki yenilikler insan kaynaklan yonetimini de bu
degisim igine sokmustur. Artik bagaril igletmeler, kaliteyi arttinrken maliyetleri digiirmekte,
uretilen her birim i¢in aym maliyeti saglayabildiklerinden kiigiik miktarda tretim

yapabilmekte, gercek strateji uygulamalan iizerinde yogunlasarak, paralel i akiglan

kullanmaktadirlar.

Klasik personel yonetimi anlayisinin fonksiyonlara dayali igletme yapisi ve kat1 i
tammlariyla simirlanmis isgiiciiniin yerini esnek, ¢ok yénli isgici almistir. Isletmeler
ginimizde rekabetgi kiresel bir ekonomi igindedirler. Bu nedenle de eski yaklagimlar

yerlerini toplam kalite, 6grenen isletmeler ve diinya diizeyinde igletmeler gibi kavramlara

birakmugtir. >

¥ Sebnem Ergiil, Personel Yonetimi (Istanbul, IMKB Arastirma Yaymlar, , No:91, 1996),5.97

% (Richard M. Hodgetts, Fred Luthans, Sang M. Lee, “New Paradigma Organizations: From Total Quality
To LearningTo World-Class, Organizational Dynamics”s.5-19) Oznur Yiiksel, a.g.e.,s.238 deki almt
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Buna bagh olarak isletmelenn iizerinde durdugu bir yaklasim da SQP (service,
quality, product) olarak adlandinlan hizmet, kalite ve verimlilik uggeni ile iligkili bir
yaklasimdir. Bu yaklagima goére; bir igletmede gergeklestirilen tiim iglevler bu ii¢ kategoriden
birine girmektedir. Yonetimin ve buna bagli olarak insan kaynaklar yonetiminin getirecegi
biitin ¢6ziim yollan, SQP’ yi gelistirme ¢abalan igerisinde yoneticilere ve iggorenlere ne
kadar yardimu olacag1 gozéniinde bulundurularak gergeklestirilmektedir. Insan kaynaklarinin
bu tiggen i¢inde nasil bir yere iginde oldugu asagidaki sekilde gosterilmektedir.

Tablo 2. Insan Kaynaklarimin Oyun Sahas:

Birimler

A . ] .
Operasyonlar Verimlilik Kalite Hizmet QWL

I isti e Damgmanlik 2
Insan Kaynaklan |Istihdam maliyeti |Kayit hatalan | fan EAP’ ler

Kaynak: Jac Fitz-enz, Jack J Phillips a.g.e., s. 3,5

1. QWL: Caligma hayatinin kalitesi ( Quality of Work Life)
2. EAP : Caligan destek programlan (Employee Assistance Programs)

Kalite kavram, artik sadece isletmelerin sundugu urin ve hizmetlerle ilgili bir
kavram olmaktan ¢ikmus, insan kaynaginda aranilan bir 6zellik olmugtur. Isletmeler sunduklan
iirin ve hizmetin kalitesinin arttirilmasinm yanminda buna paralel olarak galiganlarimin da
kalitesini arttirmaya yonelik ¢aliymalar yapmaktadirlar.

ISO 9000 kalite yonetim sistemleri, bu kalite kiiltiiriiniin olugturulmasim destekleyen
onemli bir sistemdir. Bir degisim projesi olarak incelenebilecek ISO 9000 yaklagiminda,
isletmenin iginde bulundugu degisim siirecini saglayacak ve devam ettirecek en biyik

faktoriin iggorenler yani “insan kaynagi” oldugunu gorisi benimsenmektedir.
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Klasik anlamda insan kaynaklari yonetimi, ise alma ve yerlestirme, performans
degerleme, uicret yonetimi, kariyer planlama ve egitim faaliyeti, seklinde belirlenirken, ISO
9000 caligmalan ile insan kaynaklan yonetimi fonksiyonlari arasindaki iligki kargimiza su
sonuglan ¢ikarmaktadir:

1. ISO 9000 ile igletme yapist ve gérev tamimlan degigiklige ugramakta, kaynak
planlamas: kapsaminda “insan giicii planlamasi1” ele almmaktadir. Kalite sistemi
igerisinde yer alan pozisyonlarin gérev tanimlart yapilarak yetki ve sorumluluklar

belirlenmektedir.

2. “Dogru ige dogru eleman” ve “yeterlilik diizeyi” yaklagimi ile segme ve

yerlestirme faaliyeti gergeklestirilmektedir.

3. Performans degerleme faaliyeti gergevesinde, iggorenlerin gelisme ihtiyaglan ve

potansiyelin incelenmesi amaglanarak iggorenin kariyer planlamasi yapilmaktadar.

4. Ucret yonetiminde ise isgorenin hakettidi Ucretin verilmesi ve basany1

odullendirerek tegvik edici yardimlar yapilmas: istenmektedir.

5. Isgorenin gelisimi ve isletme Kkalite politikasi, amaglan ve miigteri tatmini
konusunda egitim almasi gerekliligi ifade edilir. Buna bagh olarak egitim

ihtiyaglarinin belirlenmesi ve egitim planlamasinin yapilmast istenir.”’

Insan kaynaklarmni da kapsayan kalite yonetim sistemleri insan kaynagini temel alarak
igletmenin bittninde bir toplam kalite saglama amacina hizmet etmektedir. Boylece insan

kaynaklarinin iyi yonetilmesiyle, isletmenin ulagmayi istedigi hedefler yakinlagacaktir.

* Cem Agm “Hizmet Sektoriinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi Sistemleri” Arthur Andersen a.g.e., 5.225
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Diinya ekonomisi gozlemlendiginde ozellikle son on yilda kokli bir degisim
yasandigy goriilmektedir. Ekonominin degisik alanlarindaki birgok yaklagim gegerliligini
yitiritken, “Yeni Ekonomi” adi verilen bir yaklagim ortaya ¢ikmugtir. Bu yeni dalganin
temelinde enformasyon teknolojilerindeki hizli geligmeler yatmaktadir. Yeni ekonomi diger bir
deyigle “dijital ekonomi” teknoloji, 6zellikle internet teknolojisinin ilerleyen kullanimiyla
birlikte ortaya ¢ikan bir kavramdir. E-business (elektronik ticaret), e-consumer (elektronik
tiikketici) peer to peer (internet teknolojileriyle merkezi igleyig) gibi kavramlan barindiran yeni
ekonomy, iligkileri internet teknolojisine baglayarak giintimiz gartlan ile uyumlagtinlmig bir

sistemdir.

Yeni ekonomide “insan” biiyiimenin ve gelismenin odak noktasina yerlesmistir.
Isletmeler bu gelismeleri yakindan takip ederek, gelismeleri isletmelerine uygulayan
yoneticiler profesyonellesmeye biiyiik onem vermektedirler. Is diinyasmin yiikselen degerleri
arasinda olan insan kaynaklar1 yonetimi, igletme yonetiminin 6nemli odaklanindan bin haline
gelmigtir. Artik igletmeler strateji, isletme ve yatinm kararlan alirken insan faktorini goz
oniinde bulundurarak hareket etmektedir. Insan kaynaklari yonetimi, yeni ekonomi ile

biitiinlegen stratejik isletme yonetiminin, ayrilmaz bir unsuru haline gelmistir.”

Insan kaynaklan yoénetimi, isletmelerin basansinda biyilkk oneme sahiptir. Yeni
ekonomi anlayis: ile farkli bir boyuta taginan basan ve verimlilik yollar, insan kaynaklar

yonetiminin de bu yenilie ayak uydurmasini geregini ortaya ¢ikarmugtir.

28 «Ekonominin Net Boyutu” Capital (Aralik-2000) s.126

¥ http:/fwww.zaman .com tr/2001/02/18/insank aynaklari htm
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2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL iSLEVLERI
2.1. Isgiicii Planlamasi

Isletme yonetiminin en temel fonksiyonu planlamadir. Igletmenin sahip oldugu
kaynaklarin bagarili bir gekilde kullanilmasi planlama iglevinin iyi yapilmasina baglidir. Diger
yonetim iglevlerinde basanli olabilmek ancak ilk ve temel islev olan planlamanin basarisi
sonucu gergeklesmektedir®® Planlama, her etkinlikte oldugu gibi insan kaynaklar
yonetiminde de son derece 6nemli ve belirleyici bir siirectir. Igletmenin basarisim etkileyecek
insan kaynaZinin segimi, ige alinmasi, ige uyumlagtirilmasi, bagarili ve verimli ¢aligmasmin

saglanmasi, 6nemli 6l¢iide planlamanin baganisina baglidir.

Isgici planlamasi, igletmenin amagclarma ulasmast igin ihtiyact oldugu iggorenin
saptanmas: sirecidir.”! Isletmenin amaglani belirlenirken, bunlara ulagma yollan ve
kullanilacak araglani da belirlemek gerekmektedir. Insan kaynaklarinin isletmedeki yeri,
tartigilmaz bir 6nem tagimaktadir. Isletmenin ihtiya¢ duydugu kaynaklar i¢in etkin bir
planlama yapmasi, amaglara ulagma yolunda 6nemli bir adimdir. O halde iggiicii planlamasi,
basit anlatimiyla igletmenin, hangi sayida ve ne tir 6zelliklere sahip elemanlara gereksinim
duydugu, bunlarn ne tiir iglerde, igletmenin amaglarma ulagmasinda nasil en verimli bigimde

calisacaklan sorusuna kargilik bulmaya galigan bir siiregtir.

Isgiicii planlanmasi, gereksinim duyulan isgiicinin belirlenmesinin yam sira,
isletmede varolan iggiiciiniin de, isletme i¢i ve igletme diginda meydana gelen gelismelere
uygun ve etkin bir bi¢cimde kullamlabilmesi amaciyla goézden gegirilmesi, yeniden
yapilandiriimas: galismalarimi da kapsar.*” Isgiicii planlamasmin hedefleri asagidaki sekilde

gosterilmigtir.

¥ inan Ozalp, Yonetim ve Igletme (Eskisehir: Metin Ofset Matbaacthik,1995) 5.120,128
*! {lhami Findikg1, Insan Kaynaklar Yonetimi (Istanbul: Alfa Yaymlari, Yonetim Dizisi, No:012, 1999) 5.123

*lhami Fmndike1, a.g.e. 5.128
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Dogru eleman se¢cimi

Uygun
Nitelikli
Yetenekli

Motive olmug

Egitim programina uygunluk

Uygun zaman e Isgiiciiniin zaman uyumu

e Ise dayal

e Yetenege uyum
Uygun egitim o Ilgi

o Sanatsal yoni

o Isletmesel hedeflerin basarilmasindaki kararlilik
Uygun is icin

Uretim planindaki ¢ikt1 gereksinimlerini tatmin

Dogru zamanda

yerlestirme

Personel listesi
Baglangig listesi

Uretim listesi

Kaynak: http//:-www.insankaynaklari.com, 15.02.2002
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Insan kaynaklan iiretim olgusunun temelini olusturan bir kaynaktir, Karmasik bir
nitelie sahip olan insan kaynaklarnin planlamas: da iki ana boyutun bitinlestirilerek
planlama siirecine sokulmasi1 gerekmektedir. Bu baglamda 6nce konunun teknik yénii, yani
matematiksel ve sayisal boyut, sonra da davranigsal yonii yani psikolojik ve sosyal boyut
1sglct planlama siirecinde goézoniinde bulundurulmasi gereken boyutlar olarak karsimiza
¢ikmaktadir.®

Isletme acisindan en yiksek verimin saglanmasi amaciyla, iggiicii girdisini
belirlenmis optimum diizeyde tutabilmek isgiicti planlamasinin temelini olusturur. Isgiicinin
¢ok yonli bir defisken olmasi bu diizeyi korumanm zorluBuna isaret eder. Isgiicii
gereksinmesinin kuramsal, nitelik ve nicelik olarak onceden belirlenmesi, sonra da bu
belirlenen degerlerden yola ¢ikarak sézkonusu igi yapacak belirli 6zellikteki iggiiciinii sayisal
olarak saptanmasi planlamay:1 olugturmaktadir. Bu siiregteki ii¢ boyutun yani nicel, nitel ve
zamansal boyutun yaninda, igin yapilacagi yerin 6zelliklerini kapsayacak mekan boyutunun da

gozardi edilmemesi gerekmektedir.**

Isletmelerin yapisi ve isleyislerindeki farklihiklar, isgiicii planlama sirecinin de
farkliligr sonucunu dogurur. Ancak iggiicii planlamasina, genel hatlan ile bakildiginda
amaglarin saptanmasi, g¢evresel Ozelliklerin incelenmesi, ilgili yoneticilerin goriglerinin
alinmasti, igletmenin sahip oldugu isgiiciiniin say: ve niteliginin, igletmenin ihtiya¢ duydugu
iggiicii say1 ve niteligi ile kargilagtinlmas: ve kariyer planlannin hazirlanmas: bigiminde

asamalar gerceklestirildigi gorilmektedir.*®

*  Tugray Kaynak Insan Kaynaklan Planlamasi, (Istanbul: Alfa Basim Yaymm Dagitim,1996) 5.5

* Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi Yaymlan, insan Kaynaklan Yénetimi, (istanbul: 1U. Isletme
Fakiiltesi Yaym No:276,Isletme Iktisad: Enstittisit Yaym No:406,1998) s. 84

* H. Zomrot Tonus, “Insan Kaynaklan Bilgi Sistemi Ve Isgiicii Planlamasmn Kullapm”
(Yaymlanmarus Doktora Tezi, Eskisehir: Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisa, 2001) s.118
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Etkili bir iggiicii planlamas: igletmenin bagarisini saglayan en énemli faaliyetlerden
biridir. Isgiici planlamasinin dier insan kaynaklan islevlerinden once iyi bir sekilde

yapilmasi, diger islevlerin bagarili sonuglar vermesini de saglayacaktir.*®

2.2. Is Analizi, tanim ve gerekleri

Isletmelerde onceden belirlenen amaglarin gergeklesebilmesi icin igsgorenler ve
yaptiklan igler; boliim, birim departman gibi ¢esitli adlarla belirlenen gruplara ayrilmiglardir.
Isletme faaliyetlerinin etkinligi acisindan bu birimlerin sinirlarinin saptanmasi, 6zelliklerinin
bilinmesi ve gorevlerinin tanimlanmasi gerekmektedir. Bunun i¢in de birimler aras: igler ve
iligkiler saptanmalidir. Bu ayrinti ve ozelliklerin saptanmasi amaciyla yapilan 1§ analizi

caligmalarina bu nedenle gereksinim duyulmaktadir.

Is analizi faaliyetleri, bir isletmede yapilmas1 gereken islerin icerikleri yani gorev,
sorumluluk ve ¢aligma kogullanimi belirlemeye yonelik g¢aligmalar: kapsar. Bu ¢alismalarda
aynca isgorenlerin bilgi, beceri ve yetenekler de belirlenmeye galisilir. Is analizi sirecinde
iglere iliskin veriler cesitli yontemlerle saglanir. Islerin igerdigi gérevlerin nasil yapildigini,
kullanilan arag, gereg ve teghizati, ¢aligma kogullarinmn 6zelliklerini ve iglerin diger iglerle olan
iligkilerini kapsayan bu veriler daha sonra diizenlenerek is tamimlan ve ig gerekleri

faaliyetlerinde kullanilirlar.

Isletmede yapilmas: gereken ve halihazirda yapilan islerin 6zelliklerinin, sinirlarinin
belirlenmesi, degerlendirilmesi ve organize edilmesi anlammna gelen i§ analizi, gergek
isgiicinii kullanma amaciyla yapilan bir islevdir. Is analizi igletmenin biitiniini kapsar.
Varolan isi analiz eden is analizinin temel konusu isin kendisidir. Onceden yapilan is

analizinin belirli agama ve sikliklarda gozden gegirilmesi yapilan ige iligkin gerekli bilgilerin

% Margaret Palmer, a.g.e.,s.31
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toplanmasini kapsayan ig analizinde igsgorenin isi yapma siirecinde yer alan her tirlii yol,

yontem ‘@el}lee(ie&mti? ;Halizi, 1§ tanimlan ve ig gereklerinin tanimlan yapilacak olursa;

Is analizi; Isletmede yapilmakta olan isler hakkinda bilgi edinme ve islerin
ozelliklerini belirleme surecidir. Is analizi ile edinilen bilgilere-dayanslasak-ig-tansmlan ve ig

degerlemeleri yapilabilir.

is Tammlary: Isi degerlendirmek igin gerekli bilgiyi saglamak ve bu bilgileri standart

bir form halinde yazma faaliyetidir.*’

Is tanimlarmin amaci igletme iginde yapilan her isi bir tablo gibi tam ve dogru olarak
yansitmaktir. Is tanimu, is analizlerinde toplanan bilgileri sistematik ve bilingli bir sekilde
derleyerek, isin kendisinin 6zetini verir. Is tanimlan bir isletme iginde yapilan tiim farkh

iglerin birbirinin yorumlanmasin saglar.
Is tamminin kullanim yerleri sunlardir:

Is degerleme

Caliganlarin egitimi

Isletme ve is iligkileri

Giidiileme ve uygun ig ortaminin yaratilmasi
Ucret ve maas tespiti

Siuirekli gelisme yontemlerinin bulunmas:

N s Wy

Ise eleman se¢imi®®

% Haldun Ersen, Toplam Kalite Ve insan Kaynaklan Yonetimi iligkisi Ve Etkin Olmanm Yolu, ((kinci
Basim, Istanbul: 1997, Sim Matbaacilik), s.110

*¥ Haldun Ersen, a.g.e.,s.111
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Is Gerekleri: Is analizi ile elde edilen bilgiler ve 1§ tanimlarinin hazirlanmas: ile
olusturulur. Egitim, deneyim, yas, cinsiyet, fiziksel ve zihinsel beceriler gibi belirlenen isi

uygun bir bigimde yapabilmek i¢in kigilerde bulunmas: gereken ozellikleri igerir.*

Isi bir bitin olarak ele alip, nasil yapildigini ortaya ¢tkan is tanimlarindan sonra, isi
normal (verimli) diizeyde yerine getirecek isgoreni inceleyen is gerekleri olugturulur. Is
gerekleri bitin olarak 1ggéreni ve 1si degil, isin belirli bir yoniini yani ig goren niteliklerini
analiz eder. I gerekleri personel bulma, segme, yerlestirme, yitkseltme ve egitim gibi insan
kaynaklan islevlerinde kendisini gosterir. Is gereklerinin temelini egitim, ogretim, fiziksel ve

disiinsel nitelikler olugturur.

2.3. ise Alma ve Yerlestirme

Insan kaynaklar1 yonetiminin en temel ve en belirgin fonksiyonlarindan biri eleman
secimidir. Bu konunun tagidig1 énem, igletmenin devamlihigin saglayacak iggérenin igletme

i¢in tagidig1 dnemden kaynaklanir.

Insan kaynaklan yonetimi, ihtiyag duydugu isgoreni saglarken su iki temel soruya

yanit aramaktadir.

1. Simdi ve gelecekte etkili bigimde varligini stirdiirmek i¢gin igletmenin hangi tiir
iggorene gereksinimi vardir?
2. Isgoreni isletmeye katilmasim saglamak, egitmek ve caligirmak igin neler

yapilmalidir?*

¥ Anadolu Universitesi, Agtkogretim Fakiiltesi Yaymlari, a.g.e., s.40

0 “Michael ARMSTRONG, Human Resource Management-Strategy and Action, (London: Kogan Page,
1993), 5.135-136"Dogan CANMAN, Insan Kaynaklarn ¥onetimi, (Ankara: Yargt Basim Yayim Dagitim
Ltd.Sti, 2000), s.78” deki ahint1
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Insan kaynaklarn yonetiminin bagarisi, isletmenin sahip oldugu insan kaynagindan en
verimli sekilde yararlanmasi ve dogru elemanlan igletmeye katmasi ile dogrudan iligkilidir.
Giiniimiizde “Iyi tiretim iyi personelle saglanir” yaklagimmin yani sira “fyi personel nereden
ve nasil saglanir?” yaklasimi da ¢agdas insan kaynaklan yonetiminin tizerinde durdugu temel

konulardan biri haline gelmigtir.

Isgoren temininde, isletme ici ve igletme dis1 kaynaklardan yararlanilir. Isletme ici
kaynaklarin yetersiz kaldigi durumlarda, aday toplama faaliyeti isletme dis1 faktorlerden
saglanir. Isletme dis1 faktorlerden isgoren saglamanin mevcut ekonomik-sosyal kosullarla
dogrudan iligkisi vardir. Yani igsizlik orani, demografik durum, sektériin iginde bulundugu

kogullar aday toplamay: kolaylagtirir ya da zorlagtirir.

Isletme dig1 faktorlere ulagmak igin, basin-yayin organlari, egitim kurumlar, vakiflar,
Is ve ig¢i bulma kurumu gibi yollarin kullaniminin yan sira giiniimiiz modern araglarindan da
yararlanilmaktadir. Son yillarda insan kaynaklart yoOnetiminin Oneminin artmasi, insan
kaynaklan ile ilgili faaliyet gosteren kuruluslarn artmasina neden olmustur. Is ve is¢i bulma
kurumu’ nun yan: sira artik birgok 6zel kurulug igletmelere nitelikli eleman bulma ve diger
insan kaynaklan faaliyetleri konusunda hizmet vermektedir. Gazete ilanlan giinimiizde hala
gegerliligini korumakla birlikte, internet yolu ile i arayan kigilere ve iggbren temin etmek
isteyen igletmelere hizmet veren pek ¢ok kurulug bu alanda baganyla faaliyet gostermektedir.
Bu iki kesim arasinda aracihk yapan bu kuruluglar, intemet teknolojisinin insan kaynaklar

yonetimi Gizerinde olumlu etkisini ispatlamig olmaktadirlar.

Birgok universite ve egitim kurumu yetigtirdiklert 6grencilerin 68renim stresinde ve
mezun olduklarinda kariyerlerini saglama amaci ile o6grencileriyle ortak caligmalar
yapmaktadir. Kariyer giinleri diizenleyen, mezun 6grenci havuzu ile 6grencilerine is takibi

yapan universiteler bu konuda adaylara ve igletmelere yardimci olmaktadir.
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Sekil 2. Insan Kaynaklari Yonetiminde Aday Toplama ve Segim Islemlerinin Yeri

Isgiicu Gereksinimini Saptama

v

Isgiici

¥

Aday toplama

v
v v

ISLETME DISIKAYNAKLAR ISLETME ICI KAYNAKLAR
o Gazeteler e Transferler

o Egitim kurumlar o Terfiler

e Isve isci bulma kurumu e Isletme Ici Duyurular

v

Adaylar Arasindan Islerin Gerektirdigi Kisileri Segme
Is isteme kagids

Sinavlar

Goriigmeler

Adaylar Hakkinda Bilgi Edinme

Ise Giris Kontroli

(Saglik Kontroli)

v v v v

Yeni iggbrenin Calisma Iligkilerini Basanim Ucretlendirme
egitimi Diizenleme ~ degerleme

Kaynak: C.Aldemir, A.Ataol, GBudak, Personel Yonetimi, (Uciincit Basim Izmir: Bang Yaymlan: Fakulteler
Kitabevi, ,1998), 5.79
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Gerek isletme igi gerekse isletme disi kaynaklardan segilen adaylar, bagvurularin
kabuli ve ilk gorigme, smavlar, ige alma gorigmeleri, aday hakkinda bilgi edinme, aday
saglik kontroli gibi uygulamalardan sonra uygun gorilmiisse ige yerlestirilirler. Bu
uygulamalar igletmelerin buyiikliklerine, politikalarina, konumlarina ve kiltiirlerine goére

siralama ve nitelik degigiklikleri gosterebilmektedir.

2.4. Ise Alistirma (Oryantasyon)

Ise yeni baglayan kisi, icinde bulundugu ve yabanci oldugu gevreye kars: endise
igindedir. I arkadaslan ve isletmeye kars: bir gekince ve benimsenme endisesi tagir.*! Tim
bu sorunlarin, iginde bulunulan zamanda da, gelecekte de igletme igin zararli olacag: agiktir.
Isgorenin uyum sorunu, yaptig1 igin verimini diisirir, caligma iligkilerini zedeler ve zamanla
hem kendine hem igletmeye zarar verir. Insan kaynaklan yoénetiminin temel iglevlerinden biri
olan oryantasyon, uyumlagtirma ya da sosyallestirme olarak adlandinlan ige aligtirma faaliyeti,
15goreni igletmeye ve igine yakinlagtirarak, ortama uyum saglamasini ve verimli ¢aligmasini

ongoren bir faaliyettir.

