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OZET
Yiiksek Lisans Tezi

Insan Kaynaklarimin inovasyon Stratejilerinin Verimliligindeki Rélii

Arda ERSAN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Yonetim ve Organizasyon Programi

Kiiresellesmenin sonuc¢larindan kaynaklanan ve organizasyonlar1 adeta
amansiz bir rekabet ortamina siiriikleyen giiniimiiz ekonomik yapilarinda,
organizasyonlar varhklarim siirdiirebilmek i¢in stratejiler olusturmak ve bunlari
dogru bir sekilde uygulamak durumundadir. Bu stratejilerden en onemlileri
arasinda inovasyon stratejilerini saymak miimkiindiir.

Inovasyon ve bu dogrultuda ortaya konacak stratejilerin temelinde insan
faktorii yer almaktadir. Bu nedenden dolayl, literatiir taramasina dayandirilarak
ortaya cikartilmis olan bu calismada; organizasyonlar icin hayati faaliyetleri
arasinda sayllabilecek olan insan kaynaklar1 faaliyetlerinin, inovasyon
stratejilerinin verimliligindeki rolii incelenmistir.

Calhismada ilk olarak; cesitli insan kaynaklar faaliyetleri incelenmis ve bu
incelemeyi inovasyon ve inovasyon stratejileri takip etmistir. Son boéliimde ise;
incelenmis olan insan kaynaklar1 faaliyetlei ile inovasyon stratejileri birlikte

degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari, inovasyon, inovasyon Stratejileri.



ABSTRACT
Master’s Thesis
The Role of Human Resources in The Efficiency of Innovation Strategies

Arda ERSAN

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Science
Department of Business Administration

Management and Organization Program

As a result of the effects of the globalization and current economic structure
drive organizations to a relentless competitive environment, organizations create
strategies to sustain their existence and must practice them correctly. Among the
most important of these strategies are possible to count innovation strategies.

Innovation and innovation strategies base on human factor. For this reason,
this study, which is based on literature review, examines the role of human
resource activities, which can count very vital activities, in the efficiency of
innovation strategies.

Firstly, in this study was worked on different human resources activities and
then, innovation and innovation strategies were followed the first chapter. In the
last chapter, the human resources activities and the innovation strategies, which

were worked previous chapters, were evaluated together.

Keywords: Human Resources, Innovation, Innovation Strategies
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GIRIS

Ozellikle ilerleyen teknolojinin yardimiyla kiiresellesmenin etkilerinin iyice
arttigi, ekonomilerin, kiiltlirlerin ve bilgi hareketliligin adeta smir tanimadig
giiniimiizde organizasyonlar da bu durumdan etkilenmektedir. iletisim ve ulasim
teknojilerindeki gelismeler bilginin hizla yayilmasina neden olmakta, bireylerin
kolay ve kisa siirelerde yer degistirmelerine olanak saglamaktadir. Bu durum
organizasyonlarin yakindan ilgili oldugu isgiicii piyasalarmin yapisini etkilemekte;
bilgiye kolay ulasilmasi nedeniyle bireyler daha egitimli olmakta, farkli cografyalara
yerlesip buralarda i3 arayabilmektedir. Ayrica kiiresellesme nedeniyle
organizasyonlar arasindaki rekabet artmakta, rakiplerine karsi iistiinlik kurmak
isteyen organizasyonlarin bir¢cok fonksiyonunu es zamanli olarak harekete gecirmesi
ve ileriye doniik stratejiler belirlemesi adeta zorunlu olmaktadir.

Organizasyonlarin taklit edilmesi en giic kaynaginin insan kaynagi oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle, hayati fonksiyonlarin1 siirdiirmek isteyen organizasyonlar
insan kaynagimi cok etkin kullanmalidir. Ciinkii insan kaynagi organizasyonun
hedeflerine ulagmasi i¢in kilit bir rol iistlenmesinin yani sira, organizasyon ig¢in
maliyet unsuru olmaktadir. Ciinkii organizasyonda c¢alisan bireylerin emeklerinin
karsiligi olarak iicret verilmekte ve ticret kavrami organizasyona maliyet
getirmektedir. Bu nedenle, organizasyonlar insan kaynagi konusunda taktikler
gelistirmeden, planlama yapmadan ve strateji olusturmadan hareket etmesi
durumunda birgok sorun ile karsilasacaktir. Sorunlarin ortadan kaldirilmasi ya da en
aza indirilmesi ¢ogunlukla insan kaynaklar1 departmaninin sorumlulugu altindandir.

Insan kaynaklar1 departmanlar1 organizasyon yapisina en uygun isgiiciiniin
secilmesi, bu isgiicliniin elde tutulmasi ya da isten c¢ikartilmasi kararlarinin
alinmasinda cesitli faaliyetler yiiriitmektedir. Bu faaliyetlerin degisen i¢ ve dis ¢evre
kosullarina uygunlugu, gelecekte ne tiir degisikliklerin olacaginin dngiirlimlenmesi
ve tiim bunlar yapilirken organizasyonun biitiiniine uygunlugu biiyilk 6nem
tagimaktadir. Goriildiigli iizere insan kaynaklar1 fonksiyonlar ile ilgili sadece rutin
islemlerin ya da kayitlarin yapilmasi yeterli olmamakta, tiim bunlarin yani sira
stratejik olarak da faaliyetler yiritilmekte, bunlar organizasyonun diger

departmanlar1 ve biitlinii ile yakindan ilgili olmak durumundadir. Bu nedenle, insan



kaynaklar1 faaliyetleri tepe yonetimi tarafindan desteklenmeli, gerekli kaynaklar
tahsis edilmeli ve organizasyonda biitiinciil bir anlay1s ile uygulanmalidir.

Organizasyonlarin rekabet istiinliigli elde etmesinin ve hedeflerine
ulasabilmesinin 6nemli bir diger unsuru ise; inovasyondur. Giiniimiiziin hizla degisen
diinyasinda baglangi¢ noktasi insan olan, bilgi ve teknolojinin destegi ile ortaya ¢ikan
inovasyon, organizasyonlarin faaliyetlerini siirdiirmesinde 6zellikle finansal kaynak
noktasinda &nemli bir rol oynamaktadir. Inovasyon organizasyonlarin iirettikleri
tiriinlerde, sunduklart hizmetlerde, siireclerinde, yonetim yapisinda ya da
konumlandirma faaliyetlerinde kendini gosterebilmektedir.

Inovasyon girdileri olarak insanin kullandig1 bilgi ve teknoloji sayilabilirken
ciktilar1 ise, toplumsal fayda ve finansal kazanglar olmaktadir. Inovasyon
ciktilarindan olan toplumsal fayda dendiginde; inovasyonun gerceklestirildigi
cografyadaki ya da kiiresellesmenin bir sonucu olarak daha genis bir cografyaya
yayilarak insanlara katki saglamasi gerekliligi anlagilmalidir. Finansal kazanglar ile
vurgulanmak istenen ise; oncelikle inovasyonu gerceklestiren organizasyonun bu
inovatif faaliyet sonucunda maddi kazanimlar elde etmesidir.

Goriildugii tzere gerek insan kaynaklar faaliyetleri, gerekse inovasyon
organizasyonlarin varliklarini stirdiirmelerinde, rekabet istiinliigli elde ederek
hedeflerine ulasmalarinda énemli iki unsurdur. Ote yandan bu unsurlarin birbirleri ile
yakin iligki i¢inde olmasi, birbirlerini etkilemesi ve birbirlerinde etkilenmesi bu
calismanin ¢ikis noktasini olusturmaktadir. Bu ¢ikis noktasindan hareketle ortaya
konan bu calismanin amaci; birbirlerinden farkli noktalarda oldugu diisiiniilen insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin aslinda inovasyon stratejilerindeki roliiniin var oldugunun
belirtilmesi ve bu roliin hangi noktalarda ortaya ¢iktiginin incelenmesidir.

Uc boliimden olusan calismanin birinci béliimiinde, organizasyonlarimn
calisanlarint ve organizasyonlarda c¢alisacaklar1 yakindan ilgilendiren insan
kaynaklar faaliyetlerine deginilmektedir. Bu boliim insan kaynaklari faaliyetlerinin
en Onemlilerinden olan isgilicii planlamasi1 ve siireci, personelin egitimi ve
gelistirilmesi, kariyer ve kariyer planlamasi, performans yonetimi ve {icret yonetimi

ana basliklarindan olusmaktadir.



Ikinci béliimde, inovasyon stratejisi konusu ele almmaktadir. Ancak
inovasyon stratejisi ile ilgili literatiirde yer alan bilgilerden once, strateji ve stratejik
yonetim kavramlarina deginilerek inovasyon = stratejisi konusuna zemin
hazirlanmigtir. Calismanin bu bdliimiindeki amag; inovasyon ve yakindan ilgili diger
kavramlarin anlasilmasi, detayli olarak incelenmesi ve literatiir taramalar1 sayesinde
bilimsel bilgiler ile okuyucunun aydinlatilmasidir.

Ugiincii ve son béliimde ise, ilk iki boliimde yer alan ve birbiriyle karsilikli
iligki i¢inde olan insan kaynaklar1 faaliyetleri ve inovasyon stratejileri konularinin

birbirleri tizerindeki verimlilik rolleri incelenmektedir.



BiRINCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI FAALIYETLERI

Calismanin birinci bolimiinde insan kaynaklar1 faaliyetleri arasinda sayilan
isgiicli planlamasi, personelin egitimi ve gelistirilmesi, kariyer, performans ve ticret
yonetimi kavramlar1 incelenecektir. Bu kavramlar, insan kaynaklar1 faaliyetleri

arasinda 6nemli uygulama alanlar1 bulmaktadir.

1.1. iSGUCU PLANLAMASI VE SURECI

Isgiicii planlamas1 ve siireci kavrami insan kaynaklari faaliyetleri arasinda ilk
ele almacak olanidir. Isgiiciinii planlayabilen, biinyesine uygun isgiiciinii dogru
zamanda temin edebilen organizasyonlar hedeflerine daha kolay ulasabilmektedir.
Bu nedenle, organizasyonlar isgiicii planlama faaliyetlerini biiyiikk bir titizlikle

yiirlitmek durumundadir.

1.1.1. lsgiicii Planlamasi Kavram

Isgiicii planlamas1 kavrami cercevesinde s6z konusu kavramin tamina,

Oonemine, amaglarina ve bu kavrami etkileyen i¢ ve dis faktorlere deginilecektir.

1.1.1.1. Tsgiicii Planlamasinin Tanim

Glinlimiizde kosullarin siirekli degisim ve gelisim icinde oldugu bir gergektir.
Bu yadsinamaz gercek orgiitleri dinamik olmaya, ¢agi yakalamaya ve hatta ¢agin
ilerisine gegmeye adeta zorlamaktadir. Diinya kiiresellesmenin etkisiyle kiigiilmekte,
kilometrelerce 6tede meydana gelen olaylardan biiyiik kitleler ve iilke ekonomileri
etkilenmektedir. Ancak kiiresellesmenin etki alaninin sadece ekonomik olmadigi,
sosyal ve kiiltiirel alanlara da tesir ettigi bilinmektedir. Ister ekonomik, ister sosyal

olsun, uzakta meydana gelen olaylar bizleri dnceki donemlere gore daha dogrudan ve



aninda etkilemektedir (Zengingoniil, 2004: 6). iletisim teknolojisinin gelismesi, s6z
konusu etkinin daha dogrudan ve aninda olmasmin en biiyiik nedenlerinden biri
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu kosullar i¢inde en temel amaci “varligini stirdiirmek” olan organizasyonlar
kendilerini adeta ¢ok bilinmeyenli bir denklemin i¢inde bulmakta, gerek i¢ ¢cevreden,
gerek ise dis ¢evreden gelen etkilere maruz kalmaktadir. Gelecekte gerceklestirmek
istenilen amag¢ ve hedeflere ulagmak, bunlarla ilgili yasanabilecek sorunlarla basa
¢ikmak ya da firsatlardan yararlanmak i¢in planlar yapilmalidir (Coroglu, 2003: 13).
Planlama, bir organizasyonun amag¢ ve beklentilerine ulagmasini kolaylastiracak
kararlarin alinmasinda karsimiza ¢ikan bir siirectir (Akyiiz, 2001: 101). Belirledigi
cesitli amaclarina ulasmay1 hedefleyen organizasyonlar, bu hedeflerine giden yolu
plan sayesinde cizebilmektedirler.

Isgiicii planlamasi (baz1 kaynaklarda personel ya da insan kaynag: planlamasi
olarak da gegcmektedir) ise; isgiicii odakli yapilan planlar1 kapsamaktadir. Isgiicii
planlamasi hem organizasyon hem de ¢alisanin gelecek i¢in hazirlanmasina, kendini
nelerin bekledigini gérmesine yardimci olur (Harris, 1997: 61). Literatiirde ¢esitli
sekillerde isglicii planlamasi1 tanimlarina rastlamak miimkiindiir. Bu tanimlardan
birinde isgiicii planlamasinin temelinde etkin insan kaynagindan organizasyonun
gerekli personeli nasil saglayacaginin yattigi vurgulanir (Milkovich ve Boudreau,
1988: 312). Diger bir tanimda ise igglicii planlamasi, organizasyonun gereksinim
duydugu isgiiclinii 6ngoriileme ve bu gereksinimi karsilamak i¢in gerekli isleri asama
asama diizenleme siireci olarak tanimlanmaktadir (Aldemir ve digerleri, 1998: 32).

Ote yandan bir diger tanimda ise isgiicii planlamasmin, organizasyonun
gelecekte ihtiyaci olan isgiicii ile ilgili karar verme siireci oldugu vurgulanmaktadir.
Isgiicii planlamasi; ise alma, egitim, iicretlendirme, isten ¢ikartma, is dizaym ve
organizasyona ait kurallarin bir biitiin olarak degerlendirmesi sonucu karsimiza
cikmaktadir (Anthony ve digerleri, 2010: 107).

Isgiicii planlamasinin basariya ulasmasi i¢in dogru calisanin dogru zamanda
ve alanda ayrica kapasitesine uygun bir gorevde istihdami Ongdriilmelidir. Bu
kriterlerin hayata gecirilebildigi isgiicii planlamalarinda basarisizlik oranlari

azalmaktadir.



Gorildiigii lizere organizasyonlarin taklit edilmesi en gili¢ unsuru olan
isgiiclinlin, organizasyon planlarina dahil olmasi sayesinde organizasyonlar zorlu
ekonomik kosullar altinda dahi uygulayacaklar1 isgiicli politikalar1 ile ilgili adeta
onceden idmanli olmaktadirlar. Bu sayede organizasyonlar, isgiicii maliyetlerini
azaltabilmekte, hizli hareket edebilmekte yani, zamandan tasarruf saglayabilmekte ve

hata yapma olasiliklarini en aza indirebilmektedirler.

Sekil 1: Isgiicii Planlama Modeli

Adim 1: I¢ ve D1s Sorunlarin Kontrolii

U

Adim 2: Orgiitiin Gelecekteki Kapasitesini Belirlemek

U

Adim 3: Orgiitiin Gelecekteki Thtiyaclarin1 Belirlemek

U

Adim 4: Onceden Belirlenen Sorunlara Karsi 1.K. Programlarini Uygulamak

Kaynak: Harris, 1997: 63.

Sekil 1’°de isgiicli planlamasi yapilabilmesi i¢in 6ncelikle i¢ ve dis ¢evredeki
sorunlarin  kontrol edilmesi gerekliligi vurgulanmaktadir. Diger bir ifadeyle,
isletmenin i¢inde bulundugu durum analiz edilmelidir. S6z konusu kontrol ve
analizler 1s18inda, organizasyonun gelecekteki kapasitesi (kapasitede meydana
gelebilecek artis ya da azalis) ve ihtiyaglar1 belirlenmeye caligilmalidir. Son adim ise;
belirlenen sorunlara kars1 daha onceden olusturulmus insan kaynaklari programlar
vasitastyla miicadele etmektir.

Organizasyonlarin belirli bir zamanda, hedeflenen amaglarin1 gerceklestirmek
tizere gerekli sayida ve istenilen nitelikte isler i¢in yeteri sayida calisana ihtiyaci

vardir (Simsek, 2002: 8). Ote yandan, sdéz konusu calisanlarin zamaninda ve



yapilacak ise uygun vasiflara sahip olanlarin arasindan segilerek organizasyona
kazandirilmasi ya da mevcut c¢alisanin niteliklerinin arttirilmasi organizasyonun

hedeflerine ulasmasinda en 6nemli etkenlerden birkagi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1.1.1.2. Tsgiicii Planlamasinin Onemi

Isgiicii planlamas1 organizasyonlarin ihtiyaci olan ya da ihtiyac1 olacak nitelik
ve nicelikte personel istihdam edilmesine 6nemli 6lciide katki saglamasindan Gtiirii
isglicii maliyetlerinin artmasini engellemektedir. Isgiicii planlamas1 yapmayan
organizasyonlarin sahip olduklari insan kaynagmin gelisiglizel kullanilmasi soz
konusu olabilecegi gibi, isgilici alimi, terfi, nakil ve ise son verme gibi
organizasyonun hayati faaliyetleri olarak nitelendirilebilecek islemleri de tamamen
keyfi ve duygusal esaslara gore yapacagi diisliniilebilir (Tortop ve digerleri, 2007:
96).

Isgiicii planlamasinin diger bir geregi, calisanlarin ihtiyaglarmin saptanip
karsilanmasidir. Ozellikle egitim ve gelistirme ihtiyaci planlamanin &nemli bir
bileskesini olusturur (Findik¢i, 2002: 129). Egitim ve gelistirme ihtiyacinin
karsilanmasina yonelik yapilan planlarin uygulanmasi (ya da planlarin i¢cinde bu
konularin yer almasi) calisanin performansini arttirmakta, kendisini degerli
hissetmesini ~ saglamakta ve  organizasyonel baglhligt  olumlu  yonde
etkileyebilmektedir.

Organizasyonlar giin gectik¢e daha karmagik teknolojiler ile karsilasip daha
karmagik ekonomik, politik ve sosyo-kiiltiirel ¢evrelerde faaliyet gosterdikleri igin
bilgiye hakim calisanlara daha ¢ok bagimli hale gelmektedir (Budak, 2008: 76). Bu
durum isgiicii planlamasmin éneminin ortaya ¢iktigi diger bir durumdur. Isgiicii
planlamasinin 6nem kazandigi bir baska durum; isin rolii ile ilgili olarak sosyal
icerikli bir takim degerlerin degismesi sonucunda calisanlarin yonetilmesinin daha
zorlagsmasi ile ilgilidir (Budak, 2008: 76). Giiniimiizde c¢alisanlarin Oncelikleri
degisiklige ugramakta, sadece para kazanmak adina c¢alisilmamakta, prestij, basari,
statii sahibi olma, kendini gergeklestirme gibi psikolojik ihtiyaclar1 da 6n plana
cikmaktadir. Bu nedenle organizasyonlar tarafindan c¢alisanlarin bu tiir ihtiyaglarinin

karsilanmasi adina planlar yapilmalidir.



Yukarida deginilmeye calisilan nedenlerden dolayr isgiicii planlamast

organizasyonlar i¢in Onemli bir siire¢ olmaktadir. Planlarin organizasyonun

ithtiyacina yonelik olmast adina ¢alismalar 6zenle siirdiiriilmeli, 6rgiitiin amacina en

uygun plan uygulamaya konmalidir.

Ayrica isglicii planlamasi orgiite asagidaki yararlari saglamaktadir:

Organizasyonun ihtiya¢ duydugu yetenekli isgiiciinii, kalite ve miktar

yoniinden saglamak ve isgiiciinii organizasyon biinyesinde tutabilmek,
Organizasyonda gorevli isgiiclinden en verimli sekilde yararlanmak,
Organizasyonda zamanla degisen teknolojik diizeye gore olusan
isgiicii fazlaliginin organizasyona verecegi zarart tahmin ederek
gerekli onlemleri 6nceden alabilmek,

Yapilan yatirimlarin = karlili§in g6z Onlinde tutularak, isgiicii
maliyetlerinin normal diizeyi agmamasini saglamak,

Isgiicii ile ilgili sorunlarin tan1 ve ¢dziimiinii kolaylastirmak,

Etkili isgilicii planlamasi ile yonetimin denetime iliskin is yiikiinii

azaltmak.

Insan kaynaklar1 yonetimi yukarida belirtilen yararlar isgiicii planlamasi

stirecleriyle saglamaya calismalidir (Can ve digerleri, 1995: 86-87). Bu tiir yararlarin

elde edilmesi organizasyonun tirettigi mal ya da hizmetlerde kalitenin artmasina yol

acabileceginden dolay1 gelirlerinde de artis meydana gelebilecektir.

1.1.1.3. isgiicii Planlamasinin Amaclari

Isgiicii planlamas1 organizasyonda calisan ve hatta calismayan isgiiciinii

yakindan ilgilendiren uygulamalari kapsamaktadir. Kadrolarin planlanmasindan

isgliciiniin tedarikine, terfi kararlarindan c¢alisan eksiltmeye kadar olan tiim siirecler

isgiicli planlamasinin kapsamindadir.



Sekil 2: Isgiicii Planlamasinin Amaglari

Isgiicii Planlamasinin Amacina
Ulasmasi i¢in

[ Dogru Calisan ][ Uygun Kapasite ] [ Dogru Zaman ][ Dogru Alan ]

Kaynak: Mathis ve digerleri, 2008: 42.

Daha detayli olarak bakildiginda isgiici planlamasinin amaglar1 asagidaki

gibi siralanabilir:

Isgiiciiniin egitim ve gelisimini saglamak. Bunun sonucunda

isgiicinden daha fazla verim elde etmek.

Teknolojik yenilikler ve piyasa kosullar1 gibi toplumda hizla degisen

cevreye uyum saglamak.

Yasal diizenlemelere ve degisimlere gore uygun hareket etmek.
Boylece yasa koyucunun 6ngordiigli ve ihlallerinden dogan cezalarin
Online gegilebilir.

Isgiiciine iliskin ihtiyaglarla biitiin organizasyon faaliyetleri arasinda
baglant1 kurulmasi.

Insan kaynaklar1 ydnetim bilgi sisteminin isgiicii faaliyetlerine ve
diger organizasyon departmanlarina yeterli veri saglayabilmesi igin
insan kaynaklarina ait bilgileri arttirmak.

Isgiicii temini ve se¢me, kariyer planlama gibi insan kaynaklari
faaliyetlerinin koordinasyonuna yardimec1 olmak.

Isgiicii  gereksinimlerini  organizasyonun gelisme planlamasi

dogrultusunda saglamak.

Organizasyonun planlama siirecinin  gelistirilmesine  katkida

bulunmak.



e lsgiiciiniin organizasyonda tutunabilmesi, doyuma ulasabilmesi ve
boylece daha verimli c¢aligabilmesi i¢in ihtiyaclarinin karsilanmasi,

fiziksel ve moral kosullarinin iyilestirilmesine katkida bulunmak.

e Ucret normlarinin tespiti, tarafsiz kriterlere gore is degerlendirilmesi

yapilarak iicret kademelerinin belirlenmesini saglamak.
Ozetle; isgiicii planlamasi organizasyonlarin gelecekte ihtiyaci duyacag
calisan sayisinin belirlenmesi asamasinda ¢ok onemli bir siire¢ olarak karsimiza

cikmaktadir (Dolan ve Schuler, 1994: 93).

1.1.1.4. Isgiicii Planlamasim Etkileyen Faktorler

Isgiicii planlamas: ileride bosalacak pozisyonlarin doldurulmasinda adaylarmn
organizasyon disindan mi1 yoksa i¢inden mi temin edileceginin tasarlanmasini temel
alan plan hazirlama siirecidir (Dessler, 1999: 72). Calismanin 6nceki boliimiinde s6z
edildigi iizere isgilicii planlamasinda organizasyon iginde ya da disinda meydana
gelen faktorler etkilidir. Bu faktorlerin siddeti, yogunlugu ve siiresi gibi 6zellikleri
nedeniyle isgiicli planlamas1 tamamen veya kismen etkilenebilir. Bahsi gecen i¢ ve

dis faktorler ¢calismanin bu boliimiinde incelenecektir.

1.1.1.4.1. i¢ Faktorler

Organizasyonda isgiicii planlarii etkileyen i¢ faktorlerin basinda vizyon,
misyon, amaglar ve hedefler gelmektedir. Vizyon; organizasyonun gelecekte olmak
istedigi yerin ve bu yere gidis haritasinin, ilkelerinin, degerlerinin olabildigince genis
ve organizasyonun tiim hayati bilesenlerine hitap eden en genel ifadesidir. Tanimdan
da anlasilacag: iizere, organizasyonlarin gelecekte olmak istegi konum ve durum
vizyonunda tanimlanmaktadir. Bu tanimlama cergevesinde organizasyon tiim diger
fonksiyonlarii planladig: gibi, isgiicii nitelik ve niceliklerini de planlamaktadir. Her
organizasyonun bir var olus nedeni vardir. Organizasyonlar ayni sektorde ayni isi
yapsalar dahi kimlikleri, deger yargilari, is yapis sekilleri, stratejik hedef ve amaclar

birbirinden farklidir. Bu nedenlerden dolay1 vizyon organizasyondan organizasyona
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farklilik gostermekte olup, bir organizasyonun vizyonu diger bir organizasyona bire

bir uymasi beklenmemelidir.

Sekil 3: Vizyon Tanimi

MIiSYON + HEDEFLER + DEGERLER = VIiZYON

Vizyonun organizasyondaki uygulama boliimleri Sekil 3’te gosterilmektedir.

Vizyon tepe yonetimden baslayip organizasyonun program ve planlarina
kadar uzanmaktadir.

Misyon ise; organizasyonun igerdeki ve disaridaki kisilere (ic ve dis
miisterilere) kim oldugunu, ne yaptigini, nasil ve neden yaptigini, bugiin oldugu
durum ile birlikte gelecekteki amaclarini yansitan gorev bildirgesidir. Yeni bir
organizasyon kurarken ya da var olan bir organizasyona yon verirken, stratejik karar
mekanizmalart organizasyonun hedefi, amaci, temel karakteristik oOzellikleri ve
felsefesi gibi organizasyon stratejisine yon verecek bir takim 6zellikleri gbz Oniine
alirlar.

Organizasyon kendine bigmis oldugu varlik nedeni de birgok faaliyetini
etkiledigi gibi insan kaynaklar1 faaliyetlerini de dogrudan etkilemekte ve misyon
dogrultusunda hareket edilmektedir. Amag ve hedefler ise; organizasyonun kisa, orta
ve uzun vadede basarmak istediklerini kapsamaktadir. Bahsedilen vizyon, misyon,
amagclar ve hedefler organizasyonun yasamin siirdiirmesi adina yapmasi gerekenleri
belirleyen 6nemli unsurlardir. Bu nedenle bu kavramlarin isgiicii planlar {izerinde de
etkisinin fazlasiyla oldugunu sdylemek yanlis olmasa gerek.

Isgiicii planlamasin etkileyen diger bir faktor ise; organizasyonun strateji ve
politikalaridir. Organizasyonun temel yapi tasi olan insanin ise alinmasi, isten
cikarilmasi, egitimi, gelecekte istihdam edilmesi Ongoriilen calisan sayist gibi
stirecler organizasyonun strateji ve politikalartyla dogrudan ilgilidir. Organizasyonda
yaygin olarak kabul goren wuygulamalar isgilicii planlarini sekillendirmekte,

organizasyonun aradif1 isgiicii dzelliklerini belirlemektedir. Ornegin, organizasyon
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calisacagi kisilerde en az lise mezunu olma sart1 ariyorsa, lise mezunu olmayan
adaylar1 istthdam edemeyecektir. Organizasyon belirlemis oldugu strateji ve
politikast nedeniyle lise mezunu olmayan kisiler ile istihdam anlaminda
ilgilenmemekte, kendine ¢izdigi sinir (en az lise mezunu olma) dogrultusunda
hareket edip, bu 6zellige sahip adaylar ile ilgilenmektedir. Organizasyonlar isgiicii ile
ilgili strateji ve politikalarin1 ¢ok ozenli ve akilct bir sekilde planlamalidirlar.
Organizasyon tarafindan belirlenen her strateji ve politika gerek istihdam etmeyi
planladig1 isgiicii niteliginde, gerekse istihdam etmekte oldugu isgiiciine c¢esitli
siirlamalar  getirmektedir. Ornegimize donecek olursak, organizasyonun lise
mezunu olma sarti getirmesi nedeniyle lise mezunu olmayan adaylari istihdam
etmeyecektir, bu nedenden dolay1 lise mezunu olmadig1 halde isin diger gereklerine
sahip, isini fazlasiyla yeterli ve iyi yapabilen potansiyel isgiliciinden yoksun
kalacaktir.

Organizasyonun hali hazirdaki yani mevcut isgiiciiniin sahip oldugu 6zellikler
ise bir diger i¢c faktordiir. Mevcut isgiiciiniin emekliligi, terfisi, Olimdi, ise
devamsizligi, isten c¢ikarilmasi, istifast gibi durumlar isgiicii planlamasim
sekillendirmektedir. Bu gibi durumlarin ani gelismesi halinde organizasyonlar
planlarini revize etmeli ve olusan duruma en kisa siirede ¢6ziim bulmalilardir.
Ornegin, emekli olan finansman miidiirii yerine uzun yillar onun yardimciligimi
yapan, organizasyon yapisina ve isleyise hakim olan kisinin terfi ettirilmesi veya
disaridan bir miidiiriin ise alinmasi tercihi mevcut isgiicii 6zelligi ile yakindan
ilgilidir. Organizasyonda finansman miidiirliigli yapabilecek 6zellikte bir kisinin var
olmasi tepe yonetiminin bu kisiyi miidiir olarak terfi ettirme karar1 vermesinde etkili
olabilecektir.

Yukarida siralanmis olan Orgiitiin vizyonu, misyonu, amaclari, hedefleri,
stratejileri, planlar1 ve mevcut olan isgiicii 6zellikleri isglicii planlamasina yon
vermekle birlikte, birbirinden bagimsiz diisiiniilemeyecek i¢ faktorlerdir. Ayrica bu
faktorler sadece isglicii planlamasinda degil, organizasyonun diger tiim planlarindan
da etkili olabilecek nitelife sahip kavramlardir. Ornegdin, organizasyonun vizyonu
dogrultusunda yapilmis olan isgiicii planlar1 insan kaynaklar1 boliimiinden satin alma
boliimiine, finansman bolimiinden muhasebe bdoliimiinde kadar tiim faaliyet

alanlarinin  planlarin1 etkilemektedir. Organizasyon yukarida belirtilmis olan
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kavramlart bir arada ele alip, nihai hedeflerini gerceklestirmek adina

esgliidiimlemelidir.

1.1.1.4.2. D1s Faktorler

Organizasyonlarin isgiicii planlarin1 yaparken dis ¢cevreden i¢ ¢evreye nazaran
daha ¢ok etkilenmesinin sebebi, dis faktorleri etkilemesinin daha zor olmasidir. I
faktorler organizasyon tarafindan gorece daha fazla kontrol altinda tutulabilir ve
sekillendirilebilir. Ancak bu durum dis faktorler adina aymi sekilde kendini
gosterememektedir. Ornegin, ekonomik degisiklikler isgiicii talebini yakindan
ilgilendiren, organizasyonun kontrolii disinda gelisen ve tahmini zor olan
organizasyon dis1 faktorlerden biridir (Geylan, 1996: 29). Dis faktorlerin en
Oonemlilerinden biri olan ekonomik kosullardir ve “ekonomik kosullar isgiicii planin
etkiler” (Milkovich ve Boudreau, 1998: 313) denebilir. Ozellikle 1980°den sonra
Tiirk organizasyonlarinin disa acilmak zorunda kalmalari, bu organizasyonlarin
gereksinim duydugu ¢alisanlarin niteliklerinde de farklilik yaratmistir.” (Aldemir ve
digerleri, 1998: 37). Organizasyonlar artik lisans mezunlar1 yerine yliksek lisans
mezunu ve en az bir yabanci dili ¢ok iyi konusabilen, yetismis ve nitelikli kisileri
istihdam etmek istemektedir. Organizasyonlarin isgiinii etkileyen diger bir ekonomik
unsur ise enflasyondur. Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) verilerine gére 2012 yili
Temmuz aymda Tiiketici Fiyat Endeksi (TUFE) bir énceki aya gore yiizde -0,23
diisiis ile bir onceki yilin aym ayma gore yiizde 9,07 artis gergeklesmistir (TUIK,
http://www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=10868, 20.08.2012). S6z konusu
ayda Uretici Fiyat Endeksi (UFE) ise, bir dnceki aya gore yiizde -0,31 diisiis
gostererek bir onceki yilin ayni aymna gore %6,13 artis gergeklesmistir (TUIK,
http://www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?1d=10869, 20.08.2012). Enflasyondaki
degisimler fiyatlar genel diizeyini etkilemekte, bu durum karsisinda organizasyonlar
ticretleri arttirmak durumunda kalarak isgiicii maliyetlerinin yiikselmesi sonucuyla
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Diger yandan calismanin basinda kisaca séz edilen
kiiresellesme olgusu nedeniyle iilke ekonomileri disaridan gelen etkilere daha duyarl
hale gelmekle birlikte, 0Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerin

ekonomilerinin istikrarsizlagmasmna  yol agmaktadir. Istikrarsiz,  kirilgan
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ekonomilerde organizasyonlarin plan yapmalari ve bu planlari hayata gegirmeleri
kolay degildir. Asagidaki Tablo 1’de Kodak firmasi yoneticilerinin 1983 yilinda, 8
ay i¢inde aldiklar kararlar goriilmektedir (Milkovich ve Boudreau, 1998: 313).