Ise alistirma (oryantasyon), ortama yeni katilmis isgorenin igletmeyle, isiyle,
ustleriyle ve c¢aliyma arkadaglanyla tamigtiniimasi ve uyumlagtinnlmas: ¢aliymalanm
kapsamaktadir.”? Boylece isgoren kendisinden beklenilenler hakkinda bilgi sahibi olmakta ve
isletmede kargilagacagi rol belirsizliginden olumsuz gekilde etkilenmemektedir. Oryantasyon,
iggorende degisim yaratmaya yonelik faaliyetlerin timidar. Bu faaliyet ile igletme tarafindan

isgorenin tutum, deger ve davramslarinda degisim yaratilmaktadir.*

! Oznur, Yiksel a.g.e.,5.113
*2 Margaret Palmer, Kenneth T. Winters., a.g.e., 5.82

® Oznur, Yuksel a.g.e.,s.114
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Oryantasyon uygulamalar ile isgéren isletmenin;

e Temel amaglann,

e Amaglara ulagmada tercih edilen araglan,

e Isletme iiyesi olarak istlenecegi rol ve sorumluluklari,

* Rolini etkin olarak gergeklegtirebilmesi igin gerekli davranis kaliplanna,
e Isletme kimligi ile biitinlesmeyi saglayan kural ve ilkeleri,

e Isletmedeki sembol ve seramoniler,

e Isleyislerin anlamlarini 6grenir.*

Isletmeye yeni katilan iggorenlerin, yapacaklan isle ve ig ortamiyla tanigtirtlma siireci
olarak nitelendirilen oryantasyon siireci, egitim faaliyeti iginde de incelenebilir. Ise alistirma
egitimi ya da mesleki oryantasyon egitimi olarak da adlandirabilecegimiz bu siire¢ insan
kaynaklar departmani ve gerektiginde diger departmanlar ile yapilan ortak ¢aligmalar sonucu
hayata gegirilir.

Oryantasyon egitiminin genel amaci ; iggérenin igin gerektirdigi bilgileri edinmesini,
diigiinsel, bedensel beceriler kazanmasini bagka bir deyigle en kisa zamanda iggorenin is ve is
ortami ile uyumlu hale gelmesini saglamaktir. Oryantasyon egitimi, igletmelerin gerek varolan
diizenlerinin siirdirmelerinde gerekse é6rgiitsel gelismelerini stirdiirmelerinde 6nemli bir rol

oynamaktadir.®’

4 «Judith R. Gordon, Approach To Oganizational Behavior (4th ed., Boston:Allyn and Bacon, 1993, 5.93”
Oznur Yuksel, a.g.e., s.114-115" deki almtt

“ Anadolu Universitesi, Iktisat-Igletme Fakulteler a.g.e., 5.138
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Mesleki oryantasyon egitimi ise ¢aligma yagamina ilk kez katilan ya da igletmede
pozisyonlart degisen isgbrene uygulanan egitim olarak tammlanmaktadir. Mesleki
oryantasyon egitiminin amaglan, ige alinan iggéren ve igletme agisindan olmak iizere iki

grupta incelenebilir. Bunlar :

Isgoren agisindan ;

e Ise yeni alinan isgoreni ise alistirmak, kendine giiven kazanmasini saglamak,

o Isyerine baghlifinin ve verimlilifinin arttinlmasy, isgorene rahat bir ¢aligma

ortami hazirlamak.
Isletme agisindan ;

e Isgiicii devir hizini diigiirmek ve igletmenin verimliligini saglamak
o Isgorene sorumluluklarinin bildirilmesi ve ileride olugma olasilif1 olan, zaman

kaybina yonelik sorunlar ortadan kaldirmak.*

Dinyada oryantasyon, egitimin yani sira ige alma ve yerlestirme siirecinin gerekli
ve ¢ok 6nemli bir pargas: olarak goriilmektedir. Basanli igletmeler, ¢aligan: igletmenin
degerleri, tanthgesi, faaliyet alanlan ve iriinleri/hizmetleri hakkinda bilgilendiren detaylan
igeren oryantasyon siirecini, ige alistirma devresinin sorunsuz gegmesi igin iyi hazirlanmaig,

oryantasyon planlan izerinden gergeklestirmektedir.

Oryantasyon programimin igletme kiltiriinii igeren boélimleri st yodneticiler
tarafindan gergeklestirilmektedir. Isletmenin isleyisi ve politikalarinin aktarilmasi
faaliyetini insan kaynaklar1 departmam gerceklestirirken ; teknik oryantasyonu ve takibini

 Askin KESER, “Isletmelerde Mesleki Oryantasyon Egitimi ve Verimlilik Qligkisi”,
http:/fwww.isguc.org/askink.htm, 12.12.2001
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birimlerdeki amirler yuritmektedir. Tanitim ve bilgilendirmek i¢in kullamlan teknikler
arasinda ; video filmler ve bilgisayar teknolojisinin kullanilmas: yaygin olarak kargimiza
citkmaktadir. Oryantasyon programmnin tanitim ve bilgilendirme amagli egitim tarzi
faaliyetlerinden sonra genellikle i basinda egitim yonteminin kullanilmas: faaliyeti

gerceklestirilmektedir.

Isgorenler yalnizca ise alindiklant birimde degil isletmenin diger birimlerinde de
belirli surelerle bizzat caligarak isletmein sireglerini, uriin ve hizmetlerini yakindan
tanimaktadirlar. Bu sekilde en iyi uygulamalara sahip igletmeler, oryantasyon siirecini
isletmeye yeni katilan iggorenleren bekledikleri gorevlerin yerine getirilmesi ve

gelistirilmesi igin kullanmaktadirlar.*’

2.5, Performans Degerlemesi

Isgorenin ige alinmasi, ise alistirilmasi siirecleri tamamlandiktan sonra ¢oziilmesi
gereken; iggorenin bilgi ve yeteneklerinin geligtirilmesi, iggoreni hangi alanda egitime
sokulmas: sorunu, genellikle performans (basar)) degerlemesi faaliyeti sonuglan ile
kargilanmaktadir.

Performans deBerleme, iggorenlerin belirli bir zaman igerisindeki  bireysel
basanlarim1 ve davraniglanini degerlendiren bir siiregtir. Isletmede insan unsurunu 6ne
¢ikaran yaklagimlarin benimsenmesiyle birlikte, performans degerleme sisteminin yonetsel
fonksiyonlar arasindaki oénemi daha da artmigtir. Performans degerleme yonetim igin
isgorenlerini daha iyi tanimak igin kullanilan bir aragtir. Isgorenleri motive eden faktorlerin

belirlenmesi, onlardaki a¢ia ¢ikmayan potansiyellerin de kegfedilmesi sonucunu dogurur.

47 Arthur ANDERSEN, 2001’ ¢ Dogru insan Kaynaklan Arastirmasi, (Birinci Baski, Istanbul: Arthur
Andersen Human Capital —Sabah Gazetesi- Yaymlan, 2000) s.49
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Bu caligmalar, iggorenlerin beyni, yiregi, fizi§i ile butin yaraticihiginin ige yonelik

kullanilmas: saglayacaktir.®

Performans degerleme faaliyeti, “iggorenin igteki performansi, baganliligi ya da

basansizhig hakkinda bir yargiya varma iglemidir,, seklinde tammlanabilir.®
Isgoren agisindan performans degerlemesi su amaglart tagimaktadir:

e Ucret ve terfileri belirlemede dlgiit olugturmak
e Yoneticinin, 1i3gérenleni tanimasina yardimet olmak
e Isgorenlerin eksik yonlerini saptayip, gelistirmesini saglamak

o Isletmenin egitim programlanmn hazirlanmasina yardimei olmak.

Performans degerlemesi, gerceklestirilen bagan ile istenilen bagan arasindaki fark:
belirlemek igin gergeklestirilen bir faaliyettir. Performans degerlemesi, iggici
planlamasmin temelini olusturan ve elde edilecek sonuglara gore iggdren temininde hangi
~ teknigin verimli oldugunu saptayan, igletmede egitim ihtiyacinin kimlere ve hangi sekilde
uygulanacagini belirleyen bir siiregtir. Buna bagli olarak performans degerlemesi, isletmede
geri bildirim (feedback) mekanizmasina bagll olarak egitim, gidulenme ve terfi

uygulamalarnina 151k tutarak insan kaynaginin etkin kullanilmasim sag';lamaktadm51

® Akin Arslan, “Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste Etkili Bir Arag: 360 Derece
Degerlendirme” http://www.akfel.com.sgfforum, 22.01.2002

* Dogan Canman, insan Kaynaklan Yonetimi (Ankara: Yarg: Basim Yayim Dagitim Ltd. $ti, 2000), 5.163

% Can H.,Tuncer D.,Ayhan D. Y.,Genel isletmecilik Bilgileri (Ugiincii Bastm, Ankara: Siyasal Kitabevi,
1994),5.316

3 “Harry Levinson ,Thinking Ahead (Harvard Business Review, 1976, 5.30” Oznur, Yiksel a.g.e.,s.162°
deki alints
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Performans degerlemes: sonucunda igletmenin etkinligi ve karlilif1 artarken,
hizmet ve tiretimin kalitesi de gelismektedir. Bunun yani sira isgdrenlerin egitim ihtiyaci ve
gelisme potansiyelleri belirlenmekte, isgiicii planlanmasi i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir
bir bigcimde elde edilmekte, devamsizlik, iggiicii devri gibi kisa dénemli gereksinmelerin

kargilanmasinda da esneklik saglanmaktadir.*

Performans degerlemesi, iggoren ige alindiktan sonra baglayan ve belirli sikliklarla
tekrarlanan bir faaliyettir. Performans degerlemesinin belirlenmis bir zaman dilimi olmasa
da 15gorenin ¢aligma siiresine, kidemine ve igletmedaki pozisyonuna bagl: olarak alt1 ayda
bir, yilda bir veya iki yilda bir yapildi1 gorillmektedir. Degerleme, genellikle ilk kademe
yoneticisi tarafindan gergeklestiriliyor olsa da degerlemeye tabi tutulan iggdrenin istii,
calisma gruplan, igletme digindaki kurulug veya kigiler hatta astlarni tarafindan da
gergeklestirilmektedir. Isgorenin kendi kendisini degerlendirdigi oto degerleme sonuglar

da performans degerleme sonuglarint etkileyen onemli bir faktor olarak karsimiza
¢tkmaktadir.

Isgorenin basans1 kendi kisisel ozellikleri ve yetenek diizeyine baglt olarak
degisiklik gostermektedir. Eger igletmede bigimsel bir performans degerleme sistemt yoksa
degerleme bagarisiz olur. Bigimsel olarak diizenlenmis bir bagan degerleme sistemi
iggorenlerin etkin bir bigimde degerlendirilmelerine olanak saglar. Bu durumda iggorenler,
elektronik veya yazili formlar aracihgiyla degerlemeye tabi tutulur. Bigimsel degerlemenin
yapilabilmesi i¢in ise bu amag¢ i¢in geligtirilen yontemlerden birisinin kullanilmasi
gerekmektedir.”

2 Anadolu Universitesi, Iktisat-Isletme Fakiilteleri, a.g.e.,s.151

% {lhami Erdogan, igletmelerde Personel Secimi Ve Bagan Degerleme Teknikleri (Istanbul: Kiire Ajans,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiltesi Yaym No:248, Isletme Iktisad: Enstitiisti Yaym No:141, 1991)
5.176-178
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Performans degerlemesi yontemleri, igg6renin performans diizeyini belirlemek
uzere gelistirilmiglerdir. Degerleme i¢in hangi tir teknik kullanilirsa kullanilsin, ortak

amag; isetme i¢in verimin belirlenmesidir.

Performans degerleme yontemleri bireysel ve karsilastirmali yontemler olarak iki

grupta toplanmaktadir. Buna gore,

Bireysel yontemler:

. Grafik degerleme (grafik cetveller) yontemi

. Derecelendirme yontemi

. Is boyutu 6lgegi (Job Dimension scales) yontemi

. Kontrol listesi (listeleme) yontemi

. Amaglara gore yonetim, degerleme merkezi ve kritik olay yontemi®*
. Zorunlu segim yoéntemi

. Tamamlayici metin tipi deerleme (uygun ciimle segimi)y6ntemi

. Kiritik olaylar yéntemi

. Serbest anlatim yontemi olarak siralanabilir. >

Kisileraras: kargilagtirmah yontemler ise:

. Basit kargilagtirma (siralama, degerlendirme-ranking) yéntemi
. Giiglendirilmig dagilim yontemi
e  Ikili karsilastirma yontemi

. Zorunlu dagilim yontemi olarak siralanabilir.

* Tlhami Erdogan, a.g.e. 5.178

% Oznur, Yiksel, a.g.e., 5.56
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Bu tekniklerin diginda zaman zaman yararlanilan analiz ve degerleme yontemleri

de vardir. Bunlar:

e Psikoteknik test ve psikoljik analiz yontemi

¢ Kendi kendini dgerleme (self appraisal) yontemi

e Deneme-yazma yontemi

e  Cok degigkenli karsilagtirma yontemi

e Degigkene gore siralama ( takdire bagli derecelendirme) yontemi vb. olarak

siralanabilir.*

Son dénemde 6zellikle ABD’ de kullanilan ve etkisi hizla yikselen “caliganlan
derecelendirme” (grading employees) yontemi 2000’ 11 yillarla birlikte yogun bir uygulama
alani bulmustur. Turkiye’ de de pek ¢ok kurulugun kullanmay: tercih ettigi ¢alisanlan
degerlendirme yontemi, iggorenlerin belirli not araliklarina yerlegtirilmesini dngormektedir.
Kiriterlerin igletme yaklagim ve biyikliiklerine gore degisiklik gosterdigi bu yontemde
amag; caliganlannn bu skalalar sayesinde bagari siralamasmma sokulmalari ve

degerlendirilmeleridir.”’

Performans degerleme igin pek ¢ok yontem bulunmasma ragmen en iyi olarak
kabul edilebilecek bir yontem yoktur. Performans degerlemesi yontemleri uygulandifi
isletmenin 6zgiin sartlan gézoninde tutularak yapildiginda ¢ok daha etkili olmaktadir. Ideal
olan yaklagim; yénetici ile iggorenlerin hangi igin nasil yapilacag, istenilen sonuglara nasil
ulagilacagi ve elde edilen performans ile belirlenen amaglarin birbirine ne dlgide uydugu

konusunda ortak bir anlayisa varmasidir.>®

% flhami Erdogan, a.g.e., s.179

57 Buket Yilmaz “ Performans Yonetimi- Stiper mi, Vasat mu?” Capital,Dergisi Y11:9, Say1:2001/07,
(Temmuz 2001), s.152

8 Omer Akat, Uygulamaya Yonelik Isletme Politikas1 Ve Stratejik Pazarlama (Bursa:Ekin Kitabevi
Y aymnlan, Hiinkar Ofset Matbaacilik, 1998) s.85
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Performans degerleme sisteminin etkin bir bigimde kullamildig: isletmeler,
degerleme sonuglanni egitim ve gelistirme, kariyer planlar, ticret politikalan ile entegre
ederek kullanan igletmelerdir. Degerleme sonucunda somut adimlar atildigin: gérmek ise

isgorenlerin degerleme sistemine olan inanglarini arttirmaktadir.>

2.6. Motivasyon (Giidiileme) ve Odiillendirme

Isletmelerde basan, fiziksel ve finansal kaynaklarin, insan kaynaklan ile birlikte
etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Diger kaynaklardan
farkli olarak insan kaynagy, istek, irade, 6zgiinliik gibi soyut kavramlar ile iligkilendirilerek
iiretimi belirleyebilmektedir. Insan kaynagimin bu niteligi, isgoreni calismaya giidilleme

ihtiyactm1 dogurmustur.

Motivasyon (giidiileme), iggérenlerin verimli ¢aligmaya isteklendirme siirecidir.®
Motivasyon, iggorenlerle ilgili davranig bigimlerini ve iggorenlerin yaptiklan igle ilgili neler

dusindikleri ile ilgili bir kavramdir.®!

Isgorenin isletmeyi basartya ulastiracak verimliligi, yetenek ve gevresel kogullarin
yani sira motivasyon g¢aligmalarmin etkinligine de baglidir. Motivasyon, iggorenlerin
varolan yeteneklerinin ve ige kars1 duyduklan istegin geligtirilmesi igin yapilan faaliyetler
bitiinidir.

* Arthur Andersen, a.g.e., 5.59

% “Leon C. Megginson,Personnel Management, A Human Resources Approach, (4 th ed., Homewood, I 11:
Richard D. Irwin, 1981, 5.293” Oznur, Ytksel a.g.e.,s.117” deki almti

¢ Kate Keenan, Yoneticinin Kilavuzu Ceviren: Ergin Koparan (Istanbul: Remzi Kitabevi, 1996) 5.5
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Sekil 3. Verimlilik lle Yetenek, Motivasyon Ve Cevre Kosullarmn iligkileri

YETENEK ._l_ MOTIVASYON + E(E);[SLES‘% | VERIMLILIK

Kaynak: “Bartol, Kathryn M. And David C. Martin, Management, New York: McGrow-Hill Inc.1991 s.446”

Canan Cetinkanat, Isletmelerde Giidiilenme ve Is Doyumu ( Ankara: Am Yaymcihk) s.8°deki
alintt

Genel olarak motivasyon g¢aligmalarina temel olan motivasyon kuramlari,
iggorenlerden istenilen verimlilik, etkinlik, baglilik gibi ¢iktilara nasil ulagilacagi konusu ile
ilgilenmektedir.* Kisaca motivasyon kuramlari, benzer i kogullan ve durumlannda calisan

isgorenlerin giidilenmelerindeki farklilig: agiklamaya calismaktadir.®
Buna gore motivasyon kuramlan su i sekilde simflandinlmaktadir:
e Maslow - “Ihtiyaglar Hiyerarsisi ,,
e Herzberg - “ iki Faktor Teorisi ,,

e Vroom -“Beklenti Teorisi,,

Bu kuramlardan en fazla kabul goren Maslow’un ihtiyaglar hiyerarasisi agagidaki
tabloda agiklanmigtir.

% “Judith R. Gordon, Approach To Oganizational Behavior (4th ed., Boston: Allyn and Bacon, 1993, 5.124-
143” Oznur Yiksel a.g.e., s.119” daki alinty

% “Richard M. Steers and Lyman, W Porter. Motivation and Work BehaviortFourth Ed., New York:
McGrow-Hill Inc.1991 5.29” Canan Cetinkanat, Igletmelerde Giidiilenme Ve Is Doyumu (Ankara: Ani
Yaymalik) s.11°deki alinti



Tablo 4. Maslow” un Ihtiyaglar Hiyerarsisinin Organizasyonlara Uyarlanmast

1. Fizyolojik

151, uyku vb.

Gereksinim Diizeyleri | Genel Doyum Etkenleri Isletmeal Etkenler
a. Odemeler
Yiyecek, igecek, uygun |b. Uygun ¢aligma ortami

c. Dinlenme mekanlan

d. Ucret

a.Giivenli ¢aligma

saygl, prestij, statii

‘ kosullan
) Rahatlik, giivenlik, .
2. Gavenlik b.Isletmeal olanaklar
devamlilik, desteklenme | N
c. Is givenligi
a. Bigimsel ve dogal
Sevgi, paylagma, 1y1 ¢aligan ig gruplan
3. Sosyal L o _
iligkiler, aitlik b. Arkadagcga denetim
c. Profesyonel iligkiler
a. Sosyal taninma
_ |b. Unvan
Kendine giiven, kendine )
4. Sayginlik c. Yuksek statiili 1g

d. isten alinan geri

bildirim

5. Kendini gergeklegtirme

Geligme, ilerleme,

yaraticilik

a. Anlamli bir 13
b.Yaraticilik igin olanaklar
c.Iste amaglara ulagma

d Isletmeda ilerleme

Kaynak: “Steers, Porter s.35” Canan Cetinkanat a.g.e. s. 11° deki almti
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Bir igletmede iggérenlerin verimliligi kendilerinden ne beklendigini bilmelerine,
yetenekleri dahilinde bir gaba sarfettiklerinde ve buna bagh olarak istenilen performansi
gosterdiklerinde kendileri igin degerli olan odiillere ulagacaklarindan emin olmalarina
baghdir.® isgorenleri motive eden seylerin saptanarak, bunlara gére onlan gudileyen
yonetimler basarili olmaktadir. Deger verilme, bagan, para, giivenlik, yonetime katilma, iyi

caligma sartlan, terfi imkanlan: bu motivasyon araglarindan bazilandir.®

Odiillendirme karan ve o6diil olarak ne verileceginin belirlenmesi, isgorenle
yonetimin arasindaki sozlesmeye dayamlarak gergeklestirilmelidir. Bu karar, tretim
raporlan gibi nesnel ve agik verilere dayanmalidir. Kigisel iligkilerin ve 6znel faktorlerin
temel alindif: 6dillendirme caligmalan objektif ve tarafsiz olmayacak, bu da beraberinde
isgorenler ve isletme arasinda ortaya ¢ikan sorunlan getirecektir. Isgorenleri
odullendirmeye yonelik sozlesmelerde, istenilen performansin 6dillendirilecegi izerinde
durulmali, 6dila iggorenin ihtiyaglarina uygun olmasma dikkat edilmelidir. Cunkii
iggorenlerin Ozgiin ihtiyaglarim kargilayan 6diillerin motive etme giicii daha fazladir. Pek
cok isletmenin, yap1 ve isleyislerindeki farklilik, tesvik ve degiskenlik esasina
dayandirdiklan 6diillendirme yaklagimlarini timiiyle birbirinden farkli kilmgtar. %

Isletmelerin  ¢ofu performans degerleme sonuglarim parasal olarak
ddillendirmektedir. Bu amagla en sik bagvurulan yontemler, baz ticret artigi, birime ayrilan

biitgeden pay alma ya da performans primi gibi yontemlerdir.

% Stephen P. Robbins Isletmesel Davramym Temelleri Ceviren: Sevgi Ayse Oztirk (Birinci Basim,
Eskisehir: Etam A_S., 1994) 5.274

 Mustafa Giimits, Yonetimde Bagan icin Altm Kurallar ({kinci Basim, Istanbul: Alfa Basitm Yayim
Dagitun, Alfa Yayin No:271, Yonetim Dizisi: 10)s.211

% Ingiliz Sanayi Konfederasyonu (CBI) a.g.e., s.79-80
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Isgorenlerin isletme igindeki davranislar: heyecan ve endise diizeyini aghi siirece,
yonetimin iggdrenlerin performanslrini gelistirecek motivasyon araglarmi kullanmalan
kolaylagmaktadir. Maag ve prim gibi maddi 6diiller her zaman yeterli olmamakla birlikte,
onlan ¢esitlendirmek de zordur. Ancak iggorenlere verilebilecek psikolojik ddiillerin sinin
yoktur. Igoreni dinlemek veya onlarla empati kurmak gibi pek ¢ok yaklasim, psikolojik
6diil olarak isletme ve iggoren igin gergek faydalar saglamaktadir.””

Insanlann iginde bulundugu her ortam gibi ¢aligma ortaminda da verimli olmalan
i¢in maddi ve manevi desteklere ihtiyaglar1 vardir. Isletmelerini etkin ve verimli bir sekilde
caligtirarak basariya gotiirmek isteyen yonetimler, insan kaynagimi temin ettikten sonra,
onlann ihtiyaglan dogrultusunda motivasyon faaliyetini yiriitirler. Sonlu bir sireg
olmayan motivasyon sireci ve Odillendirme faaliyetleri, dofru ve zamaninda

kullanildiginda igletmeyi amaglarina daha kisa zamanda ulagmasini saglamaktadir.

2.7. Egitim ve Gelistirme

Teknolojik geligsmelerin hizla arttify ginamizde, bu gelisgmenin en belirgin
ozellikleri is yasaminda kendini gostermektedir. Isletmeler, bu hizli geligim kargisinda
yenilikleri takip etmek ve kendilerini bu kogullara uydurmak durumundadir. Bu durumda
orgiin egitim kurumlarinda ig yerlerinde edinilmig olan mesleki bilgiler de degismekte ya
da yetersiz kalmaktadir. Bu da egitim ve 6grenme siirecinin galigma hayatinin bagindan
sonuna kadar gerekli oldugu gergegini ortaya koymaktadir.%®

" Price Pritchett, Ron Pound, Business As Un Usual,Ceviren: Arman Kirim, (Ikinci Basim, Istanbul:
Pritchett Rumbler-Brace/FED A.S.,2001) s.11-18

% Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncubagi, Kamu Ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi (Ugiinci
Basmm, Ankara: Siyasal Kitabevi, Cem-Web Ofset Ltd. $ti.,1998) 5.186

"Anadela Calveraites)
Merkeoz Kotuwhand
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“Egitim, genel anlamda bilgi verme, yetenek ve becerileri gelistirme siireci veya
bir degisim olarak tanimlanmaktadir”. Buna gore insan kaynaklan egitimi, su gekilde

tanimlanabilmektedir®

“Insan kaynaklari eJitimi, calisanlarin ve onlarin olusturduklan gruplarnn,
isletmede yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkin bir bigimde
yapabilmeleri igin, onlarin mesleki bilgilerini genigleten, diigiince, rasyonel, karar alma,
davranis ve tutum, aligkanlik ve anlayiglarinda olumlu degigmeler yapmay: amaglayan,

bilgi, gorgii ve yeteneklerini arttiran egitsel faaliyet ve eylemlerin timiidiir”.