Tablo 1: Ekonomik Buhranda Kodak Firmasi Isgiicii Plan Hareketleri (1983)

4 Ocak Erken emeklilik programi dnerildi. 5,000 civarinda ¢alisan kabul etti.

10 Ocak 1,100 calisana kadro diizenlemesi yapildi.

6 Haziran 1,600 ek calisana daha kadro diizenlemesi yapildi.

) Universite dgrencilerinin rutin yaz ¢aligmalari icin ise alinmayacagi
6 Haziran
duyuruldu.

30 Temmuz | Ertesi yila kadar iicret artiglar1 ertelendi.

8 Agustos Caliganlara genisletilmis ve uzatilmis iicretsiz izin programlari 6nerildi.

Kaynak: Berg, 1983: 84. aktaran Boudreau, 1988: 314.

Tablo 1°de goriildiigli lizere uluslararasi organizasyonlar dahi ekonomik
zorluklarla miicadele etmek i¢in isgiicii planlamasina yonelmektedirler. Kodak
firmasinin isgiicli planlar1 isgilicii maliyetlerini azaltmak tizerine odaklanmustir.

Iktisadi durumun ve islerin iyi oldugu yiiksek refah dénemlerinde isgiicii
saglanmasi daha zor oldugu i¢in, organizasyonlar bdyle zamanlarda bu isleve ¢ok
Oonem verirler. Buna karsilik iglerin durgun oldugu kriz déonemlerinde igletmeler ¢ok
daha pasif hareket etmekte, isgiicli arastirmas1 yapmamaktadir (Yalgin, 2002: 67).

Organizasyonlarin iggiicii planlarin etkileyen bir diger dis faktor teknolojidir.
Glinlimiiz bilgi ¢aginda teknoloji hizla gelismekte, bilisim sistemleri hayati dnem
tasimaktadir. Bu nedenden dolay: iiretim, dagitim, ulastirma, iletisim ve benzeri
alanlardaki teknolojik degisimler, organizasyonlarin isleyislerini etkiledigi gibi aym
zamanda organizasyonun gereksinim duyacagi ¢alisanin say1 ve niteligini de 6nemli
Olciide belirlemektedir (Budak, 2008: 81). Bir¢ok kisinin yapabileceginden daha
fazla iiretimi daha kisa siirede gerceklestiren makineler daha az isgiiciine ihtiyag
duyulmasina neden olmaktadir. Diger yandan bu makineleri kullanmak i¢in yetismis,

alaninda uzmanlasmis isgiicline ihtiya¢ artmaktadir. Gelisen teknoloji sayesinde
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iiretimde kullanilan makineler is kazalarmi azaltmaktadirlar. Insan ¢alistirmanin
tehlikeli oldugu sektorlerde makine kullaniminin arttig1 goriillmekle birlikte daha az
isglicii istthdami olusmaktadir. Bu durum isgiicii kaybi, isgiicii giderleri ve sosyal
giivenlik harcamalar1 gibi kalemlerde meydana gelebilecek artiglarin  Oniine
geemektedir. Ayrica teknolojik gelismeler, organizasyonlarin isleyislerini etkiledigi
gibi, saglik, tip gibi alanlardaki teknolojik geligmeler, yasam siiresinin uzatilmasi ve
isglicii kayiplarinin en aza indirgenmesinde etkili olmustur (Can ve digerleri, 1995:
89). Diger yandan “Calisanlarin biiyiik ve giderek artan boliimii internet iizerinden
ise alma araclarini kullanmaktadir. 1997 yilinda yapilan ankete katilan 203 kisinin
yiizde 32’si interneti birincil ige alma araci olarak kullandigini sdylemistir” (Dessler,
1999: 82). Bilgisayar teknolojilerinin 6nemli bir kolayligi olan internet, isgiicii
planlanmasinda ve tedarik edilmesinde kullanilan etkin bir ara¢ olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Internet ortaminda kurulan kariyer siteleri ve bu sayede is bulabilen
yiizlerce kisi bu aracin dogru ve hedefe yonelik kullanilmasinin sonucu olarak
kargimiza ¢ikmaktadir.

Demografik ozellikler de isgiicii planlamasini dogrudan etkilemektedir.
Isgiiciiniin yas, cinsiyet, egitim durumu orgiitin ihtiyac duyacagi nitelik ve
nicelikteki isgiiciinii planlamasinda gz dniine almas1 gereken &zelliklerdir. Ornegin
Cin’deki isgiicti fazlalig1 nedeniyle organizasyonlar isgiicli temini konusunda sikinti
cekmemekte, ayrica s6z konusu fazlalik nedeniyle isgilicii maliyetleri diisiik
diizeylerde seyretmektedir. Bu durum iiretimin ya da hizmetin daha ucuza
gerceklesmesine neden olmaktadir. Isgiicii planlamacilarinin gdz oniinde tutmasi
gereken diger bir demografik 6zellik ise; ortalama yasam siiresinin artmasidir. Artan
yasam siiresiyle birlikte emeklilerin sayisinin da artacagi bu kitlenin yeterli olmayan
emeklilik tcretleri nedeniyle ek is arama durumunda olacaklar1 disiiniilebilir
(Aldemir ve digerleri: 1998: 39).

Yasa koyucu tarafindan degistirilen ya da yeniden olusturulan kurallar
calisma hayatini sekillendirmektedir. Yasalarin getirmis oldugu kurallar1 uygulamak
durumunda olan organizasyonlar iggiicii planlarini yasalar1 dikkate alarak yapmak
durumundadir. Ornegin; 10.06.2003 tarihli Resmi Gazete’de yaymlanarak yiiriirliige
giren 4857 sayili Is Kanunu calisanlara ve isverenlere yeni haklar ya da

sorumluluklar yiiklemektedir. ilgili kanunda yer alan elli ve daha fazla ¢alisan1 olan
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0zel sektor isyerlerinde en az yilizde 3 oraninda engelli personel c¢alistirma
zorunlulugu, isgiicii planlamasi yapilirken engelli istthdaminin da gbéz oniinde
bulundurulmasini zaruri hale getirmistir. Diger yandan yillik olarak belirlenen asgari
ticret diizeyi de organizasyonlarin isgiicli planlarin1 yaparken yakindan takip etmesi
gereken bir konu olarak karsimiz ¢ikmaktadir. Asgari iicret diizeyinin belirlenmesi
istihdam edilecek kisi sayisint etkileyebilmektedir, ¢iinkii istihdam edilecek her
calisan igveren i¢in en azindan asgari iicret diizeyi kadar maliyet getirecektir. Bu ve
buna benzer yasal diizenlemeler organizasyonlar tarafindan yakindan takip edilmeli,
yasal zorunluluklar yerine getirilmeli ve boylece isletmenin cezai islemlere maruz

kalmas1 6nlenmelidir.

1.1.2. Isgiicii Planlama Siireci

Calismanin bu kisminda isgiicii planlama siireci ele alinacaktir. Stratejik
planlama, i¢ personel arzinin analizi ve isgiicii sayisinin ongoriimlemesi isglicii
planlama siirecinin alt bagliklarini olugturmaktadir.

Sekil 4’te gosterilmekte olan isgiicii planlama siireci, organizasyonlarin
rekabet avantaji saglamalar1 admna bilyilk 6nem tasimaktadir. Isgiicii planlamasi
organizasyonun diger siire¢lerinden bagimsiz olmadigi bu sekilde acik¢a goriilmekte,

organizasyonun stratejik planlamasindan ve hatta dis ¢evreden etkilenmektedir.
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Sekil 4: Isgiicii Planlama Siireci

DIS CEVRE
iC CEVRE

Stratejik Planlama

Isgiicii Planlamas:

Isgiicii Ihtiyag ve Isgiicii
Ihtiyaglarmin Firsatlarin < Firsatlariin
Ongiiriimlenmesi Karsilagtirilmasi Ongiiriimlenmesi
/ | \

Isgiicii = Talep Isgiicii Fazlaysa Isgiicii Eksikse
Durum Sabit Isten Cikartma Miilakat

Ise Alim1 Durdurma

\ 4
Calisma Saatlerini Ise Alim

Azalma

Kaynak: Mondy, 2008: 105.

1.1.2.1. Stratejik Planlama

Stratejik planlama isgiicli planlama siirecinin ilk agamasini olusturmaktadir
(Budak, 2008: 83). Strateji sozciigiine baktigimizda; sevk etme, yoneltme, gotiirme
gibi anlamlarinin oldugunu gérmekteyiz. Strateji, cok yonlii amaglara ulagmak tizere
kaynaklarin {istline Onemle gitmek ve harekete gecmek i¢in yapilmis genel

programlardir. S6z konusu amag¢ programlari, bunlardaki degisiklikler, kaynaklarin
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bu amaglara erismek i¢in kullanilmasi, kar yonetimi politikalari, temel uzun dénemli
amagclarin belirlenmesi, faaliyetlerin bunlara adapte edilmesi ve gerekli kaynaklarin
dagitilmasi, iste tiim bu siire¢ ve faaliyetler organizasyonun stratejisini olusturur.
Isgiicii planlamasi organizasyonun insan kaynagi ihtiyacinin planlanmasi
stirecidir. Temelde isgiicii planlamasinin basarisi, biiyiik oranda insan kaynaklari
boliimiiniin iggiicli planlamasini organizasyonun diger planlari ile ne kadar yakindan
iligkilendirdigine baghdir. Organizasyonlar gelecek i¢in plan yaparlarken insan
kaynaklar1 yoneticisi, isgiicii planlamas ile organizasyonun stratejik is planlamasi
arasinda bir iligki kurmak durumundadir. Bu nedenden dolayr organizasyonun

stratejisine ters diisen planlarin uygulanmama olasilig1 ¢cok yiiksek olmaktadir.

Sekil 5: Stratejik Planlama

ORGANIZASYON FELSEFESININ TANIMLANMASI

U

CEVRESEL KOSULLARIN ANALiZi

U

ORG.NUN GUCLU VE ZAYIF YONLERININ TESPITi

I

ORGANIZASYONEL AMACLARIN SAPTANMASI

Sekil 5’te gorildiigii lizere stratejik planlama organizasyonun kendini
anlamasi, tanimlamasi ile baglamaktadir. Bu tanimlamadan sonra organizasyonun
icinde bulundugu cevre analiz edilmelidir. Bdylece organizasyon i¢ ve dis ¢evresinin
ozelliklerini belirginlestirmektedir. Daha sonra ise bu analizin verilerine gore
organizasyonun giiglii ve zayif yonleri tespit edilmelidir. Stratejik planlamadaki son

adim ise; organizasyonun amagclarinin saptanmasidir.

1.1.2.2. Personel Arz ve Talebinin Analizi

Isgiicli planlamasi, organizasyonun iggilicii arzi ve talebinin dengelenmesi

stirecini de kapsamaktadir (Akyliz, 2001: 141). Organizasyonlar amaglarini
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saptadiktan sonra insan kaynaklar1 boliimleri isglicii arz ve talebini, diger bir

ifadeyle, isgiicii ihtiyacin1 ortaya koymak icin c¢aba harcarlar. Isgiicii ihtiyacinin

saptanmasinda

isglici  envanterinin hazirlanmas1 ve isgiicii hareketliliginin

incelenmesi gibi birtakim islemler yapilmaktadir. Bu islemler yapilirken asagidaki

araglardan yararlanilir (Budak, 2008: 83):

Isgiicii Envanteri: Isgiicii envanteri genel ve yetkinlik envanteri
olmak iizere ikiye ayrilir. Isgiicii genel envanteri, belirli bir donemde
organizasyonda gorev yapan personelin ¢esitli kriterlere gore
ozelliklerini toplu olarak yansitan bir ¢alismadir (Bingol, 1990: 57).
Organizasyonda iggiicii genel envanteri hazirlanmasiyla c¢alisanlarin
yas, cinsiyet, egitim durumu, ticret diizeyleri gibi bilgiler elde edilir.
Isgiicii envanterini bilgisayar ve elle tutulan kayitlar yoluyla
hazirlamak miimkiindiir (Aldemir ve digerleri, 1998: 48). Bu bilgiler
belli bir donemdeki isgiicii 6zelliklerini toplu olarak yansitmaktadir.
Isgiicii genel envanterinin hazirlanmasiyla drgiitiin ihtiyag duydugu ya
da duymasi muhtemel isgiiciiniin planlanmasina destek verilmis olur.
Isgiicii yetkinlik envanteri ise; genel envanterden farkli olarak
calisanlarin belli 6zelliklerini ve becerilerini gosteren listedir (Budak,
2008: 84). Yetkinliklerin, bir iste iistiin performans elde etmemizi
saglayan bir grup bilgi, beceri, giidii, tutum ve kisilik 6zelliklerinden
meydana gelen faktorler olarak kendini gosterdigi sdylenebilir.
Omegin, organizasyonda uzman pozisyonunda ¢alisan kisinin
yetkinlik envanterinde hangi egitimleri aldigi, kac¢ yillik tecriibesi
oldugu, hangi bilgisayar programlarint kullanabildigi, kariyer
hedefleri vb. bilgiler yer almaktadir Bu bilgiler isgiicli planlamasina
151k tutmakta hatta gorevinden ayrilan c¢alisanin yerine (i¢
kaynaklardan  yararlanilacaksa)  terfi  ettirilecek  calisanin
belirlenmesinde yani; kariyer planlamasinda kullanilmaktadir.

Terfi Semalari: Terfi Orgiitiin ¢alisan iizerinde verecegi Gnemli
kararlardandir. Calisan bir bireyin yetki, sorumluluk ve bunlara bagh
olarak iicret yoniinden daha 1iist dilizeydeki bir pozisyona

yerlestirilmesi terfi olarak nitelendirilebilir. Calisanlarin tecriibe, yas,
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emeklilik durumlar1 gibi bilgilerin yer aldig1 terfi semalari, gesitli
sebeplerden  dolay1  bosalan  pozisyona  hangi  calisanin

yiikseltileceginin belirlenmesinde yardimci olmaktadir.

o Isgiicii Devir Oranlar: Isgiicii devir oranlari ¢ok genis kapsaml
olmakla birlikte, is tatminsizligi, diisiik motivasyon, isgiiciiniin
mesleki unvani, teknolojik etkenler, iicretlendirme, denetim gibi
konular1 igine alan genis kapsamli bir alandir ve bir organizasyonun
calisgan kadrosuna, belirli bir donemdeki calisanlarin giris ve ¢ikis
hareketleri olarak ifade edilebilmektedir. Diger bir anlatim ile
organizasyonu belirli bir faaliyet doneminde giren ¢ikan kisi sayisi bu
oran ile ifade edilebilir (Geylan, 1996: 40). S6z konusu giris ¢ikislarin
nedenlerinin i1yi analiz edilmesi, hem organizasyon hem de isgiicli
planlamasini adina 6nem tasimaktadir. Organizasyonel nedenlerden
dolay1 isgiicli devir orani artmakta ise gerekli dnlemler alinmalidir.
Isgiici devir oram1 asagida yer alan formiilasyon sayesinde

hesaplanabilir:

Isten Ayrilanlarin Toplami

Isgiicii Devir Oran1 (%) = x 100
Ortalama Personel Sayisi
Devamsizlik oranlarinin tespit edilmesi de c¢alisan arz ve talebinin
belirlenmesinde dnemli rol oynamaktadir. Belirli bir siirede ¢alisanin igine ne 6l¢iide
devam ettigi, ne Olclide etmedigi bu oranlar sayesinde analiz edilebilmektedir.
Devamsizlik orani asagidaki gibi hesaplanabilir:
Kaybedilen Toplam Isgiicii Saati

Devamsizlik Orani (% saat) = x 100

Planlanan Toplam Isgiicii Saati
Eger hesaplanan bu oran yiiksekse ve yoOnetici isgilici arz ve talep
tahminlerinde bunu dikkate almiyorsa, islerin yogun oldugu donemlerde islerin
yetismemesi, kalitenin diismesi, ¢alisanlarin asir1 yorgunlugu gibi sonuglarla
kargilagir (Budak, 2008: 88). Bu durum Kkalitesiz iirlin liretimi ya da hizmet
saglanmasi ya da verimligin diigmesi gibi organizasyon agisindan olumsuz sayilan

sonuclarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.
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1.1.2.3. Isgiicii Sayisimin Ongoriimlemesi

Isgiicii sayisinin éngdriimlemesinde kullanilan teknikleri sezgisel ve sayisal
olmak tizere iki ana baglikta toplayabiliriz. Karar verme asamasinda her iki baslik
altindaki teknikler bir arada kullanilabilir, bu sekilde hem sezgisel hem de sayisal

verilerden yararlanilarak daha dogru karar alinmasi saglanabilir.

1.1.2.3.1. Sezgisel Ongoriimleme Teknikleri

Yoneticilerin ya da organizasyondaki yetkili bir grubun tecriibe, deneyim ve
gozlemlerine dayanarak sezgisel sekilde yaptiklar1 Ongoériimlemedir. Bu  tiir
ongorimlemeler sezgilere dayandigindan dolayr kisilerin duygu, diisiince ve

Onyargilarini igerebilir.

e Yonetici Yargisina Dayanan Ongoriimleme: Sezgisel dngoriimleme
tekniklerinden en basiti yonetici yargisina dayanan ongoriimlemedir
(Aldemir ve digerleri, 1998: 44).Bu teknige gore “yonetsel pozisyonda
bulunanlar ge¢miste gerceklesmis insan kaynaklari talebini dikkate
alarak  gelecekteki ihtiyacin ne diizeyde olacagina karar
vermektedirler” (Simsek ve Oge, 2007: 73).Bir baska anlatimla bu
teknik; “gelecekteki insan kaynaklar1 ihtiyacin1 tahmin edebilen
kisinin kararin1 temel almaktadir” (Werther ve Davis, 1995: 161). Bu
ongoriimleme  tekniginde  yonetici  pozisyonundaki  kisilerin
deneyimleri ©nem kazanmaktadir. “Gelecekte meydana gelmesi
umulan degisiklikler ile gegmis deneyimler arasinda bir benzerlik s6z
konusu olmadiginda bu yontem yetersiz kalacak, dogru sonu¢ verme
olasilig1 azalacaktir” (Geylan, 1996: 44). Teknigin dezavantajlarina
ragmen, kiiciik organizasyonlarda kullanilmasinin yani sira biiyilik
organizasyonlarda da kullanilmaktadir (Tortop ve digerleri, 2007:
102).

e Delphi Teknigi: Delphi teknigi adin1 Yunan mitolojisindeki Kahin
Delphi’den almaktadir (Srinivas, 1984: 140) ve 1940’11 yillarda Santa

Monica California’daki Rand Corporation tarafindan gelistirilmistir
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(Cascio, 1992: 132). Belirli bir yonetici grubunun gelecekte meydana
gelecek isglicii talebi tizerinde tekrar tekrar goriismesi ilkesine
dayanmaktadir S0z konusu teknik bes asamadan olugmaktadir
(Srinivas, 1984: 140):

o Her bir katilimciya problem ve organizasyonun mevcut
durumu ile ilgili gerekli bilgiler verilir, s6z konusu
bilgilerden baska hangi bilgilere ihtiya¢ oldugu saptanir.

o Ikinci asamada katilimcilardan bu bilgiler 1s18inda
organizasyonun s0z gelecekte nelere ihtiyact oldugu
saptanmaya calisilir.

o Belirlenen ihtiyaclar 6nem sirasina gore siralanmaktadir.

o Bir dnceki agmada siralanan ihtiyaclar tizerinde 6zet bilgiler
paylasilarak tekrar goriisler alinir.
o En son asamada ise saptanan ihtiyaglar ile ilgili son tahminler
alinir, eklenecek bir durum var ise eklenir.
Bu goriisler insan kaynaklar1 bolimi tarafindan  Gzetlenir,
degerlendirilir ve yoneticilere geri gonderilir. “Bu islemin
yOneticilerin ortak bir goriise varincaya kadar birka¢ turda
tamamlanmasindan sonra, organizasyonun ger¢ek isgiicli talebinin
ortaya c¢iktigr kabul edilir” (Budak, 2008: 89). Bu teknigin {istlin
yonleri arasinda, ¢ok sayida yonetici goriisiine bagvurulmasi ve goriis
birligi saglanmasi adina birka¢ defa tekrarlanmasi belirtilmektedir.
Zayif yoni ise, gorlis birligin saglanmasi icin gerceklestirilen tur
sayisinin fazla olabilecegidir. Tur sayisinin fazla olma olasiligina
ragmen yoneticilerin goriis birligi ile aldiklar1 kararin uygulanmasi

daha kolay olmaktadir.

Sifir Tabanh (Zero - Based) Ongériimleme: Organizasyonda
mevcut durumda bulunan kademelerin baslangi¢  noktalarini
kullanarak gelecekte ortaya ¢ikacak calisan ihtiyacinin ongoriilmesi
yontemidir (Mondy, 2008: 106).D. Bingdl’e gore, bu yaklasim,
gelecekteki insan kaynaklari ihtiyacini belirlemede organizasyondaki

mevcut istthdam durumunu kullanmaktadir. Bir calisanin isten
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cikarilmasi, herhangi bir nedenle organizasyondan ayrilmasi veya
emekli olmasit nedeni ile geride biraktigi bos pozisyon derhal
doldurulmamaktadir. Bu durumda, organizasyonda bosalan bu
pozisyonun doldurulup doldurulmamasinin geregi hakkinda genis
caplt bir analiz yapilir. Buradaki amag, yeni pozisyonlara ihtiyag
oldugu zaman esit ilginin gosterilmesidir. Sifir tabanli tahmin
calismasinin en 6nemli noktasi, insan kaynaklari ihtiyacinin kapsamli
bir analizinin yapilmasidir. A¢ik bir pozisyon, ¢alisan1 yerlestirmeden
once ayritili bir bigimde analize tabi tutulur. Pozisyon igin
yerlestirme onaylanmaz ise, pozisyon doldurulmaz ve ig geriye kalan

calisanlar arasinda paylastirilir (Simsek ve Oge, 2007: 74).

Tabandan Tavana (Bottom - Up) Ongériimleme: Bu teknik, her bir
fonksiyonel yoneticinin istihdamin gerekleri hakkinda bilgisinin
oldugu varsayimina dayanmaktadir. Organizasyonda, en alt
kademeden baglayarak, yukariya dogru bir birini izleyen her
kademenin ihtiyagtan tahmin edilmeye c¢alisilir ve sonugta ihtiyag
duyulan calisanin tam bir tespiti yapilir. Mevcut durum ile gelecege
doniik calisan diizeyi kararlastirilarak ve insan kaynaklari boliimiine
bu ihtiyac1 karsilayacak icsel ve digsal kaynaklari incelemesi igin
yeterli zaman verilerek insan  kaynaklari = Ongdriimlemesi
gerceklestirilmis olur (Simsek ve Oge, 2007: 74).

Nominal Grup Teknigi: 5 ile 15 kisilik bir uzman grubundan olusan
bir komisyonun, organizasyonun gelecekteki insan kaynagi ihtiyacinin
ne olacagi sorusuna biitliin uzmanlarin yanit vermesi istenir (Tortop ve
digerleri, 2007: 102). Teknigin isleyisi soyle olmaktadir (Aldemir ve
digerleri, 2004: 45-46):

o lsgiicii ongoriimlemesi yapacak kisiler bir odada toplanip
sessizce ve diger kisilerden bagimsiz olarak gorislerini
kagida yazarlar,

o Her iiye kendi gorliglerini belirli bir zaman icinde gruba

sunar. Bu agamada goriisler lizerinde tartisma yapilmaz,
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o Biitiin iiyeler goriislerini sunduktan sonra bunlar 6zetlenip
yazilir, agiklama ve degerlendirme yapmak amaciyla her
ilyenin goriigleri lizerinde tartigma baglatilir. Ancak bu
tartisma gelisiglizel degil, belirli bir program ¢ercevesinde
yapilir,

o Son asamada iiyelerden birbirlerinin goriislerini en ¢ok kabul
edilebilirden en az kabul edilebilire dogru giden bir bigimde
degerlendirmeleri istenir. Bu degerlendirme gizli olarak
yapilir, boylelikle diger iiyelerin baskis1 ortadan kaldirilmis
olur. En ¢ok oyu alan veya en iyi goriilen goriis benimsenerek
isgiicli planlamasina alinir.

Nominal Grup Teknigi Delphi Teknigine benzemekle birlikte, karar
alicilarin aynm1 anda bir arada bulunmalarindan dolayr kararlar daha

kisa slirede alinabilmektedir.

1.1.2.3.2. Sayisal Ongériimleme Teknikleri

Sayisal Ongoriimleme Tekniklerinin en bilyiik avantaji sayisal verilere ve

bilimsel calismalara dayali ongoriimleme yapilabilmesidir.

e Basit Dogrusal ve Coklu Regresyon Analizi: Bilgisayar
teknolojilerinin hizla gelismesiyle birlikte 6ngdriimleme teknikleri de
hazir istatistiksel programlar sayesinde yapilabilmektedir. Basit
dogrusal regresyon analizinde bagimli degisken sadece bir bagimsiz
degisken ile karsilagtirilarak iggilicii talebinin Ongoriimlemesi s6z
konusudur (Budak, 2008: 89). Burada onemli olan iki degiskenin
birbirleriyle  iligkili ~ olmasidir,  diger  tiirli =~ planlamada
kullanilamayacak veriler elde edilebilir. Coklu regresyon analizinde
ise, isgiici Ongdriimlemesi yapilirken birka¢c bagimsiz degisken
tarafindan etkilendigi durumlarda kullanilir. Bunun nedeni ise; zaman
stireci i¢inde isgiicii gereksinmesinde duyulacak nicel degisiklikleri
ortaya ¢ikaran ve zorunlu hale getiren etmenler ¢ogu kez birden fazla

olmasidir. Birden fazla degiskenin olmasindan dolay1 ¢coklu regresyon
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basit dogrusal regresyon analizine gore daha saglikli sonuglar

vermektedir (Ataol ve digerleri, 1998: 47).

Zaman Serileri: Zaman serileri, bir degiskenin degisen zamanlarda
gozlenen degerlerini gdstermesi acisindan Onem tagimaktadir. Bu
teknik, organizasyondaki istthdam seviyesinin gec¢mis yillardaki
verilere bakilarak Ongoriimlemesi esasina dayanmaktadir (Budak,
2008: 90). Bu nedenle belki de en ¢abuk uygulanan 6ngdriimleme
teknigi olarak kabul edilmektedir (Werther ve Davis, 1995: 161).
Veriler sekil, grafik vb. araglar yardimiyla daha kolay anlasilabilir
hale getirilebilir. Ancak bu yontemin en Onemli dezavantaji; asiri
dalgalanmalarin ve gelecekte meydana gelecek degisimlerin dikkate
alimmamasidir. “Zira bu yontemde gelecegin, ge¢misin bir uzantisi

oldugu kabul edilmektedir” (Can ve digerleri, 1995: 98).

Simiilasyon: Simiilasyon, gercegin matematiksel formiiller ile
modellenerek gelecekte olusacak durumlarin 6nceden tahmin edilmesi
teknigidir. S6z konusu model, gercegin yansimasindan olusmaktadir
(Mondy, 2008: 107).Baz1 karmasik organizasyon problemlerini, dort
islemle, denklemlerle veya esitsizliklerle ifade etmek veya belirli bir
formiile gore c¢oziimlemek miimkiin olmayabilir. Bu durumda
problemin kaynaklandigi organizasyon sistemi, sanki gercekmis gibi
isletilir ve bu isleyise bakarak bir ¢ozliim arastirilir. Bu teknik
bilgisayar sistemlerinin gelismesiyle daha fazla kullanim alani
bulmaktadir. Simiilasyonda olusturulan model gercek olayin bir
temsili ve Ozeti durumundadir. Isgiicii planlamasinda simiilasyon
tekniginin kullanilmas1 sayesinde, planlarin gercekte ne gibi sonuglar
doguracagimin goriilmesi imkanina kavusulur. Bu imkan sayesinde
hatal1 planlar uygulamaya ge¢meden tespit edilebilir, eksik veya

kusurlu noktalar1 bu sayede giderilebilir.
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1.1.3. Isgiicii Gereksinim Tiirleri

Organizasyonlar farkli sekillerde isgiiciine ihtiyag duymaktadirlar. Bu
nedenle organizasyonun biiylikliigii, icinde bulundugu sektor, faaliyet kolu, tirettigi
iiriin ile hizmetler gz Oniine almarak (Simsek ve Oge, 2007: 66). Isgiicii
gereksiniminin  belirlenmesinde basitten karmasiga kadar c¢esitli yontemler
kullanilmaktadir. Bunlar; gergek, yedek, ek, yeni iggiicii gereksinimi ve isgiicii

cikarma gereksinimi olarak siralanabilir.

1.1.3.1. Gercek isgﬁcii Gereksinimi

Organizasyonun ekonomik amaglarina ulasabilmesi i¢in ¢ikarilmasi gereken
isi fiilen gerceklestiren isgiicli, gergek isgiicli ihtiyaci olarak tanimlanir. Burada
“mevcut olan isgilicii miktar1” ile “olmas1 gereken isgiicli miktari”nin birbirine denk
diismesi amaclanmaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 44). Gergek isgiici gereksinimi
isglicii analizi sayesinde yani; bir isin tiim islemlerinin gerceklestirilmesi i¢in gerekli
olan toplam zamanin, bir c¢alisanin o donem icinde kullanacagi zaman miktarina

boliinmesiyle hesaplanir (Budak, 2008: 91). Bu islemin matematiksel olarak ifadesi;

TZ=>1ixZ; seklindedir.
i=1
Daha sonra bu toplam zaman, kisi basina diisen ¢calisma zamanina boliinerek

isletmenin gergek isgiicli gereksinimi hesaplanir ve gereksinim dogrultusunda isgiicii
planlar1 olusturulabilir.
TZ

GIG= —

KCZ
Formiillerdeki notasyonlar su anlamlara gelmektedir;
TZ: Toplam Zaman
I: Is Sayist
Z: Isin Yapilmas: i¢in Gerekli Olan Zaman
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i: Isin Sira Sayist
n: Toplam Is
KCZ: Kisi Basina Diisen Calisma Zamani
GIG: Gergek Isgiicii Gereksinimi
S6z konusu hesaplamalarin sonuglarinin tam sayilara doniistiiriilmesi
gerekmektedir. Sonug kesirli ¢iktig1 zaman (Kaynak, 1989: 72):
e Yapilacak isin bir bolimiiniin baska bir kesime aktarilip

aktarilamayacagi,
e Fazla calisma uygulanip uygulanamayacagi,
e (Calisanlarin is yiikiiniin arttirilip arttirllamayacagi

e lsgiicii sayis1 bakimindan daha esnek bir politikanin uygulanip

uygulanamayacagi arastirilmalidir.

1.1.3.2. Yedek isgiicii Gereksinimi

Bu kavram, calisanlarin ¢esitli nedenler (hastalik, kaza, izin vb.) ile islerine
devamsizliklari durumunda isin aksatilmadan yiriitilmesi amaciyla ihtiyag
duyulacak calisan miktarin1 ifade eden bir kavramdir. Devamsizlik giiniimiizde
organizasyonlarin karsilastiklar1 6nemli sorunlardan bir tanesidir. Devamsizlik
olgusu iki temel karaktere sahiptir; ilki onun beklenilir olmasidir. Ornegin, yillik
izinlerin en fazla kullanildigi yaz aylarinda yogunlagsmasi gibi. Digeri ise,
beklenmedik karakterli olmasidir. Ornegin, hastalik, mazeret izinleri vb. Devamsizlik
kisaca, bir calisganin programlanmis bir iste mevcut bulunmamasi hali olarak
tanimlanabilir. Devamsizlik organizasyonun tiretimi ile verimliligini olumsuz yonde
etkilemekte, isleyisi sekteye ugratmakta, tekrarlanigindaki siklik ve siire agisindan
sanildigindan da yiiksek maliyetlere neden olmaktadir. Bu nedenle organizasyonlar
acisindan hesaplanarak ortaya konulmasinda biiyiik fayda vardir (Simsek ve Oge,
2007: 67).

Devamsizlik oranlarimin hesaplanmasinda asagida yer alan formiilasyon

kullanilmaktadir:
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Devamsiz Isgiicii Sayis1

Devamsizlik Oran1 = %

Ortalama Isgiicii Sayis1

Dénem Basi Isgiicii S. + Dénem Sonu Isgiicii S.

Ortalama Isgiicii Sayis1 =
2
Yedek isgiicii gereksinimi uygulamada iki sekilde belirlenebilir. Birincisi,
yedek isgiicii gereksinimini karsilayacak isglici miktarinin gercek isgiicii
gereksinimi i¢inde yer almasidir. Bu durumda olmasi gereken isgiicii sayis1 = ger¢ek
isgiicii gereksinimi + yedek isgiicii gereksinimi seklinde olacaktir. ikincisi ise, yedek
isglicii gereksinimini karsilayacak isgiicli miktarinin gergek isgiiclii gereksinimini
karsilayacak miktarin iginden saglanmasi seklinde olur. Bu durumda ise
gelmeyenlerin yerine gercek isgiicli kadrosundan kimin bakacagi planlanmalidir.
Devamsizlik asagidaki formiilasyon yardimiyla hesaplanabilir;
YIG = DO;+ GIG
Formiildeki notasyonlar su anlamlara gelmektedir;
YIG: Yedek Isgiicii Gereksinimi
DO;: Devamsizlik Orani
j: Zaman Donemi (j= 1,...., n)

GIG: Gergek Isgiicii Gereksinimi

1.1.3.3. Ek (ilave) Isgiicii Gereksinimi

Organizasyonda yedek isgiicii ihtiyact devamsizlik durumu ile ortaya
cikarken, ek (ilave) isgiicii ihtiyaci isten ¢ikarilma ve ayrilmalar nedeni ile
dogmaktadir. Ek isgiicii gereksiniminin analizinde {izerinde durulmasi gereken konu
isgiicii devir hizidir. Isgiicii devri, belli bir donem igerisinde organizasyonda
meydana gelen ise giris ile ¢ikis miktarinin, o donem ig¢inde organizasyonda bulunan
ortalama calisan sayisina béliinerek bulunur (Simsek ve Oge, 2007: 68-69). Isgiicii

devir hizinin artmasinda ¢alisandan kaynakli (isi begenmeme, isten zevk almama
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vb.), orgiitten kaynakli (calisma kosullari, iicret diizeyi vb.) ya da isten kaynakl
(yetki ve sorumluluk kapsami, isin yipraticiligi vb.) nedenler etkili olmaktadir. Bu
sorunlarin ¢dziime kavusturulmasi ya da iyilestirilmesi isgilicii devir oraninin
azalmasina, calisanlarin islerine olan bagliliklarinin artmasina ve yetistirilmis

isgliciiniin organizasyon biinyesinde tutulmasina yol agacaktir.

Isten Ayrilanlarin Toplami

Isgiicii Devir Oran1 = x 100
Ortalama Caligan Sayisi

Isgiicii devir oranmin diisiiriilmesi, her organizasyon i¢in bazi ayricaliklar
disinda arzu edilen bir durumdur. Ciinkii organizasyondan ayrilan iggiicii kendileriyle
birlikte organizasyon hakkinda ¢ok sayida yararl bilgiyi de gotiiriir. Bu da, bilgilerin
rakip organizasyonlara kaptirilmasina yol agabilir. Ayrica, her organizasyonun
isgliciinii ise almak i¢in yapmis oldugu birtakim masraflar vardir. Organizasyon
yapmis oldugu bu masraflar karsiliginda iggiicliniin hizmetlerinden yararlanamamis
olur. Isgiiciiniin isten ayrilmasina neden olan durumlari 6liim, emeklilik, istifa, isten
c¢ikarilma olarak siralamak miimkiindiir.

Ek iggiicii gereksinimi asagidaki formiilasyon yardimiyla hesaplanabilir;
EIG = IDO; x GIG

Formiildeki notasyonlar su anlamlara gelmektedir;
EIP: Ek Isgiicii Gereksinimi
IDO: Isgiicii Devir Orani
j: Zaman Dénemi (j= 1,...., n)

GIG: Gergek Isgiicii Orani

1.1.3.4. Yeni Isgiicii Gereksinimi

Bir organizasyon ¢esitli nedenler ile yeni calisanlara ihtiya¢ duyabilir. Bu
nedenlerin basinda ise iretimin arttirllmasi ama¢ ve gayesi ile yeni ya da ek
yatinmlarin gerceklestirilmesi gibi durumlar yer almaktadir. Yine organizasyon,
bilimsel ve teknolojik arastirma ile calismalar gelistirme istegi de yeni isgiicii ihtiyaci

dogurabilmektedir. Yeni isglici ihtiyacim1 gerektirecek bir diger neden,
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organizasyonun yeni bir yapilanmaya gitmesi, diger bir ifade ile organizasyon
yapisinin tamamen degismesidir (Simsek ve Oge, 2007: 69). Ek isgiicii gereksinimi
organizasyonun stratejik kararinin sonucu ortaya c¢ikmaktadir, bu nedenden dolay1
insan kaynaklar1 boliimii alinmis olan bu stratejik kararin uygulanmasindan makul
bir slire Once yapmis oldugu isgiicii planlarin1 uygulamaya koymali, stratejik plan ile

isglicii plan1 paralel sekilde yiiriitiilmelidir.

Sekil 6: Yeni Isgiicii Gereksinimi

- Uretimin Arttirilmasi, Ek Yatirimlar )
- Bilimsel ve Teknolojik Aragtirmalar > YENI ISGUCU GEREKSINIMI
- Orgiit Yapisinin Degismesi )

Kaynak: Simsek, Oge, 2007: 69.’dan uyarlanmustir.

Yeni iggiicii gereksinimi, gergek isgiicli gereksiniminde oldugu gibi;
TZ
YiG= — formiilasyonu ile hesaplanabilir (Budak, 2008: 93).
KCZ

1.1.3.5. isgiicii Cikarma (Eksiltme) Gereksinimi

Yeni isgiici gereksiniminin tam tersi olarak karsimiza ¢ikan isgiicli ¢ikarma
gereksinimi organizasyonun tamaminin ya da bir boliimiiniin kapatilmasi, kii¢iilmeye
gidilmesi yahut yeniden yapilanma gibi durumlarda goriilmektedir. Isgiicii ¢ikarma
karar1 organizasyon i¢in maliyetli olabilmektedirler. Ornegin, iilkemizde 4857 sayili
Is Kanunu’nun getirmis oldugu is giivencesi sayesinde ¢alisanlar keyfi olarak isten
cikarilamamakta, ige iade davalar1 yoluyla islerinin baslarina geri donmekte ya da

isverenin c¢alisan1 goreve baslatmamasi halinde yiiklii tazminatlar 6demeye mahkum
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edilmektedir. Orgiitlerin séz konusu tazminatlar1 6dememeleri (ya da makul

diizeylerde 6demeleri) isgiicli planlamasina baglidir.

1.2. PERSONELIN EGIiTiMi VE GELIiSTiRILMESI

Organizasyonlar giiniimiizde personellerin almis oldugu egitimlerin yetersiz
kalabileceginin farkina varmakta ve insan kaynagindan daha fazla fayda elde etmek
adina insan kaynaklar1 faaliyetlerinden olan egitim ve gelistirme {izerinde

yogunlagsmaktadirlar.

1.2.1. Personelin Egitimi ve Gelistirilmesi Kavram

Personelin egitimi ve gelistirilmesi baslig1 altinda ilgili kavramin tanimina,

Oonemine ve kapsamina yer verilerek aciklamalarda bulunulacaktir.

1.2.1.1. Personelin Egitimi ve Gelistirilmesinin Tanim

Personel egitimi ve gelistirilmesi siklikla ayni anlamda kullanilmasina
ragmen arasinda fark oldugunu vurgulamak gerekmektedir. Egitim; belli bir iste
basar1 gostermek igin gerekli olan belli bilgi ve becerilerin dgrenilmesidir. Ornegin,
calisanlar egitilerek biiyiik makineleri kullanmay1 6grenebilir. Gelisim ise, ¢alisanin
daha genel bilgi ve beceriler kazanmasidir. Ancak bu edinilen bilgi ve beceriler her
zaman ¢aliganin yaptig1 is ile dogrudan bagli olmayabilir, hayatinin baska alanlarinda
da calisanin gelismesi miimkiindiir (Srinivas, 1984: 196).

Egitim; calisan yeteneklerinin mevcut yapilan is i¢in gelistirilmesini ifade
etmektedir. Organizasyonun kisa vadede kazanim elde edecegi yeteneklerin
gelistirilmesine odaklanan egitim faaliyetleri, bu nedenle dar bir alana sahiptir. Ote
yandan gelisim ise daha genis bir perspektif ile ¢alisanin simdiki ve hatta gelecekteki
bilgilerinin arttirilmasini ifade eder (Anthony ve digerleri, 2010: 274).

Bir diger tanimda ise egitim, calisanlarin isleri icin gerekli bilgi ve

yeteneklerin saglanmasi, verilmesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gelisim ise, mevcut
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isten baslayarak uzun donemli bir zamana odaklanan bir siirectir. Gelisim sayesinde
calisan, organizasyondaki degisime ve yeniliklere ayak uydurabilir (Mondy, 2008:
200).

Tablo 2: Egitim ve Gelisim Kavramlarinin Karsilagtirilmasi

Nitelikler Egitim Gelisim
Hedef Grup Orta Diizey Calisanlar Y onetici ve Profesyoneller
Alan Belirli Konu Cesitli Konular
Kazanimlar Hemen ya da Yakin Zamanda Uzun Doénemli
Kullanim Alani Simdiki Gorev Gelecekteki Gorev
Etki Alam Sinirh Genis
Hedefler Performans Gelisimi Potansiyel ve Kapasite Gelisimi
Performansa Etkisi Hemen Ileriki Zamanlarda
Calisan Sayisi Fazla Az
Siire Kisa Uzun
Beklenilen Sonuglar Belirli ve Olgiilebilir Genel ve Olgiilmesi Zor

Kaynak: Srinivas, 1984: 198.

1.2.1.2. Personelin Egitimi ve Gelistirilmesinin Onemi

Giliniimiizde organizasyonlar rakiplerinin teknolojilerini, iriinlerini ve
hizmetlerini taklit edebilmekte, rekabette geride kalmama hatta 6ne ge¢me cabasi
igine girmektedirler. Ote yandan organizasyonlarda taklit edilmesi en gii¢ unsur
olarak karsimiza “insan” ¢ikmaktadir. Bu nedenle insan faktoriiniin yani g¢alisanin
organizasyona vermis oldugu katkilar 6nem ve benzersizlik tasimaktadir.

Bu durumun farkinda olan organizasyonlar egitim ve gelisim programlart ile
calisanina adeta yatirim yapmakta, onun organizasyona daha faydali olabilmesi i¢in
caba sarf etmektedirler. S6z konusu durumun olusabilmesinin 6nemli bir béliimiinii
egitim ve gelisime verilen 6nem olusturmaktadir.

Egitim ve gelisim programlarinin etkili ve amacma yonelik olmasi igin

asagida siralanan faktorler 6nem tasimaktadir (Mondy, 2008: 201-203):
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Tepe yonetiminin destegi.

Boliim yoneticilerinin destegi ve yardima.

Teknolojiden yararlanilmasi.

Organizasyon yapisina en uygun programin se¢ilmesi.
Hangi 6grenme yonteminin uygulanacagina karar verilmesi.

Diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarina olumlu/olumsuz etkilerinin

belirlenmesi.

1.2.1.3. Personelin Egitimi ve Gelistirilmesinin Kapsam

Belirlenecek bir egitim veya gelisim programindan dnce asagida yer alan

konularin incelenmesi ve aragstirilmasi gerekmektedir (Shawn ve Mazin, 2004: 65-

66):

Neden organizasyon Onerilen egitim veya gelisim programini hayata
gecirmek zorunda? Amaglarin belirlenmesi ve s6z konusu programin
amaglarin gerceklesmesi i¢in ne derece yardimci olacaginin tespiti.
Programin sonuglarmmin  6grenilmesi i¢in tarafsiz  Sl¢limlerin
gerceklestirilmesi.

Organizasyon bu egitim veya gelisim programin1 daha 6nce uyguladi
mi1? Uyguladiysa sonuglar1 nelerdir?

Egitim veya gelisim programi organizasyonun sorunlarina ¢éziim
olacak ve eksik yanlarimi tamamlayacak nitelikleri tagiyor mu? So6z
konusu programlarin organizasyon sorunlarini aninda ¢oziime
kavusturamayacagi unutulmamalidir.

Calisanlarin hangi yontem ile egitim veya gelisim programina tabi
tutulacag karara baglanmalidir. S6z konusu program sinif ortaminda
toplu olarak mi, bireysel 6grenme yontemi kullanilarak mi ya da

uygulamalarla m1 yapilacak?
Programin biit¢esi ne kadar olacak?

Programi basar1 ile tamamlayanlara organizasyon tarafindan

saglanacak yararlar neler olacak?
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e Yoneticiler program sonunda terfi Onerilerinde bulunup, calisanin

terfisini saglayacaklar mi1?

1.2.2. Egitim Kavram

Egitim siireci Sekil 7°de goriildiigii iizere dis ve i¢ ¢evreyle iligki iginde, bu
unsurlar tarafindan ¢evrelenen bir siiregtir. Bu siirecin ilk agsamasinda gerekli egitim
ihtiyaglarinin saptanmasi vardir. Bu asama siirecin gidisatin1 sekillendirdigi igin
bliyllk O6nem tasimakta, yapilan hatalar tiim siirecin hatali ilerlemesine neden
olabilmektedir. Belirlenen ihtiyaglar cergevesinde bu egitim siirecinin amaglari,
kazanimlar tespit edilmektedir. Egitim siireci sonucunda calisandan hangi noktaya
gelmesi isteniliyor, neler hedefleniyor bu asamada belirlenir. Bir sonraki asama ise,
egitim yonteminin belirlenmesidir. “Egitim birebir mi, sinif ortaminda mi1 yoksa
baska bir yontem ile mi gerceklestirilecek?” gibi sorularin yanitlar1 bu asamada
verilir. Tim bu asamalardan sonra egitim uygulama asamasina gelinir ve uygulama
sonrasinda egitimin ne derece faydali olup olmadigimnin tespit edilmesi adina tarafsiz

degerlendirmeler yapilir.
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Sekil 7: Egitim Siireci

DIS CEVRE

iC CEVRE

Gerekli Egitim Ihtiyaclarinin Saptanmasi

v

Egitim Amaglarinin Belirlenmesi

v

Egitim Yontemlerinin Se¢ilmesi

.

Egitim Programinin Uygulanmast

v

Egitim Programinin Degerlendirilmesi

A

Kaynak: Mondy, 2008, s.204.

Asagida egitim siireclerinin asamalar1 detayli olarak agiklanmaktadir;

1.2.2.1. Egitim Ihtiyacinin Saptanmasi

Egitim ihtiyact Sekil 8’de belirtilen basliklardan kaynaklanmaktadir. Bu
basliklarin herhangi birindeki neden veya nedenlerden dolay1 egitim faaliyetinin
gerceklestirilme ihtiyact ortaya c¢ikabilir. Bu ihtiyaglart karsilanmasi elbette
organizasyona maddi yiik getirecektir ancak dogru saptanmis ve iyi hazirlanarak

uygulanmis bir egitim programinin getirisi maliyetinden daha yiiksek olabilecektir.
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Sekil 8: Egitim Thtiyacinin Saptanmasinda Kullanilan Kaynaklar

\

- Tatminsizlik - Uzmanhk - Kayitlar

- Is Kazalar - Isin Gerekleri | - Anketler

- Zaman Kayiplari - Is Degisikligi - Performans Deg.
- Ekipman Kullanim - Goriismeler

/ Organizasyon \ K Gorev \ / Calisan \

2N o\l J

Kaynak: Mathis ve digerleri, 2008: 260.

S6z konusu kaynaklari daha yakindan incelemek gerekirse (Mathis ve

digerleri, 2008: 260-261):

Organizasyonel Kaynakli: Dissal ve igsel nedenlerden dolayi,
organizasyonel analizler sonucunda egitim ihtiyaci ortaya ¢ikabilir.
Organizasyondaki aksakliklar, yeni bir boliimiin agilmasi, is kolunun

degistirilmesi vb. nedenler ¢alisanlarin egitilmesi siirecini baslatabilir.

Gorev Kaynakl: Is analizleri sayesinde elde edilen bilgiler 1s1ginda
isin gereklerine uygun ve ¢alisanin sahip olmasi gereken bilgi, beceri

ve yetenekler tespit edilebilir.

Calisan Kaynakli: Performans degerlendirme sistemi sonucunda
ortaya ¢ikan veriler 1s1¢inda c¢alisanin egitim ihtiyaci tespit edilebilir.
Diger bir yol olarak, insan kaynaklar1 boliimii calisanlarin egitim
ihtiyacin1 tespit etmek adina anket ya da goériisme uygulamalari
yapabilir, anket ya da goriisme sonuglart cercevesinde egitim

planlamas1 yapilabilir.
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1.2.2.2. Egitimin Planlanmasi

Calisanlarin  egitim ihtiyaglarinin tespitinden sonra, egitim konularinin

belirlenmesi ve egitimim programinin olusturulmasi asamasma gecilmektedir

(Dessler ve Cole, 2008: 207).

Egitim planlamas1 yapilirken asagida yer alan ve birbiriyle iliskili dort

konuya odaklanilmasi biiyiik 6nem tagimaktadir (Belcourt ve digerleri, 2011: 280-

285):

Egitim Konulari: Egitim ihtiyaglarinin saptanmasi i¢in yapilan
caligmalarin sonucunda organizasyonun egitim ihtiyacini gdsteren bir
resim ortaya ¢ikmaktadir. Bu resim goz Oniine alinarak hangi egitim
konulariin aciliyet ve 6nem tasidigi ortaya konabilmektedir. Bu

kriterler ¢ergevesinde egitim konular1 planlanabilir.

Katihmcilarin Durumu ve Motivasyonu: Katilimcilarin egitim
konusundaki hazir olma durumlar1 ve motivasyonlar1 egitimin basarist
icin biiyiilk 6nem tasimaktadir. Hazir olma durumu; katilimcilarin
egitim konularina kars1t hem olgunluk seviyesini hem de deneyimlerini
ifade etmektedir. Belirlenecek egitim konular1 katilimeilarin seviyeleri
gdz Oniine alinarak segilmelidir. Ote yandan motivasyon ise;
katilimcilarin egitim konusundaki istekliligini ifade etmektedir. S6z
konusu istek, yoneticilerin egitimin olumlu yonlerini vurgulamasi,
gerceklesecek olumlu degisikliklerin 6neminin agiklanmasi gibi

destekleyici ¢alismalar ile arttirilabilir.

Ogrenme Prensipleri: Sekil 9°da gosterilen prensiplerin yer almasi
planlanan bir egitim programinda alinacak sonuglar ¢ok daha olumlu

olacaktir.
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Sekil 9: Ogrenme Prensipleri

Bildirim

N e 2
Geri [ Amaglar 1 Anlamh

Ornekler
\ y,

) )
Pargalara Ogrenme Modelleme
Ayirma Prensipleri
—_ @@ — @

-
Siire Uygulama Bireysel
ve Tekrar Farkliliklar

Kaynak: Belcourt ve digerleri, 2011: 282.

Egitimin Karakteristik Yapisi: Egitim programinin basaril

olabilmesi i¢in egitimcinin biiyiik destegi gerekmektedir. Newsweek

International’in 12 Nisan 2004 sayisinin 30. sayfasinda yer alan

yaziya gore; egitimcinin egitim sirasinda asagida siralanan o6zellikleri

gosterebilmesi egitimin yapisini olusturacak ve egitimin basarisini

arttiracak unsurlardir:

o

Bilgi Sahibi Olmasi: Katilimcilar egitimcinin yapilan is,
caligsma ortam1 ve organizasyon hakkinda bilgi sahibi olmasini
beklemektedir.

Uygunluk: Baz1 katilimcilar daha hizli kavrarlarken bazilari
bunu daha ge¢ basarabilmektedir. Bu nedenle egitimci egitim
strasinda uygun bir tempo yakalamak durumundadir.
Samimiyet: Egitimcinin katilimcilara kars1 davranislar igten
olmak durumundadir. Bu sekilde taraflar arasindaki iletisim
daha iyi saglanabilir.

Espri Anlayisi: Egitimin baslangicin buzlarin kirilmast ve
eglenceli gegmesi egitimcinin esprili tislubuna baghdir.

Ilgi: Tyi bir egitimci katilimeilarin ilgisini egitim konularma

¢ekebilmelidir.
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o Actklik: Egitimcinin egitim konulart hakkindaki net ve agik

bilgilendirmeleri egitimin basarili olmasi ve uzun siire

hatirlanmasi yoniinden énemlidir.

o Asistan Destegi: Eger egitim bire bir olarak diizenlenmediyse,

egitimcinin asistan destegine basvurmasi egitimin akiciligi

acisindan yararli olacaktir.

o Istek ve Heves: Egitimcinin egitim boyunca gosterdigi istek ve

heves kendisinin de egitimci olarak séz konusu programa

katilmaktan zevk aldigin1 gostermektedir.

1.2.2.3. Egitimin Uygulanmasi

Egitim uygulanmasi detayli bir siire¢ olup, Sekil 10’da s6z konusu siire¢

gorsellestirilmigtir.

Sekil 10: Egitim Uygulama Siireci

Egitim Thtiyacinin
Belirlenmesi

-

4

A

- Egitim
yonteminin
se¢ilmesi

- Egitim
iceriginin
belirlenmesi

o

Egitim Igerigi

~

/ Egitim Uygulama \

Bilgileri

- Egitimin tarihi

J

- Egitmen bilgileri

- Egitimin izlenmesi

o /

{ Degerlendirme

le
)

Kaynak: Mathis ve digerleri, 2008: 259.
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Egitim uygulamalar1 genel itibariyle iki ana kola ayrilmaktadir. Bunlardan
ilki “is baginda verilen egitimler”, digeri ise “is disinda verilen egitimler”dir. Asagida

bu iki egitim tiirleri ile ilgili bilgiler yer almaktadir.

1.2.2.3.1. is Basinda Verilen Egitimler

Diisiik seviyedeki gorevlerde ¢alisanlar yeteneklerini kullanmaya fazlasiyla
gereksinim duymadan istenilen gorevi yerine getirebilirler. Ancak bu durum
organizasyon tarafindan istenilen ve beklenilen bir durum degildir. Calisandan daha
fazlast yapmasi beklenir. Bu nedenle calisanlarin gorevlerinin yetki, amag¢ ve
sorumluluklar1 yatay ve dikey olarak arttirilir ya da yeni bir goreve tayin edilerek
calisanin mevcut gorevinde gerekmeyen ancak daha iist diizey gorevler i¢in gereken
yetenekler kazandirilmaya ¢alisilir (Anthony ve digerleri, 2010: 279).

Benzer bir sekilde “rotasyon” uygulamalar1 da is basinda verilen egitimler
kapsaminda degerlendirilmektedir. Rotasyon; calisanlarin organizasyon i¢inde gecici
olarak farkli bir goreve getirilerek o gorev ile ilgili egitim almalaridir. Bu gérev
degisikligi ¢alisanin mevcut gorevi ile ayni diizeyde ya da bir iist diizey gorev icin
gerceklestirilebilir. Gorev degisikliginin siiresi birkac saat olabilecegi gibi yillik
olarak da kargimiza ¢ikmaktadir (Anthony ve digerleri, 2010: 279).

Is basinda verilen egitimlerin bir baska uygulamasi ise kocluk veya
mentorluktur. Bu uygulamalar da yaygin olarak kullanilmakta ve calisanlarin

egitiminde 6nemli bir rol oynamaktadir.

1.2.2.3.2. is Disinda Verilen Egitimler

e Seminerler: Calisanlarin sirket bilinyesinde ya da dis kaynak
kullanim1 ile gerceklestirilen, calisma alanlar1 yahut bireysel
gelisimlerine katkida bulunmak adina diizenlenen ve genelde saatlik
veya gilinliik olarak diizenlenen uzman egitimciler tarafindan verilen
egitim programlaridir. Seminerler, fikirlerin, politikalarin ya da
prosediirlerin  konusulmasi i¢in uygun bir ortam saglamaktadir

(Stewart ve digerleri, 2003: 171).
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Sertifika  Programlari:  Katilmecilarin = belli  bir  alanda
uzmanlagmasinin saglanmast ya da bireysel gelisimlerine katki

saglanmas1 amaciyla diizenlenen programlardir.

Vaka Analizleri: Genellikle roller ve/veya oyunlar ile birlestirilen bu
teknik; katilimcilara gercek ya da kurgusal sorunlar1 ¢6zme olanagi
sunmaktadir. Rollerin veya oyunlarin kullanilmadigi durumlarda,
katilimcilar kendilerini vakanin i¢inde gorerek yogun bir sekilde grup

miinazaralar1 yapmaktadirlar (Anthony ve digerleri, 2010: 285).

Konferanslar: Tiirk Dil Kurumu’na gore konferans; Fransizca’dan
dilimize girmis olan ve belirli bir topluluga bir konu hakkinda bilgi
vermek amaciyla yapilan konusmalar olarak tanimlanmaktadir (TDK,
http://www.tdk.gov.tr, ~ 03.10.2012).  Calisanlara  konferanslar
sayesinde is dis1 egitimleri verilebilir.

E - Ogrenme: Internet ve bilgisayar vasitasiyla bilgilere ve belgelere
ulasilabilindigi bir sistemdir. Bu sistemde gerekli bilgi ve belgelere
istenildigi siklikta ulagilabilinmektedir. Ote yandan ekranda yer alan
ve sisteme dahil olan yardim ekranlart sayesinde kullanicilar
aciklamalara ulasabilmektedir. Ayrica bu sistem, ses dosyalari,
animasyonlar, grafikler ve videolar ile zenginlestirilmis bir icerik
sunmasindan dolayr bir¢ok avantaji bilinyesinde barindirmaktadir

(Mondy, 2008: 211).

1.2.2.4. Egitim Programinin Degerlendirilmesi

Egitim programlari, diger insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 gibi ne kadar etkin

olup olmadig: dlgiilmesi gereken bir unsurlardir. Egitim programlarinin hangisinin

O0grenmeyi gelistirebilecegi, hangisinin 1§ yapis bicimini degistirebilecegi ve

hangisinin organizasyonel performansi arttirabilecegi ile ilgili ¢esitli 6l¢iim metotlar

vardir. Ancak egitim programlarinin degerlendirilmesi ile ilgili ciddi ugraslar veren

cok az organizasyon bulunmaktadir. Genel olarak bakildiginda egitim programlari

degerlendirilmesi i¢in dort temel yontem bulunmaktadir (Stewart ve digerleri, 2003:
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Reaksiyonlar: Egitim programlarinin degerlendirilmesinde kullanilan
en basit ve en yaygin ydntem calisanlarin reaksiyonlarinin
degerlendirilmesidir.  Egitimden mutlu bir sekilde ayrilmis olan
katilimcilar, 6grendikleri prensipleri ¢calisma yasamlarinda uygulama
konusunda daha hevesli olacaklardir. Ote yandan egitim programi
sevilmis olsa ya da olmasa dahi ¢alisanlar kendilerinden beklenenden
daha fazlasin1 ¢aligma hayatlarina yansitabilirler. Kendilerine uygun
bulduklar1 yontemlerin i¢ yiliziinii kavrayabilirler. Calisanlar emirleri
elestirecek, Onerilerde ve geri bildirimlerde bulunacak diizeye
ulagabilir. Diger yandan, olumlu reaksiyonlarin her zaman egitim
programinin bagarili oldugu anlami tasimadigi vurgulamakta fayda
vardir. Egitim programi hakkinda ¢alisanlardan pozitif yorumlar
almak kolay olabilir ancak bu pozitif icerigin aksiyonlara ve is

performansina yansimadikga bir anlami bulunmamaktadir.

Ogrenme: Katilimcilarin  egitim  programi  sonunda neler
ogrendiklerini diistinmeleri ve goézden gecirmeleri, gercekten neler
ogrendiklerini gormeleri agisindan Onem tasimaktadir. Egitim
programi Oncesi bilgi ve yeteneklerin 6l¢iilmesi, egitim programinin
neleri igermesi agisindan temel bilgilere ulasilmasini saglamaktadir.
Program sonrasi yapilan dlgiimler ise egitim programinin yeni bilgi ve
yeteneklere ne kadar katkida bulunuldugunu gostermektedir.

Davramslar: Egitim programlart sonucunda en ¢ok beklenen sonug
islerin eskisi gibi yapilmiyor olmasi yani davraniglarda olumlu yonde
farkliliklarin  olmasidir. Bu gerceklesmediginde egitimin etkili
olmadigi soylenebilir. Aslinda, ¢alisan reaksiyonlari ve dgrenme ile
ilgili dlglimler sonucu egitim programi degerlendirme puani yiiksek
olabilir fakat cesitli nedenlerden dolayr bu is yapis bigimlerine
yansimamaktadir. Yoneticiler bu durumda beklenen is yapis bigimini
ve davranislart calisanlara hatirlatarak, sz konusu davranislarin

sergilenmesi konusunda desteklemelidir.

Sonuclar: Bazi sonug bazli kriterler ile degerlendirmeye tabi tutulan

egitim programlarinda; verimliligin artmasi, daha az calisan sikayeti,
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maliyetlerin azalmasi, karliligin artmast ve miisteri tatmininin
yiikselmesi gibi kriterler yer almaktadir. Ote yandan giiniimiizde artan
bir sekilde organizasyonlarin egitim programlari, organizasyonun kisa
vadeli amaglardan ziyade, uzun vadeli stratejilerini destekleyecek
sekilde olusturulmaktadir. Egitim programlari, organizasyonun
stratejik  noktalarmi1  giliglendirmeyi, ayrica  organizasyonun
boliimlerinin ve uygulamalarinin sektdrde lider olarak kabul edilen
organizasyonlarla karsilastirilarak (benchmarking) daha iyi bir
duruma  getirilmesini  amaglamaktadir.  Bu  degerlendirme
uygulamasinda organizasyonun egitim sonuglart sektordeki lider diger
organizasyonlarin sonuglar1 ile kiyaslanmaktadir. S6z konusu
uygulamanin (benchmarking) basarili olabilmesi i¢in, mevcut durum,
gelistirilmesi beklenen alanlar, performans ve O&lglim degerleri

mutlaka agik bir sekilde belirlenmis olmalidir.
Organizasyonlarin uygulamis olduklar egitim programlarinin
degerlendirilmesi siirecinde ddenen bedellerin ve kazanimlarin arasindaki denge de
onem tagimaktadir. Bu iki kalem arasindaki gostergelerin kazanimlar yoniinii isaret

etmesi her organizasyon tarafindan beklenen bir durumdur.
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Sekil 11: Egitim Programlarinin Belli Basli Bedelleri ve Kazanimlari

/ Bedeller \ / Kazanimlar \

-Egitilenlerin zamani ve - Uretim artis1
ticretleri
- Hata ve kazalarda goriilen
- Egitimcinin zamani ve iicreti azalmalar
- Egitim materyalleri - Isgiicii devir hizinda azalma ve

L . ) personel memnuniyeti
- Egitimci ve egitilenlerin

harcamalar1 - Daha az denetim gerekliligi
- Tesis/egitim salonu maliyeti - Yeni kapasitelerin giin yiizline
¢ikartilmasi

- Kaybolan verimlilik (firsat
maliyeti) - Aliskanliklarda olumlu yonde

/ @gismeler /

Kaynak: Mathis ve digerleri, 2008: 276.

1.3. KARIYER VE KARIiYER PLANLAMASI

Kariyer, calisanlarin ya da g¢alisacak olanlarin ilerleyen donemlerde hangi
pozisyonlarda olabilecegi konusunda fikir sahibi olmasi agisindan biiyiikk 6nem
tagimakta, belirli bir organizasyonda goreve baslama ya da baslamama, calistyor ise
gorevine devam edip etmeme kararini vermede belirleyici olmaktadir. Bu nedenle
insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan olan kariyer ve kariyer planlamasi konusu

incelenecektir.