Diger yandan egitimi, amaglara ulagma olasiligin arttirmak igin iggérenlerin tutum
ve davramglannda degisiklik yaratma siireci olarak tamimlamak miimkindir.” Egitim
uygulamasi agisindan is ortaminda artan bir rekabet vardir. Bu alanda da rekabette
ustiinlik, insan kaynafina daha fazla 6nem verilmesi yolundan gegmektedir. Buna
dayanarak giniimiizde iggiicii potansiyellerinin etkin kullanilmasi ve geligtirilmesi igin
daha fazla gaba harcanmas: gerektifi gorigii yayginlik kazanmigtir. Teknolojik ilerlemeler
ve 1§ alanindaki geligmeler sonucu egitim yasam boyu siiresini kapsayan bir siire¢ niteligi
kazanmakta, bu da iggéren yeterliliginin diizenli olarak giiniimiize uyarlanmasin1 ve gok

yonliiliik temelinde dar kapsamli geleneksel becerilerin gelistirilmesini igermektedir.”

Isletmelerde isgorenler ve yoneticiler igin egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
iizerinde o6nemle durulmas: gerekmektedir. Isgérenlerin bir isi kendiliklerinden

Ogrenmelerini, tutum ve davraniglanm kendiliginden degistireceklerini beklemek, hemen

% Anadolu Universitesi, Agtkogretim Fakiltesi,a.g.e., s.117

™ Oznur Yiksel, Uluslararas fsletme Yénetimi Ve Tiirkiye Uygulamalan, (Ikinci Baski, Ankara:Gazi
Biiro Kitabevi Tic. Ltd. Sti, 1999) s.244

" Ingiliz Sanayi Konfederasyonu (CBI) Basarida Personelin Onemi, Ceviren: Tiirk Sanayicileri Ve
Isadamlan Demnegi (TUSIAD) (Istanbul: Yaym No:T/90,1,137, Yon Dizgi Grafik basim Yaym
Matbaacilik Tesisleri,1990) s.41
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tecritbe kazanacaklanm varsaymak yanligtir. Boyle bir diigiince, zaman ve maliyet
agisindan igletme igin zarar doguracaktir.”

Insan kaynaklan da diger uretim faktorleri gibi isletmeye maliyet yikleyen bir
kaynaktir. Ancak bu kaynagin etkin kullanilmast, igletmenin temel amaci olan kar elde
etme olgusuna igletmeyi yaklastiracaktir. Bu baglamda egitim ve gelistirme faaliyetleri
1ggucinin bilgi, yetenek ve becerilerinin verimli kullamilmasimna yonelik bir faaliyet olarak

1ggoren verimliligini dolayisiyla igletmenin bagarismni saglamaktadir.

Cagdas isletmecilik anlayisi, egitimin amaglanm, isletmenin temel amaglarna
ulagsmasmdaki payma gore belirlemektedir. Buna gore egitim ve gelistirme faaliyetlerinin

temel amaglanni soyle siralayabiliriz;

Isgorene isi igin gerekli bilgi, beceri ve tutumlann kazandirilmas:
Hata oranlarimin digirilerek verimliligin arttinlmas:

Isletmede denetim ve kontrol mekanizmasinin rahatlatilmas:

Is giivenliginin saglanmas:

“wokh W

Isgoren uyumlastinlarak isgici devrinin azaltilmast ve maliyetlerinin

digirilmesi

o

Isgorenin motive edilerek giiven ortaminin olusturulmasi

Isletme amaglan ile isgorenin amaglarinin butiinlestirilmesi

Egitim, iggOrenin igim yapabilmesi i¢in 6zel yetenekler kazanarak performansim
geligtirmesidir. Egitim bir anlamda insan kaynaklanna yapilan bir yatinm gibidir. Egitim
kiginin sorumlulugu altinda olan iglerini yapabilmesi igin gerekli bilgilen kapsarken,

geligtirme kigiyi gelecekteki iglere hazirlar. Egitim ve geligtirme faaliyetlerinin amaci

2 Erdogan Taskm, Isletme Yonetiminde Egitim ve Geligtirme (Birinci Basim, Istanbul: Der Yaymevi,
Yaym No: 138, Yazi Ofset, 1993) s.27

7 Anadolu Universitesi, Agikogretim Fakiltesi,a.g.e.,s.118,119
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performans digiktiklerini azaltmak ve verimlilik oramm yikseltmektir.”* Gerek isgorene
bagh gerekse de igletme ile direkt iliskilendirilen amaglar ashnda birbiriyle butinlegmis
ortak amaglardir. Iggoren ne kadar iyi bilgilerle donatiir, isletmeye ne kadar
uyumlastirilirsa, isinde o kadar iyi performans gosterecektir. Verimli ¢abgan insan kaynagi
15letmenin maliyetlerini disiirecek ve igletmenin etkin ve verimhi ¢alismasm saglayacaktir.

Dogru kigiye, dogru zamanda, dogru egitimi verebilmenin yolu, egitim ihtiyag
analizi yapmaktan gegmektedir. Isletme igin hedeflenen performans ile mevcut performans
arasmdaki a¢igm nedenlerini dogru tespit ederek, egitim igin dogru oneriler ve yaklagmnlar
bemmsemek, egitim maliyetlerini digiirmek icin 6nemli bir adimdir. Artik igletmeler,
esnek olmayan, mevcut duruma ve ihtiyaglara yamt veremeyen egitim planlarim kabul
etmemektedirler.”

Baganh bir egitim programmmin planlanmasi ve geligtirilmesinde egitim
ihtiyaglarinin iy1 analiz edilmis olmasi gerekmektedir. Bunun igin yapilmas: gereken ik 15,
egitime tabi tutulacak isgoren grubunu ve bunlarm ne tiir bir egitime ihtiyaci oldugunu
belirlemektir. “Thtiyag Analizi” (Needs Analysis) adi verilen bu islem, etkin bir egitim
program icin ilk ve 6nemli koguldur.™

Egitim programlarmin bir plana dayandmlarak olugturulmasi, iggéren egitiminde
basan saglamaktadr. Bir egitim programmnda 6zellikle iizerinde durulmas: gereken konular
soyle siralanabilir:”

™ “Egitim Ve Gelisimde Ihtiyag Belirleme” http://www.insankaynaklari.com
http://32.229.128.10/bireyler/makale/egitgelis.asp, 20.05.2002

™ Hakan Alp, “Egitimde Ihtiyacimn Degisen Yoziy” Executive Excellence Dergisi, Mayis 2001

hitp://www.humanitas.com.tr/egtihtiyaci.htm,

76 Kay Tytler Abella Basanh Egitim Programlan Ceviren: Mahir Bans, (Birinci Basim, Ankara: Oteki

Yaymewi, 9. Kitap, MF Ltd.$t1., 1993) s. 17

7 “Leonard J. Smith , Bir Egitim Program Nasil Gelistirilir? Cev. T. Tamlkan,(Ankara:MPM Yayinlan
1968), s. 7-19 C. Aldemir, A Ataol, G.Budak a.g.e. 5.167” deki alinth
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Egitimin amaci

Egitimin ads, tiirii ve yéntemi

Egitim gorecek toplulugun segimi

Egitim verecek kigilerin saptanmasi

Kullanilacak malzeme, ara¢ ve gereglerin saptanmast
Egitim stiresinin saptanmasi

Egitim verilecek yerin saptanmasi

® N ANk W=

Program maliyetinin tasarlanmasi

Egitim programuinin hazirlanmasi ve uygulanmasi kapsamina, pek ¢ok konu dahil
edilebilmektedir. Ancak insan kaynaklan egitimi programi hazirlamak igin temel olarak su
birka¢ agamadan gegilmektedir:

Sekil 5. Egitim Programlarinin Hazirlanmasinda Izlenmesi Gereken Asamalar

Egitim konularin
belirleme

Egitim ihtiyacini Egitim hedeflerini
belirleme belirleme

Ogrenme ilkelerini
inceleme

Kaynak: Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, (Eskisehir: MET Sosyal Hizmetler & Yaymeilik San. Ve Ltd.
St1.1992) 5.143
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Farkh bir ¢ok egitim programi temel olarak 1§ bagi ve is dig1 egitim programlan
olarak ikiye ayrilir:

o 15 bag egitimi: Ise yeni baglayan iggorene deneyimli bir isgorenin ya da
egitimcinin i1 6gretmesidir.

e Is dist egitimi: ise yeni baglayan isgorene, kazamilmas: gereken egitimler
karmagik ve hata yapma olasilig1 yiiksekse igletme dig1 profesyonel egitimciler

tarafindan verilen egitimdir.”

Uygulanan baz 15 bas: ve i dis1 egitim programlan sunlardar:

ISBASI EGITIM YONTEMLERI ISDISI EGITIM YONTEMLERI

e Bir aste bagh olarak ¢calisma e Anlatim yontemi

e Coaching (yonlendirme) e Gorev ekibi galigmasi

e Rehber aracihif) ile ¢aligma e Vaka (6rnek olay) tartigmasi

e Yetki transferi e Simulasyon ve oyun tiiri galigmalar
e [ degistirimi (rotasyon) e Sunum ve lecturette (kisa konferans)
e Staj egitimi e Duyarlilik egitimi (t grubu)

o Ise aligirma (oryantasyon) e In-basket (beklenen sorunlar) egitimi

Egitim faaliyetlerini degerlendirme iglemi, egitime katilan kigilerin ulagtiklan
duzeyler ile eZitmenlerin ve igletmenin degerlendirilmesini igermektedir. Egitim
programlarinin uygulanmas: ile ilgih olarak yapilan degerlendirmeler, bir yandan
1ggorenlerin durumunu diger yandan da programin yeterlilifini ortaya koymaktadir. Yani,
iggorenlen gelistirerek onlarin ve bagh olarak isletmenin de verimini arttirmay: amaglayan
efitim  programlari, bu amaci ne olgide gergeklestirdiklerine  bakarak

7 “Egitim Ve Geligimde Ihtiyag Belirleme” http://32.229.128.10/bireyler/makale/egitgelis.asp,
http:/finsankaynaklari.com, 20.02.2002
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degerlendirilmektedir.” Degerlendirme igin, soru formlan ve grup tarigmalar gibi arag ve
yontemler kullanilabilmektedir. Egitim siirecinin sonuglarini bir biitiin halinde gorebilmek
icin, egitim programin olusturan tim Ogeler ve bunlar arasindaki iligkiler dikkatle

incelenmelidir. ¥

Sonug olarak, egitim ve gelistirme programlar, igletmede 13gorenlere uygulanan i1k
egitim programudir. Bu yoniiyle, iggéren ve dolayisiyla igletme verimliliginin
arttinlmasinda énemli bir rol oynamaktadir. Uretim tekniklerinde yasanan hizh degigim,
1gletmelerin egitime daha fazla 6nem verme, daha fazla bilgiye ve daha fazla gelismeye
yatirim yapma ihtiyaglarimi 6n plana ¢ikarmigtir. Ciinkii rekabette ustiinlagin sim olarak
kabul edilen “insan kaynagi” kavraminin 6nemi, onun etkin ve verimli kullanilmasina
dayanmaktadir. Bu noktada, iggiicii verimliliinin arttinlmasinda egitim ve geligtirme
galismalan etkili bir yonetim uygulamas olarak goriilmektedir.®

2.8. Kariyer Planlamasi

Kariyer kavrami insan kaynaklarim etkileyen en 6nemli kavramlardan biridir.
Kariyer iggdrenin psikolojik ve sosyal geligiminin birinci kogulu olarak kendini
gostermekte ve insan kaynaklarninin ve buna bagli olarak isletmenin verimliligi ile dogrudan
baglantili olarak karsgimiza ¢ikmaktadir. Bu yiizden kariyer yonetimi, insan kaynaklan
yOnetiminin iggorenin geligimi igin izerinde durdugu 6nemli bir konu olmaktadir. Cogu
zaman egitim ve geligtirme faaliyetleri ile birlikte yiiriitilen kariyer planlama ve geligtirme
caligmalari, isletmenin etkin ve verimli ¢aligmasinda insan kaynaklarinin iizerine diigen
yiki kapsamaktadir.

™ C.Aldemir, A.Ataol, G.Budak, a.g.e.,s. 190
8 M.Palmer, K Winters., a.g.e., s.134

8 Askm Keser, “Isletmelerde Mesleki Oryantasyon Egitimi ve Verimlilik ligkisi”
http:/fwww.isguc.org/asking.htm
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Kariyer kavraminin odak noktasinda insan unsuru yer almaktadir. Insan, ¢alisma
yasamina katildig1 ilk gtinden itibaren ihtiyaglarimi kargilamak, beklentilerini tatmin etmek,
gelecege iligkin planlarim1 gergeklestirmek, iginde geligmek, kisacas: i¢inde bulundugu
ortamda ve meslekte bagarili olmak istemektedir. Bu basan, iginde mutlu olmasina, maddi
ve manevi doyuma, bilgi ve yetenegini kullanabilecegi bir ¢aligma ortaminin saglanmasmna
baghdir.** Kariyer insan yagsaminda 6nemli ve 6zel bir anlam ifade eder. Bir kiginin ¢aligtigt
ortamda bir¢ok insanla iletigim kurmasi ve onlarla igbirligi iginde ¢aligmasi bir meslegin
sosyal yoniinii olustururken, bu meslek sayesinde saglayacagi is doyumu psikolojik yoniinii
olusturmaktadar.®

Kariyer kavraminin birgok tanimi vardir. Cogunun ortak yant; bireyin yagaminda
-bu daha ¢ok galigma yagami olarak ele alinmaktadir- siiregler igerisinde geligimidir.

Isletmenin iggorenlerin kariyer gelisimini desteklemesi, isletmeye yeni katilan
iggbrenlerin uzun siire igletmede kalmasini, yiksek potansiyele sahip yoneticilerin
isletmeye ¢ekilmesini ve elemanlann igletmeye daha ¢ok baglanmasini saglar. Bunlar ancak

insan unsuruna énem veren yonetimlerin ¢abalan ile miimkiin olmaktadr.*

Kartyer planlamasi bagka bir deyigle kariyer yonetimi, ¢aligma yagamina iligkin;
yeni bir ige girme, transfer ve terfi gibi mesleki tercih konularimi igermektedir. Kariyer
planlamasi, iggbren ve yonetimin bazen ayr ayri, bazen de ortak kararlar alarak, isbirligi

icinde gergeklestirilen bir galigmadir.®

¥« Serpil Aytag,Cahsma Yagamina Kariyer, (Birinci Basim,Istanbul: Epsilon Yaymailik 1997), s. 25
C.Aldemir, A.Ataol, G.Budak, a.g.e., s.199” daki alintx

¥ C.Aldemir, A Ataol, G.Budak, a.g.e.,s.199
¥ M Palmer, a.g.e.,s.134

% Aldemir, Ataol, Budak, a.g.e.,s.211
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Sekil 6. Kariyer Planlama Modeli

- Bireysel ve .
Kariyer 3| gevresel etkilerin > Hedeflerin
aragtirmasi tayini saptanmasi
vKanye? | Geri bildirim
degerlendirme |
T T h 4
He.defe dogru : ‘ Stratejiyi St'ra’Fejl
ilerleme uygulama geligtirme

Kaynak: Jeffrey Greenhaus, Career Management, (USA, 1987) s.32, C.Aldemir, A .Ataol, G.Budak, a.g.e.,
$.212° deki alint1

Kanyer geligimleri farkliliklar icerse de genel olarak, gelisen mesleki-kigisel
siiregler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isgérenlerin aktif kariyer siiregleri, bir ise girmesiyle
baglayarak, kismen ya da tamamen sona ermesiyle tamamlanmaktadir. Kiginin mesleki roli
ve pozisyonunun belirlenmesiyle baglayan sinama evresini, igyerinde kalici olmak ve
yetenekleriyle kariyen ile ilgili temel hedeflerini gergeklegtirmek igin ¢ahigmay: kapsayan

yerini saglamlastirma ve devam ettirme evresi takip etmektedir.®

Kaniyer yonetimi, insan kaynaklari sisteminin stratejik iglevleri arasinda yer
almaktadir. Insan kaynaklan yonetimi, iggorenlere kendi kariyerleri ile ilgili yol haritalarin
¢izmeleri konusunda katkida bulunarak, igletmenin toplam yetenek ve yetkinlik duzeyini
yikseltmeyi amaglamaktadir. Bu yetkinlik olugturma (competence building) ¢aligmalar ile
bilgi ve beceri diizeyleri yikselen igg6renlerin yarattifi sinerji, igletmelerin rekabet

giiciiniin 6nemli bilesenlerinden birini olugturmaktadir.®’

% Gerhard Latsch, Ise Yerlegtirme ve Istihdam Damgmanhgy, (Ankara: A.U.Siyasal Bilgiler Fakultesi,
Siyasal Yaymncilik 2000) 5.26

¥ Arthur Andersen, a.g.e.,s.73
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29. Ucret Yonetimi

Isletmenin yilksek verimde c¢alismasimn anahtarinin, insan kaynaklarnmn iyi
yonetilmesi oldugunu daha 6nceki boliimlerde de belirtmigtik. Dolayisiyla igletmenin iyi
elemanlan kendisine ¢ekmesinin, ise alistirmasinin, destekleyici bir ortam iginde motive
etmesinin ve elinde tutmasinin ¢ok biiyiik 6nemi vardir. Giiniimiiziin degigen istthdam
piyasasinda, dikkat edilmesi gereken en 6nemli noktalardan biri de adil ve uygun bir iicret

sisteminin olugturulmasidir.®®

Ucret, iggorenin galigmasi sonucunda belirli bir donemde elde ettizi maddi
degerdir. Ucretleme ise, dogrudan veya dolayli olarak odiillerin esit ve adil olarak
dagiimin1  saglamak amaci ile iggérenin katkilarinin degerlendirilmesi anlamina
gelmektedir. Ucretleme, genel olarak is analizi ile baslayan ve analiz sonunda is
tanmimlarinin yapilmasi, is degerleme, icret aragtirmasi, iicret yapismnin olugturulmasi,
ucretle ilgili yonetim politikalarinin belirlenmesi ve iicret 6deme safhalanndan meydana
gelmektedir.*® Ekonomik agidan iicretin en kisa tanimi; “insan kaynaklan i¢in yapilan tim

o6demeleri kapsayan ve genellikle iggorenlere yapilan maddi o6deme” olarak

yapilabilmektedir.®
Ucretlendirmenin genel olarak amaglanni soyle siralayabiliriz:™
1. Potansiyel ise bagvuran aday kalitesini yikseltme

2. lyiiggorenlerin bagliligini kazanma

3. Ig verimliligini ve iggoren performansini arttirma

% M Palmer, a.g.e., s.85
® http://www.insankaynaklari.com, http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/terfiucretyont.asp
% Anadolu Universitesi, Agikogretim Fakultesi, a.g.e.,s.193

*! “Insan Kaynaklaninda Ucret ve Is Degerlemesi”, http://www.insankaynaklari.com,
http://62.229.128.10/bireyler/trends/ayin_konusu/ayin_konusu.asp
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4. Maliyet agisindan rekabet avantaji kazanma

5. Odeme konusunda yasal yikamlilikleri yerine getirme

6. Isletmenin stratejik hedeflerine ulagmasina yardimci olma

Ucret, isgoreni motive edici faktorlerin baginda yer almaktadir. Genel olarak

maddi giduleyiciler ile verimlilik arasinda dogrudan bir iliski oldugu kabul edilmektedir.*?

Her ne kadar psikolojik faktorler isletme igi motivasyonu dogrudan etkilese de maddi

giduleyicilerden olan ticret, iggoreni iginde etkin ve verimli caligmasini saglayan 6nemli bir

unsurdur.
Sekil 7. Isletmelerde Ucretlendirme Modeli
Diger IK Faaliyetleri Yasal ve Vergi ile
* Iy Analiai Tigili Konular
e Segme ve Ise Alma €
e Performans Odeme Hedefleri ¢
Degerlendirme e Bagvuru Cekme
e Isveren Sendika e Calisam Tutma Toplam Odeme
Iliskileri . Moﬁvasyon Paketi
o Gelistirme e Temel Ucret
e Yetkinlik Bazh
I¢ Cevre Ucretlendirme
o Kurum Kiltiirii e Performans Bazh
Is Stratejisi Ucretlendirme
Isletme 6zellikleri ¢ Dolayh
Stratejik Oncelikier Ucretlendirme
Yonetim ¢
e Performans
Odakhlik Sonuclar
D1y Cevre o l¢Yapm e Verimlilik
¢ Arz Talep Dengesi Ucret Duzeyleri e Rekabet Avantaji
o Sendikalar e Esneklik
* Rakipler o Yiksek Isve
Yasam Kalitesi

Kaynak: “Insan Kaynaklarmda Ucret ve I Degerlemesi”, http://www.insankaynaklari.com,

hitp://62.229.128.10/bireyler/trends/ayin_konusw/ayin_konusu.asp

2 Norman J. Powel, Personnel Administration in Goverment (New lersey: Prentice-Hall, 1956), $.353-377,
Dogan Canman, a.g.e., s.200° deki alints
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Isletmelerin  ucretlendirme stratejilerinde  piyasa sartlani, iggorenlerin
performanslari, enflasyon/geginme endeksleri, iggorenleri elde tutma sartlan ve igletmenin
karliign gibi faktorlerin etkili oldugunu gorilmektedir. * Isletmeler, yalmz isgiicii
piyasalarinda benzer islere 6denen iicretleri esas alarak veya kiyaslayarak iicret yapilarini
olusturmazlar. Ucretlerin olusumunu etkileyen isletme dis1 faktorler yani yasalar,
sendikalar ve iggiicii piyasasinin yani sira bir ¢ok igletmenin “esit ige, esit Gcret” ilkesini
giderek kendi biinyelerindeki igleri analiz ettikleri, bunlani goreli olarak 6nem sirasma
soktuklann ve bu galigmalara dayanarak, adil tcret dizeyleri saptamaya galigtiklan
goriillmektedir.

Yonetimler, benzer igler igin benzer iicretler 6deme kararlarmni ¢ bigimde

verebilirler.

1.  Gelisigiizel yonetsel kararlar ile
2.  Toplu sézlesme yolu ile

3. Is degerlemesi ile.

Bu yontemlerin ig¢inde birgok yonetim uzmanmin da ileri sirdugu gibi tcret
kararlarinin sistematik bir yaklagim olan ig degerlemesi ve sendika destegi ile olugturulmasi

en yerinde karar verme yontemi olacaktir.>*

Is degerlemesi, islerin ayrintili analiz ve tanimlarimin yapilarak aralarindaki
farkliliklan ortaya koyma ve birbirlerine gore nisbi degerlerini sistematik bir sekilde
belirleme siirecidir. Is degerlemesi cesitli yontemlerle yapilabilir. Her isletme kendi
yapisina, ¢aligma konusuna, 6zelliklerine ve biiyiikliklerine en uygun digen yontemi segip

uygulayabilir.”

% Arthur Andersen, a.g.e.,s.88
% C.Aldemir,A Ataol,G. Budak, a.g.e., 5.330,338-339

% http://www.insan kaynaklari.com, http://62.229.128.10/bireyler/rends/makalerterfiucretyont.asp
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Ucret sistemleri, agagidaki gibi siniflandirilmigtir:*

1. Dogrudan Ucret Odeme Sistemleri

2. Dolayli Ucret Odeme Sistemleri

Dogrudan iicret 6deme sistemleri;

e Zaman Esasma Gore Ucret Sistemi (Saatlik, giinliik, haftalik, aylik)

e Bagari Esasma Gore Ucret Sistemi

1. Liyakata Dayal: Ucret Sistemi
2. Tegvik Edici Ucret Sistemi

a. Kigiye yonelik tegvik edici sistemler
¢ Parcabasi licret sistemi
e Komisyonlar
* Primli sistemler (miktar, kalite, tasarruf, devamlilik)
b. Gruba yonelik tegvik edici sistemler
e Parcabasi licret sistemi
e Primli sistemler (miktar, kalite, tasarruf, devamlilik)
o Komisyonlar
c. Isletmeye yonelik tesvik edici sistemler
¢ Kazang paylagma planlar
e Kidem Esasina Gore Ucret Sistemleri

e Gotiria Usulde Ucret Sistemleri
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Dolayh Ucret Odeme Sistemleri

e Yakacak Yardim

¢ Cocuk ve galigmayan eg yardimi

e Ucretli mazeret izinleri

¢ Saglk ve hayat sigortasi

¢ Personelin ¢ocuklarina egitim bursu

o Ucretsiz yeme, igme, giyinme, ulagim yardimlar

¢ Lojman gibi her tiirlii maddi yardim ve kolayliklar

Ucret programlanmin her asamasinda, isgorenlerin ihtiyaclann ve verimlilik
dizeyleri goz 6niinde tutulmalidir. Maliyeti kontrol altinda tutarken, iicret programinin
verimlilikle ilgili hedeflere ulagmas: saglanmalidir. Ucret programlan isletme dist rekabet
ve isletme i¢i esitlik bakimindan zaman zaman gézden gegirilmeli, verilen iicretle yapilan 1$
arasmdaki uyumun devam etmesi igin sirekli olarak incelenmelidir”” Bu baglamda
iggorenlerin verimliligi ve isletmeye baglilig1 icin adil icret sistemlerinin olusturulmas:
biiyiik 6nem tagimaktadir.