1.3.1. Kariyer Kavram

Kariyer kavrami gilindelik hayatta bircok kisi tarafindan siklikla
kullanilmaktadir. Ancak bu kavram literatiirdeki bilimsel karsiliginin bilinmesi

amactyla bu boliimde detayli olarak aciklanacaktir.
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1.3.1.1. Kariyer Kavraminin Tanim

Insanlar yasamlarinin biiyiik bir kismini galisarak gecirmek durumundadir.
Calisarak elde edecegi maddi kazanglar sayesinde kendisinin ve hatta ailesinin
yasamimi idame ettirmektedir. Ote yandan insanlar calisarak sadece maddi
kazanimlar elde etmemekte, manevi olarak da doyuma ulasmak istemektedir.
Goriildiigii lizere calisma olgusu insanlar i¢in hayati 6nem tagimakta ve bireylerin
hayatlarina olumlu ya da olumsuz etkileri olabilmektedir.

Dolayisiyla calisan her bireyin, yasamini planlayabilmek icin, caligma
yagamindaki ilerleme olanaklarini, yani kariyer firsatlarini iyi bilmesi ve anlamasi
gerekmektedir. Bu durum, bireyin calisma hayatinda nerede oldugunu ve nerede
olabilecegini anlamasi acisindan Onemlidir. Ayrica, bireye ileriye atilma ya da
gerekiyorsa oldugu yerde kalma veya geri ¢ekilme giicli verir (Barutgugil, 2007:
319).

Kariyer, Fransizca “Carriere”, Ingilizce “Career” kelimesinin karsilig1 olarak
dilimize girmistir. Kelimenin s6zliik anlami; tas ocagi, kosu yeri, arena’dir. Mecazi
anlamda ise kelime yasam, Omiir, meslek gibi anlamlara gelir. Fransizca’da kavram
meslekte asilmasi gereken asamalar, yasamda segilen yon, diplomatik kariyer ve
meslek gibi anlamlara sahiptir. Meydan Larousse Ansiklopedisi’nde kariyer kavrami;
meslek, diplomatlik, meslek yasami, meslekte basar1 kazanma ve profesyonel
sozciikleriyle anlamlandiriimaktadir (Simsek ve Oge, 2007: 259-260).

Kariyer; isin gerektirdigi eylemlerin yapildigi ve bireyin calisma hayati
boyunca devam ettirdigi bir siirectir. Kisisel ihtiyaglarin karsilamasi i¢in bireyler
kariyerlerine siki sikiya bagl kalmakta ve siirdiirmektedirler (Mathis ve digerleri,
2008: 284).

Kariyer kavrami genis anlamda, bir insanin hayati boyunca calisma
yasamindaki istlendigi biitlin isler olarak tanimlanabilir. Bazi insanlar i¢in bu siireg
dikkat ile planlanmis asamalar1 kapsar iken; bazilart icin ise sadece firsatlardan
olusan ve biraz da sansin yardim ettigi bir siire¢ olarak algilanir. Ancak ne tek basina
planlama ile yliriiyecegi varsayilan bir kariyer arayisi ne de sadece sansa birakilan bir

kariyer siireci tek basina basartyr garanti edemez. Giiniimiizde basarili insanlari,
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kariyeri amaclarini, planlarini  ve hatta kariyerlerinin tamamini 6nceden
belirleyebilen insanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Okakin, 2008: 133).

Kariyer, bir insanin ¢alisabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda
adim adim ve siirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir. Genis
anlamda kariyer kisinin ¢alisma yasami1 boyunca {istlendigi islerin bir biitiinii olarak
tanimlanirsa da kariyer kavrami, bu tanimin 6tesinde daha genis bir anlam ifade
etmektedir. Bir kisinin sahip oldugu kariyeri, sadece onun sahip oldugu isler degil,
organizasyonda kendisine verilen is roliine iligkin beklenti, amag, duygu ve arzularini
gerceklestirebilmesi icin egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve
calisma arzusu ile o isletmede ilerleyebilmesi anlamini tasir (Seving, 2010: 19).

Gorildiigii lizere kariyer, calisma hayatinda bireylerin, degerlerinde,
tutumlarinda, is basarilarinda ve motivasyonlarinda c¢alisma siireleri ilerledikce
yonetim kademelerinde ortaya c¢ikan degisimler olarak karsimiza c¢ikmaktadir
(Okakin, 2008: 133).

Kariyer olgusundan birinci derece sorumlu olarak bireyin kendisi
goriilmektedir. Organizasyonlar bireye bu konuda yardimci olan ikinci derece
sorumlular olarak kabul gérmektedir. Birey kariyer basamaklarini tirmanabilmek i¢in
organizasyonun beklentilerini anlamasi ve motivasyonunu bu beklentilere
yonlendirmesi gerekmektedir.

Kariyer ile ilgili tanimlara bakildiginda asagidaki ozellikler giin yiizline

¢cikmaktadir:

e Kariyer kavrami belli bir siireci ifade etmektedir. Bireyin yasamini
yakindan ilgilendiren bu siire¢, ¢alisma hayatinda bireyin maddi ve
manevi daha iyi bir iste ¢alismasi ile dogru orantili olabilmektedir.

e Kariyer, ilerleme ile yakindan ilgilidir. Bireyin ¢alisma yasamindaki
bilgisi, becerisi, motivasyonu, beklentileri vb. unsurlardaki gelismeler

kariyerin ilerlemesine neden olabilmektedir.

e Kariyer, bireylerin sadece sanslari ile ilgili olmayip, kisisel ve mesleki
ozelliklerin biiyiik katkis1 sonucu olugsmaktadir.

e Kariyer bireylerin birinci derece sorumlulugunda olmakla birlikte
yegane sorumluluk bireyde degildir. Bireylerin kariyerleri iizerinde

organizasyonlarinda biiyiik bir rolii oldugu artik kabul gérmektedir.
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1.3.1.2. Kariyer Kavraminin Onemi

Kariyer kavraminin Onemine deginirken iki farkli acidan bakilmasi
gerekmektedir. Ilk olarak birey agisindan bakildiginda daha iyi bir gelir, daha iyi bir
is tatmini ve daha iyi bir statiiyii her zaman arzulayan calisanlarin kariyer
basamaklarinda yukariya dogru hareketleri yasam standartlarini dogrudan ya da
dolayli olarak etkiledigi yadsiamaz bir gergektir. Ote yandan organizasyonel agidan
kariyer ise, organizasyonun faaliyet alanindaki beklentilerinin karsilanmasi, daha
fazla gelir elde etmesi yani karini arttirmasi noktasinda 6nem tasimaktadir.

Organizasyonlarin etkin bir kariyer yonetimi politikas1 uygulayabilmesi i¢in
calisanlarin istek ve ihtiyaglarimi iyi bilmesi, ¢alisanlarin bilgi ve yetenekleri
dogrultusunda uygun islerde istthdam edilmesi ve en 6nemlisi de motivasyon araci
olarak kariyer firsatlarin1 kullanmak icin yoOneticilerin kariyer kavraminin ne
oldugunu iyi anlamalar1 ve ¢alisanlarin bu siirecte nasil yer alacaklarini iyi bilmeleri
gerekmektedir (Budak, 2008: 259).

Calisanlarin ihtiyaglar1 ve bu ihtiyaclar1 i yasamindaki tatmin yontemleri

asagidaki tabloda agik¢a goriilmektedir.

Tablo 3: Ihtiyac ve Is Tatmini

Ihtiyaclarin Siralanmasi Is Yasamindaki Tatmin Yontemleri
Temel Ihtiyaglar Para, fiziksel ¢aligma kosullari.
Giivenlik ihtivact Para, emekli aylig1, sosyal giivenlik
Y tasarruflari.
. o Calisanlarla arkadasliklar kurma,
Ait Olma [htiyac: sirket sosyal aktiviteleri.
Benlik ihtiyact Isin unvani, statii sembolleri,

otorite pozisyonu.

Kendini gostermek i¢in tatmin edici bir is,

Kendini Gergeklestirme Ihtiyact yaratict olma firsatlar.

Kaynak: Budak, 2008: 258.
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Tablo 3’te goriildiigii gibi bireyin tatmin etmek istedigi temel ihtiyaglari
vardir. Bu ihtiyaglar oncelikli olarak tatmin edilmelidir. Bu ihtiyaglarin is yasaminda
tatmin edilmesi bireyin calisma sonucu kazanacagi parayla ve bu parayr hangi
sartlarda kazanacagi ile yakindan ilgilidir. Giivenlik ihtiyaci ise, bireyin g¢alisma
yasaminda ve sonrasinda yani emekliliginde hayatini devam ettirmesi adina elde
edecegi parasal degerlerin diizeyi ile ilgilidir. Bir diger ihtiyag¢ olan ait olma ihtiyaci
bireyin c¢alistig1 organizasyonda kurmus oldugu arkadaslik iliskileri ile ve caligsma
hayatindaki aktivitelerle kendini gostermektedir. Birey kendini organizasyona ne
denli ait hissediyorsa, o denli ait olma ihtiyaci karsilanmig demektir. Benlik
ihtiyacinin tatmini bireyin ¢alisma yasamindaki unvani, statiisii ve kendinde topladigi
otorite diizeyi ile belirlenmektedir. Son ihtiyag basamagi olan kendini
gerceklestirme; calisma hayatinda bireyin kendini gosterebilmesi, yaratici olabilmesi

ve kendini degerli hissetmesi ile dogru orantili olarak tatmin edilmektedir.

Asagida yer alan Sekil 12°de ise, bireyin talep ettigi kariyer yolu ile
organizasyonun sagladigi kariyer olanaklar1 6rtiismesi gerektigi belirtilmektedir. S6z
konusu unsurlarin bir araya gelmesi ile birey ve organizasyon karsilikli olarak

kazanimlar elde edebileceklerdir.
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Sekil 12: Organizasyonel ve Bireysel A¢idan Kariyer

[ Organizasyonel Bakis A¢isi ] [ Bireysel Bakis Agisi ]
/Gelecekte ortaya ¢ikacak \ /Bireysel yetenek ve ilgilerin\
calisan ihtiyaglarinin saptanmasi.
saptanmasi.
Yasam ve calisma
Kariyer basamaklarinin hayatindaki amaclarin
planlanmasi planlanmasi
Bireysel potansiyellerin ve BIREYIN Organizasyon i¢indeki ya da
egitim ihtiyacinin KARIYERI disindaki alternatiflerin
belirlenmesi degerlendirilmesi
Organizasyonel ihtiyaclar ile Bireyin yagamindaki ve
bireysel yeteneklerin kariyer beklentilerindeki
kargilastirilmasi hedeflerde meydana gelen

degisikliklerin tespit
Kariyer sisteminin

belirlenmesi ve gelistirilmesi

edilmesi

- /

Kaynak: Mathis ve digerleri, 2008, s.285.

Kisaca, bireylerin ¢alisma yasamindaki beklentileri ile organizasyonlarin
bireylerden beklentilerinin ortiistiigli dlgiide calisanlardan daha fazla verim elde
edilebilmekte, boylece organizasyonlar fark yaratarak faaliyet gosterdikleri

sektorlerde rakiplerine kars1 avantaj saglayabilmektedirler.

1.3.1.3. Kariyer Kavraminin Kapsam

Bir bireyin kariyeri bircok agidan hayatinin biiyilk bir boliimiin
etkilemektedir. Giiniin biiyiik bir boliimiinii ¢alisma ortaminda gegiren birey kariyeri
boyunca bir¢ok fizyolojik, sosyolojik ve psikolojik vaka ile karsi karsiya
gelmektedir. Bu nedenle kariyer birey icin bir odak teskil etmektedir. Bireyin ¢aligma
yasami boyunca fiziki olarak yipranmasi, bedeninde meydana gelen hasarlar kariyer

ile dogrudan baglantili olabilmektedir. Ote yandan birey kariyeri boyunca birgok
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insan ile yakinlasmakta ve diyaloglar gergeklestirmekte ya da yazismalar
yapmaktadir. Kariyer bu yoniiyle sosyal bir alan1 kapsamina almaktadir. Bireyin
yasaminin siirdiiriilebilmesi i¢in gerekli olan maddi giicii elde etmek i¢in de etkili bir
ara¢ olan kariyer; ayrica i3 doyumu, bireyin kendini gelistirmesi ve mesleki tecriibe
elde etmesi gibi psikolojik konularla da yakindan ilgilidir (Aytag, 2005: 13).
Goriildugii tizere kariyerin kapsami bireyin fiziksel, sosyolojik ve psikolojik
alanlarini i¢ine almakta ve bu alanlarda meydana gelen degisiklikleri dogrudan ya da
dolayli olarak tetikleyebilmektedir. Bu nedenle bireyler kariyerleri boyunca
karsilagtiklar1 durumlar sonucunda hayatlarinin seyri degisebilmekte, biiylik
sirprizler ile karsilasabilmektedirler. Bu nedenlerden dolay1 bireyler kariyer
basamaklarini miimkiin oldugunca planlamali ve bu planlar gercevesinde hareket
etme gayretinde olmalilardir. S6z konusu planlara uyum orani ne derece fazlaysa bir
baska ifadeyle, birey kendini gormek istedigi noktaya planladigi zamanda ulagmigsa

fiziksel, sosyolojik ve psikolojik durumu o Sl¢iide iyi bir hale biiriinebilecektir.

1.3.2. Yasam Dénemleri ile Kariyer Iliskisi

Bireylerin ¢alisma yasamlar1 boyunca karsilasacaklar1 sorunlari ve bu
sorunlarin  gogiisleyecekleri donemleri tanimak kendilerine biiylik avantajlar
saglayabilecektir. Bireyler sz konusu donemlerde karsilasacaklari sorunlar1 azaltma
yolunda yogun c¢aba gostermesi gerekecektir. Bu nedenle dncelikle bireysel gelisim
donemleri ve Ozelliklerinin bilinmesi gosterilecek ¢abanin derecesini diislirecektir
(Aytag, 2005: 50-51).

Bireyin yasami ¢esitli evrelerden olusur. Bu evreler, bireyin kendi, ailevi ve
mesleki gelisimini yakindan etkiler. Her evrede birey, kendi gelisimi, tistlenmesi
gereken ailevi rol ve sorumluluklar, meslek yasamina iligskin tercihler ve gelismeler
gibi konuda kararlar alir ve bu kararlar1 uygulamaya koyar. Bu kararlar birbirlerini
etkiler ve bir biitlinliik gosterir. Bireyin mesleki yasamindaki basarisinin belirleyicisi,
biiyiik dlglide 6zel yasamindaki artilart ve eksileridir. Birey yasamini bes evreden

olustugunu sdylemek miimkiindiir. Bu evreler (Ataay ve digerleri, 2008: 307):

e Biiyiime Evresi: Bu evre 0-14 yas grubunu kapsamaktadir. Cocukluk

doneminde, ¢evreden, aileden, arkadaslardan ve okuldan siirekli yeni
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ve farkli bilgiler 6grenilmekte, deneyim kazanarak bireysel gelisimine

katkida bulunmaktadir.

o Kaesif Evresi: Bu evre 15-24 yas grubunu kapsamaktadir. Biiyiime
donemine adim atan birey, kendini degerlendirmekte ve ne tiir bir ige
yatkin olabilecegini belirlemeye ¢alismaktadir. Bu siiregte genellikle

cok fazla ailevi sorumluluk s6z konusu olmaktadir.

e Kurma Evresi: Bu evre 25-44 yas grubunu kapsamaktadir. Calisma
donemine adim atan birey mesleki yasaminin en 6nemli asamasinda is
hayatini olusturma siirecindedir. Mesleki ve bireysel gelisimi ile ailevi

sorumluluklart agisindan 6nemli bir asamadir.

e Koruma Evresi: Bu evre 45-64 yas grubunu kapsamaktadir. Bu
donem kisinin mesleki anlamda kazanimlarini koruma devresidir.
Ailevi yasaminda bir takim degisikliklerin de yogunlastigi bu donem

bireyin yetigkinlik devresini olusturmaktadir.

e Azalma ve Coziilme Evresi: 65 yas ve lizeri grubu kapsamaktadir.
Olgunluk déneminde bireyin yetki ve sorumluluklarinda azalmalar s6z
konusu olmaya baglamaktadir. Bu durum da birey tarafindan kabul
edilmemektedir. Ote yandan uzun siiredir faal ¢alisma yasaminda
bulunan bireyin bu asamada ailevi bir takim sorunlarla da karsilagma
olasiligr yiiksektir. Kisinin bu dogrultuda emeklilik planlarin

olusturmasi ve kendine bir yol haritasi ¢izmesi glindeme gelecektir.

1.3.3. Kariyer Se¢imi

Bireylerin tiim yasamina olumlu ve olumsuz yonde birgok etkisi olabilen
kariyerlerin bireyin kisisel 6zellikleri ve ¢evre ile uyumlu olmasi, belirli, ulasilabilir,
gercekei, Olciilebilir ve belli bir zamana bagli olmasi gerekmektedir.

Kariyer seciminin temel taglarindan birinin egitim oldugu bilinmektedir.
Bireyler aldiklar1 egitim sayesinde kariyerlerini sekillendirmektedirler. Egitimin
niteligi bu sathada kilit bir rol olusturmaktadir. Bireyin kisisel 6zelliklerine uygun ve

bu ozellikleri gelistirebilecegi, potansiyelini ortaya c¢ikarabilecek bir egitim
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sisteminin olusturulabildigi tlkelerde bireyler kariyerleri ile uyumlu, igsel ve
cevresel catismalardan uzak bir sekilde yasamlarina devam edebilmektedir.

Ote yandan iilkemizde oldugu gibi neredeyse tek amaci iiniversite sinavini
kazandirmak olan, bireylerin yeteneklerinin ve 6zelliklerinin gelisimine yeteri kadar
Onem vermeyen egitim sistemlerinde yetisenler kariyerlerini segerken zorlanmakta
ve c¢ogunlukla hatali kararlar verilebilmektedir. Birey, aile ve g¢evresinin
beklentilerine karsilik vermek, yani iiniversite kazanmis olmak adina gergekci
olmayan, kendi ile uyusmayan tercihler yapabilmektedir.

Kariyer secimi ile ilgili olgunlagsma ti¢ donemde ger¢eklesmektedir (Aytag,
2005: 87-88):

e Cocuklu Donemi: Bu donem hayal kurma ile baslar. Cocuklar aktif
ve heyecanli meslekleri segmek isterler. Ayrica, kendilerine rol model
olarak belirledikleri kisilerin (agabey, abla, day1 vb.) mesleklerine ilgi
duyarlar.

e On Ergenlik Doénemi: Bireyin ilgileri bu doénemde on plana
cikmaktadir. Ilgisini ceken isleri yapmaya, kendi becerilerinin ne
olgiide uygun oldugunu arastirmaya baslar. lgilendigi meslekleri
kendi gelisen degerler sistemi ile biitiinlestirir.

¢ Genglik Donemi: Birey 17-18 yaslarinda gerceke¢i secimler yapma
donemine ulasir. Bu donem kisinin 25 yas civarinda is ve kariyer
konusunda belli dl¢iide kararliliga ulagmasi ile son bulur.

Biitiin bu siire¢ boyunca bireylerin yonlendirilmeleri, bilgilendirilmeleri
gerekecektir. Aksi halde hatali tercihler yapilabilecektir.

Goriildiigii iizere Cocukluk ve On Ergenlik Dénemleri’nde daha gok kariyerin
baslangi¢ asamasina yonelik kararlar verilirken Genglik Donemi’nde ise, kariyerin
daha sonraki asamalar1 da tahmin edilmeye c¢alisilmakta, kariyerin ileri

basamaklarina yogunlasilmaktadir.
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1.3.3.1. Kariyer Secimi Konusundaki Temel Goriisler

Kariyer se¢cimi konusunda yapilan arastirmalarda temel alinabilecek goriisler
asagida siralanmaktadir (Aytag: 2005: 89-90):

Donald E. Super’e gore birey, ancak 14 yaslarinda meslegini se¢cmeye
yetecek kadar kendisi hakkinda bilgi sahibi olmaktadir. 15-17 yaslar1 arasinda birey
kendi ilgi, yetenek ve kapasitelerini i¢inde bulunduklart toplumun degerlerini,
ihtiyaglarim1 ve is imkanlarin1 degerlendirmeye calisir. 18-21 yas arasinda daha
gercekei sinirlar igerisinde kariyer se¢imine yonelir. 22-24 yaslarinda ise artik
egitimini tamamlamis, mesleginde ilerlemeye baglamistir.

Ginzberg’in on yi1ldan uzun siirmiis arastirmalarina gore ise, kariyer se¢imi ve
meslege yonelme siirecinde ic donem mevcuttur. 11 yasina kadar olan ilk donemde
kariyer tercihleri ¢evrenin de etkisi ile son derece hayalidir. 14-17 yaglarinda ise
birey, gercekei bir doneme girer. 17 yasindan sonraki {iglincii donemde ise birey,
kendini kesif ve inceleme siirecindedir. Belirli bir meslege dogru hazirlanmaya
baslar. Is secimlerini degerlendirerek, meslegi konusunda kararli ve gercekci bir
yOnelis gosterecektir.

Havinghurst da Ginzberg’e benzer bir siniflandirmaya gitmistir. Buna gore
birey, 5-10 yaslarinda ¢alisan bir insani rol model alarak 10-15 yaslarinda caligsma
hayatinin temel aliskanligini edinir. 15-25 yaglar1 arasinda calisan birey olarak
kimligini kazanir. 25-40 yaslarinda ise mesleginin inceliklerine hakim, verimli bir
birey halini almaktadir.

Goriildugii tizere farkli arastirmalar sonucunda dénemlerin sinrlar ile ilgili
goriis birligine varilamamistir. Ancak, bireyin yasam donemlerinin birbirinin igine
girmesi zaten olagan karsilanmakta iken, s0z konusu birlige ulagsmak
anlamsizlasmaktadir. Ote yandan bireylerin meslek segimi ve kariyerleri agisindan
kilit donemin 15-25 yas arali§i oldugunu séylemek miimkiindiir. Birey bu donemde
hem egitim siire¢lerinin birgogunu tamamlamis, zihinsel olgunluga ulasma donemine
girmis ve ¢evresini daha iyi analiz eder bir hal almistir. Tim bu faktorlerin
birlesmesi sonucu birey kariyeri i¢in en uygun karari alabilecek donemdedir ve

hayatina yon verebilmektedir.
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1.3.3.2. Kariyer Se¢imini Etkileyen Faktorler

Kisisel kariyer planlamasinda kariyer secimi adeta baslangic noktasini

olusturmaktadir. Birey, kariyer planin1 olustururken bireysel 6zelliklerini ve gevresel

etkileri goz Oniinde almaktadir. Bu faktorler, bireysel gelisim diizeyi, sosyo-

ekonomik diizey, cevrenin fiziksel sartlart ve bireye kazandirdiklar1 ya da

kaybettirdikleri olarak siralanabilir.

Genel olarak bakildiginda dort genel bireysel ozellik, kariyer segiminde

biiyiik rol oynamaktadir (Mathis ve digerleri, 2008: 288):

1.3.4.

Ilgi Alanlan: Bireylerin kariyer hedefleri ile ilgi alanlari birbiri ile
ortismektedir. Ancak zamanla bireylerin ilgileri degisebilmekte, buna
bagli olarak kariyer hedefleri daha gercekei bir sekilde 6zel yetenekler

ve kabiliyetler baz alinarak belirlenmektedir.

Kendini Tamima: Kariyer bireyin kendini tanimasi ve 06z elestiri
yapabilmesi ile yeni boyutlan kazanmaktadir. Kendini taniyan birey,
kendisi i¢in hangi kariyer yolunun uygun, hangisinin uygun
olmadigint gorebilir, yeteneklerine, degerlerine ve motivasyonuna
uygun olan kariyeri tercih etmektedir.

Kisilik: Bireyin kisiligi, bireysel 6zellikleri (gercek¢i olma, girisimei
olma vb.) ve ihtiyaclar1 (gili¢, basar1 ihtiyaclari vb.) i¢ermektedir.
Bireysel 6zelliklerin bilinmesi kariyer yollarinin se¢ciminde ve kariyer
hedeflerine ulasmada 6nemli etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Sosyal Geg¢mis: Sosyo-ekonomik durum, egitim diizeyi, yetistigi

kosullar ve aile yapis1 bireyin sosyal ge¢cmisini olusturmaktadir.

Kariyer Planlamas1 Kavram

Bireyler calisma yasamlar1 boyunca en fazla zamani islerinde gecirmektedir.

Bu durum bireylerin kariyerlerini hakkinda hassas davranmaya ve bu konuda

planlamaya yapmaya sevk etmektedir (Belcourt ve digerleri, 2011: 217).
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Kariyer planlamasi, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan biridir.
Organizasyonlarda kariyer planlamasinin dnemi artmaktadir. Artik adaylar (6zellikle
yiiksek egitim diizeyine sahip bireyler) organizasyonlardan sadece ise kabul edilmeyi
degil, kariyer yapabilecekleri bir ise kabul edilmeyi talep etmektedir. Ote yandan
birgok calisan isin kendisini tatmin etmesini beklemektedir (Stone ve Meltz, 1993:
436).

Bireylerin kisisel ozelliklerinin ve organizasyon beklentilerinin bir potada
eritilerek ortaya ¢ikartilmaya calisilan kariyer planlamasi; bireyin organizasyondaki
konumundan alacag iicret diizeyine, organizasyonun sahip oldugu yapidan, ileriye

yonelik planlarina kadar birgok unsuru etkilemekte ve etkilenmektedir.

1.3.4.1. Kariyer Planlamasinin Tanimi

Kariyer planlamasi ile ilgili literatiirde bir¢cok tanim bulunmaktadir. S6z
konusu tanimlardan bazilar1 asagida siralanmaktadir.

Kariyer planlamasi; ise alinan bireyin, belirli bir kariyer hedefine ulagmasi
icin kat etmesi gereken yol ve gerceklestirmesi gereken basarilar olarak
tanimlanmaktadir (Bulmash ve digerleri, 2010: 296).

Kariyer planlamasi; degisim ve uygulama esas alinarak, c¢alisanin,
programlarin ve silireglerin gelisimini temel almalidir. S6z konusu planlar ileriye
doniik olarak ongoriiler 1s181nda yapilmali, organizasyonel ve bireysel agidan nasil
hareket edilmesi gerektigini tanimlamalidir (Baird, 1992: 17-18).

Bir diger kaynakta ise kariyer planlamasi; bireyin kariyer beklentisi ile
yakindan ilgili ve yasam boyu devam eden planli bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir
(Dessler ve Cole, 2008: 225).

Secilen kariyer amaglarina ulastiracak kariyer yolunun planlanmasi siireci
olarak tanimlanan kariyer planlamasi, sadece bireyin kendisinin belirledigi bir siire¢
olmamakla birlikte, organizasyonun da proaktif bakis agisi ile siirece dahil olmasin
ifade etmektedir (Okakin, 2008: 139).

Yine de bakildiginda giinlimiiz organizasyonlari bireyin kendi kariyer
planlamasin1 yapmasini beklemektedir. Bireyin bilgisi, yetenegi, ilgisi ve degerleri

ile sekillenmesi gereken kariyer planlamasi, yoneticilerin destegi ile olgunlagsmakta
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ve organizasyonun sagladigi imkanlarla da hayata gecmektedir (Stewart ve digerleri,
2003: 180).

Kariyer planlamasinin basarisi, yani istenilen diizeye taginmasi, bireyin olasi
kariyer planlamasina ve mesleki basarisina diger bir ifade ile terfi ettirilmesi ile
yakindan ilgilidir. Bu nedenle organizasyonlar bireyleri bos vaatler ile
kandirmamalidir, mesleginde yeterli basariyr gdsteren bir calisanin soz verildigi
halde terfi ettirilmemesi bireyin organizasyona olan inancini ve saygisinin
azalmasina hatta yok olmasina neden olacaktir. S6z konusu durumun 6niine gegmek
icin ise alim silirecinde gerekli agiklamalarin yapilmasi ve gercekei bir kariyer

planlamasi bireye sunulmalidir (Armstrong ve Lorentzen, 1982: 162).

1.3.4.2. Kariyer Planlamasi Siireci

Bireyin kariyer planlamasi1 asagidaki asamalar1 icermektedir (Bulmash ve
digerleri, 2010: 113);

e Kendini Tammma: Bireyin kendini anlamasi, yeteneklerinin,
bilgisinin, degerlerinin ve ilgilerinin farkinda olmasidir.

e Mesleki Arastirma: Meslek ile ilgili yapilan aragtirma miimkiin
oldugunca genis kapsamli ve ayrintili olmalidir. Bu asamada, bilgi
toplanmasi, goriismeler veya meslek ile ilgili deneyim kazanma gibi
yollar kullanilabilir.

e Karar Verme: Kariyer se¢eneklerini daraltilmasi, kariyer, egitim ve
bireyin kendi ile ilgili amaglarinin belirlenmesi asamasidir.

o Is Arama: s arama siirecine girilmesi, 6zge¢mis olusturulmasi, is
bagvurularinda bulunulmasi ve goriismeye ¢agrilma siireglerini kapsar.

o Isi Bulma: Bireyin kariyer planlarina uygun isi bulmasidir.

e Kariyer Plammma Uygun Davranma: iste veya bireyde meydana
gelmesi Onerilen degisikliklere adapte olma asamasidir.

Kariyer planlamasi birden fazla unsuru iginde barindiran ¢ok yonlii bir

stirectir ve bu siireg¢ Sekil 13°te gosterilmektedir.
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Sekil 13: Kariyer Planlama Siireci
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Kaynak: Bulmash ve digerleri, 2010: 114.

Omegin, birey organizasyondaki kariyer yolunu biliyorsa, hedeflerini
belirleyecek, egitim, terfi gibi gelisim firsatlarin1 degerlendirmeye c¢alisacak ve
stirekli olarak kariyer planini1 yeniden gozden gecirecektir. Bu gelisim firsatlarina
bagli olarak, birey yeni kariyer yollarin1 oldugunun farkina varacak ve belki de
onlarla ilgilenecektir. Calisma hayatlart boyunca farkli kariyer yollar1 tercih eden
bireyler bulunmakta ve bu durum normal olarak karsilanmaktadir (Bulmash ve

digerleri, 2010: 113-114).

1.4. PERFORMANS YONETIMi

Organizasyonlar, calisanlarinin katkilarii 6lgmek ve degerlendirmek icin
uyguladiklar1 bir siire¢ olan performans yonetimi; 6diillendirme kararlarindan, isten
cikartma nedenlerine kadar genis bir alan1 kapsamaktadir. Bu nedenle performans
yonetimi insan kaynaklar1 faaliyetleri arasinda en dnemlilerinden biri olma niteligine
sahiptir. Bu boliimde incelenecek olan performans yonetimi kavramini takiben

performans degerlendirme ve performans gelistirme kavramlarina da yer verilecektir.
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1.4.1. Performans Yonetimi Kavram

Performans yonetimi kavrami ile ilgili hem insan kaynaklar1 yetkililerinin
hem de ¢alisanlarin bilmeleri ve dikkat etmeleri gereken bir¢cok konu agiklanmaya

caligilacaktir.

1.4.1.1. Performans Yonetiminin Tanim

Organizasyonlarin mevcut miisterilerini ellerinde tutmalarimin ve yeni
miisterilere ulagsmasmin en 1iyi yollarindan biri c¢alisan memnuniyetinin
saglanmasidir. Calisanlara Onderlik edilmesi ve onlarin cesaretlendirilmesi
miisterilerin organizasyona olan bakis agilarinda olumlu etki yaratacaktir. Ote
yandan, tatmin olmayan miisteriler nedeniyle iirlinlerin/hizmetlerin tekrar iiretilmesi
ve hatta organizasyonun miisteri kaybetmesi gibi istenmeyen durumlarla
karsilagilabilinir. Calisanlarin performanslarinin yonetilmesi ile organizasyonun en
degerli varliklarindan biri olan insan unsuru verimli bir sekilde kullanilabilecek ve
organizasyona katkis1 artacaktir (Waldrop, 2008: 217-218).

Insan kaynaklar1 yonetimi her zaman bireylerin organizasyondaki gérevlerini
baz alarak performanslariyla ilgilenmistir (Boxall ve Purcell, 2003: 136). Bu ilgi,
bireyin organizasyon i¢in daha fazla nasil islevsel olabilecegi noktasinda onem
kazanmaktadir. Bireyin organizasyondaki performansinin yiikselmesi
organizasyonun siirekliligi i¢in Onem arz etmektedir. Bu nedenden dolay1
organizasyonlar bireylerin yliksek performans gostermeleri i¢in performans yonetimi
kavramu ile yakindan ilgilidir.

Performans yonetimi en genel tanimiyla; organizasyon stratejilerinin
uygulanmasi esnasinda, bu uygulamalarin nasil yonetileceginin belirlenme siireci
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cokins, 2004: 1).

Performans yonetimi, organizasyonlarda yaygin olarak uygulanan bir siirectir.
Yillardir gelisme ve degisme gostermesine ragmen, performans yonetiminin temel
ilkeleri ayni kalmistir. Ote yandan yapilan arastirmalar ve edinilen tecriibeler
sonucunda organizasyonlarda performans yonetiminin etkinligini arttiracak birgok

degisim bazli yaklasim ortaya ¢ikmistir (Mondore ve digerleri, 2011: 43).
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Tracey’ye gore performans yonetimi; belirli is davraniglarinin (isini iyi yapan
calisanlarin) arttirilmasini ve bu artisin devamliliginin saglanarak yonetici ve ¢alisan
arasinda iletisimin saglanmasidir (Tracey, 2004: 510).