% http://www.insan kaynaklari.com, a.g.m., 23.03.2002
%" Haldun Ersen, a.g.e.,5.116



IKINCI BOLUM

KOOPERATIF iSLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ONEMIi VE OZELLIKLERI

1. KOOPERATIF ISLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi
GEREKSINIMi

Ugitincii sektor olarak adlandinlan kooperatif igletmeler, giinimiiz kosullarinda
ihtiya¢ sahiplerine maksimum fayday: verebilecek yapiya sahip en énemli toplumsal-
ekonomik kuruluglardan biridir. Kooperatifcilik; kendi kendine ve bagkalarina yardim
bazinda, dayamigmay: insandan insana tagima aract olan sosyo-ekonomik , yasal ve

demokratik bir drgitlenme bigimidir.

Kooperatif igletmeler kavram olarak ortaklaga ihtiyacin igbirligi ve karsilikli
yardim ile giderilmesi amaciyla olugturulan isletmelerdir. Kooperatifin bir ¢ok tanimi

vardir. Uluslararas1 Caligma Orgiitii (ILO) tarafindan kooperatifler soyle tanimlanmistir:”®

“Kooperatif aym iktisadi giigliiklerle kars: karsiya bulunan kigilerin, ortaklaga
maddi ve manevi ihtiyaglarimi1 gidermek suretiyle bu giiglikleri ortadan kaldirmak igin
kendi aralarinda, esit hak ve kurallar, sahsi sorumluluk esasina gore serbestge birleserek,

ekonomik gdrevlerinden bir ya da birkagini devretmek suretiyle kurduklan ortakliktir.”

%% Nurettin Hazar, Kooperatifcilik Tarihi, (Ugiincii Basim, Ankara: Ttark Kooperatifgilik Vakfi Yaymlan
No0:3,1990) 5.62,64
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Kooperatifler ile ilgili bir bagka tamm ise Uluslararas1 Kooperatif¢ilik Orgiitii
(ICA) tarafindan yapilmigtir. Buna gére;”

“Kooperatif, kisilerin ortak ekonomik ve sosyal gereksinimlerini, ortaklasa sahip
olunacak ve demokratik kurallarla yonetilecek bir isletme vasitasiyla karsilamak igin
gonilli olarak olugturduklan 6zerk bir drgiittir.”

Kooperatifler ile ilgili yapilmig farkli tanimlar olmasina karsin, hepsinin igerdigi
benzer noktalar kooperatiflerin ortak ozelliklerini olusturur. Buna gore kooperatifler,
ekonomik giicliiklere kargin igbirligi, dayamgma,ortak gikarlar, egit haklara sahip olarak
yonetimde ortak olma gibi 6zellikler tagir.

Kooperatif diigiincesinin baginda ortak ekonomik ihtiyaglar oldugundan, kooperatif
isletmeler ekonomik faaliyetler yiiriiten igletmelerdir. Toplumsal ve demokratik kuruluglar
olmalart kooperatifleri farkli bir igletme tirii olarak karsimiza ¢ikartmaktadir.
Kooperatiflerin kar amac1 olmadan faaliyet gosteren toplumsal érgiitler olarak digiiniilmesi
¢ok yanhstir. Her isletme gibi kooperatifler de varliklarint siirdiirmek igin ekonomik ve
yonetsel faaliyetler yuriitar. Bu faaliyetlerdeki bagan bagka bir deyigle kar, ortaklarin

ihtiyaglarinin kargilanmasi igin kullanilir.

Kooperatif igletmeler, kendilerine 6zgii ekonomik ve sosyal hedefler gergevesinde,
sermaye giicleri yitksek olmayan insanlarnin, ekonomik kazang ve gikarlarini korumay: ve
bu sekilde ortaklarinin kalkinmasinin birlikte gergeklestirilmek istendigi bir girisim
.modelidir. Ekonominin islevi igerisinde, kamu kuruluglan ve 6zel sektorle birlikte aigiinci
gii¢ ve bir ekonomik igletme olarak 6zelliklerine, yasal dayanaklarina gore farkli ve 6zgiin

bir yapiya sahip olan kooperatifler, diginiildiginiin aksine serbest piyasa ekonomisi

% Ziya Gokalp Milayim, Kooperatifeilik, (Ikinci Basim, Ankara: Yetkin Yaymlan,1995) s.60
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aleyhine ¢aligan kuruluglar degildirler. Aksine rekabet piyasasinda farkli bir rekabet araci
olarak serbest piyasa ekonomisinin bir kurumu gibi cahismaktalar.'® Bunun yam sira
kooperatif igletmelerin, insanlanin kendi kendine yardim etmesi ilkesi iizerine kurulmug
oldugu ifade edilmigtir. Bu terim her ne kadar bireysel bir nitelik tasisa da kooperatif
isletmelerde “ben” yaklagiminin 6tesinde “biz” ve “toplum” yaklagimi 6ne ¢ikmaktadir. Bu
digince bigimi bize kooperatifgiligin kendi kendine yardimdan ¢ok, kendisiyle
yardimlagacak insanlarin ve iginde bulunduklan toplumun sorunlarini ¢ozme ilkesinin esas

oldugunu gostermektedir. '

Diger igletmeler gibi, kooperatif igletmeler igin de yonetim ¢ok 6nemli bir igletme
islevidir. Kooperatif ortaklarinin her birinin ayni zamanda igletmenin ortag:i ve sahibi

olmalan bu faaliyeti daha da 6nemli ve zorunlu hale getirmektedir.

21.yizyilla yaklastigimiz su giinlerde isletmelerin rekabet ortaminda ayakta
kalabilmeleri ve varliklarim siirdiirebilmeleri kalite, verimlilik ve maliyet kavramlarina
baglanmigtir. Isletmede basannin saglanabilmesi kit kaynaklann etkin kullanilmasina
baghdir. Bu kaynaklar hammadde, insan kaynaklari, makine ve techizat ve finansmandir.
12 Diger kaynaklann yan: stra insan kaynaklari, yapisi ve ozelligi itibariyle kooperatif
igletmeler dahil olmak iizere tiim isletmelerde iizerinde en ¢ok durulmas: gereken bir
kaynaktir. Insan kaynaklarinin etkin ve rasyonel kullamilmas: igletmelerin amaglarina
ulagsmasinda éncii rol oynayacaktir. Ciinkii diger kaynaklann verimli kullanilmas: da insan

kaynaginin bagarili yonetilmesine baglhidir.

1% Ayhan Cikin, Ali Riza Karacan, Genel Kooperatifeilik, (Izmir:Ege Universitesi Ziraat Fakultesi
Yaymlan, Ege Universitesi Basimevi, 1994) 5.98

19! Eyviip Aktepe, Kooperatif Isletmeciligi, (Ankara: Tarm Kredi Kooperatifleri Merkez Birligi Genel
Miiduirliign Yaym No:35, Semih Ofset Matbaacilik Ltd. $ti., 1998) s.5

12 Birdogan Baki “Isletme Kaynaklar Planlamasmmn(lkp- Enterprise Resource Planning:Erp) Dinii, Bugiinit
Ve Yanm” http:/fiktisat.uludag.edu.tr/dergi/,16.03.2002
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“Insan Kaynaklari Yonetimi” son yillarda, ¢alisma hayatinda genis yanki
uyandiran bir yonetim yaklagimi olmustur. Tarihsel perspektifine bakildiginda, bilimsel
yonetim yaklagimi ile baglayan yonetim diigiincesi, giiniimiizde insan kaynaklarn yonetimi
agamasina ulagmigtir. Modern bir yoénetim anlayigim1 ifade etmekte olan insan kaynaklan
yonetimi; isletmelerde galisan bireylerin ihtiyaglari, egitim ve geligtirilmeleri gibi konulan

kapsayan, insan odakl1 bir anlayisa sahiptir.'®

Globallesen, hizla degisen ve rekabet piyasasinin gittikge daha acimasiz oldugu
guniimiiz kosullarinda, isletmelerin bu ortamda basarili olmalarinda oldukga biiyiik bir pay1
olan insan kaynaklan yoénetimi, kooperatif igletmelerin de iizerinde 6nemle durmas: ve

geligtirmesi gereken en 6nemli yonetim iglevlerinden bindir.

Verimlilik diger igletmeler de oldugu gibi kooperatif igletmeler de dnemli bir yere
sahip bir kavramdir. Kooperatif igletmelerin bagarisi ve devamliligi, kaynaklarinin verimli
kullanmasina baghdir. Bu baglamda insan kaynaklari yonetimine gereken Onemin

verilmesi, insan kaynaklarinin dolayisiyla diger kaynaklarin da verimliliZini saglayacaktir.

En iyi ve en basarili olmak isteyen isletmelerin &zelliklerinin timi insan
kaynaklan ile iligkilidir. Bu isletmelerin 6ncelikle iizerinde durduklan nokta; teknoloji,
iiriin ya da ekonomik kaygilar degil insan nitelikleri ve insanlarin birarada nasil daha iy1

calisacaklarini saptamak iizerindedir.'®

Kooperatifler yaps itibariyle insan odakli toplumsal igletmeler oldugundan, insana
yonelik faaliyetler kooperatifler igin daha anlamli ve daha 6nemli olmaktadir. Insan

kaynaklar yonetimi, insan ihtiyaglar ve orgiitsel tatmini géz 6ninde bulundurarak, insan

1% Askin Keser, “Degisen Yonleriyle Personel Yonetimi: Insan Kaynaklan Yonetimi”
http:/fwww.isguc.org/askinS.htm, 13.05.2002

1% Haldun Ersen, a.g.e., 5.97
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kaynaklarmin temini, geligtirilmesi ve igletme igin en faydal hale getirilmesi igin yapilan
faaliyetleri kapsamaktadir. Bu agidan kooperatif diigiincenin insanlarin ortak ihtiyaglan ve
¢ikarlan dogrultusunda, ortak, miigteri, galiganlar ve toplum kavramlarmin dnemi, insan
kaynaklari yénetiminin kooperatif igletmelerde daha etkin kullamlabilecegini
gostermektedir.

Kooperatif isletmeler de diger igletmeler gibi diinyadaki gelismelerin igifinda
rekabet edebilmek, amaglarina ulasabilmek ve geligmek igin, sahip olduklan insan
kaynaklarinin yonetimine daha fazla 6nem vermesi ve insan kaynaklanm geligtirmesi

konusunda faaliyetlerini siirekli kilmas: gerekli ve zorunludur.'”

2. KOOPERATIF ISLETMELERDE iINSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
ONEMI
Insan kaynaklan yonetiminin 6nem kazanmasi, kooperatif isletmeler ve diger
ekonomik igletmelerde insana verilen degerin gostergesi oldugu kadar, her tiirli geligmenin
insan kaynagina bagh oldugunun genel kabul gordugiiniin de bir kamtidir. Insan kaynaklan
yonetimi, igletmelerin sahip olduklan temel giiciin mali ve maddi kaynaklardan ¢ok, insan
unsuruna dayali oldugunu ifade etmektedir. Bu noktada insan kaynagmin 6nemh iki

ozelligi, yani ikame ve bloke edilememesi ortaya gikmaktadir.'®

Bir igletmenin kurulabilmesi i¢in gerekli olan faktérlerin baginda sermeye ve onu
degerlendirecek olan insan kaynad: gerekmektedir. insan kaynaginin en 6nemli iretim
faktorlerinden biri olarak 6nem kazanmasi: dogaldir. Kaldi ki kooperatif igletmeler hem

1% Ahmet Turan, “Insan Kaynaklan Yonetimi Ve Koopertifgilik” 16. Milletleraras1 Tiirk Kooperatifgilik
Kongresi- Tebligler, Tark Kooperatif¢ilik Kurumu Yaymlan No:89, Ankara:3-6 Kasim 1999, 5.82

1% Burhan Aykag, “Insan Kaynaklan Yonetimi, Rekabet, Strdtiritlebilir Kalkinma Ve Kooperatifgilik ”,
16. Milletleraras: Tiirk Kooperatifcilik Kongresi- Tebligler, (Ankara: Tark Kooperatif¢ilik Kurumu
Yaymlart No:89,3-6 Kasim 1999), 5.4
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iktisadi hem de sosyal ozellik gosteren kuruluslardir.'” Bu agidan kooperatif isletmelerde
insan kaynaklarinin 6nemi daha fazla kendini gostermektedir Kooperatif igletmeler,
amagclarina ulagmak, etkili ve verimli ¢calismak, gelismelere ayak uydurmak, yenilenmek ve
rekabet piyasasinda etkin bir rol oynamak i¢in insan kaynaklarnni dogru ve akilc:
kullanmalidir. Kooperatif igletmelerin temelini insan ve onun ihtiyaglan olugturur. Bu
bakimdan kooperatif igletmeler i¢in insan kaynaklarinin énemi diger igletmelerden biraz
daha fazla olmalidur.

2.1. Kooperatif isletmelerin Yapis1 Ve Amaglar1 Bakimmdan Onemi

Kooperatif igletmelere, “birbirine bagli ekonomik birimlere hizmet eden bir
ekonomik ist yapi” olarak bakilabilir. Ortaklanin tek baglarina yapmaya giglerinin
yetmedigi ya da yapmaya istekli olmadiklarn isleri, ortaklaga ve igbirligi ile yapma isteSi
sonucu kooperatif isletmeler kurulmaktadir.'® Kooperatif¢ilik genis anlamda, isbirliginin
ekonomik bir gekli olarak tamimlanabilir. Bu igbirligi belirli bir modele, ¢aligmaya,

prensiplere; ayn1 zamanda zaman ve mekana dayanmaktadir.'®

Kooperatif igletmeleri olusturan en 6nemli iki 6ge, igbirlifi ve dayanigmadir.
Ortaklarmin ekonomik ve sosyal ¢ikarlarim korumakla yiikiimli olan kooperatif igletmeler,

bu amaglanni igbirligi digiincesiyle hareket ederek saglamaya galigirlar.

17 Sevki Giirsoy, “Kooperatifgilik Ve Egitim” Kooperatif Diinyas: Say1:288, Y11:24, Mart 1995, 5.20

1% Franz C. Helm, Kooperatif Isletme Ekonomisi Ceviren: [Than Cemalcilar,( Ikinci Basim,
EskisehirEskigehir Iktisadi Ve Ticari llimler Akademisi Basimevi 1979) 5.20

1 yhani Laurinkari, “Kooperatifcilikte Isbirligi-Dayanisma Ve Rekabet” 12. Milletleraras: Tiirk
Kooperatifeilik Kongresi Tebligler (Ankara: Tirk Kooperatif¢ilik Kurumu Yaymlar No:67,15-17 Aralik
1987)s.107
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Toplumsal, ekonomik ve kiltiirel gelismede bilyikk 6nem tagiyan kooperatif
isletmelerin yoneldiklen ve bagsarih olanlarin  gergeklestirdikleri amaglar soyle

siralanabilir:'°

e Uretimi arttirmak, ortaklann iuretim girdilerini daha elverisli ve yeterli
kosullarda saglamak ve boylece maliyetleri diigiirmek

e Pazarlamay: verimli ve diizenli bir bi¢imde gegeklestirmek

e Ortaklann gelir ve dolayisiyla yasam diizeylerini yiikselterek memnuniyetlerini
arttirmak

¢ Ortaklannin toplumsal giivenlik ihtiyaglarini kargilamak

e Ortaklann egitim diizeylerini ve toplumsal dayanigma bilinglerini geligtirmek

e Ortaklarnim: her tirli toplumsal, siyasal ve ekonomik gii¢ noktalarinin
baskilarindan korumak

o Kaynagmig, bitiinlesmig, dayanigmali dolayisiyla mutlu ve geligmis bir toplum
yagaminin olugsmasina katkida bulunmak

Goruldugiu uzere kooperatif isletmeler, diger iktisadi kuruluglardan farkli bir
yapiya ve amaca sahiptir. Diger igletmelerde ortakliklar sermaye tizerine ve “tek amag kar”
ilkesine gore kurulurken, kooperatif igletmeler, insan ve onun ihtiyaglan iizerine
kurumaktadir. Kooperatif igletmelerin birincil amaglar kar degil, ortaklarinin ihtiyaglarimin
kargilanmas1 ve onlann memnuniyetidir. Ancak kooperatif igletmeler her ne kadar
toplumsal 6zellik tagisa da, varliklanini siirdiirebilmek i¢in ekonomik faaliyetler ve bunun
neticelerine ihtiya¢ duyarlar. Boylelikle kooperatif igletmeler, ayni1 zamanda ekonomik

kuruluslar olmalan nedeniyle kar olgusunun diginda degildirler.

1% Ozer Ozankaya, Fusun-Tung Tayang, Yalgin Engiz, Tiirkiye’de Kooperatifcilik, (Birinci Basim, Istanbul:
Milliyet Yaymlari, 1976), .38
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Cesitli caligma alanlarinda mal veya hizmet iiretmek amaciyla kurulan kooperatif
isletmelerin varlik nedenlerini koruyabilmeleri, belirlenmis amaglarina zamaninda ve
yeterli 6lciide ulagabilmeleri igin verimli galigmalan gereklidir. Verimsiz ve dolayisiyla
bagansiz galigan bir kooperatif isletme, sonug itibariyle yeterliligini ve etkisini kaybederek

piyasadaki varligini yitirecektir.

Kooperatif igletmeler de diger isletmeler gibi verimli ¢aliymak ve ekonomik
varliklarin1 strdirmek zorundadirlar. Bunun igin almalan gereken bir ¢ok onlem,
uygulamalan gereken bir¢ok yontem vardir. Bunlarin igerisinde en 6nemlilerinden bin
insan kaynaklan yonetimidir. Kooperatif isletmeler, yapisi ve amaglan itibariyle insan

kaynagini kapsamig ve kurulug amacinda dahi ona yeterli 6nemi vermis igletmelerdir.

Giinimiiz kosullarinda hakettigi yerini alan ve siirekli geligen insan kaynaklan
yonetimi ve igletme igi iligkiler, modern igletmeciligin temelini olusturmaktadir. Bagarih
calisan ve rekabet piyasasinda ustiinliik yariginda olan her igletme gibi kooperatif isletmeler
de insan kaynaklari yénetiminin 6nemini ve gerekliligini kabul etmelidir. Buna bagh olarak
genel kabul gormiis insan kaynaklari stratejilerini, kendi biinyesinde, kooperatif¢ilik
yapistyla biitiinlegtiren ve uygulamaya alan kooperatif igletmeler, bunun olumlu sonuglarini

kendi ekonomik ve toplumsal gii¢lerini arttirarak ve bunu ortaklarinin ¢ikarlanna yansitarak
alacaklardir.

2.2. Kooperatif Isletmelerin ilke Ve Degerleri Bakimmdan Onemi
Yap1 ve nitelikleri itibariyle kooperatif igletmeler, diger isletmeler gibi sermaye

ortakliklarina ve sermayeye bagli olarak kurulmus igletmeler degildir. Kooperatif

isletmeler, insan birligi ve igbirligi temeline dayanmig kuruluglardir.
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Kooperatif igletmelerin tagidiklan igbirligi, dayanigma gibi felsefeleri, fonksiyonel
ve organizasyonel isleyigleri onlann diger igletmelerden farkli ve ozellikli kilar. Bu da
kendilerine 6zgii kurallarinin varlifini gerektirir. Bu kurallar ya da ilkeler, kooperatif
isletmelerin 6zgiin olmasim saglamaktadir. Kooperatif¢ilik ilkelerin bir kism ortaklarin
kendi aralarindaki iligkileri diizenlerken, bir kismu ortaklarin kooperatif ile olan iligkilerini,

diger kismn da kooperatifin toplumla olan iligkilerini diizenlemektedir.

“Ingiltere’ de 1844 yilinda kurulan Rochdale Tiiketim Kooperatifi ile birlikte tiim
kooperatif isletmelerin kabul ettigi ilkeler olugturulmugtur. Bugiin hangi kooperatif olursa
olsun, hangi ulkede uygulanirsa uygulansin, kooperatif¢ilifin dogusundan bu yana
kooperatif igletmeler, diger isletmelerden farkli olarak bu ilkelere baghh kalmaya
caligmiglardir. Kooperatif igletmeleri ve kooperatif¢ilifi evrensellestiren bu ilkeler

gintimiize kadar gelmis ve kooperatif¢iligin taninu ve smirlarinin belirlenmesinde 6nemli

rol oynamiglardir.'"!

Kooperatifcilik ilkeleri, giiniimiize gelerek pek ¢ok asamadan gegmigtir. Son
olarak 1995 yilinda Uluslararasi Kooperatifgilik Birligi (ICA-International Cooperative
Allianz) tarafindan kooperatif¢ilik ilkeleri su sekilde belirlenmigtir:

Gonulli ve serbest girig ilkesi

Ortagin demokratik yonetim ilkesi
Ortagin ekonomik katilimi ilkes1
Ozerklik ve bagimsizhik lkesi

Egitim, 6gretim ve bilgilendirme ilkesi

Kooperatifler arasi igbirligi ilkesi

NS s kW=

Toplumsal sorumluluk ilkesi

M Yiimaz Urper, Kooperatif Isletmeciligi, (Eskigehir: Birlik Ofset, Yaymeilik, 1995) 532,33
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Kooperatif isletmelerin kendi yapilarina, tiirlerine ve amaglarina gore bu ilkelert
benimsemeleri ve uygulamalar, kooperatif¢ilifin tam anlam ile uygulanmasini
saglayacaktir. Bu ilkeler ve ilkelerin beraberinde getirdifi kooperatif¢ilik degerlerin,
kooperatif igletmelerin bagarili etkin ve verimli ¢aligmak igin biinyelerinde bulundurduklan
isletmecilik fonksiyonlarinin hayata gegirilmesinde, kolaylik ve o6zginlik sagladii

sOylenebilir.

Kooperatif igletmelerin tizerinde 6nemle durmasi gereken insan kaynaklar
yonetimi, bu ilkelerle bagdastinldiginda daha kolay ve verimli uygulanacaktir. Oregin
ortaklarin hi¢bir zorlamaya maruz kalmadan kendi istek ve iradeleriyle serbest bir bigimde
kooperatif kurmalan ya da kooperatife katilmalan, ortagin demokratik gergeveler iginde
yonetime katilabilmesi gibi ilkeler, kooperatif igletmelerin kurulug agamasinda dahi insan

unsurunu barindirdigmi gostermektedir.

Kooperatif igletmeler, tim ortaklarin egitligine dayanan insan merkezli ve
sirdirilebilir bir organizasyon bigimi olarak, ortaklar arasinda igbirligi, yardim, demokrasi,

esitlik, adalet ve dayanigma kavramlarini temel alan bir deger sistemine dayanmaktadir.

Ortaklarin ihtiyaglarini kargilamak amaciyla demokratik bir bigimde faaliyet
gosteren kooperatif igletmeler, biinyesinde barindirdi: insan kaynaklanina da ayn: sekilde
onem verecektir. insan kaynaklarinin etkin olarak kullanmasi, kooperatifin sahip oldugu en
Oonemli kaynaZin yani insan kaynaZinin verimli c¢aligmasini, dolayisiyla ortaklarm

menfaatlerinin daha fazla korunmasim saglamis olacaktir.

Egitim, 6gretim ve bilgilendirme ilkesi, kooperatif¢ilik ilkelerinden en 6nemli ve

gerekli olanlanindan biridir. Bu ilke yap: olarak su ii¢ hedef kitleyi kapsar: 1z

12 Ayhan Cikin, Ali Riza Karacan,a.g.e.,s.125
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1.  Kooperatif yoneticilerinin ve ¢aliganlannin egitimi
- Yoneticilerin egitimi
- Calisanlann egitimi
2. Kooperatif ortaklarinin egitimi
Halkin ve gengligin egitimi
- Halkin egitimi
- Gengligin egitimi

Halkin ve ortaklarin egitimi kooperatif¢iligin makro diizeyde gelismesini
saglarken, kooperatif yoneticilerinin ve galisanlarinin egitimi kooperatifin bir igletme olarak
basarih olmast ve geligmesi igin kabul edilmig bir ilkedir. Kooperatifin igletmenin insan
kaynaklarin1 olusturan kooperatif yoneticilerinin ve ¢aliganlarin eitimi, insan kaynaklan
yonetiminin 6nemli bir pargasimi olugturan “egitim ve geligtirme” iglevini tam olarak

kapsayan bir ilkedir.