Performans yonetimi; bireyin kapasitesini en iyi sekilde ortaya koyabilecegi
is alanlarinin olusturulma siirecidir (Belcourt ve digerleri, 2011: 322).

Bir diger tanimda ise performans yonetimi; ¢alisan faaliyetlerinin ve ¢iktilarin
organizasyonun amagclari ile uygunlugu olarak tanimlanmaktadir. Performans
yonetimi siireci  belirli faaliyetler ve c¢iktilar olusturma silireci sonucunda
organizasyonel basariya ulagmay1 amaglamaktadir. Cesitli dl¢gme teknikleri ile belirli
zaman araliklartyla calisanlarin performanslari belirlenen performans kriterleri ile
karsilastirilir (Noe ve digerleri, 2011: 45).

Performans yonetimi dncelikle organizasyonel, takim ya da bireysel basaridan
ziyade performansin artmasi ile ilgilenmektedir. ikinci olarak performans yonetimi
calisan gelisimini dikkate almaktadir. Calisanlarin etkinligi artmadik¢a performans
yonetimi basariya ulagamamaktadir. Performans yonetimi organizasyon sahiplerinin,
yOneticilerin, ¢alisanlarin, tedarikgilerin ve miisterilerin ihtiyaclarini ve beklentilerini
karsilamak durumundadir. Ote yandan performans ydnetimi bireylerin, takimlarin ve
organizasyonun ihtiyaclarint goz oniine almalidir. Son olarak performans yonetimi,
iletisim ve ilgi ile yakindan iligkilidir. Performans yonetimi ile yonetici - ¢alisan
arasindaki bilgi paylagimi, beklentiler, organizasyonun misyonu, degerleri ve
misyonu gibi bilgi paylasimlar1 devamli olarak saglanmak istenmektedir (Armstrong,
2000: 215-216).

Organizasyonda yer alan herkes performansini yiikseltme konusunda karar
vermelidir. Her giin, yoneticiler, calisanlar ve liderler bu konuda g¢alismalarini
siirdiirmelidirler. Yonetici ve liderler hedefler belirlemedir, bu hedeflere ulasmak icin
calisanlari ile birlikte hareket etmelidir (Boudreau, 2010: 26).

Unutulmamalidir ki performans yoOnetimi; organizasyona ait belirlenen
kriterler baz alinarak, acikca belirlenen hedeflere ve amacglara ulasilmasi siirecinde
stirekli bireysel ve takim gelismesini igeren bir siirectir (Welch ve Dowling, 2004:

232).
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1.4.1.2. Performans Yonetiminin Onemi

Performans yonetimi asagida siralanan yararlarindan dolaytr 6nem

tasimaktadir (John, 2008: 58-59):

Calisma lliskilerinin Gelismesinde Yardimc1 Olur: Diizenli ve
formel bir sekilde isyerinde konugma firsati bulunmakta, calisanlar ve

yoneticiler birbirlerini anlamakta ve giiven ortam1 olusmaktadir.

Sorunlarin  Ortaya Cikartilmasinda Etkilidir: Yoneticilerin
calisanlarina genelde sorunlarla ilgili soru sormalarina ragmen
performans ile ilgili toplantilar da ayr1 bir firsat olarak giin yiiziine

cikmaktadir.

Calsanlarin Performans1 Hakkinda Bilgi Verir: Calisanlarin
performanslar1 ile ilgili gercekci bilgiler sunulmasindan dolay1
akillarda olusan “iyi mi? kotli mii?” performans gosterildigi ile ilgili
sorular ortadan kalkar.

Yiiksek Performansh Calisanlar Duyurulur: Yiiksek performansh
calisanlarin Oviilmesi hem onlart motive edeceginden hem de
calistiklar1 organizasyona katkida bulunduklarini goreceklerinden

dolay1 6nem tasimaktadir.

Calisanin Gelistirilmesi Gereken Yonlerini Belirler: Calisanlarin
hangi yonleri ile ilgili egitim dnerilerinde bulunulacagi boylece tespit
edilebilir.

Organizasyonun Cahsanlan ile Ilgili Oldugunu Gésterir: Degerli
oldugunu goérmek bircok calisan i¢in 6nemlidir. Dogru performans
yonetimi ile yoneticiler ve ¢alisanlar birbirlerine zaman ayirabilmekte,
bireysel konusmalarla iletisim daha saglikli bir sekilde kurulmaktadir.
Boylece organizasyonun sadece performans ile degil, ¢alisanlarin
goneng ve gelisimleri ile de ilgilenildigi gdsterilmis olur.

Yap1 Olusturur: Calisanlar gorevleri ile ilgili yapilmasi gerekenler
ile ilgili bilgi sahibi olduklarindan dolay1 daha az belirsizlik ve korku

hissi olusur.
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1.4.1.3. Performans Yonetiminin Kapsami

Performans yoOnetimi organizasyonun yer aldigi c¢evrede etkinliginin
artmasina ve uzun donemli hedeflere ulasmasinda 6nem tasimaktadir ve asagida

stiralanan dort amag ile biitiinlesmistir (Armstrong, 2000: 214-215):
e Dikey Biitiinliik: Organizasyon, departman ve calisan amaglari ile
biitiinliik i¢indedir.
e Fonksiyonel Biitiinliik: Organizasyonun farkli fonksiyonlarinin

amaglariyla biitiinlesme durumudur.

e Insan Kaynaklann ile Biitiinlik: Insan kaynaklarmin farkl
fonksiyonlar1 ile biitiinlik gostermektedir (6zellikle insan

kaynaklariin gelismesi, orgiitsel gelisim ve 6diil sistemleri).

e Cahsan Amaclan ile Biitiinliik: Calisan amaglariyla organizasyon
amaclarinin miimkiin olan en iist noktada biitiinlesmesidir.

Performans yonetimi organizasyondaki tiim kademeleri, tiim calisanlar1 ve
tiim islevleri dogrudan ya da dolayli olarak etkileyen bir siirectir. Bu siire¢ icerisinde
ve sonucunda organizasyonun giinlinii ve yarimini etkileyecek kararlar verilebilir.
Sekil 14’te ¢alisanlarin performanslarinin yonetilmesi ile hangi unsurlarin etkilesim
icinde oldugu daha net goriilebilmektedir. Organizasyonun genel strateji ve hedefleri
g0z Oniine alarak olusturulan performans yonetimi sistemi, tiim departmanlar1 ve bu
departmanlarin iglevleri ile etkilesim halindedir. S6z konusu etkilesimin olumlu
sonuglar1 igletmenin yararina, olumsuz sonuglari ise zararina olacaktir. Bu nedenle
performans yonetimi sistemleri olusturulurken bir¢ok degisken g6z Oniine

alinmalidir.
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Sekil 14: Performans Yonetiminin Temel Bilesenleri

Organizasyonun Genel

Stratejisi ve Hedefleri

A 4

< > Departman Hedefleri <
A
A\ 4
Is Analizi Calisanin ve Isin Hedefleri, Perf. Gelisimi
Standartlari X

Egitim

Kaynak: Welch ve Dowling, 2004: 232.

Asagidaki sekilde yer alan Performans Yonetim Cemberi’nin ilk adimi;
calisanlarin hedefleri olan iistiin performans ¢iktilarinin belirlenmesidir. Boylelikle
calisanin iistlin bir performans ¢iktilarinin nasil olacagi ortaya konur ve calisan bu
sekilde daha olumlu sonuglar ortaya c¢ikartabilir (Russell ve Russell, 2009: 11).
Yapilacak bu calisma sayesinde, organizasyon bilinyesinde c¢alisanlar igin
belirsizlikler ortadan kaldirilacaktir. Ulasilmas1 gereken hedefin ne oldugunu

ogrenen calisanlar, bu hedefe ulasabilmek icin gerekli faaliyetleri yiiriiteceklerdir.
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Sekil 15: Performans Yonetimi Cemberi

Miisteri Beklentileri

Org. Vizyonu

Degisim Istegi

Belirlenen Ustiin

Dept. Vizyonu Performans Ciktilart

\4

Strateji ve Amaglarin
] Gelistirilmesi ve Olumlu
Sonuglar igin Harekete

Gelisim

A
.. Gegilmesi
Pekistirme
Y
Performans Ciktilart igin DGS'Eﬁ?k. Veri?m?si
Olumlu Sonuglarm Elde (Egitim, Bilgi,
Edilmesi Geribildirim vb.)
A
s N
Performansin P
Gelistirilmesi -
N\ J

Kaynak: Russell ve Russell, 2009: 11.

Ik olarak calisanlar icin acik bir sekilde iistiin performans vizyonu
belirlendikten sonra ikinci adimda siireclerin amaclari, stratejiler, yapilacak isler ve
adimlar belirlenir. Bdylece calisanlar ve organizasyon iistiin performans ¢iktilarinin
tam olarak ortaya ¢ikarildigindan emin olur. Ustiin performans ¢iktilar1 sonuglar,
stratejiler ve siiregler ile ilgilenmektedir. Bu asamada belirlenen siireglerin amaclari,
stratejiler ve yapilacak isler belirlenirken birgok gorev, alt amaclar ve davranig
bicimlerinin de belirlenmesi gerekmektedir ve bunlar ¢alisanlarin {istiin performans

gostermeleri i¢in kritik 6nem tagimaktadir (Russell ve Russell, 2009: 13-14).
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Organizasyonel destek hem s6z konusu destegin belirlenmesi hem de
calisanin ihtiyaci olan bilgi, egitim, kaynak saglanmasi ve cesitli tiirde destegin
saglanmasini i¢cermektedir. Calisan ve yOneticisi bir araya gelerek listiin performans
ciktilart ile ilgili goriiserek ¢alisandan beklentiler ortaya konmakta, gii¢lii yonleri
vurgulanmaktadir (Russell ve Russell, 2009: 14).

Performans gelistirilmesi asamasinda ise, calisanin gdsterdigi performans ile
belirlenen iistiin performans c¢iktilar1 karsilastirilir. Bu goriismeler “Performans
Yonetim Gorligmeleri” olarak adlandirilir ve performans gelistirilmesi i¢in gerekli
midahaleler yoneticinin 6nderliginde belirlenir (Russell ve Russell, 2009: 15). Bu
asamada calisan ve yoOneticisi birlikte yapilmasi gereken faaliyetleri belirler. Bu
faaliyetler ¢alisanin ge¢mis basarilar1 goz Oniine alinarak ve gelistirilmesi gereken
noktalarin belirlenerek saptanir ve uygulanir (Russell ve Russell, 2009: 15-16).

Calisan  performansinin  gelistirilmesinden  sonra bu faaliyetlerin
desteklenmesi ve pekistirilmesi uygulamalar1 hayata gegirilebilir. Burada ¢alisan ve
yOneticisi bir araya gelerek c¢alisan icin agik ve anlamli sonuglar ile ilgili bilgiler
verilir. Caliganin istiin performans adina gosterdigi olumsuz davraniglar ortadan
kaldirilip, olumlu davranislart desteklenir, pekistirilir (Russell ve Russell, 2009: 16).

Performans yonetimi yoluyla, organizasyon, organizasyonun hedeflerinin
calisanlarin hedefleriyle biitiinlesmesi, calisanlarin bireysel olarak organizasyona
yaptiklar1 katkinin ayirt edilmesi yoniinde onemli yararlar saglar (Helvaci, 2002:

157).

1.4.2. Performans Degerlendirme Kavrami

Performans yonetimi ile ilgili bir diger Onemli kavram performans
degerlendirmedir. Ilk olarak performans degerlendirmenin taniminin aciklanacagi bu
boliimde ayrica kapsam, amaglar, zamanlama, asamalar ve sikc¢a yapilabilen hatalara

da deginilecektir.
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1.4.2.1. Performans Degerlendirme Tanimi

Insan kaynaklar1 faaliyetlerinden biri olan performans degerlendirme sistemi
hangi c¢alisanin terfi edecegini, hangi ¢alisanin transfer edilecegini ya da hangi
calisanin isten cikartilacag ile ilgili kararlarm verilmesinde kullanilmaktadir. Ote
yandan performans degerlendirme sistemi c¢alisanlarin motive edilmesi ve
performanslarinin yiikseltilmesi i¢in de iyi bir aractir. Calisanin meslekteki zayif ve
giiclii yoOnlerinin belirlenmesi, yeteri kadar gelismemis ve gelismesi gereken
noktalarin tespiti, ¢alisan ile ilgili s6z konusu bu durumun yoneticisi tarafindan
bilinmesinin saglanmasi yine performans degerlendirme sisteminin organizasyon i¢in
Onem tasityan uygulamalarindandir (Anthony ve digerleri, 2010: 301-302).

Performans degerlendirme sistemi; calisan performansinin belirlenmesi,
Olciilmesi ve gelistirilmesi siirecidir. Bu sistem, sadece calisanin isindeki
performansini dlgmekle kalmamali, diger yandan giiglii daha da kuvvetlendirilmesi,
eksik yanlarin giiclendirilmesi ve c¢alisanlara geri bildirimler ile gelecekteki

performansinin arttirilmasi konularinda da islevsel olmalidir (Baird, 1992: 143-144).

1.4.2.2. Performans Degerlendirmesinin Kapsami

Iyi bir performans degerlendirme sistemi asagidaki unsurlar1 icermelidir
(Baird, 1992: 144-145):
e Performansin Belirlenmesi: Sistem belirlenen gorev i¢in gerekli

performansi 6l¢meli ve belirlemelidir.

e Is Tasarim: Dikkatli bir sekilde yapilan analizler sonucuna bagl
olarak gorevin neler gerektirdigi ve nasil basarili olunacag gibi suglar
performans 6l¢iimiinde kullanilmalidir.

e Secme ve Yerlestirme: Performans degerlendirmesi mevcut ve ileride
gerekecek gorevler i¢in ne diizeyde performans gerekeceginin tahmin
edilmesinde kullanilarak yeni c¢alisan ise alinip goreve yerlestirilmesi

asamasindaki karar verme siirecinde etkin rol oynamaktadir.
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e Geri Bildirim: Sistem, ¢alisanin giiclii ve gelistirmesi gereken yonleri
hakkinda geri bildirimde bulunmalidir.

e Odiil: Degerlendirmeni sonucuna bagli olarak ¢alisanlar1 tatmin
edecek ddiiller verilmelidir.

o Egitim ve Gelisim: Sistem egitim ile gelistirilebilecek yetenek ve
bilgileri belirlemelidir.

o Terfi ve Transfer: Calisanlarin gorevlerinde belli bir siire gectikten
ve mesleki yeteneklerini gelistirdikten sonra organizasyonun baska bir
boliimiinde ya da daha yiliksek diizeydeki bir gorevde yer alabilirler.
Tim bu kararlar performans degerlendirme sistemi baz alinarak

verilmelidir.

1.4.2.3. Performans Degerlendirmesinin Amaglari

Performansin gelistirilmesi hem c¢alisan hem de organizasyon acisindan
bliyllk O6neme sahiptir. Bu nedenden dolayr performans degerlendirmesinin
amaglarimi  “gelisimsel” ve “yoOnetimsel” olarak ikiye ayirmak miimkiindiir.
Gelisimsel amaglar c¢alisanlarin kazanimlart olarak ortaya c¢ikarken, yonetimsel
amaglar daha ¢ok organizasyon ile ilgilidir. Ancak performans degerlendirmesinin
nihai amacinin organizasyonun daha etkili bir konuma getirmek oldugu g6z 6niinde
bulundurulmalidir. Calisanin eksik yonlerinin gili¢lendirilmesi ve gii¢lii yonlerinin

ortaya ¢ikartilmasi nihayetinde organizasyonun yararina olacaktir.
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Sekil 16: Performans Degerlendirmesinin Amaglari

[ Gelisimsel ] [ Y onetimsel ]
ﬂ’erformans bazli geri bildirim \ /Cahsan kararlarinin belgelenmesﬁ
saglamak.

- Terfi edecek calisanin belirlenmesi.
- Bireyin gii¢lii ve zayif yonlerinin

belirlenmesi. - Diisiik performansin tespiti.

- Bireysel performansin farkina - Goreve devam ya da isten ¢ikartma

varilmasi. kararlarinin verilmesi.

- Egitim programu ve siireclerinin
belirlenmesi.

- Hedeflerin belirlenmesinde destek
olunmasi.

- Hedeflenen basarimin - Personel planlamasi.

gergeklegmesi. - Qdiillendirilecek calisanlarin

- Organizasyondaki egitim belirlenmesi.

ihtiyacinin belirlenmesi.

- Calisan sorunlarinin
konusulabilmesi.

\Hetmimin gelismesi. / \ /

Kaynak: Belcourt ve digerleri, 2011: 323.

Performans degerlendirme sisteminin gelisimsel amaglarinin temelinde
calisan ve onun ihtiyaclar1 vardir. Calisanin mevcut durumunun tarafsiz bir sekilde
tespiti i¢in s6z konusu degerlendirme yapilmak durumundadir. Bu sayede ¢alisan i¢in
gercekei hedefler belirlenebilir ve hedeflerine ulagsmasi icin gerekiyorsa egitim
faaliyetleri ile desteklenebilir. Bu sayede c¢alisanin hedeflerine ulasmasi,
performansmin arttirilmasi ve organizasyona daha faydali olmasi saglanir. Ote
yandan calisanlarin daha fazla aidiyet duyabilecegi, destek verici bir ortamin varligi
ve gelismis bir iletisim ag1 da kendini gosterebilir.

Performans degerlendirme sisteminin yonetimsel amagclarinin temelinde
organizasyon ve beklentileri vardir. Bu sistem sayesinde organizasyon hafizasi

olusturulabilir, performans verileri kayit altina almabilir. Ote yandan terfi, atama,
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ticret artiglari, ise devam etme ya da isten ¢ikartma kararlar tarafsiz veriler 1s1ginda
verilebilir. Organizasyonun gelecek ile ilgili planlarina kaynak olma niteligi
tagiyabilen performans degerlendirme sistemi verileri, ¢alisanlar i¢in oldugu kadar

organizasyonlar i¢in de biiylik 6nem tagimaktadir.

1.4.3. Performans Degerlendirmesinin Zamani

Performans degerlendirmeleri genellikle belirli araliklarla yapilir. Bu
degerlendirmeler, yillik, alt1 aylik ve deneme niteliginde periyot sona ermeden sik sik
yapilabilir. Degerlendirme silirecinde her bir ¢alisana yeterli zaman ayirmak ¢ok
onemlidir (DeCenzo ve Robbins, 1994: 335). Genellikle organizasyon yodneticilerinin
zamanlar sinirli ve degerlidir. Calisanlar1 degerlendirme ¢ok zaman alict ve zor bir
gorevdir. Bu nedenle degerlendirme ¢alismalarini ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz.
Uygulamada en makul olarak kabul edilen periyot alti aylik ve bir yillik
uygulamalardir (Sabuncuoglu, 2000: 165).

Degerlendirme sabit bir zaman araliginda yapilabildigi gibi, degerlendirmenin
belli durumlara baglandigi 6rnekler de s6z konusudur. Buna gore, iicret artiglarinin
yapilacagi zamanlardan 6nce veya terfi ve nakil konusundaki kararlarin alinmasindan
once degerlendirme yapilabilir.

Genellikle uzun siiredir organizasyonda gorev yapan calisan i¢in yilda bir
veya iki yilda bir, ise yeni baslayanlar i¢inse yilda en az iki kez performans
degerlendirmesi yapilmasi uygun goriilmektedir. Degerlendirme zamani ¢ogunlukla
tistler tarafindan belirlenen yahut sirket politikasi haline getirilmis zamanlarda ya da
astlarin goriisii alinip yapilabilir.

Degerlendirmenin zamani ve siklig ile ilgili farkli goriis yer almakta ve bu
farkli goriislerin nedeni organizasyonlarin yapilar1 ve faaliyet alanlart ile yakindan
iligkili olmaktadir. Performans degerlendirme sistemini sadece calisanlarin isten
cikartilmasi siirecinde ara¢ olarak kullanma niyetindeki organizasyonlar ile bu
sistemden olumlu yonlerinden faydalanmak isteyen organizasyonlarda uygulama
siireleri farklilk tagimaktadir. Ilk grupta yer alan organizasyonlar performans

degerlendirme sistemini adeta zorunluluk olarak gormekte ve dnemsememektedir.
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Ikinci grupta yer alan organizasyonlarda ise durum farklilik gdstermekte, performans

yonetimi sisteminin tiim siiregleri detayl1 olarak olusturularak uygulanmaktadir.

1.4.4. Performans Degerlendirmesinin Asamalari

Sekil 17°de goriildiigii gibi performans degerlendirme sisteminin baslangig

noktas1 performans degerlendirme amaclarinin belirlenmesidir.

Sekil 17: Performans Degerlendirme Asamalari

Performans Degerlendirme Amaglarinin Belirlenmesi

Performans Kriterlerinin Yayinlanmasi ve Calisanlara

Duyurulmasi

y

Performans Degerlendirme Amaglarinin Belirlenmesi

Performans Degerlendirmesi

y

Sonuglarin Calisan ile Degerlendirilmesi

Kaynak: Mondy, 2008: 248.

Degerlendirme sistemi tiim hedeflenen amaclar1 belirlemeyebilir ancak
burada yonetici devreye girerek onemli amaclar1 ve ulasilabilecek olanlari tespit
eder. Daha sonraki asamada performans kriterleri ve bunlarin calisanlara agikca
bildirilmesi siireci yer almaktadir. Sonrasinda ise gosterilen performansin
degerlendirilmesi asamasi yer almaktadir. Asamalarin en sonunda ise, performansi
degerlendiren ile calisan bir araya gelir, standartlara ulasilamadiysa nedenleri, nasil

ulasilacagi, bu dogrultuda sorunlarin ¢oziimiine yonelik planlarin yapilmasi konulari
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konusulur. Goriigme sonucunda gelecek degerlendirme donemi igin standartlar tekrar

belirlenir ve siire¢ tekrar edilir (Mondy, 2008: 247-248).

1.4.5. Performans Degerlendirmesinde Yapilan Hatalar

Insan kaynaklar yetkilileri tarafindan yapilabilen ve galisanin performansina
olumlu ya da olumsuz olarak etki ederek hatali sonuglara ulasilmasina neden olan

durumlar asagida siralanmaktadir.

1.4.5.1. Degerlendiren Kisinin Rahatsiz Edilmesi

Degerlendiricinin c¢esitli nedenlerden dolay1 etkilenmesi s6z konusu hatanin
ortaya c¢ikmasima yol acabilir. Ornegin, degerlendirmeye tabi tutulan c¢alisanlar
tarafindan yapilan baskilar, iist yoOnetim tarafindan yapilan ydnlendirmeler
degerlendiren kiside rahatsizlik duygusu olusturacak ve bunun sonucunda ortaya

cikacak verilerde hatalar olabilecektir.

1.4.5.2. Tarafsiz Olamama

Performans degerlendirme sisteminde yer alan potansiyel hatalardan biri de
tarafsiz bir degerlendirme yapamamaktir. Tarafsizlik, degerlendirme yontemlerinin
her zaman var olmasma ragmen, calisanin degerlendirmesi onun karakterine,
pozisyonuna veya popiilerligine gore yapilabilmektedir. Bu hatadan dolayr ve
performansin bu faktdrlere gore degerlendirilmesi sonucunda organizasyonun sistemi

ile ilgili kuskular olusabilir (Mondy, 2008: 260).

1.4.5.3. Hale Etkisi

Degerlendiricinin ¢alisan hakkinda olumlu veya olumsuz bir goriise varmak
isterken onun kisiliginin sadece belirli bir 6zelligini dikkate alma ve onun genel

tutum ve davraniglarini salt bu kanisina gére degerlendirme egilimidir.
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Degerlendiricinin ¢alisan ile ilgili olumlu bir izlenimi varsa, performans
degerlendirmesi sirasinda tiim maddelere daha yiiksek puan verebilir, ya da bunun
tam tersi olabilir. Yahut ilk maddeye ya da 6nemli gordiigi maddeye verdigi puan
diger verecegi puanlari etkileyebilir. Hale etkisini azaltmanin yollarindan biri her
madde i¢in tiim ¢alisanlar1 degerlendirerek diger maddeye ge¢cmek olabilir (Budak,

2008: 448).

1.4.5.4. Asir1 Olumluluk/Olumsuzluk

Degerlendiricinin degerlendirilen calisan hak etmedigi halde yiiksek puan
vermesine asirt olumluluk, gereginden fazla elestirel yaklasip hak edilenden diisiik
puan vermesine ise asirt olumsuzluk denmektedir (Mondy, 2008: 260).

S6z konusu hatanin nedenlerinden bazilar1 asagida siralanmaktadir (Creighton

University, http://www.creighton.edu, 13.09.2012):

e Zayif Takima Uyelik: Iyi bir calisanin zayif bir takimda gorev almast
sonucunda degerlendirme sonucunun diisiik olmasi, eger bu c¢alisan
giicli. bir takimda yer almis olsayd: daha yiiksek bir puan almig

olacaktir.
e Kiyaslama Etkisi: Yapilan isin ¢alisanin kullandig1 yonteme benzer

bir yontemle yapilmasi ya da yapilmamasi sonucunda ortaya ¢ikan

hatadir.

e Miikemmeliyetci Yonetici: Yoneticinin beklentilerinin ¢ok yiiksek
olmasi sonucunda ¢alisanin hayal kiriklig1 yasamasi ve hak ettiginden
daha diisiik bir degerlendirme sonunun ortaya ¢ikmasidir.

e Cahisanin Gecmisi: Eger calisan gegmis zamanlarda igini iyi yapmis
ve bu sekilde bir kani olusturmus ise, simdi ve gelecekte de bu sekilde

olacagi izleniminin ortaya ¢ikmasidir.

e En Son Davramslarin Etkisi: Calisanin degerlendirme oncesindeki
haftalarda ya da gilinlerde Onceki aylardan istiin performans

gostermesinin degerlendirme sonucunu etkilemesidir.
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1.4.5.5. Ortalama Puan Verme Egilimi

Ortalama puan verme egilimi; ¢alisanin dogru olmayan bir puanlama yaparak
ortalamaya yakin ya da orta derecede puan vermesidir. Puanlamay1 yapan yonetici bu
sekilde olusabilecek tartisma ve elestirilerden uzaklasma amacimi tasimaktadir.
Ancak bu tir hatali uygulamalar degerlendirmenin dogrulugunu etkilemekte,

istenilen dogru sonuglar elde edilememektedir (Mondy, 2008: 261).

1.4.5.6. Calisan Endiseleri

Degerlendirme siireci degerlendirmeye tabi tutulan calisanlarda endise
yaratabilir. Terfi firsatlari, atamalar ve tcret artislar1 bu sonuglara gore
belirlenmektedir. Bu durum sadece endiseye degil, acik bir sekilde kars1 koymalara
dahi neden olabilir. Bu endiseler degerlendirmenin sonuglarinin hatali olmasina

neden olabilecek sonuclar dogurabilmektedir (Mondy, 2008: 263).

1.4.6. Performans Gelistirme

Performans degerlendirme sistemleri hangi ¢alisanin diisiikk performans
gosterdiginin ortaya g¢ikarirken, neden bu durumun olustugu konusunda detayli bilgi
verememektedir. Yoneticiler ¢alisanin diigiik performans gostermesinin ilk nedeni
olarak yeteneklerinin kisitli olmasini, ikinci olarak motivasyonunu yetersizligini ve
son olarak da g¢evresel faktorleri gz Oniine almaktadir. Calisanlara gore ise bu

siralama tam tersidir (Belcourt ve digerleri, 2011: 335-336).
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Sekil 18: Performansi Etkileyen Faktorler

4 1\ s 1\ 4 A

Yetenekler Motivasyon Cevre
K Teknik \ K Kariyer amaglari \ K Ekipmanlar \
- Iletisim - Catigmalar - Is dizaynm
- Problem ¢6zme - Tatmin diizeyi - Sendika
- Analitik diisiinme - Beklentiler - Kurallar/Siiregler
- Fiziksel limitler - Hayal kirikliklar - Yonetici destegi

/

Kaynak: Belcourt ve digerleri, 2011: 355.

Yukarida belirtilmis olan ve performans tlizerinde etkisi bulunan faktorlerini
hangisinin ne kadar etki ettiginin bilinmesi performansin gelistirilmesi i¢in dnem
tasimaktadir. Oncelikle dogru teshisin yapilmas1 ve buna gore bir yontem izlenerek
diisiik performansa neden olan unsur ya da unsurlarin ortadan kaldirilmasi
caligsmalarin baglanmalidir.

Organizasyonlarin performans gelistirmede kullandiklar1 faaliyetlerden
bazilar1 siralanmaktadir. Bu faaliyetlerden biri ya da birkaci aym1 anda

uygulanabilmektedir.

1.4.6.1. Damismanhk

Danigsmalik; organizasyonlarda kisinin herhangi bir sorununu ¢dzmesine ya
da icinde bulundugu durumla bas edebilmesini saglamak amaci ile yapilan ve iki
yonlii iletigim siirecini igeren goriisme olarak tanimlanir. Danigmanlik i¢in ¢alisanin
herhangi bir sorununun var olmasi gerekmektedir. Bu sorun ayn1 zamanda calisanin
performansini da etkilemeli ve bu sorunun ¢éziimii sonucunda performansta da artis
olmalidir. Bu nedenle bu tiir danismanhigin calisant degerlendiren yoneticisi

tarafindan yuriitilmesi daha dogru olmaktadir. Bununla beraber bu siirecin etkili

73



olabilmesi i¢in danigmanin sorunu iyi bilmesi ve konuya iyi hakim olmasi

gerekmektedir (Uyargil, 1994: 101-104).

1.4.6.2. Egitim Faaliyetleri

Performans gelistirme sistemi ¢aliganin belirli egitim ve gelisim ihtiyaglarini
belirlemelidir. Ornegin, bir calisanin rapor yazmas: bekleniyorsa bu ¢alisana rapor
yazma konusunda egitim verilerek bu konudaki performansi arttirilabilir. Calisanin
tespit edilmis olan zayif yonleri ¢alisanin performansina kesinlikle etki etmekte,
egitim faaliyetleri ile bu yonlerin gili¢lendirilmesi gerekmekte ve giiglii yonlerin
vurgulanarak, daha etkin bir sekilde kullanilmasi saglanmaktadir. Egitim
faaliyetlerinin olusturulmasin performans degerlendirme sisteminin verilerinden
yararlanilmaktadir (Mondy, 2008: 246).

Egitim faaliyetleri {ist yonetim, insan kaynaklar1 boliimii, danigman ya da

egitim kurumlar tarafindan verilebilir (Anthony ve digerleri, 2010: 275-276).

1.4.6.3. Kog¢luk ve Mentorluk

Uluslararas1 Kogluk Federasyonu’na gore kocluk; calisani etkileyerek kisisel
ve mesleki potansiyelini en {iist noktaya ortaya cikarma isbirligidir (International
Coach Federation, http://www.coachfederation.org, 12.09.2012).

Bir diger tanimda ise, koclugun yiiz yiize 6gretme, 6grenme ve danigmanlik
yapma siireclerini kapsadigi, calisanin soru sorabildigi, kocgun tecriibelerinden
yararlandig1 ve uygulamalarin yer aldig1 vurgulanmaktadir (Tracy, 2004: 112).

Kocluk yararli ve organizasyona maliyeti oldukca diisiikk bir performans
gelistirme teknigi olarak goriilmektedir. Bu teknikte calisan ile yonetici sik sik bir
araya gelmekte, ayn1 zamanda sorunlarin ¢oziimiinde de siirekli iliski iginde
olmaktadirlar.

Calisanlarin dogrudan bagi olduklari yoneticilerinin ko¢luk konusunda birinci
derecede sorumlu oldugu giliniimiizde agikca bilinmektedir. Organizasyondaki diger

yoneticiler c¢alisana mentorluk yapmaya baslayana kadar calisanin karsilastigi

74



zorluklarla miicadelesi konusundaki yardim ve yeni yetenekler kazandirilmasi kogun
gorevleri arasinda yer almaktadir. Yoneticinin kog olarak ele almasi gereken bir
diger konu ise calisanin amaglar1 ile organizasyonun amagclarinin Ortiigmesidir.
Organizasyon ve c¢alisan amaclarinin uyumu her iki taraf i¢in de énem tasimaktadir
(Desimore ve digerleri, 2002: 369).

Mentorluk; rehber ya da organizasyonda bilgili ve {ist diizey yonetici
pozisyonundaki kisinin ¢alisana is ile ilgili yardimci olmasi i¢in gorevlendirilmesidir.
Mentorlukta genelde sosyal iliskiler gelistirilmekte, boylece calisan mentora tavsiye
almak icin danigabilmektedir. Mentorluk genellikle geng ve potansiyeli yiiksek
calisanlar i¢in uygulanmaktadir. Boylece yetenekli calisanlarin organizasyonda
tutulmasi ve organizasyona faydasinin arttirilmasi amaclanir (Anthony ve digerleri,
2010: 280).

Bir bagka tanimda ise mentorluk programlarinin amaci yonetici ya da
organizasyondaki deneyimli bir calisanin yeni goreve baslayan yahut yeni bir
pozisyona ¢alisan ile bulusmasi olarak ele alinmaktadir. Mentorluk programlar
formel olabilecegi gibi informel olarak da karsimiza c¢ikmaktadir. Formel
programlarda, belirlenen bagliklar belirlenen tarih araliklar igerisinde takibe edilir.
Informel programlarda ise, ¢alisanin mesai saatleri disinda da calismas1 konusunda
cesaretlendirilmesi, aragtirmalar yapmasi ve organizasyon disinda goriismeler gibi
uygulamalar yer almaktadir. Basarili bir mentorluk programi sadece calisanin elde
tutulmasina degil, aynt zamanda moralinin yiliksek tutulmasina da destek verir
(Waldrop, 2008: 221).

Mentorluk programlarinin asagida yer alan basliklart igermesi Onem
tagimaktadir (Mitchell ve Gamlem, 2012: 174-175):

e Amaglar: S6z konusu amagclar organizasyonun stratejik amaglar1 ya

da belirlenen gelisim amaglariyla baglantili olmalidir.

e Yonetici Destegi: Mentorluk programlar1 yonetici ve liderler

tarafindan desteklenmelidir.

e Uyumluluk: Organizasyonun stratejisi ve kiiltiirine uyumlu

olmalidir.

e Siralama: Programin igerigi belirli bir diizende, yapida ve birbirini

mantik zinciri i¢inde takip eden bir sirada olmalidir.

75



e [Egitim: Mentorlar ve mentorluktan yararlanacak calisanlar
egitilmelidir.
e Esneklik: Program esnek olmalidir.
Kocluk ve mentorluk arasindaki en onemli fark; koglugun fticret karsiligi,
mentorlugun ise goniilliiliik esasina gore yapiliyor olmasidir. Mentorluk iligkileri

koglugun aksine genellikle daha az resmiyet tasimaktadir (Nigro, 2008: 39).

1.4.6.4. Performans Goriismeleri

Performans gelisimine yonelik en Onemli faaliyetlerden bir digerinin
calisanlar ile yapilan goriismeler oldugu soylenebilir. Performans goriismeleri, hem
hedef belirleme asamalarinda hem de performans degerlendirme asamalarinda
uygulanmalidir. Bununla beraber, bu goriismeler sonucunda ¢alisana; yeterli oldugu
konular, gii¢lii ve zayif yonleri hakkinda geri bildirimde bulunulmalidir (Budak,
2008: 451).

Performans goriigmeleri yoneticilerin zamanini alabilen bir yontem olmasina
ragmen, c¢alisanlar ile ylizii ylize goriisiilebildigi i¢cin dnem verilmesi gerekmektedir.
Calisanin performansini etkileyen gercek nedenler bu goriismeler sonucunda giin

yiiziine ¢ikartilabilir ve ¢6ziim Onerileri gelistirilebilir.

1.5. UCRET YONETIMi

Calisma iligkilerinin énemli aktorlerinden olan devlet tarafindan kanunlarla
giivence altina alinan {icret kavrami; ¢alisanlarin organizasyon i¢in ortaya koyduklar
bedensel ya da zihinsel faaliyetlerin karsilign olarak bilinmektedir. Ucret, ayrica
calisganin hayatin1 siirdiirmesi igin gerekli paranin kazanilmasini ifade etmesi
nedeniyle biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Bu nedenle ilk olarak {icret ve iicret yonetimi
konusu ele alinacaktir. Daha sonra sirasiyla {icret yonetimine iligskin kavramlar, iicret
tasarimi, licret sistemi yapisinin kurulmasi ve licret sistemleri konu bagliklar1 yer

alacaktir.
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1.5.1. Ucret ve Ucret Yonetimi Kavram

[k olarak konunun daha iyi anlasilmasi ve biitiinliigiin saglanmas1 amaciyla
ticret ve ticret yonetiminin literatiirde ne sekilde tanimlar ile yer aldigi, nasil

aciklandigina deginilecektir.

1.5.1.1. Ucret ve Ucret Yonetiminin Tanim

4857 sayili Is Kanunu’nun 32. maddesinde yer alan tanima gére iicret; “bir
kimseye bir 1§ karsiliginda isveren veya liciincii kisiler tarafindan saglanan ve para ile
O0denen tutardir”. GoOriildigli lizere iicret kavraminin ortaya ¢ikmasi igin bir is
karsilig1 ¢alisan kisi ve calismasinin karsiliginda kendisine para ile 6deme yapacak
kisi ya da kisilerin olmasi gerekmektedir.

Dar anlamda ficret ise; bir organizasyonda caligmalarinin karsiligi olarak
calisanlara 6denen para olarak tanimlanmaktadir. Genis anlamda tiicret; bir mal ya da
hizmet tretimi icin gerekli dogal kaynaklar, sermaye ve emek gibi {liretim
faktorlerinden emege 6denen bedel olarak tanimlanmaktadir. Kisaca {icret; emegin
bedelidir. (Akyliz, 2001: 93).

Ucret, asil iicret ve ekleri olarak iki kisimdan olusur. Isciye saglanan
ikramiye, prim, sosyal yardimlar gibi yan menfaatler disinda kalan ticret asil ticrettir.
Buna gore asil iicret; isciye isveren tarafindan kendisine yapilan isin (hizmetin)
karsilig1 olarak 6denen paradir (Demircioglu, 2003: 56).

(Calisma diinyasinda, organizasyonlarin kar etme gercegi yadsinamaz (kar
amaci giitmeyen organizasyonlarin dahi finansal ihtiyacglar1 ve buna bagli amaclar
vardir). Bu nedenle organizasyonlar karlilik, miisteri ve ¢aligan tatmini, iiriin ya da
hizmet kalitesi gibi unsurlarin dengesini saglamak durumundadir. Ote yandan,
calisanlar gelir elde etmek icin organizasyonda bulunmakta ve iist diizey calisanlar
dahi iicret konusuna c¢ok Onem vermektedir. Bu nedenlerden dolayi iicret hem
organizasyon, hem de c¢alisanlar i¢in kritik 6neme sahiptir (McClain ve Romaine,
2007: 53-54).

Ucret yonetimi; organizasyonda yer alan islerin {icretlerinin belirlenmesi ve

bu belirlenen iicretlerin organizasyonun devamlilifi icin optimum diizeyde
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tutulmasim ifade etmektedir. Ucretlerin yonetilmesi insan kaynaklar1 béliimiiniin
detayli ¢alismalart sonucunda ortaya ¢ikmast hem ¢alisan, hem de organizasyon igin
biiyiik 6nem tagimaktadir.

Ucret yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin en dnemli islevlerinden birini
olusturmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi strateji, politika, sistem ve
uygulamalarinin temel amaci, organizasyonun amac¢ ve stratejileri dogrultusunda,
Orgiitiin insan unsurundan en etkili, verimli ve memnuniyet saglayici bigimde
yaralanmaktir. S6z konusu islevsel ve orgiitsel amaglara ulasmak igin, iicret ve iicret
yonetimi hayati bir 6neme sahiptir. Cilinkii iicretlendirme, amaclara ulagmak igin
gerekli isgliciiniin temini; baghlik, tatmin ve motivasyonun saglanmasi ve
performansi agisindan belirleyici bir etkiye sahiptir (Acar, 2007: 31).

Ucret yonetimi, calisanlarm  yasamumm  dogrudan etkiledigi  gibi,
organizasyonlar i¢in bir gider kalemidir. Calisanlar aldiklar1 iicretin arttirilmast,
isletme ise bu giderin azaltilmasi yoniinde ¢aba sarf eder (Findikg1, 2002: 353).

Sekil 19°da gosterilmis olan ve temel iicret yonetimi siirecinin baglangicini is
analizi  olusturmaktadir. SO0z konusu bilgi kaynagi, isin degeri ve
degerlendirme/6l¢cme harcamalar1 ile bir araya getirilerek kullanilmaktadir. Bu
caligsmalar ticret yonetim sisteminin hem organizasyonun i¢yapisi, hem de dis ¢evre
ile ilgili oldugunu gostermektedir. Bu veriler 1s181inda iicret yapisi ortaya konmakta,
licret yapist ise ticret diizeyini, en diisiikk ve en yiiksek ticret tutarlarini igermektedir.
Ucret yapist ortaya konduktan sonra, ¢aliganlarin gorevleri belirlenen araliklarda,
gorevlerin Onem derecelerine ve ¢alisan performanslarina uygun olarak

ticretlendirilir (Mathis ve digerleri, 2008: 381).
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Sekil 19: Ucret Yonetimi Siireci

Is Analizi
(Is Tanim ve Isin Ozellikleri)

»

v >
Isin Degeri Deger'l'endlrme

- Isin 6nemi ve Olgme

- Piyasa degeri Harcamalari

4 v
Ucret Yapisi ]

Ucret
Politikas1

A 4

[ Bireysel Ucret

A 4

Sisteme YOnelik
Olgiimler ve
Gincellemeler

Kaynak: Mathis ve digerleri, 2008: 382.

Ucret ile ilgili goriislere bakildiginda organizasyonlarda genel olarak iki
sekilde 6deme yapildigr goriilmektedir. Birincisi; yapilan isler igin {icret araligi
belirlenerek yapilan 6demeler, ikincisi ise; yapilan isler i¢in {iicret kategorileri
belirlenerek tespit edilen iicretlerdir. Ucret araligmin belirlendigi uygulamalarda, her
pozisyon ya da grup i¢in ayri ayri iicret araliginin tespiti gerekmektedir (Mitchell ve
Gamlem, 2012: 143).

Calisanlar aldiklar Gicretin bireysel ozellikler, yapilan isin 6zellikleri, kariyer
olanaklart gibi unsurlara gore belirlendigini agik bir sekilde anlamalidirlar.
Organizasyonlarda bazi 6zel lcret diizeyleri ortaya cikabilmektedir (Mitchell ve

Gamlem, 2012: 145):
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Yesil Halka Degeri: Calisanin Tlcret diizeyi organizasyonda
belirlenen en alt diizeyin altinda kalmissa, c¢alisanin yetenekleri
egitimler ile yiikseltilmeye calisilir. Bu calisan belirlenen kriteri
tastmamakta ve bu nedenle iicret diizeyi asagida kalmaktadir. Daha
sonra ¢alisanin kazandig1 yetenekler ve isgiicii piyasast géz Oniinde

tutularak iicret artirrmina gidilir.

Kirmizi Halka Degeri: Calisanin {icret diizeyinin organizasyonda
belirlenen ilgili diizeydeki islerin iizerine ¢ikmasi durumudur.
Calisanin yeteneklerinin ¢aligmakta oldugu is icin fazla olmasi
durumunda karsilasilan bu durumda ya belirlenen ticret araligimin iist

siirt arttirilir ya da ¢alisanin terfi ettirilmesi segenegi degerlendirilir.

1.5.2. Ucret Yonetimi fle Tlgili Kavramlar

Ucret yonetimi ile yakindan ilgili oldugu diisiiniilen kavramlar asagida

siralanmaktadir:

Ana (Kok) Ucret: Is secme esnasinda isin net cazibesini
degerlendirme bakimindan ve iiretim birimi basina ¢alisan maliyetinin
hesaplanmasinda dikkate alinan ana (kok) iicret, emegin belli bir
zaman veya Uretim birimi bagina elde ettigi ticrettir (Budak, 2008:
458).

Ucret Geliri: Is siiresi ile iicret haddinin ¢arpimina esit olan esit olan
bu gelirde ayrica pirim, ikramiye, fazla ¢alisma ticreti gibi kalemler de
yer almaktadir. Ucret geliri ¢aliganin satin  alma giiciinii

belirlediginden dolay1 6nem tagimaktadir.

Nominal Ucret: Uretim faaliyetlerine katilan ¢alisanin, olusturdugu

maldan aldig1 nakit para miktaridir (Budak, 2008: 458).
Nakdi Ucret: Isverenin calisana bir is karsihginda yaptig1 ve para
olarak ifade edilebilen her tiirlii 6demelerdir.

Net ve Briit Ucret: Briit iicret iizerinden isveren ile anlasan ¢alisanin,

briit iicreti iizerinden SGK c¢alisan kesintileri ve vergi kesintileri
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diisiildiikten sonra eline gegecek olan tutar net ticretidir (Caglayan,
http://www.sgkmevzuati.com, 12.11.2012). Bir bagka anlatimla, briit
iicret kavraminda yukarida sayilan kesintilerin  yapilmadigi,

kesintilerden sonra net iicrete ulasildigi goriilmektedir.

e Alt-Ust Ucret Simri: Alt {icret s, isgiicii piyasasinda mevcut
haldeki en yiiksek iicreti ifade ederken, alt {icret sinir1 ise ¢alisanlarin
alabilecekleri en diisiik iicreti belirtmektedir. Ulkemizde alt iicret

siir1 Asgari Ucret Tespit Komisyonu tarafindan belirlenmektedir.

e Reel Ucret: Bir iilkede gegerli olan fiyatlarin diizeyi dikkate alinarak

hesaplanan iicret diizeyinin satin alma giiciinii ifade etmektedir.

e Ucret Diizeyi: Bir organizasyonda calisanlara &denen iicretlerin

olusturdugu genel ortalamadir.

e Asgari Ucret: Calisanlara normal bir ¢alisma giinii karsihign olarak
Odenen ve kisinin gida, konut, giyim, saglk, ulasim ve kiiltiir gibi
zorunlu ihtiyaclarin1 giiniin fiyatlar1 tizerinden asgari diizeyde
karsilamaya yetecek iicrettir (Celik, 2003: 141). Asgari Ucret
iilkemizde yilda iki defa olmak iizere hesaplanmakta ve yasal olarak

calisanlara verilebilecek en diisiik licret olma 6zelligini tasimaktadir.

o Ucret Sistemleri: Ucret sistemleri; calisana iicretin nasil ddenecegini
belirleyen kural ve diizeni ifade etmektedir. Ucretin olusumu ile
licretin 0denme bi¢imini ifade eden iicret sistemleri, birbirinden
bagimsiz ve ancak birbirini tamamlayan iki parcadir. Bazen her iki
parga i¢ ige girebilir, bazen ise birbirinden bagimsiz olabilir (Alpugan,

1998: 279).

1.5.3. Ucret Tasarimi

Giinlimiizde organizasyonlarin yiiksek verim ile ¢alismasinin anahtari, insan
kaynaklarmin iyi yonetilmesidir. Dolayisiyla, organizasyonlarin alaninda uzman
bireyleri kendi bilinyesine katabilmesi, destekleyici bir ortamda motive etmesinin ve

elde tutmasmin biiylik 6nemi vardir. Giiniimiiziin degisken calisma kosullarinda
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dikkat edilmesi gereken en 6nemli konulardan biri de galisanlara adil iicret 6denmesi
ve esitlik ilkesine sadik kalinmasidir (Budak, 2008: 461).

Ucret sistemi organizasyonda hi¢ de kolay olarak yerlestirilebilen bir sistem
degildir. Ciinkii tepe yonetiminden alt kademe calisanlara kadar herkesi ilgilendirir
ve kritik bir 6neme sahiptir. Ucret sistemi anlamli bir mantik ¢er¢evesinde kurulmali

ve agagida belirtilen basliklar1 icermesi 6nem tagimaktadir (Renckly, 2011: 69-70):

e Organizasyon tarafindan kurulan {cret sistemi, organizasyonun
faaliyet gosterdigi bolgede calisanlarin  gecimlerini  saglayacak
diizeyde iicret belirlemelidir.

e Mantikli ve anlagabilir olarak kurulmasi gereken s6z konusu sistem,

ticretlerin yonetilebilmesini desteklemelidir.

e Uzerinde wuzlasilan ve kalict olarak kurulan iicret sistemi

organizasyonun i¢ 0demeler dengesini korumalidir.

e Yoneticiler {licret sistemini ise alimlarda, disiplin siireclerinde ve
performans yonetiminde yardimei bir ara¢ olarak kullanabileceklerdir.

e Ucret sistemi benzersiz bir veri tabam olusturarak, istatistiki bilgiler
edinilmesini saglayabilecektir.

Calisanlarin  {icretler ile ilgili dengesizlik algiladiklarinda moral ve
motivasyonlarinda diisiisler olmakta ve haksizliga ugranildig: diistiniilmektedir. Bu
nedenle adil bir iicret sistemi kurmak biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Ucret sistemleri,
is degerlemesi ve performans degerlemesi sonuclarina dayanirsa daha az kusku

yaratacaktir. Ciinkii bu sonuglar somut ve sayisal veriler elde edilmesini

saglamaktadir (Budak, 2008: 462).

1.5.3.1. Ucret Diizeyini Etkileyen Etmenler

Calisanlarin farkli {icret diizeylerinde calismalarinin nedenleri ve mevcut

licret diizeylerini hangi faktorlerin belirledigi asagida siralanmaktadir.
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1.5.3.1.1. Isgiicii Piyasasindaki Arz-Talep Dengesi

Isgiicii piyasasindaki arz ve talep dengesinin bozulmasi, iicret diizeyini
arttiracak ya da azaltacaktir. Isgiicii arz-talep durumu iilkeden iilkeye, bolgeden
bolgeye ve donemsel olarak degisiklik gosterebilir (Budak, 2008: 463). Aranan
nitelikte ve sayida calisan bulmakta zorlanan organizasyonlar (isgiicii arzinin kit
oldugu durumda) {icret diizeylerini yiikselterek bu sorunu asmaya calisacaklardir
(Barutgugil, 2007: 448). Ote yandan aranan nitelikte birgok calisana ulasilabildigi

donemlerde ise, licret diizeyi diislis gosterebilecektir.

1.5.3.1.2. Piyasada Hakim Olan Ucret Diizeyleri

Isverenler, iicret diizeylerini belirlerken, ayni alanda faaliyet gdsteren diger
organizasyonlarin s6z konusu isler karsiliginda ne kadar {icret 6dedigini bilmek
durumundadir (Budak, 2008: 463). Bu nedenle, piyasadaki {icret diizeyinin
saptanmasi i¢in en gegerli yol piyasa iicret aragtirmasi yapmaktir. Arastirma kilit ya
da standart islere d6denen iicret diizeyinin saptanmasina yonelik olmalidir. Ayrica
calisanlara 6denen ek yararlarin aragtirmaya dahil edilmesi de faydali olmaktadir

(Artan, 1989: 143-144).

1.5.3.1.3. Yasam Standarti

Ekonomik dalgalanmalar, biliylime ve kriz donemleri ¢ogu organizasyonda
ticretler lizerinde etkisini dogrudan gosterir. (Barutgugil, 2007: 449). Enflasyonun
asindirdig1 satin alma giiclerini geri kazandirmak ve ¢alisana yardimeir olmak adina
ticret diizeyleri periyodik olarak diizeltilmek durumundadir. Teorik olarak igverenler
reel iicret diizeyiyle degil, nominal iicret diizeyiyle ilgilenirler. Ote yandan,
calisanlarin elde ettikleri paranin satin alma giicii onlarin yasam standartlarin
diisiiriiyorsa bu durum performansi etkileyecektir. Calisanlarin performanslarindaki

diisiis dogal olarak organizasyona yansiyacaktir ve bu durum igverenler tarafindan

yok sayilamayacaktir (Budak, 2008: 463).
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1.5.3.1.4. Ekonomik Faktorler

Dis ekonomik faktorler, organizasyonlarin 6deme giiclerini dogrudan etki
eder. Ulusal ve uluslararasi rekabet, enflasyon veya ekonomik durgunluk gibi dis
ekonomik kosullar organizasyonlarin Odeyecekleri iicretlerin diizeyini etkiler
(Budak, 2008: 464). Ekonominin biiylidiigii, yeni organizasyonlarin kuruldugu
donemlerde c¢alisanin pazarlik giicli ylikseldigi icin iicretler daha hizli artarken,
igsizligin yogunlastigi donemlerde ticretler sabit kalmakta ve hatta gerilemektedir

(Barutgugil, 2007: 449).

1.5.3.1.5. Toplu Pazarhklar

Toplu pazarlik; isveren ile is¢i sendikasinin, hangi kosullar altinda istihdam
edileceklerini goriistiikleri ve uzlasilan sonuglart is s6zlesmesine bagladiklar1 bir
stirectir. Toplu pazarlikta biri is¢i sendikasi digeri de isvereni temsil eden isveren
sendikas1 olmak iizere iki taraf bulunur. Sendikalar, temsil ettikleri tarafin ¢ikarini
korumak iizere toplu pazarlik masasina otururlar ve pazarlik stratejisi en gii¢clii olanin
zaferiyle toplu s6zlesme imzalanir (Budak, 2008: 464). Ucret ayrica sendikalar ici de
onem tasimaktadir. Toplu pazarlikta yer alan sendika, iiyelerinin menfaatlerini
korumak i¢in c¢aba gdstermekte ve basarisi belirlenen lcret diizeylerine gore

olusmaktadir.

1.5.3.2. Is Degerlemesi

Is degerlemesi, is analizleri sirasinda toplanmus olan verilerle, yetkinlik
analizi verilerinin katilmasi ile gerceklestirilmektedir (Budak, 2008: 464).

Is degerlendirmesi; bir isin diger islere gore degerini belirlemek igin bigimsel
ve sistematik olarak karsilastirilmasini igerir. Is degerlendirmesi calisani degil, isi
degerler. Is degerlendirmesinin temelinde islerin icerikleri acisindan karsilastiriimasi

yatmaktadir (Can ve digerleri, 1995: 207).
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Is degerleme ile iicret sistemleri arasinda yakin bir iliski vardir. Ancak burada

dikkat edilmesi gereken konu, is degerlemenin bir iicret sistemi degil, iyi bir {icret

sisteminin gelistirilmesinde kullanilan bir yontem oldugudur (Alpugan, 1998: 277).

1.5.3.2.1. 15 Degerleme Yaklasimlar

Is degerleme yaklasimlarmin iicret sisteminin olusumundaki biiyiik katkisi

nedeniyle tiim calisanlar tarafindan hassasiyet gosterilen bir konu oldugu

bilinmektedir. Is degerlemesi ile ilgili iki temel yaklasimdan soz edilebilir:

Calisamn Katiimna izin Vermeyen Yaklasim: YoOnetim is
degerleme calismalarini kendi kontrolii altinda yonetmek istediginde;
calismalar1 yiirlitmesi i¢in yOneticileri ve uzmanlar1 gdérevlendirebilir
yahut disaridan damismanlik firmasi ile anlasabilir (Budak, 2008:
465). Bu durumda calisanlar is degerleme calismalarinin disinda

kalmaktadir.

Katihmer Yaklasim: Katilimcir yaklagimda is degerleme calismalar
yonetim kontrolii disindan ¢ikartilip bagimsiz bir kurul ya da komite
tarafindan yiritiiliir. Bu yaklasimda calisanlarin islerin degerlenmesi
asamasina katilimlarinin saglanmasi 6nem tasimaktadir. Farkli diizey
ve boliimlerde calisan bireyler, isler ile ilgili sorunlar bilirler ve islere
farkli bir agidan bakabilirler. Ote yandan, kurul ya da komite, kisilerin
sahip olmadig1 kadar tecriibeye, bilgi ve karar verme giicline sahip
olmasindan dolay1 alinacak kararlarin, elde edilecek ¢oziimlerin
bagimsiz c¢alisan tek bir kisinin ortaya koyacagindan daha etkili

olmasi miimkiindiir (Budak, 2008: 465).

1.5.3.2.2. Is Degerleme Siireci

Is Analizi ve Yetkinlik Analizi: Is analizi, her bir isin unvaninn,
amaclarinin, sorumluluklarinin ve igin yerine getirilmesi icin gerekli

calisgan Ozelliklerinin (bilgi, beceri vb.) belirlendigi bir siirectir
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(Dessler ve digerleri, 2005: 75). Gorilldigl iizere is analizi; isin
Ogelerini, igin ¢esitli etmenler bakimindan i¢inde bulundugu durumu
ve isin oteki islerden farkliligini icermektedir (Budak, 2008: 99). is
analizi sonucunda is tanimlar1 ve is sartlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Is
tanimlari, isin kendisi ile ilgi iken, is sartlart o isi yiirlitecek ¢alisanda
olmasi gereken ozellikler ile ilgilidir. (Belcourt ve McBey, 2010: 86).
Yetkinlik analizi ise, bir isteki yliksek performans ile birlesen bilgi,
beceri, yetenek ve &zellikler olarak karsimiz ¢ikmaktadir. s
amaglarii gergeklestirmede kullanilan oOlgiilebilir is aligkanliklarinin
ve kisisel becerilerin yazili olmasmi ifade etmektedir. Yetkinlik
analizinin sonugclar1 ticret sisteminin kurulmasinda 6nem tasimakta bu
ciktilar dikkate almarak iicretler belirlenebilmektedir. s ve yetkinlik
analizinin ¢iktilar adil bir ticret diizeyinin ortaya ¢ikmasi adina dnem
tasimaktadir. Bu 6nem is degerlemesi yapilmasindan gelmektedir.
Temel Faktorlerin Belirlenmesi: Organizasyonlarda ¢esitli igler ve
bu c¢esitli islerde yerine getirilmesi gereken cesitli eylemler yer
almaktadir. Bazen farkli islerin eylemleri birbirine ¢ok benzerken
bazen de bu benzerlik kendini gostermemektedir (Anthony ve
digerleri, 2010: 177). S6z konusu islerin gorece degerleri bazi
faktorlere dayanarak ol¢iilmektedir. Genelde en cok iizerinde durulan
faktorlerden bazi 6rnekler sunlardir; sorumluluk, bilgi, sorun ¢ézme,
isin tehlikesi, fiziksel Ozellikler, ¢aligma yeri kosullari, egitim ve
deneyim. Hangi faktor se¢ilirse secilsin biitlin faktorlerin su 6zellikleri
yansitmasi gerekir (Aldemir ve digerleri, 1998: 241):

o Isin kendi 6zelliklerini yansitmast,

o Tanmimlanabilir ve 6l¢iilebilir olmasi,

o Calisanlar ve yoneticiler tarafindan kolayca anlasilabilmesi,

o Fazla yonetsel maliyetinin olmamasi,

o Diger faktorlerle benzer olmamasi.
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1.5.3.2.3. s Degerleme Yontemleri

Is degerleme siirecinin hayata gecirilebilmesi igin hangi y&ntemin

kullanilacagina karar verilmelidir. Bu karar, organizasyonun yapisina en uygun olan

yontemin secilmesini gerektirmektedir. Literatiire bakildiginda is degerleme

yontemlerinin “sayisal olmayan yontemler” ve “sayisal yontemler” olarak iki temel

baslikta toplanabilecegi goriilmektedir.

1.5.3.2.3.1. Sayisal Olmayan Yontemler

Siralama Yontemi: Bu sistemde isler, giiglik ve sorumluluk
Olciitlerine gore kendi aralarinda goreli olarak siralanir. Yine bu
sistemle is degerlemesi yapilirken; isler bir biitiin olarak (herhangi bir
faktor dikkate alinmaksizin) en énemli olanindan en énemsiz olanina
dogru siralanir. Bunun i¢in ilk oOnce en fazla Onemli veya
organizasyon agisindan en ¢ok degerli olan is ile en az 6nemli olan iki
is secilir. Daha sonra diger isler onem derecelerine gore bu ikisi
arasinda yer alir. Bu tiir degerlemeyi yaparken is tanimlarindan
yararlanilir (Bingdl, 1990: 259). Ilk olarak hangi islerin kimler
tarafindan degerlenecegi belirlenmelidir. Siralama yontemine gore,
organizasyondaki bir kisim veya tim islerin degerlendirilmesi
hedeflenebilir. Yalniz, is sayisinin fazla oldugu biiyiik orgiitlerde, tim
islerin degerlendirilmesinin gliglilk dogurabilecegi dikkate alinmalidir

(Acar, 2007: 105).

Siniflama ve Dereceleme Yontemi: Bu yontem, isleri Onceden
hazirlanmig siniflara veya derecelere gore gruplama temeline dayanir.
Her smifa girecek igler tanimlanip, kendi gruplar1 igerisinde siralanir.
Yapilan bu siiflama, iicretler arasindaki farklarin belirlenmesindeki
temeli olusturacagindan, siniflar1 birbirinden ayiran kriterlerin neler
olacagi onemli olmaktadir (Alpugan, 1998: 278). Yontem, her ne
kadar smiflar aras1 ayrim yapmada yeterli goriinse de sinif i¢i ayrim

yapmamasi Onemli yanhis anlamalara veya siliphelere yol
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acabilmektedir. Bu sakincay ortadan kaldirmak igin birgok isletmenin
sayisal degerleme yoOntemleri kullanmaya bagladiklar1 goriilmektedir

(Yalgin, 2002: 243-244).

1.5.3.2.3.2. Sayisal Yontemler

Puanlama Yéntemi: Is degerleme yontemleri arasinda en bilimsel
olant ve bu nedenle de en genis uygulama alani bulan puanlama
yontemidir. S6z konusu yonteme gore, degerlendirilecek olan isler
baslica dort esas ya da karakteristige gore ayrilmis ve her karakteristik
de c¢esitli faktorlere bolinmiistir (Yalcin, 2002: 121-122). Bu
faktorler genellikle beceri, sorumluluk, ¢aba ve calisma kosullar
olarak adlandirilan ana faktorler altinda toplanir. Bunlardan beceri
faktorii, isin gerektirdigi ve Tlstlenecek is gorenin sahip olmasi
gereken bilgi, beceri, yetenek vb. nitelikleri, yani is gereklerini
icermektedir. Diger faktorler ise, isin igeriginden ve yerine getirdigi
kosullardan kaynaklanan c¢alisanin maruz kalabilecegi durumlari
tanimlamaktadir (Acar,2007:116). Bu yontem, kolay anlasildigi,
faktor ve derece sayisinin uygun olmasi halinde gorevleri birbirinden
ayirdigi, rakamsal verilerden yararlandigi ve sistem bir kez
kuruldugunda yillarca aynen kullanilabildigi i¢in avantajlidir. Ancak
kurulacak degerleme komitesinin uzman ve uygun kisilerden
olusmamasi ve sistemin giincellenmesinin gerekliligi dezavantaj

sayilabilir (Budak, 2008: 480).

Faktor Karsilastirma Yontemi: S6z konusu yontemde bir gorev,
onceden belirlenmis ve anahtar gorevler olarak saptanan gorevler ile
faktor faktor kiyaslanmaktadir. Yontemin en Onemli ozelligi; isler
degerlenirken ayni zamanda iicretlendirme isleminin yapilmasidir
(Budak, 2008: 480). Islerin degerlemesi sayisal hesaplar icerdiginden
elde edilen wverilere giiven artmaktadir (Okakin, 2008: 125).
Calisanlara ve isci sendikasina acgiklanmasi kolay olan faktor

karsilastirma yonteminde, is degerlemesi gorevlerin birbirleri ile
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kiyaslanmas1 esasina dayandigindan, her gorevin goreceli degerinin
belirlenmesi agisindan faydalidir. Ancak degerleme yapanlar,
gorevlerin mevcut Tlcret diizeyleri nedeniyle, aslinda gercek
degerinden fazla iicret ddenen bazi gorevleri, bilinen yiiksek iicret
orant yliziinden oneminden fazla degerleme egilimi gosterebilirler

(Budak, 2008: 487).

1.5.4. Ucret Sistemi Yapisinin Kurulmasi

Organizasyonlarda kurulacak ticret sistemleri ekonomik, sosyal ve psikolojik
olarak calisanlar1 etkileyecek bir konu oldugu bilinmektedir. Ucret, bir boyutu ile
organizasyon i¢in gider niteligi tasimakta, diger boyutu ile ise, calisan bakimindan
gelir olma o6zelligi tasimaktadir. Ucretin bu 6zelligi, {icret sistemlerinin en uygun
cergevede belirlenmesinde ve gerektiginde gelistirilip degistirilmesinde oldukca

hassas bir notay1 isaret etmektedir (Okakin, 2008: 129-130).

1.5.4.1. Piyasa Ucret Arastirmalar

Piyasa iicret aragtirmalari, her ise 6denen tlicretin incelenmesine degil, daha
cok kilit ya da standart islere 6denen iicret diizeyinin saptanmasina yoneliktir. Ancak
saglikli bir karsilastirma olanaginin dogmasi icin kararlastirilan kilit islerin ayni
nitelikleri tasimasina Ozen goOstermek gerekir. Piyasa licret arastirmasi sadece
organizasyonlar tarafindan degil, ayn1 zamanda is¢i sendikalarinca da 6zellikle toplu

sOzlesmelere dayanak niteligi tasimasi agisindan gergeklestirilmektedir.