Ekonomik agidan etkin olan kooperatif igletmelerin geligimi i¢in demokratik
yonetim temel bir gereklilikti. Bir kooperatif igletmede demokratik yénetimi
gerceklestirebilmek i¢in konusunda yetkin yoneticilere ihtiya¢g vardir. Kooperatif
yoneticileri, kooperatif ortaklarindan olabilecegi gibi ortaklar i¢in daha yiiksek faydalar
saglayabilecek teknik ve yonetim alaninda yiiksek standartlara sahip kigilerden de
olugabilir. Kooperatif yoneticilerine yonelik egitim, kargilagilan sorunlan ¢ozmeye elverigli,

pratik bilgi ve becerilerini ortaya ¢ikarmaya uygun bir egitim olmalidir.'®

Kooperatif ¢aliganlarmin ve kooperatif yoneticilerinin egitiminin amaci, onlarin
kooperatif isletmelerde verimli galigmalari ve kooperatifin bagarisina rehberlik edebilmeleri
igin sorumlu kigiler yaratmaktir. Bu kigilere yonelik egitim programlann daha ¢ok
kooperatifcilik genel bilgileri, muhasebe, ig idaresi, yonetim, kooperatifin faaliyet

% Ahmet Turan “Kooperatifgilik Egitimi ve Gelistirilmesi” Karmeca Dergisi 1995 5.22
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gosterdigi alana gore teknik ve uygulama konularimi igermelidir. Bu egitim modellert

yaygin ve orgiin egitim modelleri iginde degerlendirilebilir.'**

Baganil: igletmelerin, esnek ve etkin yonetim yapilanmn isleyiglerinde yiiksek
nitelikli iggiicii galigtirmalar1 ve bu kaynaktan en iist diizeyde yararlanmalarinin rola buyik
olmaktadir. Bu tip isletmelerin sahip olduklan bu esnek isletme ve yonetim yapilarinin
kooperatif igletmelere de kazandirilmas1 ve boylelikle rekabet giiciiniin arttirilmasi olasidir.
Ozellikle c¢agdas, esnek yonetim yapilannin olusturulmasinda, dogrudan kooperatif
igletmelerin sahip olduklari ustinlikler bulunmaktadir. Bu stiinliigin  kaynagy;

kooperatifgilige 6zgii evrensel ilke ve degerlerdir.

Kooperatifciligin temel degerlerini olusturan kendi kendine yardim, katihim, ortak
kaynak olusumu, ortaklann goniilli cabalar, hedeflerine baghliklan, egitime agirlik

verilmesi gibi degerler ¢agdas yonetim anlayiginin da temelini olusturmaktadir.'”®

Kooperatif¢ilik ilkelerine son katilan ilke diger igletmelerin de son yillarda
gbzonine aldiklan toplumsal sorumluluk esasidir. Kooperatifler insanlarin karsilagtiklan
biitiin sosyal ve ekonomik ihtiyaglarinin, hemen hepsinin karsilanmasi i¢in kurulmuslardar.
Kooperatifler; ayrica insanlik ailesini sarsan biitiin ayricaliklara ragmen ve bu ayrnliklarin
ik, din, siyaset ve kiiltiir iginde ve arasinda geligmiglerdir. Ortaya ¢iktifindan bu yana
kooperatif igletmeler ailelerin daha iyi bir hayat siirmesine, topluluklarin saghkli olmasina,
ekonomilerin istikranina ve daha adil bir uluslararas: bir ekonominin ingasina onemh
katkilarda bulunmustur.

Kooperatif¢ilik toplumun birgok sorununu zararsiz ve sikintisiz ¢oziimlemeye

yarayan bir yoldur. Diger yandan kooperatif igletmeler, emek ve uriinii degerlendirmek ve

4 A Cikm, A. R. Karacan,a.g.e.,s.125

15 Sami Gitven, Ekonomik Demokrasi Ve Servetin Geniy Kitlelere Yayilmasmda Kooperatifcilik
Politikasi, (Birinci Basimn, Bursa: Ezgi Kitabevi Yaymlari, 1997), 5.52
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aynt zamanda yagam seviyesi yilksek bir hayat diizeni kurmak, simif farklanini azaltmak ve
dolayistyla toplumun sosyal sorunlarini o olgiide eksiltmek ve ¢oziimlemek sureti ile bir

denge unsuru olarak varliklarini siirdirmektedir.

Diinyada giderek yayginlagan kooperatif¢iligin temel amacini gegmiste oldugu
gibi ortaklarin ¢ikarlarini en ust dizeye ¢ikarmak olusturmaktadir. Bunun yani sira
giunumizde kooperatifler tiketici haklarini ve gevreyi korumak, daha saglikli Grinler igin
galigmak ve bir dayanigma orgiitii olarak sosyal faaliyetlerde bulunmak gibi amaglar da
tagimaktadirlar.

Ayrica kooperatif igletmeler siirdiiriilebilir olmayan tiketim tarzmnin degismesine,
buinyesindekilerin ve gevresindekilerin egitimine katk: saglayarak gevre bilincini agilamasi
ve c¢evre dostu Uriinlerin, teknolojilerin kullanimimi tegvik etmesi ile katkida bulunarak
dogal kaynaklann azalmasini ve kirliligi engelleyebilmektedir. Bu ve bunun gibi pek gok

konu kooperatiflerin toplumsal sorumluluk ilkesi etrafinda ¢aligmasinin sonuglandir.

ICA’ nin 31. kongresinde sunulan bildiriler, kooperatifleri yalnizca ticari
kuruluglar olarak sinirlamak ve onlari ekonomik iglevlerle kisitlamanin dogru olmadigini
gostermektedir. Bunan gore; kooperatif¢ilik hareketinin temel yaklagimlan katilimci
demokrasi, insan kaynaklanini geligtirme, toplumsal sorumluluk ve ulusal-uluslararasi
igbirligi olarak belirlenmigtir. Toplumsal sorumluluk® un 6nemi ICA’” min bu kavrami

kooperatif¢iligin 7. ilkesi olarak kabul etmesiyle bir kez daha kanitlamigtir.

Kooperatifgilik  hareketinin  giindeminde olan  toplumsal  degerlen
demokratiklesme, seffaflagma, katihimcilik, kargilikli yardimlagma, ekonomik ve sosyal
ozgiirlesme ve uluslararasi biitiinlesme olarak sayilabilir. Bu yeni degerlerle

kooperatif¢iligin ¢ikis noktas: olan temel degerler 15131inda, kooperatif hareketinin yeniden
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yapilandirilmasi ve basariya ulagabilmesi igin, ticari, mali, yonetsel ve diigiinsel alanlarda

ulusal ve uluslar aras: dayanigma ve isbirligi esas alimmalidar."®

Boylelikle diger gelisim stratejilerinde de oldugu gibi insan kaynaklari yonetimi
konusunda da igbirliZine gidilerek ortak stratejiler, prensipler ve yontemler belirlenebilir.
Bu sekilde hem kooperatif isletmeler igletme bazinda basariya ulagir, hem de
kooperatif¢ilik hareketi tgiincii sektor olarak rekabet piyasasinda yerini daha da
saglamlagtirir.

Insan kaynaklari yonetiminin kooperatif isletmeler igin 6nemi giderek artmaktadir.
Kooperatif isletmelerin sahip olduklar1 bu ilke ve degerlerle butinlegmis 6zgiin yapilarn,
insan kaynaklan yénetimine ne kadar yatkin ve elverigli igletmeler olduklanmi ortaya
koymaktadir.

3. KOOPERATIF ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
OZELLIKLERI

Rekabetgi ortamlarda igletmelerin bagaris: insan kaynagi potansiyelinin tam olarak
kullanilabilmesi ile dogrudan iligkilidir. Bu ihtiya¢, ancak insan kaynaklann yénetimi
yaklasim ile karsilanabilir. Insan kaynaklan yonetimi bir taraftan kendi iglevlerini yerine
getirirtken diger taraftan isletmenin diger bolimlerine damigmanlik yapma ve tim
yoneticilerin insan kaynaklan yoneticisi olmasi anlayigimi geligtirme gorevlerini de

iistlenmistir.'"”’

Insan kaynaklar yonetimi, dier yonetim disiplinleri gibi, piyasalarin durumu gibi

sosyo-ekonomik kosullar ve igletmenin yapisi, politikasi, kiltiiri gibi organizasyonel

118 Mehmet Sakir Ors, “Kooperatif Sektér”Kooperatif Diinyas: Say1 291, (Heziran1995), .15

" Ahmet Turan, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Kooperatif¢ilik” 16. Milletleraras: Tiirk Kooperatifgilik
Kongresi- Tebligler, (Ankara: Tiirk Kooperatifcilik Kurumu Yayinlan No:89,3-6 Kasim 1999), 5.83
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kosullar ile dogrudan baglantilidir. Her isletmeye gore farkliliklar gosterse de insan
kaynaklan yonetimi, genel olarak igletmelerin amaglarma ulagmak igin insan kaynaklarninin
verimli kullanmilmasi ve iggbrenlerin kigisel ve mesleki geligiminin saglanmasi amaciyla
hareket etmektedir.

Insan kaynaklan yonetiminin gorev alanlan; isletmenin amaca ulagabilmesi igin
gerekli olan iggiicu ihtiyacini belirlemek, isletmenin amacimna ulagmasi i¢in gerekli iggoreni
se¢mek ve yerlestirmek, igletmenin is tanimlan ve gerekleri igin is analizleri yaptirmak,
isgoreni yonlendirmek, egitmek ve gelisimini saglamak, kariyer planlamasi yapmak,
performans yOnetimini ve Olgimiini yapmak, Ucret planlamasi yapmak, isgoreni
odillendirmek ve motive etmek, isletmelerde igletme kiltiriini olugturmak, stratejik insan

giiciinii planlamak seklinde sayilabilir.!'®

Kooperatif igletmeler yap1 ve amag itibariyle farklihk gosteren, hem ekonomik
hem de toplumsal 63elert bunyesinde barindiran 6zgiin kuruluglardir. Bu bakimdan diger
igletme faaliyetlerinde oldugu kadar, insan kaynaklan yonetimi de kooperatif igletmelerde
uygulama alamm kooperatifcilik anlayis1 igerisinde yaratmay: basarmistir. Insan odakh bir

isletme de insan kaynaklar1 ydonetiminin kabul gériirliigii ve uygulanabilirligi artmaktadir.

Bunun yam sira kooperatiflerin devletle olan iligkilen, ig giivenlifine verilen
onem, sendikal iligkilere kooperatif isletmelerin daha yakin olmasi da o6zellikle tcret
politikalari, endiistriyel iligkiler ve is giivenlii olmak tizere diger insan kaynaklar1 yonetim
faaliyetlerini de etkilemektedir.

insan kaynaklar1 yonetimi iglevlerinin her biri kooperatif igletmelerde faaliyet
alan1 bulmustur. Isgiicii planlamasy, is analizi, egitim ve geligtirme, motivasyon gibi iglevier

kooperatif isletmelerde diger igletmelerden farksiz olarak uygulanabilmektedir. Ozellikle

18 Ferhat Demir, “Insan Kaynaklan Yonetimi” http:/fwww.Smworld.com/mkarsiv/mk14.htm
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kooperatifcilik ilkelerinden biri olan egitim ve gelistirme faaliyetleri diger igletmelerden
farkli olarak kooperatif isletmelerde iglev olarak daha ¢ok hassasiyet gormektedir.

3.1. Kooperatif Isletmelerde insan Unsuru

Insan 63esi isletmenin hem araci, hem de amaci olarak degerlendirilmelidir. Arag
olarak bakildiginda ondan verimlilik saglamaya galigilir. Amag olarak ele alindiginda ise
onun istek, duygu, diisiince ve onerilerine saygi duymak gerekir.'”® Insanlar, insan olarak
fikrine ve kigiligine sayg1 duyulmak, deger verilmek, toplumun saygin iiyesi olmak, yaptigt
151 sevmek, sevdigi isi yapmak, takdir edilmek, mesleginde ilerlemek, is giivencesine sahip

olmak ve ailesiyle birlikte ge¢imini saglamak isterler.'®

Kooperatifler yapi itibariyle insan unsurunu oldukg¢a kapsamis kuruluglardir. Amag
olarak insanlarin sosyal ve daha ¢ok ekonomik gigliklerle bagedebilmesi igin
orgitlenirken, yapisal olarak da bir sermeye ve emek birligi niteligi tagir. Kooperatifler
isletmelerde “ortak” kavramu, kigilerin igletmenin hem sahibi, hem yoneticisi hem de

faydalanicisi oldugunu gostermektedir.

Son yillarda, igletmeler i¢in en 6nemli kaynaZin insan oldugunu belirten diigiince,
artik bir klise olmaktan ¢ikmis ve anlam kazanmaya baslamig durumdadir. Yonetimler,
artik bir igletmedeki en son ve en 6énemli agirlik noktasinin insan oldugunun farkindadar.

insan olmadan ne sermaye, ne ekipman ne de diger kaynaklarin kullanilmasi miimkiin
degildir. "

9 «7eyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklann Yonetimi, (Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000)” Muammer Pasa ,
“Yasam Kalitesini Yitkselten Temel Unsur Olarak Isin Insancillasgtirilmas™,
http://www.isguc.org/muammerl.htm, 23.01.2002

12 «Serpil Aytag, “Yonetim Yaklasimlarinda Paradigma Degisimi”, (Bilgi ve Toplum, 2001-3, Tark Diinyasi
Arastirmalar1 Vakfi, No.208, Istanbul, 2001)” Muammer Paga, http://www.isguc.org/muammerl.htm,
12.02.2002

2! Jac Fitz-Enz, Jack J. Phillips, a.g.e., s.vii.
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Toplumlarm igten gelen dayanigma duygusundan dogan ve insanlarin birlik,
beraberlik ve dayanigma duygusu iginde ekonomik yasamin giighiklerine hazirlanmaya iten
gergekei bir goriisten dogan kooperatif¢ilik, insan unsurunu barindiran tim olugumlarda

zaman ve mekan gozetmeksizin yerini almigtir. 12

Insanlar arasinda ulusal ve uluslararas: diizeyde bir destek ag1 olusturan kooperatif
isletmeler, diinya tizerindeki ekonomik ve sosyal kalkinmanin genel bir unsuru olarak tiim
iilkelerde 6nemli galigmalar yapmaktadir. 1998 Temmuz ay1 ICA istatistik verilerine gére,
ICA’ nin bireysel ortak sayis1 diinya genelinde 725 milyon civarindadir. Bu rakama gore
kooperatifgilik hareketinden faydalanan ortak aileleri, kooperatif ¢aliganlari ve ICA’ ya iye
olmayan kooperatifciler de eklendiginde diinya niifusunun 6nemli bir boliiminin,

kooperatifcilik hareketinin yararlarindan etkilendigi ortaya ¢ikmaktadir. '

Bu sekilde insan unsurunu kapsamig bir igletme tiriintin, insan kaynaklan
yonetimini yadsimas: miimkiin degildir. Isletme igerisinde ve disarisinda insana bagl
olarak geligmis ve gelismeye devam eden kooperatif igletmeler, bu 6zelliklerini yerinde
kullanarak insan kaynaklari yonetimine gerekli 6nemi vermelidirler. Béylece ekonomik ve
toplumsal varliklarimi korumakta zorlanmayacak olan kooperatif igletmeler, bir igletme
olarak da etkin ve verimli ¢alisarak amaglarma ulagip ortaklarinin memnuniyet seviyelerini
arttiracaklardir.

12 Thsan Memis, “Kooperatifciligin Diigiince Tarihi Ve Uygulamasy”, (Birinci Basim, Ankara:Bagari
Matbaacilik Sanayi,1985) s.4

'3 Nurcan Turan “Surduriilebilir Insani Kalkinmanin Gergek Temsilcileri Olarak Kooperatifler” 16.
Milletleraras: Tiirk Kooperatifcilik Kongresi- Tebligler, (Ankara: Ttirk Kooperatifcilik Kurumu
Yaymlari No:89,3-6 Kasim 1999), 5.148
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3.2. Kooperatifilik Kimliginin insan Kaynaklari Yonetimine Yansimasi

Degerler, ilkeler, etik ve is yetkinligi, topluluk ve ortaklar ile kooperatif igletmeler
faaliyette bulunduklani alanlar dahilinde ortaklarina pek ¢ok avantaj saglamaktadir.
Kooperatif isletmeler insanlar i1lk 6nce ortak yapmakta, onlari demokratik ilkeler altinda
denetlemekte ve piyasalarda en azindan digerleri kadar bunlarin da galigmalarin1 ve kaynak
kullanimlarin1 verimli kilmaktadir.'* Giinimiizde 700 milyonu agkin insana hizmet eden
kooperatif igletmeler, temel olarak ortaklaninin menfaatlerini korumak ve onlarin yagam

seviyelerini en iist dizeye gikarmak i¢in ¢aligmaktadirlar.

Kooperatif igletmelerin sorumluluklarini yerine getirebilmeleni ve hedefledikleri
diizeye ulagmalar i¢in insan kaynaklan yonetimine gerekli 6nemi vermeleri gerekmektedir.
Kooperatif¢ilik hareketinin onciileri, ortaklar tarafindan kurulmus olan bir kooperatif
isletmenin, baganli bir bigimde yonetilip, denetlenebilmesi igin ihtiya¢g duyulan, insan

kaynaginin gelistirilmesi konusu iizerinde 6nemle durmuglardlr.125

Kooperatifler kendilerine bagli olan kigilerin yani ortaklarinin ekonomik ve
toplumsal anlamda esitliklerini 6zendirirler. Ortaklarin1 grup iginde ¢aligmaya yénelterek
ozelde kooperatif igletmelerin, genelde de toplum yasaminda daha etkin olmalarim
saglamaya calisirlar.'” Kooperatifgiligin iginde barindirdiB: bu isbirligi ve dayamigma esast
kooperatif ¢aliganlarina da dogrudan yansitilacaktir. Kooperatif¢ilik anlayisint benimsemis
insan kaynaklan, diger insan kaynaklan yénetimi ilkelerinin de yerinde kullanilmasi ile

daha verimli ¢aligarak kooperatif igletmeyi bagariya gotiirecektir.

124 ICA( Uluslararass Kooperatif Birligi) Ve IFAP(Uluslar arasi Ziraat Utreticileri Federasyonu) Mesaji,
“Ugtncii Milenyumda Kooperatifin Avantajlan” Karmea Dergisi (Ankara: Say1:775 Temmuz 2001) s. 3

'3 Nurcan Turan,”Kooperatif Isletmelerde Insan Kaynaklarmm Geligtirilmesi ve ILO Coopnet Programi”
Anadolu Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi (Eskigehir:Cilt:14, Say1 1-2,1998)
s.145

16 Mehmet Sakir Ors, a.g.e. s.14
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Kooperatif isletmeler, kooperatif¢ilik prensiplerinin tamamini, o6zellikle de
demokratik yonetimi tam olarak uygulamalar1 halinde, kooperatif isletmeleri bir demokrasi
kaynagi gibi hizmet verecek kuruluslar olarak degerlendirilebileceklerdir. Zaten tim
kooperatiflerdeki ortak nokta; az ya da ¢ok biiyuk bir toplulugun demokratik ilkeler
cercevesinde kendi kendilerine yardim anlayisi ile toplumsal diizeyde G6zlenen ve tim
katilanlara yararli bir hizmetten ya da ekonomik diizenlemeden faydalanabilmek amactyla

biraraya gelmeleridir.

Kooperatif igletmelerdeki demokratik yonetim ilkesi tiim ortaklann egitligine
dayali, kendi kendini yonetme anlamindadir. Genel kurulda her ortak bir oy hakkina
sahiptir. Demokratik yonetim ilkesi ayn1 zamanda kooperatif ¢aliganlan i¢in de gegerlidir.
Demokratik niteligin belirlenmesi ve kooperatif isletmelerdeki uygulamasinin incelenmesi

i¢in belirlenmig bir ¢ok kistas vardir.

Bu kistaslardan birt de kooperatif igletmenin sahip oldugu insan kaynagim da
degerlendirmeye alir. Soyle ki; kooperatif g¢aliganlarimin arasinda da demokrasinin
isletilmesi onemlidir.'” Bu da diger isletmeler arasinda kabul gormiis insan kaynaklan
yonetiminden farkl1 olarak kooperatif igletmelere 6zgi bir ilkenin insan kaynaklarina nasil

yansitildigini bize gostermektedir.

Kooperatif igletmelerin gelisimi ve bagans: i¢in, gerek kooperatiflerin birer
ekonomik igletme olarak caligmasi gerekse toplumsal bir kurulus olarak ortaklarini
ilgilendiren ¢aligma kogullanini diizenlemek gorevlert nedeniyle kaliteli 1ggiiciine
gereksinim duymaktadirlar.”® Bu ve bunun gibi kooperatif¢ilik ozellikleri, insan
kaynaklan yonetimi ile kooperatifcilik kimliginin diigiince itibariyle birbiriyle értagtigini
gostermektedir.

127 Ahmet Ozgelik “Kooperatifler Demokrasi Okuludur” Karnca Dergisi Say1:771, Y11:66 (Mart 2001),
s34

1% Hilal Mufttioglu, Volkan Aydos, Tiirkiye’ de Kooperatif¢ilik (Birinci Basim, Istanbul: Istanbul Ticaret
Odas1 (ITO)Yaymlan Yaymn No:46, Lebib Yalkin Matbaasi, 2001) 5.50
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3.3. Kooperatif Ortak Cikarlarmin Belirledigi Stratejiler

Kooperatif igletmeler, kigilerin serbest iradesiyle, onlarin ortak ihtiyaglan ve
¢ikarlant i¢in kurulmuglardir. Dolayisiyla kooperatif igletmelerin amaglan, faaliyetleri,

hizmetleri ortak ¢ikarlan iizerine gekillenmektedir.

Kooperatif igletmelerdeki ortak-kooperatif iligkileri ile diger isletmelerdeki ortak-
isletme iligkist arasinda farkliliklar vardir. Hergseyden 6nce kooperatif igletmelerde ortaklar

hem tegebbiis sahibi hem de miisteri durumundadir. Ozel igletmelerde ise ortaklar sadece

isletmenin sahibidirler.'”

Ortaklar ile kooperatif arasindaki iligkiler, kooperatif igletmenin iggiicind,
dayamigma ve igbirlifi yetenegini, gelisme ve basan i¢in sosyolojik yeterliligini
belirlemektedir. Bu iligki, ortaklarin ve kooperatifin birbirlerine kars: geligtirdikleri 6zgiin
davramg seklinin bir sonucudur. Bir ortagin davraniglarini, kigisel duygulari ve ekonomik
distinceleri bigimlendirir. Bu, hem bir igletme hem de kisiler birligi olan kooperatif

isletmenin iki yonli yapisim gostermektedir. >

Ortak-kooperatif iligkisinde; ortaklarin kooperatiflere karsi, kooperatiflerin de
ortaklarma karsi tutumu, tavirlan bu iligkilerin butintinii olusturur. Ortak-kooperatif
iligkisini yénlendirecek en 6nemli unsur, kooperatif yonetimidir. Kooperatif yonetiminin

istlendigi bir gérev de ortak-kooperatif iligkisinin saglikli yiirimesini saglamaktir. 131

'® Yiimaz Urper a.g.e. 58
' Franz C. Helm a.ge. 522,23

! Giilen Ozdemir, Ziya Gokalp Miilayim “Tekirdag llinde Tarimsal Kooperatiflerde Kooperatif-Ortak
RNigkisi” Kooperatif Diinyas: Dergisi (Ankara: Say1:314 May1s1997) s.2
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Kooperatif igletmelerin kurulus agamasinda ortaklari ile aralarinda olugturduklan
iliski; ortaklarin amaglanni belirleyip kooperatifte olusacak ortak amacin saptanmasini
saglamaktadir. Amaglar1 birbirinden kopuk olan ortak ve kooperatifler, kooperatif
isletmenin bagansizhiini beraberinde getirir. Ortaklarin ihtiyaglarinin toplumsal ve
ekonomik yapinin degismest ile dogrudan baglantili oldugundan, degisim i¢inde olan ortak

ihtiyaglarina, kooperatif isletmeler bu degisime uyum saglayarak karsilik vermelidirler.'

Ortaklarinin ihtiyag ve ¢ikarlan dogrultusunda kurulan kooperatif igletmeler ile
ortaklarin amaci ortiigmektedir. Insan kaynaklar: yonetiminin de ulasmaya galistign diizey;
insan kaynaklarinin amaglarini, igletmenin amaglanna yaklagtirma ve butiinlegtirmektir.
Boylece igletmenin verimliligi ve bagaris1 saglanacaktir. Kooperatif igletmelerin bu 6zelligi
insan kaynaklan yonetiminin, kooperatif igletmelerde etkin bir gekilde uygulanabilirligini
ispatlamaktadir.

Kooperatif igletmenin bagaris: ortaklarinin ihtiyaglanni ne 6lgiide karsiladigina,
onlarin ekonomik ve sosyal memnuniyetlerine bagli olarak kendini géstermektedir. Birincil
amaci ortaklarina hizmet olan kooperatif igletmeler, amaglarina ulagmak i¢in etkin ve
verimli ¢aligmak durumundadirlar. Verimliligin en genel 6zelligi, kit kaynaklarn rasyonel
kullanilmasma yoneliktir. Insan kaynaklan bir igletmenin en degerli ve ikame edilemeyen
kaynagidir. Bu baglamda insan kaynaklarinin etkin ve rasyonel kullanimi, gelismis bir
insan kaynaklan yonetimi stratejisi belirlenmesine baglidur. Siirekli geligen insan
kaynaklar1 yonetimi, her isletmeye gore farkliliklar gosterse de genel olarak igletmelerin
daha verimli gahsmalan i¢in ¢alismaktadir. Insan kaynaklan yénetimine 6nem vermeyen ve
bunu bir maliyet unsuru olarak kabul edip g6z ard1 eden kooperatif isletmeler, bagarisizhit
kabul etmis olacaklardir.

%2 Yiimaz Urper, a.g.e.,5.59
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4. ULUSAL VE ULUSLARARASI REKABET ICIN KOOPERATIF
ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ YERI

Ulusal ve uluslararas: rekabete agilma, globallegsme; ¢aligma kurallarini, yénetim
ve insan faktorini, yeni ama¢ ve politikalara dogru yonlendirmektedir. Tum bu iligkiler
organizasyonel iliskileri ve yonetim tekniklerini etkilemektedir. Isletme igerisinde en tepe
yoneticiden en alt invanda ¢aliganlara kadar isi; ig arkadaglari, ¢aligma ortam, sektorler
aras1 karsilagtirmalar, uluslararas: kurallar, statiiler ve simgeler galisan insanlan ve
isletmeleri yonlendirmektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin yarattigi bu etki, mal ve
hizmet uretimindeki verimliligi, kaliteyi, yaratilmas: istenen katma degeri ve igletmenin

gelecege taginmasin etkilemektedir.'>

Ginimuiz igletme diinyasinda uluslararasi deneyim son derece 6nem kazanmigtir.
Isletmeler artik diinya genelinde bilingsiz olarak biraraya gelmis isletme gruplarindan
styrilarak stratejik olarak faaliyetlerini biitiinlestirmektedir. Uluslararas: bir igletme olarak
basannin tek yolu, ulusal sinirlan agan igletme stratejilerini tasarlayip, geligtirilebilir bir 1§

giicii ile birlikte etkin bir evrensel insan kaynaklan yonetimi sistemi geligtirmektir. **

Kooperatif 1sletmelerin rekabet igerisinde s6z sahibi olmalann ve uzun siire bu
konumlarin1 korumalan, siirdiirecekleri kooperatif kimlikleri agisindan da 6nem
tagimaktadir. Bu konuda kooperatifler, kooperatif olmayan igletmelerden farklarim ayrt
etmeli ve kendi imajlarina zarar vermeden diger igletmeler ile yakinlagmalidir. Ginimiizde
kooperatif igletmeler, kendilerini gerekli bilgi donanimi ile yonetim stratejilerini

bitiinlegtirip, rekabet ortaminin kendilerine sunacaklan imkanlan degerlendirmelidirier.

'* Haldun Ersen, a.g.e. s.101

134 Nancy J. Adler, “Globalization and Human Resource Managemet”
http://www.hoshicis.sfu.ca:70//00/dlam/business/forum/asia/adler, 01.05.2002
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Ancak kooperatif igletmelerin faaliyetlerini uygun yéntemlerle donatmak ile rekabetten
fayda saglamalar miimkiin olacaktir."*®

Kooperatif igletmelerin ulusal diizeyde bagarili olmalarinin yam sira globallesen
diinyada uluslararasi diizeyde de basanl: olabilmesi i¢in insan kaynaklan yonetimine 6nem
vermeleri gerekmektedir. Bunun igin kooperatifler aras1 igbirligi ilkesinin 15181 altinda,
kooperatifler aras1 insan kaynaklan yonetimi yontemleri, stratejileri olusturularak birim ve

birlik kooperatiflerde uygulanmalidir.

Rekabetin yogunlagtigi mal, hizmet, sermaye ve bilgi akiminin engel tanimadan
hizla dolasim olanag: bulan evrensel sete dahil olmayan toplumlar ve igletmeler ikincil bir
sette yer alacaklardir.*® Ayni sekilde kooperatif isletmeler de kendilerinin ve bulunduklan
toplumun bu evrensel sette yer edinmeleri i¢in belirli yonetim stratejilerini geligtirmek
durumundadirlar. Bunlardan en 6nemlisi de isletmeleri biinyesindeki ve daha makro

boyutta i¢inde bulunduklan topluma ait insan kaynaklarin1 geligtirmektir.

Insan kaynaklanmi gelistirme faaliyetleri, ICA (Uluslararas1 Kooperatifcilik
Orgiitii) ve ILO (Uluslararas1 Caligma Orgiitii) tarafindan da desteklenmektedir. ICA bolge
isletmeleri ILO ile igbirligi yaparak, kooperatif¢ilik egitimi ve insan kaynaklarini geligtirme
alanlaninda, kooperatiflerin devlet miidahalesi disinda ve kendi kendine yardim anlayigina
dayal bagimsiz politikalar olugturulmasinda ve bu politikalarin yagama gegirilmesinde
ulusal kooperatif isletmelerine yardimci olmayi amaglayan gesitli projeler tizerinde
caligmaktadirlar.

13 Gunther Ringle, “Artan Rekabet Igerisinde Kooperatiflerin Stratejileri” 16. Milletleraras Tiirk
Kooperatifcilik Kongresi- Tebligler, (Ankara:Turk Kooperatif¢ilik Kurumu Yaymlan No:89,3-6 Kasim
1999), s.24

1% Banu Durukan “Kiresellesme Evrensel Set” Kooperatif Diinyas: Dergisi (Ankara: Say:315
Haziran1997) s. 23
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ILO’ nun COOPNET ve COOPREFORM programlan gergevesinde bagimsiz
egitim politikalar1 ve programlan olugturulmasi, kooperatif yoénetici danigmanhif
hizmetlerinin yayginlagtinlmas1 gibi alanlarda yogunlagmaktadir. COQPREFORM
programi ise, yeni kooperatif¢ilik ilkeleri 15181 altinda ve kiiresellegme akiminin getirdigi
zorunluluklara uygun yapilanmayt saglayacak demokratik kooperatif¢ilik yasalan

hazirlanmas: iizerinde yogunlagmaktadirlar. '’

COOPNET (Kooperatif Yonetimi Ve Af1 Icin Insan Kaynaklarmin Gelistirilmesi)
programi, kooperatif insan kaynaklarinin gelistirilmesi ile ilgili politika ve programlarin
gelistirilmesine yo6nelik bir programdir. Bu politika ve programlar, kooperatif
girigimciligini arttirmak igin kapasiteleri giiglendirme, ginigimcinin davramig degigikligi
iizerine odaklanma, yonetim danigmanlig1 ve denetim, modern insan kaynaklan politikalan
tizerinde olmasinin yani sira yaygin kalkinma ile egitim yontem ve araglan tizerinde de
yogunlagsmaktadir. Bu program, kooperatif geligmeyi saglamak igin yerel ve ulusal
kuruluglarin kendi insan kaynaklanm geligtirmeye yonelik programlar olugturmaya
yoneliktir.*®

Kooperatiflerin diinyadaki gelismelerin 15151 altinda rekabet edebilmeleri,
amaglarina ulagabilmeleri, gelisebilmeleri igin biinyelerindeki insan kaynaklarinin
yonetimine daha fazla 6nem vermeleri, insan kaynaklarinin geligtirilmesi konusunda egitim

ve gelistirme faaliyetlerini sirekli kilmasi zorunludur.™

137 Hiseyin Polat “Yeni Kooperatif {lkelerine Uyum Calismalan Ve Tirk Kooperatif¢iligi” Kooperatif
Diinyas: Dergisi (Ankara: Say1:310 Ocak1997) s. 4

1% Nurcan Turan, a.g.e. s.158

% Ahmet Turan a.g.e. 5.82



83

Bu baglamda kooperatif igletmelerin insan gicuniin onlarin uzmanlik alanlan ile
uygun ve etkin olarak kullanilmalarinin 6rgiitlenmesi i¢in gerekli danigmanlik sistemlerinin

kullanilmasi ve etkin komitelerin olusturulmasi gerekmektedir,'*

' Ayhan Tan, “Nasil Bir Kooperatif¢ilik” Kooperatif Diinyas: Dergisi (Ankara: Say1:301 Nisan 1996) s.7.8



UCUNCU BOLUM

ESKISEHIR ILINDE FAALIYET GOSTEREN KOOPERATIF
ISLETMELERDE iINSAN KAYNAKLARI YONETIMi SORUNLARINA
ILISKIN BiR UYGULAMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin genel amaci, Eskigehir ilinde faaliyet gosteren kooperatif
igletmeleri sahip olduklan insan kaynaklarini verimli kilmak amaciyla bir insan kaynaklan
yonetimi sistemi olugturup olusturmadiklarim belirlemektir. Bu genel amaca destek olarak

aragtirmanin ikincil amaglan goyle siralanabilir:

e Eskigehir ilinde faaliyet gosteren kooperatif igletmelerin insan kaynaklan
yonetimi iglevlerini tam olarak uygulayip uygulamadiklarini, bu islevler
bitiinityle kabul gérmilyorsa hangilerinin etkin olarak hayata gegirildigini

belirlemek,

e Insan kaynaklan yonetimi sistemi olusturulmayan kooperatif igletmelerde

bunun sebeplerini ortaya ¢ikarmak,

e Kooperatif isletmelerin insan kaynaklari yonetimine verdikleri 6nemi
saptayarak, verimli ve etkin galigmay:1 esas alan modern isletmeciligin

neresinde oldugunu tartigmaktir.
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2. ARASTIRMANIN ONEMi

Son donemde bagariya ulagmak isteyen igletmelerin insan kaynaklarimi verimli
kullanilmasma yénelik galigmalan hiz kazanmugtir. Insan kaynaklan yonetimi igletmeler
igin en dnemli yonetim stratejilerden biri haline gelmigtir. Kooperatif isletmelerin ise diger
modern isletmeler ile karsilagtinildifinda insan kaynaklann yonetimine verdikleri 6nem

yeterli diizeyde goriilmemektedir.

Uciinci  sektor olarak kendini kabul ettirmis kooperatif isletmelerin ve
kooperatifgiligin basgarisi, sahip oldugu 6zgiin ilkelerin bir takim ydnetim stratejileri ile
birlestirilerek uygulamaya gegirilmesine baghdir. Insan kaynaklar: yonetimi ise bunlarin en
onemlilerinden biridir. Kooperatif digiincenin temelini olugturan insan unsuru, ortaklar,
muiigteriler ve toplum haricinde isletmenin iggiiciinii olusturan insan kaynaklarini da kapsar.
Kooperatif igletmelerin bu kaynagim kendi yapisina ve 6zelliklerine uyarlayarak optimum
dizeyde kullanmas: igletmenin bagarisini saglayacaktir. Bu konuda Tirkge literatiirde
yapilan g¢aligmalarin azligi, kooperatif igletmeler uzerine yapilmig olan bu durum

aragtirmasimin énemini ortaya koymaktadir.

3. HIPOTEZLER (DENENCELER)

Bu aragtirma hazirlanirken bir takim hipotezler goéz 6niinde bulundurulmugtur.

Bunlar:

e Kooperatif isletmelerde, diger o6zel igletmelerde oldugu gibi bir insan

kaynaklar yonetimi sistemi olugturulmamugtir.

e  Bunun yam sira kooperatif igletmelerde, insan kaynaklan yonetimi konusunda

biling ve uygulama yeterli degildir/yoktur.
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4. ARASTIRMA YONTEMI

Bu aragtirma, kooperatif igletmelerin sahip olduklan insan kaynaklarini verimli
kilmak amaciyla bir insan kaynaklarnn yoénetimi sistemi olugturup olugturmadiklarini
belirlemek amaci ile yapilmis bir ¢aligmadir. Bu amag¢ dogrultusunda nitel bir aragtirma
tarz1 benimsenmigtir. Nitel aragtirmayi , gozlem, gériigme ve dokiiman analizi gibi nitel veri
toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekgi ve
butiinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi bir aragtirma

olarak tanimlamak mumkiindir.'*!

Aragtirma yontemi belirlenirken, Oncelikle 6rekleme karar verilmig, sonra
aragtirma modeli olusturulmug, daha sonra da veri toplama yontemleri belirlenmigtir. Bu ii¢

asama asagida aynntilan ile agiklanmgtur.

4.1. Orneklemin Belirlenmesi

Bir aragtirma siirecinde, aragtirma problemine uygun aragtirma yontemlerinin
tayininden sonra, aragtirma evreninin belirlenmesi ve bu evrenden 6rneklemin segilmesi
gerekmektedir. Evren kavrami; herhangi bir aragtirma kapsamina giren obje, olay ve
bireylerin tiimii ile agiklanabilir. Evrenin bityuklagiini aragtirmanin amaci tayin eder. Cogu
kez aragtirma probleminin ifade bigimi, aragtirma evrenini belirleyici nitelikte olabilir."*
Orneklem ise kisaca bir biitaniin kendi i¢inden segilmis bir parcast ile temsil edilmesi

olarak tanimlanabilir.'*

! Ali Yildinm,Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, (Ikinci Basim Ankara:
Segkin Yaymeilik, 2000)s.19

2 Ali D. Arseven, Alan Aragtirma Yéntemi, (Dordiincis Basim, Ankara: Ginduz Egitim Ve Yaymeihk,
2001)s.104

13 Halil Seyidoghu, Bilimsel Aragtirma Ve Yazma El Kitab, (Altnc1 Basim, Istanbul: Giizem Yaymlan
No0:10,1995) 5.32
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Bu agidan 6meklem, olasilik kuramindan tiretilmig pratik bir aragtirma aracidir.
Nitel aragtirmada 6meklem seg¢imi, aragtirma probleminin 6zelligi ve aragtirmacinin sahip

oldugu kaynaklar ile yakmdan ilgilidir."*

Bu calismada 6meklem belirleme yontemlerinden 6l¢iit 6rmekleme yontemi esas
almmistir. Olgiit 6rnekleme yontemi, énceden belirlenmis bir dizi 6lgiitii kargilayan biitiin
durumlann ¢aligmasidir. S6zii edilen olgiit veya olgiitler aragtirmaci tarafindan
olugturulabilir veya daha oénceden hazirlanmis bir olgiit listesi kullanilabilir.'* Bu
caligmanin Omeklemi belirlenirken, Omeklemin evreni temsil etmesi ve aragtirma
sonucunda kritik durum ve durumlann varlifn: isaret eden genellemeler yapmasi agisindan

belirli olgiitler temel alinmigtir.

Buna gore; orgiitlenmis bir igletme seklinde ¢aligan ve belirli bir personel sayisina
(en az 10) sahip kooperatif igletmeler, aragtirma kapsamma alinmigtir (Eskigehir Pancar
Ekicileri Kooperatifi, Ecza Kooperatifi, Esnaf ve Kefalet Kooperatifi, Tagiyicilar
Kooperatifi, Edi-Koop Tiiketim Kooperatifi, Ges-Is Tiiketim Kooperatifi). Evren Eskigehir
ilinde faaliyet gosteren tim kooperatif igletmeler olarak belirlenitken, 6meklem ise

yukarida belirtilen 6lgiitlere dayanarak saptanmis 6 kooperatif igletmedir.

4.2. Aragtirma Modeli

Bu aragtirmada, ¢aligmanin amact dogrultusunda betimsel yontem kullanilmigtr.
Anket, gozlem ya da goriigme yoluyla varolan durumu oldugu gibi betimlemeye ¢aligan
betimsel yontem, “su anda neler oluyor?” sorusuna yanit arar. Deneklerden veri toplama

amaciyla yaptlan aragtirmalar 6zaktarim aragtirmalan olarak nitelendirilebilir. 146

' Ali Yildinm,Hasan Simsek, a.g.e., 5.54,62
5 Ali Yildinim, Hasan Simgek, a.g.e.,5.72

Y6 Gonil Kircaali Iftar, Bilimsel Aragtrma Yéntemleri Ders Notlan, (Eskigehir:Anadolu
Universitesi,Egitim Bilimleri ve Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002) a.g.e., s.9



89

4.3.1. Gériisme Kilavuzunun Hazirlanmasi

Gorigme kilavuzu, kisiye gorugmecinin tanitildifi, aragtirmanin amacinin ve
yonteminin anlatildidi, tanitici bir belgedir. Bu aragtirma igin hazirlanan Goriigme Kilavuzu
Ek 1” dedir.

4.3.2. Goriisme Sorularmin Belirlenmesi

Goragme formu , benzer konulara yonelmek yoluyla degisik insanlardan aym tiir
bilgilerin alinmas: amaciyla hazirlanan bir belgedir. Goriigme formu, aragtirma problemi ile
ilgili tim boyutlarin ve sorularin kapsanmasini giivence altina almak igin geligtirilmig bir

yontemdir.!®

Bu ¢alisma i¢in hazirlanan goriigme formunda, kooperatif igletme ile ilgili genel
bilgilere, genel olarak insan kaynaklarni yonetimi sistemine, insan kaynaklari yonetimi
islevlerine ve insan kaynaklari yénetimi uygulamas ile ilgili goriiglere yonelik olmak Gzere
dort bolimden olusan, toplam 32 soru hazirlanmigtir. Aragtirma sorularinm
hazirlanmasinda literatirde insan kaynaklanna  yonelik aragtirmalarda kullamlan

sorulardan yararlaniimigtir.'

1% Ali Yildinm,Hasan Simgek, a.g.e., .95

13! Aragtirma sorularinin hazirlanmasinda 2001° e Dogru insan Kaynaklan A rastrmasy, (Arthur Andersen
Human Capital ~Sabah Gazetesi- Yaymlari, 1. Bask1, Istanbul 2000) kitab: aragirma sorularmdan
yararlamlmigtir.
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4.3.3. Gériismenin Yapilmas:

Gorigmeler 01.04.2002-15.04.2002 tarihleri arasinda kooperatif yoneticilen ile
kooperatif merkezlerinde gergeklestirilmigtir. Gérigmeler sirasinda yoneticilere 32 soru

sorulmug, gorigmeler yaklagik 30-60 dakika stirmigtiir.

5. BULGULAR VE DEGERLEME

Kooperatif igletmelerde iist dizey yoOneticilerle yiz yuze yapilan ayrintih
gorigmeler sonucu elde edilen veriler, kooperatif igletmelerde insan kaynaklan yonetimi,
kooperatif igletmelerde insan kaynaklar iglevlerinin uygulanmasi ve genel sonuglar olmak
iizere U¢ grupta incelenmigtir. Kooperatif igletmelerde insan kaynaklan islevlerinin
uygulanmasina yonelik veriler de incelenen insan kaynaklan iglevleri dogrultusunda ayn

gruplar halinde incelenmistir.

5.1. Kooperatif isletmelerde insan Kaynaklar: Yonetimi

Yapilan aragtirma sonucunda, kooperatif igletmelerin higbirinde insan kaynaklan
yonetimi faaliyetlerini yiiriiten, ayn bir insan kaynaklan departmam bulunmamaktadir.
Ayrica sadece insan kaynaklani islevlerini yiiriten bagka bir departman da
bulunmamaktadir. Arastirmaya dahil olan kooperatif isletmelerde insan kaynaklan

sorumlulugunu diger iist diizey yoneticiler istlenmigtir. Bu yoneticilerin unvanlan soyledir:
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Tablo 5. Kooperatif Isletmelerde Insan Kaynaklarindan Sorumlu Olan Yoéneticilerin

Unvanlari
Kooperatif Miidiirii ve Mali ve Idari Isler Sefi
Kooperatif Miidiirii ve Muhasebe Midirt
KAYN Agi‘,:NRH\ID AN Kooperatif Midiirii ve Yonetim Kurulu Uyeleri
SORUMLU OLAN Halkla Tliskiler Midiiris
YONETIM KADROSU
Kooperatif Miidiirii
Muhasebe Miidiir Yardimcisi

Aragtirma sonucu s6z konusu kooperatif igletmelerin, insan kaynaklan yénetim
faaliyetleri ile ilgili sorumluluk alanlann Tablo 6’daki gibidir.

Tablo 6. Arastrma Kapsamindaki Kooperatif Igletmelerin Insan Kaynaklan Sorumluluk

Alanlan

insan Kaynaklar: Sorumluluk Alanlar Kooperatif Sayis:
Ise alma ve yerlestirme 6
Performans Degerleme

Nakiller ve Atamalar

Kariyer Planlama

Ucretlendirme

Egitim

Personel ve Ozliik Islemleri

Yemek, Servis, Saglik Gib1 Konular

AN O |O|=|O =~
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Tablo 6’dan da anlagilacag gibi, kooperatif igletmelerin tiimiiniin insan kaynaklan
yonetimi ile 1lgili sorumluluklari altina aldiklari konular; igse alma ve yerlegtirme, personel
ve ozlik iglemleri, yemek, servis, saglik gibi konulardir. Sorumluluk altina alinmayan
konularnin ¢ogu kooperatif yonetim kurulunun sorumlulugundadir. Bazi durumlarda da
yonetim kurulu, bagl bulunulan birlifin kararlarina gore bu faaliyetler ile ilgili kararlar

vermektedir.

Yonetilmesi en zor kaynak olan insan kaynaklan, bu kaynagin 6nemini
benimseyen bir yonetim anlayis1 igerisinde yonetilmelidir. Insan kaynaklan departmanlan
bu kaynagin etkin olarak yonetilmesi igin kurulmug departmanlardir. Onceki dénemlerde
personel departman: olarak da faaliyet gostermis olan bu boélimler, daha sonra islev
alanlanm genisleterek insan kaynaklan departmant olarak adlandirilmislardir. Uretim veya
hizmet hacmi biyiik, personel sayilart ¢ok, 6rgiitsel geligimlerini tamamlamig ve belirli bir
yonetim anlayigina sahip olan isletmeler bu sekilde ayn bir departmana sahiptirler. Insan
kaynaklann departmami adi altinda faaliyet gosteren igletmeler, daha ¢ok biiyiik o6lgekli
isletmelerdir. (Tablo.1) Ancak insan kaynaklarina yonelik ayn bir departmani olmayan
isletmeler de insan kaynaklan yonetimine gerekli 6nemi vererek, bu kaynagi etkin bir

sekilde yonetebilirler.

Aragtirmaya konu olan kooperatif igletmelerin ayn olarak yapilandirilmig bir insan
kaynaklari departmanina sahip olmadiklanini gorilmektedir. Ancak yukanda da belirtildigi
gibi bu sekilde bir yapilandirma olmasa da insan kaynaklan iglevleri bilinghi bir gekilde
yuritilebilir. Ne yazik ki bu kooperatif igletmelerde insan kaynaginin kooperatifin
verimliligi ve basarisi i¢in ne denli 6nemli bir kaynak oldugu goz ard1 edilmektedir. Bu
diisiince sonucunda insan kaynaklari yonetimine gerekli 6nem verilmemekte, personel
sayisinin azh@ One siiriilerek insan kaynaklari yonetimi gereksiz bulunmakta, sorumlu

yoneticinin kararlan ve faaliyetleri yeterli bulunmaktadir.
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5.2. Kooperatif isletmelerde insan Kaynaklar Islevlerinin Uygulanmas:

Yapilan aragtirmaya gore, aragtirma kapsamina alman kooperatif isletmelerin
buyik c¢ogunlugunda insan kaynaklari iglevleri bilingli ve profesyonel tekniklere
dayandirilarak uygulanmamaktadir.