1.5.4.2. Organizasyonun Mevcut Ucret Diizeyinin Analizi

Organizasyonun mevcut yapist icindeki islerin ticretlerinin ne diizeyde
oldugu, hangi islerde calisanlarin ne kadar iicret aldiklari, bu iicretlerin esitlik,
objektiflik, aciklik vb. ilkelere uygun olup olmadiginin belirlendigi siirectir. Bu

siiregte organizasyondaki Onem derecesine gore iglerin {icret bazli siralamasi

89



gerceklestirilir ve islerin puan degerlerine gore hangi ise diisiik, hangi ise yliksek
ticret verildigi tespit edilir. Kisaca, bu asama organizasyon kendi i¢indeki iicret

durumunu tespit etmektedir.

1.5.4.3. Organizasyonun Mevcut Ucret Diizeyi ile Piyasa Ucretlerinin

Karsilastirilmasi

Organizasyonda c¢alisanlarin i tatmini, istthdami, motivasyonu ve
performansi iizerinde, diger organizasyonlarin licret diizeylerinin olumlu ya da
olumsuz bir takim etkileri bulunmaktadir. Bu nedenle {icret diizeyleri belirlenirken
isglicii piyasasinda ve ylirlirliikte bulunan ticret diizeyleri dikkate alinmakta, iicret
arastirmalar1 yapilmaktadir (Okakin, 2008: 99).

Ucretler, ister uluslararasi, ister ulusal, isterse de bolgesel diizeyde belirlensin
tim caligsanlar icin Onem tasimaktadir. Bu nedenle organizasyonlar, faaliyet
gosterdigi alanda ticret diizeyinin ne oldugunu bilmek i¢in ¢calismalar yapmaktadirlar.
Bu ¢aligmalarin sonucunda karsimiza Sekil 20’de gosterilmis olan ti¢ farkli durum
¢ikmaktadir. Organizasyonlarin mevcut ticretleri ya piyasa ticretlerinin iistiinde, ya
esit diizeyde, ya da altinda olmaktadir (Matris ve digerleri, 2008: 370).
Organizasyonun hangi durumda olacagi, bir baska ifade ile hangi piyasaya gore
hangi {icret diizeyinde c¢alisanlara O6deme yapacagi; organizasyonun finansal
kaynaklarina, rekabet baskisina, isgiicii piyasasindaki arz-talep dengesine baglidir

(Mathis ve digerleri, 2008: 372).
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Sekil 20: Mevcut Ucret ve Piyasa Ucretlerinin Karsilagtiriimasi

Mevcut Ucretin Pivasa Ucretlerinin Uzerinde Olmasi

Organizasyonun mevcut licret diizeyi piyasa ticretlerinin %25
altindan baslayip %75 iistiinde kadar ¢ikiyorsa bu kategoride yer
almaktadir.

Mevcut Ucretin Piyasa Ucretleri Diizeyinde Olmasi

Orta Seviye
Ucret
Diizeyi

Organizasyonun mevcut iicret diizeyi piyasa ticretlerinin %50
altindan baglayip %50 istiinde kadar ¢ikiyorsa bu kategoride yer
almaktadir.

Mevcut Ucretin Piyasa Ucretlerinin Altinda Olmasi

Diisiik Ucret
Diizeyi Organizasyonun mevcut licret diizeyi piyasa ticretlerinin %75
altindan baslayip %25 iistiinde kadar ¢ikiyorsa bu kategoride yer

almaktadir.

Kaynak: Mathis ve digerleri, 2008: 370.

1.5.4.4. islerin Ucretlendirilmesi

Islerin iicretlendirilmesinde ii¢ farkli yaklasim izlenebilir. Bunlar; islerin tek
tek licretlendirilmesi, licret basamaklarinin ve bantlarinin olusturulmasidir (Budak,

2008: 490-495).

o Islerin Tek Tek Ucretlendirilmesi: Bu yaklasimda isler, kullanilan
degerleme yontemine gore siralarina, derecelerine ya da puanlarina
gore tek tek iicretlendirilir. Bunun sonucunda organizasyonda kag tane
is varsa, o kadar ticret diizeyi ortaya ¢ikar. Eger organizasyon kiigiik
ya da orta biiylikliikte ise, organizasyonda ¢ok fazla sayida is yok ise;
her bir ig ayr1 ayn iicretlendirilebilir. Eger organizasyonda ¢ok sayida

is mevcutsa islerin ayri ayri ticretlendirilmesi mantikli degildir, ¢linkii
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degerleri birbirine ¢ok yakin islerin dahi tcretleri ¢ok kiiglik
farkliliklar gosterebilir. Bu durum, ticretlerin hesabindaki is yiikiini
arttirict bir etki olusturacaktir. Yontemin zaman alic1 ve karmasik
olmasindan dolay1 iicret analistleri isleri belirli gruplar altinda

toplamay tercih ederler.

Ucret Basamaklarimin  Olusturulmasi:  Yapilan  galismalar
sonucunda c¢esitli faktorler dikkate alinarak ve her ise kapsam ve
Oonemine gore puan verilerek degerlendirdikten ve islere ait piyasa
iicret ortalamalar1 belirlendikten sonra, puanlardan hareket edilerek
islere Odenecek yeni iicretlerin saptanmasi evresine gecilir. Bu
yontemde calisanlara 6diil vermek miimkiin olmayacaktir. Clinki
iicretin ylikseltilmesi i¢in daha {ist puan derecesinin gerektigi bir

goreve getirilmesi lazimdir.

Ucret Bantlarimin Olusturulmasi: Bu ydnteme gore isler puan
araliklarina boliiniir ve her puan aralifi igin bir iicret araligi
tanimlanir. Bunun sonucunda grafik iizerinde meydana gelen
dikdortgene ticret bandi adi verilir. Bu siiregte dikkate alinmasi
gereken temel faktorler; bantlarin sayisi, yiiksekligi ve birbirlerine

olan konumlaridir. Bant sayisi, segilecek puan araligi sayis1 kadardir.

Calisanlarin Ucret Gelirlerinin Belirlenmesi: Eger organizasyon
kiiciik ya da orta Olgekli ise ve organizasyondaki islerin sayist ve
cesidi ¢ok fazla degil ise, bu organizasyonda is degerleme teknigi
olarak siralama ya da siniflama yontemi kullanilmig olabilir. Siralama
yonteminin kullanildigi durumlarda organizasyondaki biitiin isler
degerlendirme komitesi tarafindan énem derecesine gore siralanir ve
degerlendirme komitesi tarafindan her is i¢in kok iicret belirlenir.
Daha sonra calisanin calisma siiresi ve organizasyonun &deme
politikasina gore giinliik, haftalik ya da aylik iicret belirlenir. Is
degerlemesi siniflama yontemine gore yapildiysa, ¢esitli gorevler igin
olusturulmus is gruplarinin her bir sinifi i¢in taban ve tavan iicreti

belirlenir.
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1.5.5. Ucret Sistemleri

Isverenler icin iicret sistemlerinin 6zellikleri birgok acidan énem tasimaktadir.
Isverenler tarafindan organizasyonun stratejik hedefleriyle uyumlu, ekonomik
dalgalanmalarin ¢alisan maliyetleri iizerindeki etkisini dengeleyebilecek sekilde
esnek, verimliligi arttiran, ¢alisanlarin performansinin ddiillendirilebildigi ve bilgi,
beceri ve deneyime sahip ¢alisanlari isletmeye ¢ekebilen bir iicret sistemi olugturmak

amaclanmaktadir (Erdut, 2002: 46).

1.5.5.1. Zamana (Kideme) Dayah Ucret Sistemleri

Kidem esasinin temeli organizasyonlarda gegirilen siirelere gore ticret
artislarinin saglanmasidir. Ucret artisi igin tek gegerli dlgiit hizmet yillarinin az veya
cok olmasidir. Calisan organizasyondaki hizmet yilina uygun olarak 6nceden
belirlenmis miktarda iicret ya da {icret artisina hak kazanir. Genellikle giidiileyici
hicbir 6zelligi olmayan bu sistem yoneticiler tarafindan da pek tutulmamakta ve
zorunlu olmadig durumlarda kullanilmamaktadir. Kidem esasinin zorunlu olarak
kullanildig1 veya en az zararla kullanilabilecegi durumlar sunlardir (Aldemir ve

digerleri, 1998: 249-250):

e Bireyler arasinda yerine getirdikleri is agisindan 6énemli farkliliklarin

olmamasi,
e Performans degerlemesinin ¢ok zor yapilabildigi durumlar,

e Calisanlarin performans esasina dayali iicret sistemlerini kabul

etmemeleri,

e Calisanin sendikali oldugu ve sendikanin da performans

degerlemesine dayali tlicret sistemlerine kars1 olmasi.

93



1.5.5.2. Ana (K6k) Ucret Sistemleri

Ana (kok) ticret sistemleri baslig1 altinda iste gecirilen zamana dayali {icret

sistemleri, parca bas1 licret sistemleri ve gotiirii licret sistemleri incelenecektir.

1.5.5.2.1. Iste Gegirilen Zamana Dayah Ucret Sistemleri

Bilinen iicret tiirlerinin en eskilerinden olan bu sistemde tlicret saat basina,
giindelik, haftalik veya aylik olarak belirlenmekte ve 6denmektedir. Bu sistemde isin
miktari, kalitesi ve niteligi ile licret tutar1 arasinda dogrudan bir iligski s6z konusu
degildir (Alpugan, 1998: 279). Bu sitemde iicreti belirleyen 6l¢li zamandir. Yapilan
isin miktar1 ve kalitesi dikkate alinmaksizin c¢alisanin iste gecirdigi zaman
karsiiginda &nceden belirlenen sabit bir iicret ddenir. Ucret diizeyi saatlik, giinliik,
haftalik ya da aylik olarak belirlenebilir. Ucretler ¢alisilan zamana bagl olarak temel
(ana-kok) Ttcret tizerinden belirlenebilir. Temel Ttcretler belirli is siniflart igin

belirlenmis olan standart licretlerdir (Budak, 2008: 497).

1.5.5.2.2. Parca Basi Ucret Sistemleri

S6z konusu sistem temelde basit olarak nitelendirilebilir. Bu sistemde ticret,
sarf edilen zamana gore degil, iiretilen {irlin miktarina bakilarak 6denmektedir.
Burada ¢alisan harcadigi zamana gore degil, iirettigi parca sayisina gore licret alir.
Ucretin hesabinda c¢alisanin harcadign zaman dikkate alinmaz. Calisanin geliri;
yapilan i miktarinin, isin birim fiyat1 ile ¢arpimi ile ortaya c¢ikmaktadir (Budak,
2008: 499). Yiiksek verimlilik diizeyini yakalayabilen calisanlar i¢in daha fazla
gelirin elde edildigi bu sistemde, ekonomik krizlerin yasandigi donemlerde
caliganlara belirli bir iicret diizeyinin garanti edilememesi s6z konusudur. Ote yandan
calisanlarin daha fazla gelir elde etmek adina hizli ¢alismalart is kazalarinin ortaya

cikmasina veya iirlinlerin kalitesinin azalmasina neden olabilecektir.
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1.5.5.2.3. Gétiirii Ucret Sistemleri

S6z konusu sistemde ¢alisandan belirlenmis bir iicret karsiliginda belirlenmis
olan igin yapilmasi istenir. Calisan isi kisa zamanda yerine getirirse zamandan
kazanmis olur, belirlenen iicrette degisiklik gerceklesmez. Ote yandan belirlenen
zamandan daha uzun bir siirede isin bitirilmesi s6z konusu oldugu durumda ise
calisanin iicretinden kesinti yapilmaktadir (Budak, 2008: 500-501). Bu sistemde
calisanin zararina bir durum s6z konusudur. Calisanin isi Onceden bitirmesi
durumunda sadece zamandan tasarrufu soz konusudur, isin belirlenen siireden

sonraya sarkmasi durumunda ise ¢alisanin gelir kayb1 kendini gostermektedir.

1.5.5.3. Performansa Dayah Ucret Sistemleri

Performansa dayali iicret, c¢alisanlarin organizasyonel performansa
katkilariyla orantili olarak odiillendirilmeleri anlamina gelmektedir. Performansa
dayal1 iicret uygulayan organizasyonlarda artis, herkese esit dagitilan bir hak degil,
calisanlarin kazanmak icin caba harcamalar1 gereken bir 6diil olarak karsimiza
cikmaktadir (Barutgugil, 2007: 464).

Bircok organizasyonda performans degerlendirme sistemi yoneticilerin ve
calisanlarin zayif ve giliclendirilmesi gereken yonlerini ortaya c¢ikartmaya yonelik
olmaktadir. Bu nedenle eger organizasyonda performans degerlendirme sistemi ile
licret sistemleri arasinda baglanti kurulacaksa aradaki baglanti acik ve herkes
tarafindan anlagilabilecek sekilde kurulmalidir. Ote yandan s6z konusu bagin
kurulmasinda zamanlama sorunu ortaya c¢iktig1 goriilmektedir. Performansin
degerlendirilmesi gecmis donemi baz alirken, yapilan {icret artislar1 gelecek donemi
etkilemektedir. Ancak gelecek donemde calisanin performansinin ne olacag
bilinememektedir (Rudman, 2003: 178-179).

Genel olarak bakildiginda ¢ temel performansa dayali iicret ddemesi

yapildigi goriilmektedir. Bunlar asagida siralanmaktadir (Rudman, 2003: 182-184):

e Yiiksek Basariya Dayah Odemeler: Bu 6deme tiirii en yaygin olarak
kullanilan yontemlerden biridir. Genel olarak basit bir sistem olmakla

birlikte organizasyon i¢in kritik 6neme sahip bir performansa imza
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atan ya da basariyr yakalayan calisana yapilan o6demeyi ifade

etmektedir.

Bireysel Basariya Dayah Odemeler: Bu tiir 6demeler olgiilebilir
ciktilar ve sonuglar (satis grafikleri, kar artislar1 vb.) dikkate alinarak
yapilmaktadir. Odemelerin geceklestirilmesi igin belirli bir zaman
dilimi yoktur, c¢alisanin basarisin1 takiben gerekli Odemeler

yapilmalidir.

Grup Basarisina Dayali Odemeler: Diger 6deme tiirlerinden farkl
olarak grup basarisina dayali 6demelerde grubun, takimin, boliimiin
ya da organizasyonun biitiiniiniin performansina dayali olarak 6deme
yapilmaktadir. Genel olarak ilgili toplulukta bulunan calisanlara ayni
tutarda 6deme yapilmaktadir. Ancak bu 6deme tiirii, ¢calisanin bireysel
motivasyonunu olumlu yonde etkileyip etkilemedigi ile ilgili soru

isaretleri tagimaktadir.

Performansa dayali ticret sistemlerinin ¢alisanlart motive etmesi i¢in asagida

siralanan 6zellikleri tagimasi gerekmektedir (Uyargil, 1994: 128):

Calisanlar, basarili performansin daha yiiksek maddi odiillerle

sonuc¢lanacagina inandirmali,
Calisanlarin goziinde ticretin 6nemini arttirmali,
Bagarili performansin olumsuz sonuglarini azaltmali,

Ucret disindaki diger olumlu sonuglarin da basarili performans ile

iligkilendirilebilecegi kosullar yaratmalidir.
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IKiNCi BOLUM

INOVASYON STRATEJILERI

Inovasyon stratejileri rekabetin arttigi, hizin, kalitenin, bilginin, esnek
tiretimin 6nem kazandig giiniimiiz ekonomilerinde, organizasyonlar rekabet avantaji
saglamak i¢in yenilik yapmak ve farkli olmak zorundadir. Bu nedenle inovasyon
stratejileri organizasyonlar i¢in en az diger stratejileri kadar 6nemli bir noktada yer
almaktadir. Bu bilgiden hareketle c¢alismanin ikinci bolimiinii olusturacak olan
inovasyon stratejileri; strateji ve stratejik yoOnetim, inovasyon ve inovasyon

stratejileri ana bagliklarini icermektedir.

2.1. STRATEJi VE STRATEJIK YONETIM

Inovasyon stratejilerine deginmeden &nce strateji ve stratejik yOnetim
kavramlarmma deginilecektir. Bu sayede inovasyon kavramimin yogunlukla

incelenecegi boliime geciste biitiinsellik saglanmas1 amaglanmaktadir.

2.1.1. Strateji Kavramm

Strateji kavramu literatlirde bir¢ok calismaya konu olmus ve bir¢ok bilim
insani tarafindan tanimlanmustir. ilk olarak literatiirde yer alan ve 6ne ¢ikmuis strateji
tanimlarina yer verildikten sonra, stratejinin benzer kavramlar ile iliskisine yer

verilerek aralarindaki farklar ve benzerlikler ortaya konacaktir.

2.1.1.1. Ekonomik ve Yonetsel Anlamda Stratejinin Tanim

Strateji kelimesinin kokenine bakildiginda yunan “strateos” kelimesinden
gelmekte oldugu ve “ordu yonetmek” anlaminda kullanildig1 goriilmektedir. Ancak,
Yunan askeri uygulamalari ile glinimiiziin modern stratejileri arasinda dogrudan

yahut tarihsel bir bag bulundugu sdylenememektedir. Buna ragmen, askeri ve
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organizasyonel stratejiler benzer bir yol ile tanimlanabilmekte ve asagida yer alan

maddeleri igermektedir (Slack ve Lewis, 2011: 5):
e Belirlenen hedefe ulagsmak icin izlenecek yolun genel olarak ¢izilmesi.

e Belirlenen hedefe ulasmak i¢in yapilacak girisimlerin, uygulamalarin

neler olacaginin ve bunlarin sinirlarinin belirlenmesi.

e Uzun donemli hedeflere ulasmanin kisa donemli hedeflere ulasmaktan

daha 6nemli oldugunun vurgulanmasi.

e Bireysel kazanimlardan ziyade resmin tamaminin goriilmesinin

O6neminin vurgulanmast.

e Belirlenen hedeflere ulasirken karsilagilacak karmasa ve hedeften
sapma durumlarinda tarafsiz bir yonetim tavri takinilmasi.

Strateji temel olarak, organizasyonun giinlimiiziin rekabet¢i kosullarinda nasil
avantaj saglayacag ile ilgilidir. Bu nedenle iyi belirlenen stratejiler organizasyona
bircok avantaj saglamaktadir (Barney ve Hesterly, 2006: 5). Bu avantajlar
organizasyonlarin gelecege daha giivenle bakmalar1 ve yasamlarini uzun yillar
siirdiirmeleri i¢in biiylik énem tasimaktadir. Bu 6nemin farkina varan yoneticiler
organizasyonlarin stratejilerini belirleme noktasinda yogun caligsmalar yiiriitmelidir.

Organizasyon agisindan strateji; yonetim kademesinin organizasyonu basarili
kilmak i¢in 6nceden belirledigi faaliyetler ve yaklasimlar olarak tanimlanabilir. Bu
anlamda strateji, bir organizasyonun ana amagclarini, politika ve faaliyetlerini belli bir
mantik  cergevesi  iginde  biitiinlestiren ve  organizasyon  amaglarinin
gerceklestirilmesini saglayan dinamik kararlar toplulugudur (Akyiiz, 2002: 25).

Diger bir tanimda ise strateji; amaclar dogrultusunda, hedeflere ulasabilmek
icin ongoriilen politikalarin cergevesi icerisinde yapilmasi gerekli ardisik eylemler
seklinde tarif edilebilir (Garih, 2008: 91).

Ote yandan strateji, organizasyonun ve yoneticilerin ne yaptigin1 ve sorunlara
karsi nasil tavir takinacaklarimi ortaya koymaktadir. Bilindigi {izere her
organizasyona uyan belli bir strateji bulunmamaktadir. Strateji organizasyonun
kaynaklarina ve hedeflerine uygun, uygulanabilir ve organizasyonun mevcut
durumunda degisiklik yaratacak o6l¢iide etkili olmalidir (Thompson ve Martin, 2005:

8). Tanimda vurgulandig1 {izere strateji her organizasyon i¢in benzersiz bir yapi
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tasimak durumundadir. Ayni sektorde faaliyet gosteren ve ayni dis g¢evreden
etkilenen yahut etkileyen organizasyonlarin dahi i¢ dinamiklerinde farkliliklar
mevcuttur. Bu farkliliklar stratejilerinin de farklilasmasina yok agmakta, birebir ayn
strateji iki farkli organizasyon tarafindan hayata gecirilememektedir.

Gorildiigii lizere stratejinin olusturulmasini etkileyen faktorler organizasyon
ici faktorler ve organizasyon disi faktorler olarak ikiye ayrilmaktadir. Organizasyon
ici faktorler, stratejinin olusumuna organizasyon i¢indeki dinamiklerin etkisini ifade
ederken, organizasyon dis1 faktorler ise, organizasyonun digsindan gelen ve miidahale
edilmesi, degistirilmesi gli¢ olan faktorlerdir. Organizasyonlarin i¢ faktorleri daha
kolay kontrol edebildiginden dolayi stratejilerini olustururken s6z konusu faktorlerde
daha fazla degisiklik yapma olanagina sahiptir. Organizasyon i¢i ve dis1 faktorler
birlikte organizasyonun stratejik konumunu olusturur. Bu konum da stratejinin

tanimlanmasina yardimci olur (Ertuna, 2008: 143).

Sekil 21: Stratejiyi Etkileyen Faktorler

SIRKET DISI FAKTORLER
Sosyal ve Endiistri Sirket i¢in g
Politik Ortam Ortami Firsat ve
Tehditler T
NS NS NS R
A
SIRKETIN STRATEJIK KONUMU
T

{}

{}

P E

Sirketin Giiclii Yoneticilerin Paylasilan I
ve Zayif Arzulart ve Degerler ve
Yonleri Degerleri Ortak Kiiltiir i
SIRKET ICi FAKTORLER

Kaynak: Ertuna, 2008: 143.
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Strateji kavramindaki diger 6nemli bir nokta ise, stratejinin organizasyonun
temelini etkileyecek kadar biiyiik ve 6nemli kararlardan olusmasidir. Ornegin, yeni
acilacak ve on kisinin ¢alisacagi bir satis noktasi uluslararasi bir organizasyon i¢in
stratejik bir karar olmayabilir. Fakat kii¢iik bir organizasyon i¢in ayni karar stratejik
onem tasiyabilir (Lasher, 2005: 1). Goriildiigii {izere organizasyonlarin yapilarina
gore alinan kararlar stratejik olma ya da olmama 6zelligi tasimakta, her alinan karar
stratejik olarak nitelendirilememektedir.

Gilinlimiizde organizasyonlar stratejilerini olustururken temel olarak asagidaki
unsurlardan yararlanmaktadirlar (Lasher, 2005: 5):

e Yonetim biliminin genel prensipleri.

e Organizasyonun faaliyet alanina ait en uygun analiz teknikleri ve
gortsler.

e Organizasyonun faaliyet alaninda yer alan, sadece o alana ait olan
analiz ve tanimlama yontemleri.

Tim bunlarin yan1 sira strateji organizasyonlarin tlim unsurlarimi
kapsamaktadir. Organizasyonun sahip oldugu tiim unsurlar1 kapsayan strateji
kavramina; iiretilen irlinler, yeni tretilecek iiriinler, piyasaya yonelik uygulamalar,
calisanlar ve miisteriler ile iliskiler gibi bir¢ok unsur dahildir (Lasher, 2005: 2).

Strateji, planlama, se¢im yapma ve karar verme konularinda organizasyonlara
biiyiilk deger ve basar1 kazandirmaktadir. Etkileyici ve dikkate alinan stratejiler
organizasyonlarin basarilarinda biiylik bir pay sahibiyken, zayif ve anlasilmasi gii¢
stratejiler ise, organizasyonun basarisizligina neden olabilmektedir (Kourdi, 2009: 3).
Bu nedenle stratejinin tiim calisanlar ile paylasilmasi ve anlasildigindan emin
olunmasi stratejilerde belirlenen hedeflere ulagmak konusunda kritik Onem
tasimaktadir.

Farkli tanimlardan yola c¢ikilarak ortaya konabildigi {izere strateji;
organizasyonlar1 temelinden etkileyen ve gerek i¢ gerekse dis cevreye ilgili bir
kavramdir. Bu nedenle stratejinin benzer kavramlar ile iligkisini incelemek stratejinin
bu kavramlarla karistirilmasinin Oniine gecmek ve strateji kavramimin daha iyi

anlasilmas1 adina yararli olacaktir.
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2.1.1.2. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Strateji ile benzer olarak nitelendirilen ama¢ ve hedefler, vizyon, misyon,
taktik ve politika kavramlarina yer verilerek stratejinin bu kavramlara benzer ya da

bu kavramlardan farkli yonleri agiklanacaktir.

2.1.1.2.1. Strateji, Amac¢ ve Hedefler

Amaglar; bir organizasyonun gelecekte ulagmayi diisiindiigii durumu ifade
etmektedir. Amac belirleme, stratejinin belirlenmesinde once gerceklestirilen bir
asamadir. Amaglar, organizasyon kaynaklarinin gelecekte erisilen durumu
gerceklestirmek iizere diizenlenmesine, yani strateji olusumuna temel teskil eder,
strateji ve misyon amaglarin gergeklestirilmesinde bir arag niteligindedir. Ote yandan
amaglar organizasyonun ulasmaya calistigi uzun donemli genel sonuclar olarak
tanimlanirken, hedefler ise; amaglara ulagsmak icin gerekli olan kisa donemli asama
durumlarini ifade etmektedir (Eren, 2000: 8).

Stratejinin var olma sebebi, organizasyonun, amaglarina ulagsmasini
saglamaktir. Ancak strateji uzun vadeli bir siire¢ olup, stratejisi olmayan
organizasyonlar amaglarin1 saptayamazlar ve amaglari saptamak igin gerekli
hesaplar1 yapamazlar (Akyiiz, 2002: 119). Bu nedenle amaglarin belirlenmesinden

sonra stratejiler olusturulmalidir.

2.1.1.2.2. Strateji ve Vizyon

Vizyon, strateji ile ¢ok yakindan iliskili bir kavramdir. Strateji ne kadar
gelecekle ilgiliyse vizyon da o kadar gelecekle ilgilidir. Vizyona sahip olmak sadece
organizasyonlarla degil ayn1 zamanda kisilerle de ilgili bir 6zelliktir. Kisilerin diger
bir ifadeyle organizasyondaki ¢alisanlarin vizyonlari isletme vizyonuyla Ortiistiigii
Olcilide basaridan s6z etmek miimkiindiir.

Vizyon; bir yoneticinin gecmiste ve simdi diigiiniilmemis ya da basarilmamig

olan, gelecekte basarilmasini diigiindiigii yapilmasi gerekenler ile ilgili agikca ifade
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edilen ve o kisinin kendine 6zgii diisiinceleridir. Diger bir ifadeyle vizyon; kisinin
kendine 6zgii bakis acist ve derinligini ifade eder (Eren, 2000: 11).
Ayrica vizyon asagida siralanan 6zelliklere sahip olmalidir (Biitiiner, 2004:
15):
e Rota yerine hedefler agik¢a belirlenmeli, hedeflerin tanimlanmasina
yardimci olmalidir.
e Upygun bir sekilde bi¢imlenmeli, aritilmis yani karmasikliktan uzak ve

erisilebilir olmalidir.
e Stratejinin gelistirilmesine kilavuzluk etmelidir.

e Kisa, tutarli ve odaklanmis olmadir ancak esnek bir yapiya sahip
olmasi gerektigi de unutulmamalidir.

Kisaca amag ve stratejiler vizyonun ham hayallerinden birtakim analiz ve
degerlendirmeler yapilarak titiz bir sekilde ortaya ¢ikarilan ve uygulanmasi
organizasyon tarafindan resmen benimsenmis kavramlardir. Vizyonun zenginligi,
amag ve stratejilerin zenginligini de saglar. Ote yandan vizyon, stratejinin, amacin ve
de misyonun ¢ikis veya ilham kaynagidir (Eren, 2000: 12). Goriildiigi lizere vizyon
ve strateji kavramlari arasindaki en temel bag ikisinin de ileriye doniik faaliyet

alanlarini isaret ediyor olmasidir.

2.1.1.2.3. Strateji ve Misyon

Misyon, organizasyonun kendisini tanimlamasi ile ilgili bir kavramdir.
Organizasyonun faaliyette bulundugu piyasa, tirettigi liriin ve hizmetler, fonksiyonlar
veya faaliyetler bu tanimlamanin temel unsurlarini olusturmaktadir. Tanimlanmis bir
misyona sahip olan bir organizasyonda, calisanlar ne i¢in, nasil ve ne sekilde
calisacaklarin1 daha iyi kavrayacaklardir. Bu da onlarin gelecekte yapacaklari islerde
daha basarili olmalarin1 saglayacaktir (Dogan, 2002: 144). Kendisi ile ilgili dogru bir
tanimlamada bulunabilen organizasyonlar sadece ¢alisanlarina degil, dis ¢evresine de

kim oldugu konusunda net bir mesaj verecektir.
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Sekil 22: Organizasyonlarda Misyonun Olusturulmasi

O kim )

Kimler organizasyondan
fayda saglamakta?

Hangi cografyada faaliyette

bulunulmakta?
N / |
Nasil? Ne?
Organizasyon nasil bir amag Organizasyonun temel
icin kurulmustur? faaliyet alan1 nedir?
Neden?

Organizasyon faaliyetlerini |¢———
neden gerceklestirmekte?

Kaynak: Joyce ve Wood, 2001: 69.

Organizasyonun misyonu, stratejinin belirlenmesi siirecinde igin temel
olusturmaktadir (Joyce ve Wood, 2001: 75). Misyon stratejinin agiklanmasindan
once yani organizasyon kaynaklarinin tahsisinden once belirlenmesi gereken bir
husustur. Boylece organizasyon neyi yapacagini, topluma ne tiir katkilarda bulunarak
onun bagrinda yasama ve gelisme imkani elde edecegini belirtmektedir. Strateji ise,
kaynaklarin misyon dogrultusunda nerelere, ne miktarda dagitilacagin1 gosteren daha
somut bir kavramdir. O halde misyonun stratejilerin  temeli oldugu
sOylenebilmektedir. Ayrica, stratejinin daha somut hale gelmesine katkida bulunur ve
uygulamaya yaklastirir (Eren, 2000: 12-13). Somut ve uygulanabilir stratejiler
sliphesiz organizasyonlar i¢in énemli bir unsur olmakta ve misyon tanimlamalariyla

birlikte bugiinii ve gelecegi sekillendirmektedir.
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2.1.1.2.4. Strateji ve Taktik

Taktikler de aynen stratejiler gibi bir plan tiiri olup, stratejinin uygulanmasi
stirecinde karsilagilan rekabete ve degisen sartlara uygun olarak yapilan dinamik ve
daha kisa stireleri kapsayan, genellikle nihai sonuca odakli olamayan, ama olas1 rakip
davraniglarin1 dikkate alan faaliyetler ve kararlar biitlintidiir. Stire ve 6l¢ek olarak
daha kisa ve kiiclik, ancak dinamik faaliyetlerdir. Taktikler stratejinin bir parcasi
oldugundan, onun gibi nihai sonuca odakli degildir ve teknik bakimdan stratejiden
daha ayrintilidir (Ulgen ve Mirze, 2007: 35).

Taktikler, organizasyonun ne kadar deger yarattigimin ve ne kadar kazanim
elde ettiginin belirlenmesinde kritik bir rol oynamaktadir. Ornegin, okunma orani
artan bir gazeteye ilan vermek isteyen firma sayisi artacaktir. Ote yandan gazetenin
cok fazla ilan yayinlamasi okuyuculari rahatsiz edebilecek ve okunma oraninin
diismesine neden olacaktir. Burada, gazetenin izlemesi gereken taktik Onem
tasimaktadir. Ne kadar kazanim elde edecegine ve bunun yaninda okuyucularina ne
kadar faydali olacagina dair etkili bir taktik gelistirmelidir (Casadesus-Masanell ve
Ricart, 2009: 14). Ornekte de vurgulandigi gibi taktikler daha kisa vadeli olmakla

birlikte karsilasilan durumlara gore sekil almakta ve esnek bir yap1 gostermektedir.