5.2.1. Kooperatif isletmelerde Isgiicii Planlamas

Isgiici planlamas: da diger planlama cesitleri gibi isletmenin basansi icin
yapilmasi gereken 6nemli bir faaliyettir. Insan kaynaklaninn, igletme aretim faktorlerinden
en 6nemlisint olugturmasi; bu kaynagin etkin bigimde kullanilmasi zorunlulugunu ortaya
koymaktadir. Siire¢ igerisinde, igletmelerin gereksinme duyacaklan nitelik ve nicelikteki
personeli dogru olarak belirlemeleri, insan kaynaklarindan etkin bir bigimde

yararlanilmasinda birincil derecede rol oynamaktadir.'*

Yapilan aragtirmada, kooperatif igletmelere iggiicii planlamast ile ilgili sorulardan
alinan yanitlar sonucunda, 6 kooperatif isletme igerisinde 1 kooperatif diginda,

kooperatiflerde iggiicii planlamasi yapilmadig1 ortaya ¢ikmugtir.

Isgiici planlamasi yapan kooperatif isletmede, planlama faaliyetine gereken 6nem
verilmektedir. Kooperatif igletmenin verimliligi ve dolayistyla bagaris1 gbzoniine alinarak,
olusturulan planlamalar, tamamen uygulanmaktadir. Plan yenileme ihtiyacina gore
tekrarlanan iggiicii planlamasi sisteminin olusturulmasi, kooperatif igletmenin amaglarinin
belirlendigi ve bu amaglar dogrultusunda insan kaynaklarmi bilingli bir sekilde

kullandiklarim gostermektedir.

2 Anadolu Universitesi, Agikogretim Fakiiltesi a.g.e.,s.78

Bladngs iy hnnd
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Belirli sayida personele sahip olan diZer kooperatifler ise isgiicii planlamasi
yapmamaktadirlar. Personel temini, personel ihtiyaci oldugu zaman yapilmaktadir. Yapilan
gorigmelerde bu kooperatif igletmelerin, iggiicii planlamasi gerekliligini kabul etmediklen
saptanmistir. Thtiyaca gore personel alimi, dolayisiyla isgiicii planlamasi yapilmamasi, bu

kooperatiflerin amag ve hedefleri dogrultusunda hareket etmediklerini gostermektedir.

Isgiicii planlamasy, isletmelerin sahip oldugu insan kaynaklanm etkin kullanma
isteginden yola ¢ikilarak olusturulmug bir siiregtir. Oysa ki yapilan aragtirma sonucu
kooperatif igletmelerin gogunun, bilingli hareket etmediklerini, kooperatifin gelecegi ve
bagarisi i¢in insan kaynaklarninin 6énemini géz ard: ederek iggiicii planlamasi yapmadiklan
ortaya ¢ikmugtir. Bagarili igletmeler, amagclarina ulagmak igin, planlama faaliyetinin
etkinliginin bilincindedirler. Genel olarak amaglarin saptanmasi, segeneklerin belirlenmesi,
kargilagtirilmas: ve bu segenekler arasindan en uygununun belirlenmesi siireci olan
planlama faaliyetinden uzak olan igletmeler basarisiz yonetilmektedirler. Buna dayanarak
aragtirmaya konu olan kooperatif igletmelerin planlama faaliyeti géz 6nine alindiginda

bagansiz yonetildikleri séylenebilir.

5.2.2. Kooperatif isletmelerde is Analizi, Tanim Ve Gerekleri

Isletmeler amaglarina ulasabilmek icin, isletmenin kendi biinyesinde yapilandirdig:
bolim, birim ya da departmanlann sinirhiliklanm, 6zelliklerini ve gorevlerini, birimler arasi
isler ve iligkiler saptanarak tammmlamalidir. Bu da yapilacak igin niteliini, igerigini
belirleyen is analizi, i analizine dayandinilarak yapilan ve isi degerlendirmek igin gerekli
bilgiyi saglama faaliyeti olan i tanimlan ve igi verimli diizeyde yerine getirecek isgérende

olmasi gereken nitelikleri saptayan is gerekleri olugturulur.
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Yapilan aragtirma sonucu kooperatif igletmelerin timiinde, iy analizi
yapilmamakta ve buna bagli olarak is tanimu ve is gerekleri belirlenmemektedir. I analizi
isletmenin amaglar dogrultusunda ilerlemesi igin mutlaka yapilmasi gereken bir faaliyettir.
Isin 6zelliklerinin ve simrhiliklarinin belirlenmesi, igin ne sekilde ve kimlerce yapilmasi

gerektiginin saptanmasi igletmenin gelecegi igin 6nemli bir konudur.

Is analizi, i3 tanimi ve gereklerine onem verilmeyen ve profesyonel olarak
gergeklestirilmeyen bu kooperatif igletmelerde goze garpan bir konu da; bu iglevler ile ilgili
yapilan bir takim faaliyetlerin bu isimler altinda yapilmamakta oldugudur. Genel
isletmecilik faaliyetlerinden olan is analizi, ig tanimlar, i gerekleri kavramlart profesyonel
yoneticiler olarak belirlenen kooperatif miidiirleri ve yéneticileri tarafindan

bilinmemektedir.>

5.2.3. Kooperatif isletmelerde ise Alma Ve Yerlestirme

Insan kaynaklan yonetiminin en temel ve en belirgin fonksiyonlarindan biri olan
ige alma ve yerlegtirme faaliyeti, igletmenin amaglan dogrultusunda hareket edebilmesi ve
devamhligim saglamas: igin ihtiya¢ duydugu insan kaynaginin saglanmas: faaliyetidir. Ise
alma ve yerlestirme siireci, iggéren gereksinmesinin saptanmast, igletme igi veya igletme
digindan aday belirleme, uygun aday1 bulma amaciyla igletme tarafindan belirlenmis bir
takim smav ve kontrollerden gegirilme siireglerinden sonra elemanin isletmeye dahil

edilerek, uygun bir pozisyonda galigtirilmasi agamalarimi kapsar.

133 Aragtirmaya konu olan bir ¢ok insan kaynaklan islevi (Oryantasyon, performans degerleme, kariyer
planlama vb.) de aym gekilde bilinmemekte, sorular islev isimleri agiklanarak sorulmugtur.
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Agcik pozisyon igin gerekli olan uygun niteliklere sahip basvuru formlarindan kisa
listeler olugturulmak, adaylarla goriigmeler, testlerin, referans kontrolleri gibi kimin ige
alinacagma kimin alinmayacagina karar vermek igin kullanilan diger araglara kadar tiim bu

faaliyetler ige alma ve yerlestirme siireci iginde incelenebilir."**

Tablo 7. Aragtirma Kapsamindaki Kooperatif Isletmelerde Personel Temini Igin Kullanilan

Yontemler

Personel Temini I¢in Kullamilan Yontemler | Kooperatif sayisi
Gazete ilam 1
Direkt bagvuru

Mevcut aday listesi ve veri tabani

Sinav ilani

Toplu i s6zlegmesi
Is Ve Is¢i Bulma Kurumu
Tanidik ve/veya ortak vasitast

B =] =] =] A

Tablo 7°de goruldiagi tizere, aragtirma kapsamu iginde olan 6 kooperatif igletme,
gazete ilani, direkt bagvuru, mevcut aday listesi ve veri tabani, smav ilani, toplu is
sozlesmesi, Is Ve Is¢i Bulma Kurumu, tamdik ve/veya ortak vasitasi yontemlerinden
yararlanarak, kooperatif isletmenin ihtiyag duydugu personeli saglamaktadirlar. Buna gore
direkt bagvurulan degerlendirerek, personel temin eden kooperatif sayis1 5° dir. 4
kooperatif ise olugturduklar1 mevcut aday listesinden yararlanarak personel temin ederken
yine 4 tanesi kooperatif ortaklarmin, daha 6nce kooperatifte ¢aligmug ve emekli olmus

kisilerin ya da tamidiklarinin tavsiyesi ile eleman saglamaktadirlar. I Ve Is¢i Bulma

13 “Insan Kaynaklan Yonetiminin Kritik Fonksiyonlar1”
http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/ikyonkritikfon.asp
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Kurumundan faydalanan 1 kooperatifin yani sira smav ilam ve gazete ilani ile aday
toplayan kooperatif sayist da 1’ dir. Elemanlarmin idari personel ve biiro iggisi statiisiinde

oldugu 1 kooperatif ise toplu ig s6zlegmesi ile personel temin etmektedir.

Ise alinacak personelin, miimkiin olan en genis kitle i¢inden secilmesi, aranan
niteliklere sahip eleman bulma ihtimalini yiikseltmektedir. Ise alma duyurusunun en genis
kitle iginden yapilmasi, ozellikle diisiik ve orta nitelikteki elemanlar hedef alindiginda iyi
sonug vermektedir.'” Ozel isletmelerin yaygin olarak gazete ilani personel temin
etmelerinin, genis kitleler igerisinden segilen elemanin niteliginin yiikselmesi amaci ile
oldugunu gérmekteyiz. Buna bagl olarak aragtirma kapsamindaki kooperatif igletmelerin |
¢ogunun gazete ilani ile personel temin yontemini tercih etmemeleri, saglayacaklan
personelin dar bir kitle (tanidik tavsiyesi, direkt basvuru ve mevcut aday listesinden)
igerisinden segilmesi, dogal olarak alinan elemanin daha nitelikli olma ihtimalini

dugtirecektir.

Tablo 8. Aragtirma Kapsamindaki Kooperatif Isletmelerde

Personel Segimi I¢in Kullanilan Yéntemler

Personel Se¢imi I¢in Kullanilan Yontemler | Kooperatif sayis
Birebir miilakat 6

Sinav* 3

* Sinav icerigi hakkinda bilgi almamammgtir.

Aragtirma kapsamindaki kooperatif igletmeler, ¢esitli yontemlerle sagladiklan
personelin kooperatif igletme igin uygun olup olmadigim belirlemek ve ise almak igin
birebir miilakat ve smnav olmak iizere iki tir yontem uygulamaktadirlar. Kooperatif

igletmelerin timii birebir miilakat yontemini kullanmaktadirlar. Miilakatlar 6 kooperatif

155 Arthur Andersen, a.g.e., 5.36
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isletme iginden 5° inde kooperatif miidiirii ile gergeklestirilirken, 1’ inde ise insan
kaynaklarindan sorumlu yénetici tarafindan yapilmaktadir. Bunun yani sira 3 kooperatif de
milakatm yani sira yonetim kurulunca belirlenmis sinav uygulamasi ile personel
segmektedir. Diger isletmelerden farkl: olarak, elemanlarin ige alinmasi karan, -kooperatif

midirler: tarafindan uygun gériilmiis olsa dahi- yonetim kuruluna aittir.

Miilakat yontemi, personel segme siireci iginde yaygin olarak kullanilan bir
yontemdir. Planli, plansiz, karma, panel, grup, sorun ¢ézme, stresli gibi ¢esitli miilakat
teknikleri, yonetimin personel segmede kullanilabilecegi teknikler arasindadir.'*® Miilakat
yontemi, objektif ve dlgilebilen kriterlere dayanmaktan gok subjektif unsurlarin agir bastigi

ve sezgilerin one ¢ikti1 bir yontemdir.'>

Ancak miilakatin giivenilirligi segilen milakat
teknigine ve sistematik uygulamalara bagh olarak saglanabilir. Aragtirma kapsamindaki
kooperatif igletmelerde de miilakat yontemi ige alim siirecinde en ¢ok kullanilan yontemdir.
Plansiz miilakat teknigi kullanilarak, miilakat: yapan kiginin digiincelerine, sezgilerine ve

degerleme yontemlerine gore sekillenen bir siireg izlenmektedir.

5.2.4. Kooperatif Isletmelerde ise Ahstirma (Oryantasyon)

Ise yeni baslamis isgérenler igin, iginde bulunduklan ortamu ve kisileri tammak,
bagli oldugu igletmenin igleyigini, kendi rol ve sorumluluklanin bilmek énemlidir. Ancak
bu sekilde uyumlagan ve sosyallegen iggoren, verimli galigarak igletme igerisindeki bagarim
katilmim gergeklegtirebilecektir. Ise alistirma (oryantasyon) uygulamalan ile iggorenin,
isletmenin temel amaglanni, igleyigini, kural ve ilkelerini, igletmenin bir dyesi olarak

gorevlerini yerine getirmek igin iistlendigi rolii ve davramislar1 benimsemesi saglanir.

13 Ramazan Geylan, a.g.e.,s.111

7 Arthur Andersen, a.g.e., 5.38
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Basanli igletmeler, oryantasyon siirecini, ige aligma devresinin sorunsuz gegmesi
igin 1yl diginilmis, iggérenin igletmenin degerleri, tarihgesi, faaliyet alanlann ve
urinleri/hizmetleri hakkinda bilgilendiren detayli oryantasyon planlari iizerinden

gergeklestirmektedirler.*®

Yapilan aragtirma sonucu, aragtirmaya katilan kooperatif igletmelerin 5 tanesi
standart bir oryantasyon programina sahip degildir. 1 kooperatif ise siiresi 15 giinden fazla
olan ve kooperatifin tanitilmas: ve kooperatifin degisik béliimlerinin faaliyetleri ile ilgili
bilgilendirmesi faaliyetlerini kapsayan, standart bir oryantasyon programina sahiptir. Bu
kooperatif, biinyelerine kattiklani elemanin uyumlulugu ve dolayisiyla verimli ¢aligarak,
kooperatifi basanya tasiyacak unsurlardan biri haline getirmek igin olusturdugu

oryantasyon programini uzun bir siredir eleman almadiklan i¢in uygulayamamaktadirlar.

Ozellikle sik ve 6nemli 6lgiide personel alimlar ile kars: karsiya olan isletmelerin
bi¢cimsel bir ige aligrma (oryantasyon) programina sahip olmalan kagimilmaz bir

zorunluluktur.™

Kooperatif igletmelerin personel devir oraninin digiik olmasi, hatta baz
kooperatiflerde ige alinan elemanlarin g¢ogunun kooperatiften emekli olarak ayrilmasi,
bicimsel yapilandirilmamg bir ige aligtirma (oryantasyon) programina sahip olmamalarinin
gecerli bir nedeni olarak sayilabilir. Ancak yapilan goriigmeler sonucu bigimsel bir
oryantasyon programina sahip olunmamasinin nedeni bilingli bir sekilde bu nedene dayali
degildir. Aragtirma kapsamindaki kooperatif igletmelerde yaygin olan diigiince, ige aligirma
(oryantasyon) uygulamalarimin gereksiz oldugu, caligma arkadaglarinin ve zamanin
elemanin ige aligmas:1 ve uyum saglamas: i¢in yeterli olduguna yoneliktir. Aragtirma
sonucu elde edilen bir diigiince tarz1 da kooperatife eleman alimlarinda tecriibeli eleman

tercih edilmesi nedeniyle oryantasyon programina gereksinim duyulmadifidir. Bu da

1% Arthur Andersen, a.g.e., 5.49

'* Ramazan Geylan, a.g.e.,5.128
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oryantasyon faaliyetlerinin gercek anlamini ve kooperatifin basarisina yapacag katkinin

bilinmedigini géstermektedir.
Aragtirmaya katilan kooperatif igletmelerin 4’iinde deneme siiresi uygulamasi
gorillirken, 2 tanesinde ise boyle bir uygulama gorilmemektedir. Deneme siiresi

uygulamasi olan kooperatif isletmelerde, deneme siireleri agagidaki tabloda gorillmektedir.

Tablo 9. Aragtirma Kapsamindaki Kooperatif Isletmelerde Deneme Siiresi Uygulamas:

Deneme Siiresi Kooperatif
1 ay 1
3ay 2
1yl 1

5.2.5. Kooperatif isletmelerde Performans Degerlemesi

Performans degerlendirme, ¢aliganlarinin bireysel bagarilanini ve belirli bir zaman
siiresindeki  davramglarimi degerlendiren ve olgen bir sirectir.'®® Isletmedeki insan
kaynaklar1 yonetimleri, ¢aligan performansimi yonetmek ve degerlendirmek amacina
odaklanan politikalar ve sistemler gelistirirler. Isletmelerde performans degerleme
sistemleri, iggorenlerin belirli bir donemdeki basart durumlanni ve gelecege iligkin gelisme

potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢aligmalardir.'®!

Yapilan aragtirma sonucu, aragtirmaya katilan kooperatif igletmelerin 5 tanesinde
standart bir performans degerleme sistemi yoktur. Bu kooperatif igletmelerde performans
degerleme sistemleri hakkinda modern bir diigiince tarzi geligmemekle birlikte ¢aliganlarin
performanslar bilingli olmayan bir teknikle kooperatif midirleri tarafindan, gdzlem

yoluyla gergeklestirilmektedir. Aragtirma sonucu,l kooperatif igletmenin ise standart ve

10 Akm Arslan, a.g.e.

15! Anadolu Universitesi, Agikogretim Fakiltesi Yaymlari, a.g.e.,s.149
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basili bir form olarak siciller seklinde belirlenmis bir performans degerleme sistemine sahip
oldugu belirlenmigtir. Performans degerleme yontemlerinden, bireysel ve kisiler arasi
kargilagtinlmali deerleme sistemi tercih edilmigtir. kooperatif madiiri, tst yoneticiler, ilk
amir, ¢aligma arkadaglan ve astin kendisi degerleme siirecinin i¢ine katilmaktadir. 3 aylik
bir donem sikliginda gergeklestirilen degerleme sonucunda ise iggdrenler hakkinda edinilen

distinceler, tcretleri, ek kazanglar ve iggorenin kariyer seyrini etkilemektedir.

Isletmelerde insan kaynaklar yonetimlerinin gerceklestirdigi sikca rastlamlan bir
faaliyet de daha once belirlenmis olan performans kriterlerine gore; ¢aliganlarin nasil
performans sergilediklerini saptamaktir. Bu saptama genellikle her alti ayda bir
gergeklestirilen, her iki tarafin da katilimimin saglandig: performans goriigmeleriyle yapalir.
Performans goriigmeleri bir onceki gorigmede kararlagtinlmig olan tim gorev ve
faaliyetleri kapsar ve bir sonraki donemin hedeflerini saptar. Ayrica gérismede bulunan
taraflarin her ikisi de gelecek donem igin igverenin hedeflerini yerine getirmek uzere

saptanan gorev ve faaliyetleri kabul eder.'®

5.2.6. Kooperatif isletmelerde Motivasyon(Giidiileme), Odiillendirme

Isgorenlerin isletme igindeki basansi, yetenek ve gevresel kogullarla birinci
derecede iligkilidir. Ancak isgbéren ne kadar yetenekli olursa olsun, galigmaya istek
duymadig: siirece bagarisiz olur. Bu nedenle artik igletme iiyesi olan iggdrenin ¢aliymaya
isteklendirilmesi gerekmektedir. Iste; motivasyon, bireyin davramgimi etkileme veya

degistirme ve yeni bir davramsta bulunmasim saglama siirecidir.'®

16 “Insan Kaynaklan Yonetiminin Kritik Fonksiyonlar”
http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/ikyonkritikfon.asp, 20.10.2001

19 Oznur, Yiksel, a.g.e.,s.118
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Odiillendirme, motivasyon siirecinin bir pargasidir. Odiillendirme ile isgorenler
hem isletmesel davranis agisindan, hem de verimli ¢aligma agisindan gelisme kaydederler.
Odillendirmenin adil olmasi, objektif ve somut performans degerleme kriterlerine
dayandirilmas: gerekmektedir. Keyfi ve subjektif kriterlere gore yapilan odiillendirme,
performansin yikseltilmesi bir yana performansin gerilemesi sonucunu beraberinde

getirecektir.

Isletmelerin ¢ogu performans deBerleme sonuglarmi parasal olarak
odullendirmektedir. Bu amagla en sik kullanilan yontemler, baz ticret artigi, birime ayrilan
bitceden pay alma ya da performans primi olarak siralanabilir.'®* Ancak parasal
odillendirme yaninda igletmenin politikasina goére gekillendirilmig, iggorenlerin
ihtiyaglarina, degerlerine ve beklentilerine yonelik her gesit édilllendirme sekli de en az

parasal 6dillendirmeler kadar motive edici olacaktir.

Aragtirma kapsamindaki kooperatif igletmelerin genelinde, performans degerleme
sistemi olugturulmadif: igin, buna bagh motivasyon ve o6dillendirme faaliyetleri de
gorilmemektedir. Yapilan aragtirma sonucu, aragtirmaya katilan kooperatif igletmelerin 5
tanesinde performans degerleme sistemine bagli olarak ya da bireysel gozlem ve
dusincelere gore belirlenmis bir odillendirme sistemi yoktur. Odiillendirmenin,
motivasyon aract olarak kabul edilmedigi bu kooperatiflerde, iggérenlerin motivasyonuna
yonelik herhangi bagka bir ¢aligma da yapilmamaktadir. Bu kooperatif igletmeler iginde
goriisilen 4 yonetici, motivasyon ve Odiillendirmenin gereksiz oldugunu distniirken, 1
tanesi de personel sayisinin azlif1 nedeniyle, iggorenler arasinda bir ayrimceilik yapilacag:

digiincesi ile 6diillendirmenin yapilmadigini belirtmiglerdir.

Aragtirmaya katilan 1 kooperatif igletmede ise tcret artisi, terfi ve performansa
bagli prim olmak iizere belirlenmis 6diillendirme sistemi benimsenmistir. Odiillendirme

faaliyetleri ise performans degerleme sistemleri sonuglarina ve yonetim tarafindan bireysel

164 Arthur Andersen, a.g.e., 5.63,65
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kararlara baglh olarak gergeklestirilmektedir. Bu kooperatif igletme de 6diillendirmenin,
kooperatif ¢aliganlan ilizerinde motive edici bir etki yaptig1 diigiincesinden yola gikilarak,
iggorenlerin bu faaliyetler sonucu verimli ¢aligarak, kooperatifin bagansina katkida

bulunacaklarn disinilmektedir.

5.2.7. Kooperatif isletmelerde Egitim ve Gelistirme

Is hayatinda gorillen hizh ve sirekli degigmeler, igletmelerde isgorenin bilgi ve
yeteneklerinin geligtirilmesi ihtiyacn1 dogurur. Isletmeler, gerek uretim gerek idari
bolimlerinde yeniliklere ayak uydurmak igin 6zel egitim programlarn ve egitim -geligtirme
faaliyetlerini gergeklestirmektedir. Isgorenlere yonelik egitim programlan verimliligin
arttinlmasi, iggorenler arasindaki iletigimin geligtiriimesi yakin gozetim ihtiyacinin

azaltilmas1 gibi igletme ve isgoren agisindan bir ¢ok yarar saglamaktadir. '

Isletmelerde egitim ve gelistirme islevi, isgérenlerin sorun ¢6zme, karar verme
yeni durumlara uyum saglama, igletme politikalarin1 anlama yeteneklerinin gelistirilmesi ile
ilgili ¢aligmalan kapsamaktadir. Egitim iglevi, iggorenlerin kigisel ve mesleki gelismelerini
saglamanin yam swa, orgiitsel etkinligin arttinlmasina da katkida bulunur. 166 Egitim
planlan belirli beceri ve 6zelliklere ulagabilmek igin diizenlenen egitim kurslarim ve

geligim basamaklarini tammmlamak iizere kullanilir.'"’

Rekabeti beraberinde getiren teknolojik kiiresellegen ekonomide igletmelerin
egitim ve geligtirme faaliyetleri, isgiiniin iiretim siirecindeki yeniliklere uyum saglamasinin

ve verimlilifinin arttinlmasmin temel araci olarak kabul edilmektedir. Her diizeyde ve

165« pickle and Abrahamson, Introduction To Business,(Santa Monica, Calif: Goodyear Pub.Co.,1990), s.
176-177Ismet Mucuk, Modern Igletmecilik, (Onikinci Basim, Istanbul: Turkmen Kitabevi, Yaymn
No:80, Egitim Dizisi: 12,2000 s.356° daki alintr)

16 C.Aldemir, A. Ataol, G.Budak.a.g.e.,5.117

17 “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kritik Fonksiyonlan™ a.g.e.
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yasamm her déneminde benimsenecek olan siirekli 6grenme ve gelisme, yasam boyu
egitim politikalanm benimseyen igletmeler, ekonomik ve sosyal alanda ustiinlik
kazanacaklardir.'®

Aragtirma  kapsamindaki  kooperatif igletmelerin  genelinde, kooperatif
calisanlarmm egitimi igin c¢aligmalar yapilmamaktadir.  Yapilan arasgtirma sonucu,
aragtirmaya katilan kooperatif igletmelerin 5 tanesinde ayn bir egitim bolimii ya da egitim
faaliyetlerini yiiriiten bagka bir bolim bulunmayip, kooperatif calisanlarina egitim
verilmemektedir. Kooperatif yoneticilerinin iizerinde durduklan tek egitim olan ve
oryantasyon programi iginde incelenebilecek ige yeni baglayan iggorenlerin yapacaklar igi
ogrenmesi faaliyeti, iy arkadaglan tarafindan gergeklestirilmektedir. Egitim siirecinin
donemsel ve kisa siireli olmayip, uzun vadeli bir faaliyet oldugunun bilincinde olmayan
kooperatif yonetimi, egitimin yalnizca ige yeni baglamig iggérenlerin igi 6grenmesi olarak

algilayarak bunun da ayr bir e8itim ¢abasina deger olmadif1 gérisiindedir.

Yapilan aragtirma sonucu, 1 kooperatif isletmede egitim faaliyetlerinin
gereklilifine inanilmaktadir. Bunun i¢in kooperatif igletmenin halkla iligkiler miidiirii, insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili bir egitim programina gonderilmistir. Bu egitim sonucunda
Bu kooperatif igletmede ayn bir egitim boliimia yoktur. Ancak halkla iligkiler bolimii
tarafindan kooperatif ¢aliganlarn igin tasarlanmig bir egitim programu tasarlanmigtir. 1 yillik
bir siire igerisinde belirli donemleri kapsayan ve kooperatif digindan temin edilen
profesyonel egitimciler tarafindan gergeklestirilmesi diginilen bu program, satig
teknikleri, bilgisayar, iktisat ve muhasebe uygulamalan ile ilgili mesleki ve teknik
egitimlen icermektedir. Belirlenen bu egitim ¢aligmalan igin kooperatif tarafindan ayn bir
biitge olusturulmasina ragmen, piyasalann i¢inde bulundugu kriz ortaminin beraberinde
getirdigi ekonomik sikintilar, egitim ve bunun gibi birgok profesyonel insan kaynaklan

yonetimi yaklagiminin uygulanmasina engel olmustur.

1% Serap Kapiz, “2000°1i Yillarda Mesleki Egitim” http://www.isguc.org/skapizl.htm
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5.2.8. Kooperatif isletmelerde Kariyer Planlama

Calisanlarin  geligimine yénelik kararlann alindigi kariyer planlamasi insan
kaynaklari yonetiminin en 6nemli bilegenlerinden biridir. Kariyer planlamasi, ¢aliganlara
uzmanliklarin1 artirmak igin becerilerini geligtirmelerinde yardimci olan bir siiregtir.
Kariyer planlama; caliganlann firsatlarin, segeneklerin ve sonuglarm farkina varmasi,
kariyeri ile ilgili hedefleri belirlemesi, bu kariyer hedeflerine ulasmada yon tespiti ve
zaman planlamas: yapmasim saglayacak ig, egitim ve diger gelisimsel faaliyetlerin

programlanmas: iglemidir. '

Giiniimiizde igletmeler daha esnek ve verimli bir insan kaynaklar olugturmak i¢in
kariyer planlama siireci uygulamaktadirlar. Ayrica igletmeler kariyer planlamay: sinirsiz

kartyer olanaklan saglama, galiganlanin giidiilenmesi ve onlarn niteliklerini geligtirme
amaciyla kullanmaktadarlar.!™

Yapilan aragtirma sonucu, aragtirma kapsamindaki kooperatiflerde yaygin olarak
kariyer planlamasi kavraminin bilinmedigi ortaya ¢ikmugtir. Calisanlann i yasamina
yonelik bu kavram agiklandiginda S kooperatif igletmenin kariyer planlamas: yapmadig:
gorilmistir. 1 kooperatif igletmenin ise birim kooperatif olarak kendi biinyesinde bir
kariyer planlama ¢aligmasina gitmedigi ancak bagli bulunulan iist birlik tarafindan bir
takim ¢aligmalar yapildigi belirlenmistir. Ust birlik tarafindan, kariyer planlamasi igin
yiksek okul mezunu olan ve yiiksek okul mezunu olmayan geklinde bir siniflamaya
gidildigi, yiiksek okul mezunlarinin 3 yillik bir deneme siirecinden sonra yine birlik

tarafindan yapilan smavlarla kariyer seyrinin belirlendigi goriilmusgtiir.

1% (David Harris & Randy Desimone, “Human Resourcse Development” The Dryden Press, U.S.A., 1994,
5.140) Haldun Ersen, a.g.e., s.112’ deki alints

' Haldun Ersen, a.g.e.,s.113
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5.2.9. Kooperatif isletmelerde Ucret Yonetimi

Isgorenin ¢alismasi sonucunda belirli bir donemde elde ettigi maddi deger olarak
tanimlanabilen icret, iggorenin satin alma giiciinii ve buna bagh olarak yasam diizeyini

etkileyen ayn1 zamanda kisinin toplumsal statiisiinii belirleyen bir 6lgiit, bir simgedir.”

Ucret ve maas politikalarinin olugturulmasi, iggoren iliskileri konusundaki en
onemli etkinliklerden biridir. Bu politikanin amaci, hem igletmenin hem de iggorenlerin
maddi hedeflerine ulagmasini saglamaktir. Rekabet kogullarinda etkili olabilecek bir 6deme
programu olusturabilmek i¢in, sektoriin kendi alanindaki diger igletmelerin ve genel olarak

piyasanin benzer iglerle ilgili nasi bir sistem olusturdugunu bilmek gerekmektedir.'”

Bunun yam sma igletmelerin iicretlendirme stratejilerini belirlerken piyasa
sartlarindan , iggorenlerin performanslarina yonelik izlenimler elde etmek igin performans
gorismelerinden, ig analizi tekniklerinden, enflasyon/geginme endekslerinden, yararlandif
goriilmektedir. Isletmelerin iicretlendirme konusunda objektif ve adil olabilmeleri igin
insan kaynaklari yonetiminin, iyi tanimlanmig insan kaynaklar yonetim prosediirlerine ve

degerlendirme araglarini kullanmasi gerekmektedir.

Yapilan aragtirma sonucu, Ucret politikalanmin kooperatif igletmede yiiritme
orgami olan yonetim kurulu tarafindan olugturuldugu goralmektedir. Aragtirma
kapsamindaki kooperatiflerin, 4’ iinde iicretler kooperatif yonetimince belirlenirken,
2’sinde ise tucretler sendika ile yapilan anlagmalara dayandinilmaktadir. Arastirma sonucu
yonetimlerin iicret belirlemede etkili olan kistaslari; 5 tanesinde kooperatifin karlilif ve
piyasanin iginde bﬁlundugu genel kogullar olarak belirlenirken, performans degerleme
sistemine sahip 1 kooperatif isletmede de bunlarin yani1 sira  bireysel ve grup

performansinin da oldugu gorilmektedir.

" Dogan Canman, a.ge.,s.200

172 Margaret Palmer, a.g.e.,s.91
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Yapilan aragtirmada kooperatif isletmelerin isgérenlerine iicretlendirmelerini
belirli araliklarda gozden gegirdikleri gorilmektedir. Buna gore; aragtirmaya katilan
kooperatif igletmelerden 3iinde ticret artiglar: belirli bir doneme bagh olmayip, yénetim
kurulu tarafindan uygun goriilen bir zamanda ucretlendirmeler gézden gegirilmektedir.
Ucretlendirme degerlemelerini periyodik bir doneme dayandman diger 3 kooperatif
igletmeden 2 tanesi icretleri yillik olarak belirlerken, 1 tanesi de 6 aylik olarak

belirlemektedir.

Kooperatif igletmeler c¢aliganlarina tcret diginda da bir takim ek kazanglar
saglamaktadir.

Tablo 10. Arastirma Kapsamindaki Kooperatif Isletmelerde Ucret Dis1 Ek Kazanglar

Ucret Dis1 Ek Kazanclar Kooperatif Sayisi
Fazla mesai 3
Kar pay1
Ikramiye
Yemek
Bayram ve yilbagt hargliklart
Seyahat giderleri (harcirah)
Yakacak yardim
Aile yardimi
Gida yardimu
Giyim yardim
Servis

e (W W= W[N]

Buna gore arastirma kapsamindaki kooperatif igletmelerde, iicret politikalarnin
belirlenmesinde iggorenlerin performanslan ve verimliliklerinin fazla dikkate alinmadigi
bunun yerine aym statiideki iggoren arasinda iicret bakimindan bir denge olusturulmaya

caligildigy gorulmiigtir.
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53. Kooperatif Isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamas: ile
iigili Gériislere Yonelik Degerleme

Kooperatif yoneticileri ile yapilan gérigmeler sonucu, kooperatiflerde insan
kaynaklan yonetimine yonelik goriglere dayanarak bir takim sonuglara ulagilmigtir. Buna
gore;

Aragtirma kapsamu igindeki kooperatif igletmelerde yaygin olarak benimsenen
goriig; insan kaynaklari yénetiminin kooperatif i¢in onemli ve gerekli bir faaliyet
olmadigma yéneliktir. Isgorenlerin teknik ve giinlik konular ile ilgilenen klasik personel
yonetimi yaklagimmin bu kooperatiflerde devam etmekte oldugunu gériyoruz. Bunun
nedeni ise gelisen ve stratejik bir yonetim faaliyeti olarak kabul edilen insan kaynaklan
yonetiminin, kooperatif igletmeler i¢in zaman ve maddi kayiplar getirecegi, bunun diginda

bulunulan durumda bir gelisme olmayacag: gorisiinin kabul benimsenmesidir.

Aragirma kapsamindaki kooperatif igletmelerin personel sayisinin az olmasi
denetleme ve yonetim agisindan bir takim kolayliklar saglamasi, kooperatifin sahip oldugu
insan kaynaklarinin daha verimli kullanilmas1 igin insan kaynaklari yonetim stratejilerinin
uygulanmasini engellemektedir. Islerin yogunlugunun ve personel sayisiin azligi, insan
kaynaklar1 yonetiminin profesyonel olarak uygulanmamasmin ana nedeni olarak kabul
ediliyor gibi goriilse de, asil neden insan kaynaklan yonetiminin gereksiz gorildagi,

varolan uygulamanin yeterh oldugu kanisidir.

Kooperatif igletmelerin diger isletmelere gore yapilannda ve igleyiglerinde bir
takim farkliliklar vardir. Ancak bu farkliliklar kooperatiflerin bir igletme oldugunu ve
verimli galigmalan geregini ortadan kaldirmaz. Kooperatif isletmeler de diger isletmeler
gibi bagarili olmak igin bir takim yénetim fonksiyonlarini yerine getirmelidirler. Ancak
yapilan goriigmeler sonucu, kooperatif isletmelerin ¢ofu profesyonel bir sekilde
yonetilmemektedir. Bu problemi bir ¢ok nedene dayandirmak mimkindir. Problem, bu

¢alismanin konusu olan insan kaynaklan yonetimine de biyik 6l¢ide yansmmigtir.
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Kooperatif yoneticileri tarafindan kooperatif igletmeleri, bizim tanimladigimzdan
farkli olarak bir igletme olarak gormemeleri, kooperatif igletmelerin yeniliklere agik
olmamasi sonucunu dogurmaktadir. Gelismeye agik olmayan bu yonetim tarzi,
kooperatifler1 insan kaynaklar yonetimi gibi bir ¢ok stratejik yonetim faaliyetinden yoksun
birakmgtir.

Kooperatif igletmelerin yonetim organlarinin yani genel kurul ve yonetim kurulu
olusturan ortaklarin profesyonel yoénetici olmamasi, ¢ogu zaman kooperatife atanan
profesyonel yoneticinin de (kooperatif miidirii ve dier ist diizey yoneticiler) yonetim
kararlarinda etkin rol oynayamamasma neden olmaktadir. Bir kooperatifin yonetimi,
ortaklar, yonetim kurulu ve ydneticilerden meydana gelen bir ekip tarafindan yiritalir. Bu
iicliiden birinin gérevini yerine getirmemesi veya bu uglii arasindaki dengelerin bozulmasi

kooperatif igletmenin yonetiminde sorunlar meydana getirir.'”

Goriigmeler sonucu ortaya ¢ikan bir sonug da kooperatif midiirleri ile yonetim
kurulu arasindaki anlagmazliklar sonucu bir ¢ok yenilik ve uygulamanin kooperatife
getirilememis olmasidir. Yonetim kurulu iiyeleri tarafindan, profesyonel yoneticilerin
onerilerinin dikkate alinmamasi, kooperatif isletmelerin yeniliklerin gerisinde kalmalari ve

kooperatifi daha verimli kilacak faaliyetleri uygulayamamalari sonucunu dogurmaktadar.

Kooperatif igletmelerin yasal ve ekonomik nedenlerle devletle olan iligkisinin
diger isletmelerden farkli olmasi, yonetim agisindan sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir.
Devletin kooperatiflerle iligkisi, kimi zaman siyasi miidahaleler olarak kargimiza
¢ikmaktadir. Segim 6ncesi vaatler, siyasi baskilar, yerel yonetimler ve bunun gibi birgok
konu, kooperatif isletmelerin diger yonetim yaklagimlaninda oldugu gibi insan kaynaklan
yonetimi politikalarin1 da etkilemektedir. Bu agidan ¢ogu kez insan kaynaklanna iligkin
faaliyetler -ozellikle ise alma ve vyerlestirme faaliyetinde- profesyonel olarak

gergeklestirilememekte bu da kooperatif igletmelerin verimliligini etkilemektedir.

' Eyyiip Aktepe, a.g.e., .79
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Rekabet¢i bir ortamda bir igletmenin bagarili olabilmesi ve surekliligini
saglayabilmesi igletmenin kaynaklarinin verimlilifine baghdir. Bu da 6nemli ve
gerceklegtirilmesi bir o kadar zor iki temel kavramla saglanmakta ve degerlendirilmektedir.
Bu iki kavram kisa ve uzun donemde iggérenlerin verimliligi ve tatminidir. Giinimuzde
amaglarina ve bagariya ulagmak igin galigan bitin igletmelerde, insan kaynaklarinin

verimlilii ve de tatmini bayik 6lgiide insan kaynaklar1 yonetiminin bagansina baghdar.

Organizasyon ve ¢alisanlar arasindaki iligkileri diizenleyen tiim yénetim kararlan
ve uygulamalan olarak tamimlanabilecek “Insan Kaynaklan Yonetimi” kavrami, son
yillarda, ¢aligma hayatinda genis kabul alan1 bulan bir yonetim yaklagimi olmustur. Insan
kaynaklari yonetimi; isletmelerde c¢alisan iggorenlerin yani bir biitin olarak insan
kaynaklarinin verimlili§i i¢in onlarin ihtiyaglan, egitim ve geligtirilmeleri gibi konulara

yonelmis, insan odakli bir yonetim anlayigina sahiptir.

Insan kaynaklar yonetiminin temel iglevleri olan isgiicii planlamas, ise alma ve
yerlegtirme, egitim, kariyer planlama, performans degerleme ve iicret yonetimi gibi
fonksiyonlarin 6nemi gelismelerle birlikte daha da artmug, bu iglevlerle birlikte stratejik

Onem tastyan diger fonksiyonlara dogru da bir gelisgim gostermigtir.

En iyi, en bagarili igletmelerin 6zellikleri, insan kaynaklarinin bagarili yonetilmesi
ile iligkilidir. Yapilan aragtirmalarda diger tretim faktorlerinde yapilan iyilestirmelere
kargin iiretimdeki gerilemenin en énemli agiklayici nedeni olarak insan gicinin etkin
kullanilamamasi gosterilmektedir. Etkin bir insan kaynaklan sistemi olugturmus igletmeler,
uzun vadede ¢alisanlarinin tatmininde, organizasyona bagliliklarinda ve dolayisiyla verimli

cahigarak igletmeye maksimum fayday: saglamalannda basariya ulagmuglardir.
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Diger biitiin isletmelerde oldugu gibi kooperatif igletmelerin de, varliklann: ve
basanilarimi stirekli kilmasi igin gergeklestirmesi gerektigi stratejik yonetim faaliyetleni
vardir. Bu faaliyetlerin en oOnemlilerinden biri de insan kaynaklari yonetimidir.
Kooperatifler kavram olarak ortaklaga ihtiyacin igbirligi ve kargilikli yardim ile giderilmesi

amaciyla olugturulan igletmelerdir.

Ortak ekonomik ihtiyaglanin kargilanmasinda 6nemli rol oynayan kooperatif
isletmeler, igbirligine dayali toplumsal ve demokratik kuruluglardir. Kooperatif isletmelerin
Ozgiin yap: ve 6zellikleri onlan farkh bir yone tagiyor olsa da kooperatifgilik diigiincesinin
temelinde ortak ekonomik ihtiyaglar oldugundan, kooperatiflerin ekonomik faaliyet
gosteren bir igletme olarak kabul edilmesi gerekmektedir.

Yapilan aragtrma sonucunda, Eskigehir ilinde faaliyet gosteren kooperatif
isletmelerin insan kaynaklanna yaklagimlarinin yetersiz diizeyde kaldig: goérilmektedir.
Aragtirma kapsamindaki kooperatif igletmelerin higbirinde insan kaynaklari yénetimi
departmam: bulunmamaktadir. Insan kaynaklan ile ilgili faaliyetler genellikle kooperatif
miidiirleri ve diger departmanlarin yéneticilen tarafindan yiritilmektedir.

Yapilan arastirmaya gore, aragtirma kapsamina alman kooperatif igletmelerin
biyik c¢ogunlugunda insan kaynaklari yonetimi iglevleri bilingli ve etkin olarak
gerceklestirilmemektedir. Etkin olarak uygulandiginda iggérenlerin ve buna bagh olarak
kooperatif igletmenin verimliliginde biiyitkk 6neme sahip insan kaynaklann yonetimi
islevlerinin birgogunun kavram olarak anlaminin dahi bilinmemesi, uygulamada sorunlar
yaratmaktadir. Bu da kooperatif igletmelerin insan kaynaklan yonetiminde

profesyonellikten uzak olduklarin1 gostermektedir.

Kooperatif igletmelerin insan kaynaklar ile ilgili en 6nemli sorunu; bu stratejik
onem tasiyan yonetim fonksiyonuna olan olumsuz yaklagimidir. Bu yaklagim, iggérenlerin
teknik ve ginlik konulann ile ilgilenen klasik personel yonetimi yaklagimina
dayanmaktadir.
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Aragtirma kapsami i¢indeki kooperatif igletmelerde yaygin olarak benimsenen
gbris; insan kaynaklari yo6netiminin kooperatif igin onemli ve gerekli bir faaliyet
olmadigna yoneliktir. Bunun nedeni ise gelisen ve stratejik bir yonetim faaliyeti olarak
kabul edilen insan kaynaklari yonetiminin, kooperatif igletmeler i¢in zaman ve maddi
kayiplar getirecegi, bunun diginda bulunulan durumda bir gelisme olmayacag: goriiginin

kabul edilmesidir.

Kooperatif igletmelerin, diger modem igletmeler ile karsilagtinldiginda insan
kaynaklar1 yonetimine verdikleri 6nem ve uygulama yeterli diizeyde gérilmemektedir.
Kooperatif igletmenin karar almada ortaklardan olusan genel ve yénetim kuruluna dayanan
yOnetim yapisi, yonetiminden sorumlu profesyonel yoneticilerle olan iligkileri, bu
yoneticilerin igletmecilik ve yonetim anlayiginda yetkin olmamasi, kooperatif igletmenin
verimli ¢aliymasi gereken bir igletme olarak goérilmemesi sonucunu dogururken insan
kaynaklar1 yonetiminde sorunlar yaratmaktadir. Kooperatif igletmelerin, devletle olan
iligkisi; siyasi kararlarin etkisini arttirmig, bu da kooperatif igletmenin insan kaynaklan

yonetim sorununa biiyiik 6l¢iide yansimigtir.

Ugciincii  sektor olarak kendini kabul ettirmis kooperatif isletmelerin ve
kooperatif¢iligin bagarisi, sahip oldugu 6zgin ilkelerin bir takim yénetim stratejileri ile
birlegtirilerek uygulamaya gegirilmesine baglidir. Kooperatif isletmelerin diinyadaki
gelismelerin 15181 altinda rekabet edebilmeleri, amaglarna ulagabilmeleri, gelisebilmeleri ve
varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in biinyelerindeki insan kaynaklannin yonetimine daha fazla
énem vermeleri ve bu konuda daha profesyonel bir yaklagimi benimsemeleri

gerekmektedir.

Insan kaynaklarina onem verilmemesi genel anlamda kooperatif yonetimini
basanisizliga itmektedir. Kooperatif yonetiminin bagansim etkileyen diger kaynaklarin da

yonetimi ile ilgili benzer bir aragtirmanin yapilabilecegini belirtmek gerekir.
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EK B. GORUSME FORMU

KOOPERATIF iSLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI SORUNUNU ORTAYA
CIKARMAYA YONELIK GORUSME FORMU

KOOPERATIF iLE ILGILI BILGILER

Kooperatifin adi

Kooperatifin tiri

Kooperatifte ¢alisan personel sayisi

Goragme tarihi

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ILE iLGILI SORULAR

1. Kooperatifinizde insan kaynaklan ile iligkili konular yiiriiten bir boliim var m1? Varsa
bu boliimiin adi1 nedir?

2. Insan kaynaklan bolimii yoksa bunun nedenleri nelerdir?

3. Insan kaynaklarindan sorumlu olan kisinin unvani nedir?

4. Insan kaynaklari boliminin sorumluluk alanlan nelerdir? (Ise alma ve yerlestirme,
performans degerleme, nakiller ve atamalar, kariyer planlama, iicretlendirme, egitim vb.)

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iSLEVLERI ILE iLGILI SORULAR

1. Kooperatifte ise almada planlama yapiliyor mu? Yapiliyorsa bu plan ne kadar bir zaman
diliminm kapsamaktadir?

2. Is analizi yapiliyor mu? Is tanimlan ve gerekleri belirleniyor mu?
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3. Ise alma faaliyetinde personel temini igin hangi yontemler uygulanmaktadir? (Gazete

ilan, direkt bagvuru, mevcut aday listesi ve veri tabani, ortak ve/veya ¢alisanlarin tavsiyesi
vb.)

4. Personel segimi i¢in hangi yoéntemler kullamilmaktadur? (Birebir miilakat, yetenek
testlers, kisilik testleri)

5. Ise yeni baglayanlar igin belirlenmis standart bir ise aligtirma (oryantasyon) programi var
mi? Varsa stiresi ve igerigi hakkinda bilgi veriniz.

6. Deneme siiresi uygulaniyor mu? Uygulaniyorsa siiresi ne kadardir?

7. Performans degerleme sistemi var mi1? Varsa hangi siklikta yapilmaktadir?

8. Performans degerleme sistemi varsa standart bir degerleme formu kullantyor musunuz?

9. Degerlemeye tabi tutulan personeli kim deZerlendirir? (Kooperatif midiri, ilk amir,
caligma arkadaglan, caliganin kendisi,ast1 vb.)

10. Kooperatifte o6dillendirme sistemi var mi? Varsa Odillendirme ne sekilde
gergeklestirilmektedir?

11. Kooperatif caliganlarina egitim veriliyor mu? Veriliyorsa ne tiir yontemler
uygulanmaktadir (i basi, 15 dis1, sinif igi, sanal vb. egitimler) ve bunlarin kapsamlan
(kisisel geligim, mesleki, teknik vb. egitimler)nelerdir?

12. Egitim bolimi var m1? Yoksa egitim ile ilgili faaliyetleri hangi bolum yurutmektedir?

13. Kariyer planlama sistemi var mm? Varsa hangi tir kariyer planlama yontemi
uygulanmaktadir? (Organizasyonel, bireysel kariyer planlamasi)

14. Kooperatifte iicretler kim tarafindan belirlenmektedir?

15. Ucret artiglarmi belirleyen faktorler nelerdir?

16. Ucretlendirmeler ne kadar bir zaman dilimi igerisinde gozden gegirilmektedir?

17. Performans degerleme galigmast yapildi ise bu sonuglar iicret belirlemede kullamlryor
mu?

18. Fazla mesai iicreti uygulamast var mi?

19. Kooperatif ¢aliganlarina iicret diginda ne tiir kazanglar sunulmaktadir?




117

KOOPERATIFLERDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI UYGULAMASI
ILE ILGILI GORUSLERE YONELIK SORULAR

1. Kooperatiflerde insan kaynaklar1 yonetimine diger igletmeler kadar 6nem verilmemesinin
nedenti sizce nedir?

2 Kooperatiflerde insan kaynaklar yonetimi sistemlerinin geligtirilmesi sizce gerekli midir?
Profesyonel insan kaynaklan y6énetimi kooperatiflere ne gibi faydalar saglayacaktir?

3. Kooperatif¢iligin farkli bir igletme tiirii olmasi, kooperatiflerde insan kaynaklan
yonetimi uygulamasina etkisi var mi?

4. Siyasi politikalar insan kaynaklan yonetimi uygulamasina etki ediyor mu?

5. Nihai kararlarin profesyonel olmayan y6netim kurulu tarafindan verilmesi, kooperatif
yoneticisi agisindan yonetim sorunlan yaratiyor mu?
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