2.1.1.2.5. Strateji ve Politika

Politika; organizasyonlarda, arzulanan amaglara ulasilabilmesi i¢in belirlenen
stratejilerin uygulanmasi siirecinde c¢alisanlarin vermesi gerekli olan kararlara ve
yapilmasi gerekli faaliyetlere yol gosteren bir diisiince tarzi, rehber ve pusula olarak
tanimlayabilir. Calisanlar, bulunduklar1 organizasyonda islerin nasil yapilacaginm
veya yapilmasi gerektigini bu rehber araciligiyla 6grenir ve kararlarini bu dogrultuda
vererek iglerini yaparlar. Politika, yol gosteren bir bilgiler dizini olmasi nedeniyle
genellikle tekrar edebilen, sik sik degismeyen yonetim uygulamalariyla ilgili olarak
hazirlanir (Ulgen ve Mirze, 2007: 35).

Strateji ile politika farkli kavramlar olsa da aralarinda bazi benzerlikler de
mevcuttur. Politikanin stratejiye benzer 6zelliklerinden biri, her ikisinin de uzun siire

icin belirlenmis olmasidir. Fakat politikalardaki esneklik daha 6nce de belirtildigi

104



lizere stratejiye nazaran daha azdir. Clinkii stratejiyi belirten degisken ¢evre, onun
icerdigi temel kararlarin da degistirilmesine neden teskil eder. Politika ve strateji
amaca bagliliklar1 agisindan da birbirlerine ¢ok benzerler ancak strateji amagla daha
yakindan 1ilgilidir. Stratejik faaliyet eldeki biitiin giliglerin amaca yoneltilmesi
seklindedir, diger yandan politikada bu baglilik daha gevsektir. Toplam politik
uygulamalar amaca yonelmis olsa dahi, her politik uygulamay: isletmenin genel
amagclarini1 gergeklestirme ile izah etmek olanakli degildir (Eren, 2000: 14).
Politikaya, organizasyonun belirli bir {lilkeye konsantre olmasi, belirli
kurumlarin digindakiler ile is yapmamasi, belirli bir yas smirmin iizerindeki

calisanlar1 isttihdam etmemesi 6rnek teskil etmektedir (Garih, 2008: 91).

2.1.2. Stratejik Yonetim Kavram

Stratejinin incelenmesinden sonra stratejik yonetim kavramina deginilecektir.
Kavramin tanimindan sonra amaclari, 6zellikleri ve yararlari literatiir taramasi ile

elde edilen bilgiler 15181nda aciklanacaktir.

2.1.2.1. Stratejik Yonetimin Tanim

Stratejik yonetim; organizasyonun belirleyecegi ve organizasyona rekabetgi
ortamda avantaj saglayacak olan stratejinin belirli bir mantik zincirine bagl olarak
ortaya konmasi siireci olarak tanimlanmaktadir (Barney ve Hesterly, 2006: 5).

Diger bir tamimda ise stratejik yoOnetim; organizasyonlarin uzun dénemde
yagsamlarin1 devam ettirebilmeleri, stirdiiriilebilir rekabet istiinliigli ve ortalama kar
lizerinde getiri saglayabilmeleri ic¢in, eldeki tiim iiretim kaynaklarinin (dogal
kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, alt yapi, hammadde vb.) etkili ve verimli
olarak kullanilmasi seklinde agiklanmaktadir (Dogan ve Demiral, 2008, 15).

Stratejik  yonetimin devamliligi sektor farki g6z etmeden, biiyiik
organizasyonlarin dahi uzun donemli degisimleri ve gelisimleri i¢in Onem
tasimaktadir. Inovasyon ve yaraticilik her zaman ¢alisma hayatinda 6nemli olmakla

birlikte, vurgulanmasi gereken; bu iki unsurun giiniimiizde 6neminin ¢ok daha fazla
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artmig oldugudur. Organizasyonlar, bu unsurlar1 gelismenin temeli olarak
gordiiklerinde, yoneticilerinden inovasyon ve yaraticilik firsatlarin1 yakalamalarini
beklemektedir (Joyce ve Wood, 2001: 9).

Bilindigi iizere stratejik kararlar organizasyonun tamamini kapsadigi gibi
daha mikro dlgekte, organizasyon boliimlerini ilgilendirecek sekilde de alinmaktadir.
Stratejik yonetim hiyerarsik yapi icinde koordinasyon saglar. Strateji ile iist yonetim
tarafindan hedefler olusturulmakta ve organizasyon ic¢inde amaglar hiyerarsisi
olusturarak, farkli birim ve kademelerin birbirinden bagimsiz amag belirlemesi
onlemekte boylece organizasyon ig¢inde biitlinliikk ve koordinasyon saglamaktadir.
Stratejik yonetim organizasyonun devamliligi i¢in hayati dnem tasidigindan dolay1
tepe yonetimin bir gorevi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ote yandan organizasyonun
gelecegi ve devamliligini yakindan ilgilendiren bu tiir 6nemli bir siirecin
sorumlulugu da tepe yonetimine ait oldugu unutulmamalidir.

Literatiire bakildiginda bircok farkli stratejik yOnetim siireci oldugu
goriilmektedir. Genelde kiiclik 6l¢ekli organizasyonlarin resmi olmayan bir stratejik
yonetim siireci bulunmaktadir. Bu organizasyonlar kararlarini karsilagtiklart duruma
gore kararlar verip yollarina devam etmektedir. Biiyiik 6l¢ekli organizasyonlarin ise,
lic ya da alt1 ay oncesinden gelecek yila yonelik resmi bir stratejik yonetim siirecleri
bulunmaktadir. Bu siirecte, organizasyonlarin boliimleri de stratejik planlarini
yapmakta ve bu planlar organizasyonun tamaminin izledigi planlar ile uyumlu
olmaktadir (McKeown, 2012: 129-130).

Stratejilerin gelisim ve uygulama siireglerine bakildiginda bir¢ok farkli terim
ile (biitgeleme, uzun donem planlama, stratejik planlama ve stratejik yonetim) benzer
anlama gelecek sekilde kullanildigr goriilmektedir. Tiim bu terimler 6ziinde benzer
anlamlar ifade etmekle birlikte, farkliliklar da gostermektedir (Aaker, 2001: 8-9). S6z
konusu farkliliklar ve giiniimiiz stratejik yonetim kavramina ulasana kadar gegen

stire¢ asagida yer alan tabloda belirtilmektedir.
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Tablo 4: Yonetim Sistemlerinin Gelisimi

Biitceleme Uzun Déonem Stratejik Stratejik
¢ Planlama Planlama Yonetim
- - Degisken Stratejik
Hedeflenen Boliimlesme " B.l.l yume stratejik bask1 siirprizleri ve
ve sorunlari ongortileri ve . .. .
Alan . N ve kapasite hizli degisimleri
¢Ozme sorunlar1 ¢ozme B
sorunlar1 yonetmek
Devamliligi Devamlilig1
Dayanak Tecriibeler Devamliligi olan | olmayan ancak | olmayan ve ani
Noktasi geemis trendler | tahmin edilebilir | olarak degisen
yeni trendler trendler
Siirec < Periyodik > Anlik
Zaman 1930’lardan 1950’lerden 1970’lerden 1990’lardan
Arah@ itibaren itibaren itibaren itibaren

Kaynak: Aaker, 2001: 10.

Organizasyonlara uygun stratejilerin belirlenmesi zor bir siiregtir. Bu siirecte

yapilmasi gereken en uygun yontem; organizasyonun dikkatli ve sistemli bir sekilde

stratejik yonetim adimlarini takip etmesidir (Barney ve Hesterly, 2006: 5).

Sekil 23: Stratejik Yonetim Siirecinin Temel Bilesenleri

Cevrenin Stratejinin Stratejinin Degerlendirme
Analizi Sekillenmesi Uygulanmasi ve Kontrol
A A A
Geribildirim

Kaynak: Wheelen ve Hunger, 2006: 11.

Cevrenin analizi, i¢ ve dis g¢evrenin dikkatli bir sekilde gozlemlenmesi,
degerlendirilme ve buralardan gelen bilgelerin toplanmasi siirecidir. Bu siirece
SWOT analizi ad1 verilmektedir. SWOT analiz ile organizasyonun gii¢lii ve zayif

yonleri, karsilasilan firsatlar ve tehditler ortaya konmaktadir (Analoui ve Karami,
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2003: 6). Dis ¢evre, yani organizasyonun karsisina ¢ikan firsatlar ve tehditler
yoneticilerin kontrolii disinda gelisen unsurlari icermektedir. Dis ¢evreye miidahale
ve dis cevreyi sekillendirme zordur. I¢ cevre ise, organizasyonun giiclii ve zayif
yonleri kapsayan bir alani ifade etmektedir. Organizasyonun giiclii veya zayif
yonleri; organizasyon yapisi, kiiltiirii ve kaynaklarindan otiirli ortaya ¢ikmaktadir.
Sekil 24’te organizasyonu etkileyen c¢evresel faktorler detayli olarak yer almaktadir

(Wheelen ve Hunger, 2006: 10-12).

Sekil 24: Organizasyonu Etkileyen Cevresel Faktorler

Sosyal
Cevre
- Politik ve Yasal Giicler
Is
Sosyo Cevresi
Kiiltiirel Miisteriler  Ortaklar
Giicler
Hiikiimet )
Ticaret
Yapr  Kiiltiir  Kaynaklar Odalar
Sendika
Hiikiimet  Tedarikciler  Calisanlar
Ekonomik Giicler Teknolojik Giigler

Kaynak: Wheelen ve Hunger, 2006: 12.

Stratejiler, organizasyonlarin boliimleri diizeyinde belirlenebilecegi gibi,
organizasyonun tamamini kapsayan bir stratejinin belirlenmesi de miimkiindiir
(Barney ve Hesterly, 2006: 11). Stratejinin sekillenmesi siireci, uzun donemli bir
planlamayr ve SWOT analizi sonucunda ortaya ¢ikan verilerin detayli bir sekilde
degerlendirilmesini ~ gerektirmektedir. Ote  yandan strateji  olusturulurken

organizasyonun misyonu, vizyonu, politikalart ve diger unsurlari géz Oniine alinip,
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organizasyona en uygun stratejini belirlenmesi gerekmektedir (Wheelen ve Hunger,
2006: 14-15).

Stratejinin uygulamaya gecirilmesi, organizasyonun mevcut programlarinin
gelistirilmesi, biitcelerin ve siireclerin yeniden olusturulmasinin gerektigi bir siirectir.
Bu siire¢, organizasyonun genelindeki kiiltiir, yap1 ve/veya yonetim sekillerinin
degistirilmesini gerektirebilir (Wheelen ve Hunger, 2006: 16). Stratejinin uygulama
asamast aslinda kagit iizerinde belirlenenlerin hayata gecirilmesi asamasini ifade
etmektedir. Belirlenen stratejilerin uygulama asamasinda bir¢ok eksikligi ortaya
c¢ikabilir. Bu nedenle stratejik yonetim siireci uygulama asamasi ile son bulmamakta,
degerlendirme ve kontrol siirecinin hayata gecilmesi gerekmektedir.

Degerlendirme ve kontrol asamasinda olusturulan stratejiler sonucunda elde
edilen performans ve siire¢ ciktilarinin istenilen diizeyde olup olmadig
gdzlemlenmektedir. Ote yandan bu asama organizasyonun zayif yonlerinin hala var
olup olmadigmi ve gelistirilmesi gereken noktalarin tespitini saglamaktadir.
Gerektigi takdirde yoneticiler aksaklik olan noktaya miidahale etmekte ve iyilestirme
calismasi yapilmaktadir. Bu agamanin uzantist olan geribildirim ise, yine s6z konusu
zayifliklarin tespiti ve giderilmesi noktasinda biiylik 6nem tagimaktadir (Wheelen ve
Hunger, 2006: 17-18). Geribildirimler sayesinde organizasyondaki zayif yonler daha
etkili bir sekilde tespit edilebilir ve iyilestirme ¢alismalarina yararh birer girdi olarak

kullanilabilir.

2.1.2.2. Stratejik Yonetimin Amaclari

Stratejik yOnetimin amagclar1 ise, genel olarak asagidaki gibi siralanabilir
(Ulgen ve Mirze, 2007: 26):

e Stratejik yonetim uzun donemdeki faaliyetlere ve nihai sonuglara
odaklanan bir organizasyonel yonetim siirecidir.

e Uzun donemde organizasyonun yasamini devam ettirebilmek i¢in
kendisini tehdit eden g¢evre unsurlarini inceleyerek uygun onlemler
almaya yoneliktir.

e Ayrica uzun donemde varligini siirdiirebilmenin ancak rekabet

istiinliigii saglayacak isler ve faaliyetlerle basarilacaginin bilinciyle
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stirdiiriilebilir rekabet istiinliigii ve dolayisiyla ortalamanin iizerinde
getiri elde edilebilecek is ve faaliyet konularini inceleyerek
organizasyon i¢in bu unsurlar1 saplamaya yoneliktir.

Stratejik yonetim siireci bilgi toplama, analiz etme, karar verme ve
uygulamayi kapsayan analitik bir siiregtir.

Bu siire¢ hem etkili, hem de verimli olmay1 amaglar.

Hedeflenen sonuglara ulasmak i¢in yonetimin dort islevini yani;

planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol kullanilmaktadir.

Stratejik yOnetimin amaglarinin temelinde organizasyonun uzunca yillar

yasaminin siirdliriilmesi ve gelirlerinin arttirilmasi yatmaktadir. Kisaca, belirlenen

stratejiler organizasyonu gelecek yillara daha giicli bir sekilde tasimayi

hedeflemekte ve bu sekilde hem i¢ hem de dis cevresine giiven vermesine vesile

olmaktadir.

2.1.2.3. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Fonksiyonel ydnetim ve proje veya program yonetiminden farkli olarak,

stratejik yoOnetimi ayirt etmeye yarayan Ozellikler asagidaki gibi siralanmaktadir

(Aktan, 1999: 6):

Stratejik yonetim, esasen iist yonetimi ilgilendiren bir konudur. Tiim
olarak organizasyonun gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir yon
belirlemeye ¢alismasi sebebiyle stratejik yonetim, tepe yonetiminin bir
fonksiyonudur.

Gelecek yonelimlidir ve organizasyonun uzun vadedeki amaglar1 ile
ilgilidir.

Belirlenen zaman araligi iginde organizasyonun nasil bir yol
izleyecegi ve bu sonuglari elde etmek icin nelerin yapilmasi gerektigi

tizerinde durur.

Stratejik yonetimde organizasyon, birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik
halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir. Dolayisiyla

stratejik yonetim, bir biitiin olarak organizasyonu ilgilenmesi yaninda
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onu olusturan pargalarla da ilgilenir. Biitiine veya parcalardan
herhangi birine yonelik bir karar alindigi zaman, diger parcalarin

tizerindeki etkileri goz 6niinde bulundurulur.

Stratejik yOnetim, organizasyonlar1 acik sistem olarak tanimlar.
Organizasyonlar icinde bulunduklari ¢evre ile karsilikli etkilesim ve
bagimlilik i¢indedir. Cevrede meydana gelen herhangi bir degisiklik
organizasyonu da etkiler. Bu sebeple, stratejik yOnetim c¢evreyi

oldukg¢a yakindan takip eder.

Organizasyonun amaglariyla toplumun menfaatlerini bir biitlinliik
icerisinde ele alan stratejik yonetim; bu acgidan dis cevresine karsi

sosyal sorumluluk tasir.

Stratejik yonetim, organizasyonun kaynaklarinin en etkili bir sekilde
dagitimiyla  ilgilidir. Organizasyonun  temel  amaglarinin
gerceklestirilebilmesi icin gerekli kaynaklari {irlin veya pazar
bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

Stratejik yonetim ekip calismasina dayali olarak organizasyonun
hedeflere ulasabileceginin 6nemi iizerinde durur. Stratejilerin tespiti
ist yonetimde genis bir katilm ile yiiriitiliir ve karar verme

tekniklerinden sirket i¢in en uygun olani segilir.

Organizasyondaki problemlerin en etkin bir bi¢imde belirlenmesi ve
¢oziimiine yardimci olur. Bu ¢ergevede toplam kalite yontemlerinden
genis Olciide yararlanilir.

Stratejik yoOnetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin
planlanmasi, orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol
edilmesine imkan saglar.

Stratejik yonetim stratejilerin olusturulmasi ve se¢iminde rekabet ve
portfoy analizlerinden yararlanir. Portf0y analizleri, strateji segiminde
kullanilan tekniklerdir. Portfoy analizleri yapilarak, organizasyonun
pazarda kalma ya da pazardan c¢ekilme, bagka organizasyonlarla

birlesme gibi konularda daha rasyonel karar vermesi amaclanir.
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Karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri farklidir.
Stratejik yOnetim, bir biitlin olarak organizasyonun etkililigi ve
verimliligi ile ilgili oldugu icin konuya ait bilgi kaynaklar1 ve verileri
cok cesitlidir. Boliim, fonksiyon ve c¢evreye ait olduk¢a fazla sayida

bilgi ve verileri zorunlu kilar.

2.1.2.4. Stratejik Yonetimin Yararlari

Stratejik yonetim anlayisi belirsiz, siklikla degisime ugrayan ve oldukea riskli

bir ¢evrede organizasyonlara belirli bir yon kazandirir. Bununla birlikte stratejik

yonetim, niteliksel ve niceliksel bilginin diizenlenip, belirsiz sartlar altinda etkili

karar verebilme yaklasimi olduguna gore bu kararlar, inisiyatif igeren kararlarla

karsilastirildiginda yoneticiye yaratict ve sezgisel diisiince yollarin1 a¢gmaktadir.

Sezginin bazen g6z Oniine alinmasi gereken Ozel, soyut faktorleri de aciga

cikartabilecegi bir gergektir (Pamuk ve digerleri, 1997: 25).

Stratejik yonetimin yararlar1 agagidaki gibi siralanabilir (Kogan ve Bobchek,

2007: 8-9):

Organizasyonun gelecekteki goriintiisii, i¢inde bulunulan durum baz

alinarak tahmin edilmesinde etkilidir.

Organizasyonun yOniiniin ve amaglarinin  herkes tarafindan
bilinmesini saglamakta, organizasyona yon vermektedir.

Calisanlar tarafindan gergekligi hissedilebilir bir yol haritasina sahip
olunur. Bu sayede ¢alisanlarin giiveni ve destegi saglanir.
Organizasyon i¢inde yer alan yOnetimin etkinliginin ve liderliginin
pekismesini, ¢calisanlar tarafindan saygi duyulmasini saglar.

Stratejik yoOnetim, organizasyonun sadece zor durumda izleyecegi
yolu belirlemekle kalmaz, ayn1 zamanda giiglii oldugu déonemlerde, bu

yapisini daha da saglamlastirmasini saglar.

Ote yandan stratejik yonetim asagida siralanan yararlar1 da saglayarak

organizasyonun faaliyetleri sonucunda istenilen basariya ulagilmasinda etkili rol

oynamaktadir (Pearce ve Robinson, 2000: 9-10):
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Stratejik yonetim faaliyeti organizasyonun sorunlarla basa ¢ikabilme
yetenegini  gelistirmektedir. Yoneticiler, ¢alisanlarin gorevlerini
planlarken onlarin dikkatini bu siirece ¢ekerek stratejik olarak
calisanlarin farkindalik derecesini arttirir ve bu sekilde c¢alisanlar

kendilerinden nelerin beklendiginin farkinda olurlar.

Stratejik yonetim siirecinde en iyi sonug, alinacak kararlarin grup
temeline dayali olmasi durumunda elde edilebilecektir. Grupta yer
alan c¢alisanlarin farkli bakis acilari, deneyimleri ve gorisleri

oldugundan dolayi alinacak kararlarin kalitesi artacaktir.

Stratejik yonetim siirecinde ¢aliganlarin yer almasi, onlarin stratejileri
anlamasina, verimliliklerinin, motivasyonlarinin ve organizasyona

bagliliklarinin artmasina katki saglayacaktir.

Organizasyonda gorev alan bireylerden ya da gruplardan beklentilerin
belirlenecegi stratejik yonetim siirecinde roller de belirlenmis olmakta

ve calisanlar i¢in belirsizlikler ortadan kalkmaktadir.

Degisime olan diren¢ azalmaktadir. Calisanlarin katilimi ile belirlenen
stratejiler, kararlarin ortak alinmasindan dolayr uygulamayi
kolaylastiracaktir. Bu tiir bir siirecin saglanabildigi organizasyonlarda

degisimler ve yenilikler daha kolay kabul edilecektir.

Goriildugii lizere stratejik yonetim siireci organizasyonlar ve yoneticiler i¢in

kolay bir ugras olmamakla birlikte bircok detay1 biinyesinde barindirmaktadir. Diger

yandan stratejik yonetim bir¢ok agidan organizasyona yonetsel ve operasyonel

yararlar saglamaktadir. Bu yararlar organizasyonun rekabet¢i piyasada varligimi

siirdlirmesine, rakiplerine karsi avantajli bir konuma gecip giliclenmesine ve

biiylimesine biiyiik katkilar vermektedir.

INOVASYON VE INOVASYON STRATEJILERI

Inovasyon kavramu ile ilgili bilgilerden sonra inovasyon stratejisi kavramina

yer verilecek olan bu boliimde; kavramlar ile ilgili alt bagliklar olusturularak konu

detaylandirilacaktir.
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2.2.1. inovasyon Kavram

Glinlimiizde artik sikca duydugumuz ancak bir o kadar da kavramsal
karmasay1 icinde bulunduran inovasyon kavrami hakkinda bilimsel bilgilerden
yararlanarak aciklamalarda bulunmak gereklilik halini almistir. Bu gereklilikten
hareketle ilk olarak inovasyonun tanimina yer verilecektir. Sonrasinda ise onemi,
ozellikleri ve hangi tiirlerde inovasyonun karsimiza ¢iktig1 agiklanacaktir. inovasyon
tirlerini takip edecek basliklar ise; inovasyon siireci ve inovasyonu engelleyen

faktorler olacaktir.

2.2.1.1. Inovasyonun Tanim

Tiim organizasyonlar i¢in biiylik bir 6neme sahip olmasi gereken inovasyon;
ozellikle biiyiik organizasyonlar tarafindan sistematik olarak iizerinde ¢aligilan, hizl
bir biiylime silirecinin olugmasi, organizasyonun faaliyet alaninda oncii hale gelmesi
ve diger organizasyonlara ilham kaynagi olmasi adina 6nemli bir yere sahiptir
(Skarzynski ve Gibson, 2008: 5). Maalesef gilinlimiizde calisanlar olaylara genellikle
benzer acilardan yaklagsmakta, siirekli tekrar eden rutin isler arasinda kalmakta ve bu
nedenle organizasyonlar inovasyon i¢in en Onemli unsurlardan biri olan “insan”
faktoriinden yararlanmakta zorluk ¢ekmektedir (Davidson, 2009: 1).

Inovasyonun temelinde organizasyon igin yeni olarak tabir edilen projelerin
ve Onceden kestirilemeyen ¢iktilarin varlii yer almaktadir (Govindarajan ve Trimle,
2010: 5).

Is Gelistirme Uzmami Muzaffer Topdagi’na gore; inovasyon yapan
organizasyonlarin rekabet giicii ve gelirleri yiiksek olmakta, ayrica inovasyona
aciklik ve kolayca benimseme gibi unsurlar bu durumu hizlandirmaktadir (Topdag,
2012: 1).

Inovasyon igin basit bir tanimlamayla su sdylenebilir; yeni fikirlerin,
yaraticiligin ticari bir ustalikla birlesmesi ve sonu¢ olarak da ticari bir fayda
saglanabilmesi olgusudur. Bu basit tanimlama bile inovasyon hakkinda bizi birtakim

diisiincelere sevk eder. Bunlardan birka¢i (Karagoz, 2009: 151-152):

e Inovasyonun aslinda bir diisiinceden basladigi,
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e Ardindan farkl: fikirlerin olustugu,

¢ Bu fikirlerden dogru olanin/olanlarin secildigi,
e Fikirlerin sahiplenildigi,

o Fikirlerin uygulanabilir hale geldigi,

e Varilan sonuclarin gozlenmek suretiyle siirekliligin saglanmasinin
amaglandigidir.

Ote yandan bir diger tanmimda inovasyon; organizasyonda deger artist
yaratacak fikir Onerileri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Rabe, 2006: 12).

Inovasyonun temelde iki siirecin bir araya gelmesi ile olustugu sdylenebilir.
Birincisi; yaraticililk ya da yeni fikirlerin iiretimi, ikincisi ise; uygulamadir.
Goriildigl tizere yaraticihk ve bunun uygulama alani bulmasi inovasyonun
taniminda yer almasi gereken unsurlardir (Flynn ve Chatman, 2004: 235).

Inovasyonun temelinde yer alan diisiince fikirlerin ortaya konmast iizerinedir.
Bu siireg 1yi ya da kotii fikirlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Ortaya konan
ve iyi olarak tanimlanan fikirler, diger fikirlerin ortadan kalkmasina neden olur. Her
iyi fikir, daha 6nce hayata gegirilmis olan fikrin yerini almaktadir. Organizasyonun
amaci, iyi fikirlerin basarili bir sekilde gelistirilmesi ve uygulanmasini saglamaktir.
Goriildigi iizere inovasyon, organizasyona deger katmasi i¢in ortaya konan ya da
uygulanan unsurlarin  daha iyisi ile degistirilmesi siireci olarak da
tanimlanabilmektedir (O’Sullivan ve Dooley, 2009: 4).

Bir diger tanimda ise inovasyon; organizasyonun kedisine deger katacak,
organizasyona yeni bilgi ve beceriler kazandiracak yeni bir unsurlarla tanigmasini
saglayan, iriin, slire¢ ya da hizmetlerde ortaya c¢ikan, genis veya dar bir alani
kapsayan, radikal yahut uzun bir zaman dilimine yayilmis olan degisim siireci olarak

tanimlanmaktadir (O’Sullivan ve Dooley, 2009: 5).

Sekil 25: Inovasyonun Temel Unsurlar

[ Inovasyon = Yaraticilik + Uygulama }

Kaynak: O’Sullivan ve Dooley, 2009: 8.

115



Inovasyon, organizasyonlarmn daha iyi bir konuma gelmelerinde, daha fazla
deger ve kazanim elde etmesinde stratejilerde biiylik bir rol oynamaktadir.
Inovasyon, iiriinlerde, hizmetlerde, organizasyon yapisinda veya is yapis sekillerinde
kendini gosterebilir. Inovasyon icin iki adet dnemli ve birbirinden farkli ele alinmasi

gereken siirece ihtiya¢ vardir (Kourdi, 2009: 123):

e Fikir Olusturulmasi: Calisanlarin fikir ortaya c¢ikarmalari, bunlar

beslemeleri ve gelistirmeleri siirecidir.

e Fikir Analizi: Ortaya c¢ikarilan fikirlerin test edilmesi ve
degerlendirmesi siirecini kapsamaktadir.

Organizasyonlarda inovasyonu yaratan kigilerin oOzellikleri birbirlerine
benzemektedir. Bu kisiler, organizasyon ile ilgili unsurlardaki ya da organizasyonun
kendisindeki 6nemli sorunlarin ¢oziimii i¢in diislinen, bu fikirlerin gelistirilmesi ve
organizasyonun {iriin ya da hizmetlerine monte edilmesi i¢in ¢aba harcayan, yeni
teknolojilere yatirim yapilmasina araci olan kisilerdir. Tiim bu siirecin sonucunda
organizasyon i¢in inovatif bir unsur ortaya ¢ikmakta ve bu durum organizasyona
fayda saglamaktadir (Griffin ve digerleri, 2012: 2).

Organizasyonlardaki inovatif c¢alisanlarin uyguladiklar1 siiregleri belirli bir
siray1 takip etmemekte ve kesin bir kurala dayanmamaktadir. Sekil 26’da goriildigi
lizere bu siire¢ tekrar eden ve birbiri igcine gecen safhalardan olusmaktadir. Bu
calisanlarin baslangi¢ noktasi, inovasyonun gergeklestirilmesi i¢in dogru problemin

tespiti ve bu problemin derinlemesine anlagilmasidir (Griffin ve digerleri, 2012: 33).
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Sekil 26: Inovatif Calisanlarin Inovasyon Olusturma Siireci

Problemin

Dogru
Problemin Anlasilmasi

Tespiti

Inovasyon

) >

Uygulamanin
Kabul
Gormesi

Kaynak: Griffin ve digerleri, 2012: 33.

Ote yandan organizasyonda c¢alisanlarinin hepsinin dogustan yaraticilifa
sahip olmasi1 beklenmemelidir. Organizasyonun yapmasi gereken ise, bu ger¢egi goz
oniinde bulundurarak kaynaklarini ¢alisanlarin inovatif diisiinmeleri i¢in organize

etmektir (Sorensen, 1997: 32).

2.2.1.2. Inovasyonun Onemi

Inovasyonun en &nemli noktasi, organizasyonel, sektdrel, bolgesel ve iilkesel
olarak ekonomik rekabet kosullarinda, bilgi ve gelisim konularinda 6nciiliik eden bir
siire¢ olmasidir. Bu nedenle inovasyon sadece 6zel sektor i¢in degil, kamu kesimi
icin de Onem tagimaktadir. SO0z konusu durum nedeniyle stratejilerin
olusturulmasinda kullanilmak tizere bir¢ok farkli is analizleri bolgesel ve tlkesel

bazda yapilmaktadir (Storey ve Salaman, 2005: 4).

117



Asagida siralanan dort Ozellik organizasyonlarin  giiniimiizde neden
inovasyona ihtiya¢c duyduklarimi agik bir sekilde gostermektedir (Angwin ve
digerleri, 2007: 153-154):

e Organizasyonlar yasayan organizmalar gibidir; 6grenme, gelisme ve
biiylime ¢abasi i¢indedir.

e Organizasyonlar yasayan organizmalar gibi bircok etken tarafindan
etkilenmekte ve bircok unsuru etkilemekte, onlarin degismez bir
parcast olmaktadir. Organizasyonun faaliyet alanindaki iligkilerini
(¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler vb.) bu duruma 6rnek gosterilebilir.

e Organizasyonun ge¢misi, buglinii ve yarmm birbiri ile etkilesim
halindedir. Gegmis faaliyetler bugiinii ve gelecegi etkilemektedir.

e Yukaridaki agiklamalar organizmalarin biitiinliniin, onu olusturan
parcalarindan ¢ok daha fazlasim1 ifade ettigini gostermektedir.
Organizasyonlarin boliimleri bir araya gelerek gii¢lerini arttirmakta ve
tek baslarina olabileceklerinden daha giiclii bir hal alip organizasyonu
olusturmaktadir.

Asagida siralanmis olan alti durum s6z konusu oldugunda inovatif bir
aksiyonun alinmasi gerekmektedir (Hage, 2011: 40). Bu durum inovasyonun
geciktirilmemesi gereken bir siire¢ oldugunu bize gostermekte ve organizasyonlarin
i¢ ve dis cevrelerinden aldiklar1 sinyaller ile inovasyon siirecinin tetiklenebilecegini

belirtmektedir.
e Radikal inovasyonlarin sayisinin arttig1 durumlarda.

e Radikal inovasyonlarin iilkeler arasinda hizla yayildig1 ve kiiresel bir

hal almas1 halinde.

e Miisteri taleplerinde degismeler oldugunda ve organizasyonun bu

talepleri karsilamada yetersiz kaldig1 durumlarda.

e Radikal bir inovasyon sonucunda Tlretim siirecinde gergeklesen
degisimlerde.

e Ekonomik olmayan iligkilerin arttigi durumlarda (sosyal sorumluluk
projeleri).

e Uretim siirecinde yeni bir ¢aga girilmesi durumunda.
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Bilgi, inovasyonun kalbini olusturmaktadir. Organizasyonlarin bilgiyi
paylastiklar: bir kiiltiire sahip olmalar1 inovatif faaliyetlerin artmasina biiylik katki
saglayacaktir. Diger yandan teknoloji de bilginin artmasinda ve dolayisiyla
inovasyonun artmasinda biiyiik bir éneme sahiptir. Ornegin, calisanlarin internet
teknolojileri sayesinde bilgiye kolayca ulagmalari, internet lizerinden alinabilen e-
sertifika programlar1 bilgilerinin artmasinda ve organizasyona katki saglamalarinda
ornek teskil etmektedirler (Shapiro, 2002: 138).

Giliniimiiz ekonomilerinde iiretkenligi artiran en Onemli araglardan biri
inovasyondur. Bu nedenle inovasyon, iilkeler i¢in ekonomik biiyiimenin, artan
istthdamin ve yasam kalitesinin yiikselmesinde kilit bir noktada bulunmaktadir. Bu
sayede, lilkenin ve toplumun kaynaklarin {iriin veya hizmete doniistiiriilmesi, bu
{iriin veya hizmetlerden ekonomik deger kazanilmasi miimkiin olur. Inovasyonla
toplum ayni1 kaynaktan ¢ok daha biiylik fayda elde eder. Dolayisiyla, inovasyonun
sadece ekonomik degil toplumsal bir kavram oldugunu ve genis kesimleri
ilgilendirebilecegi sOylenebilir.

Birey ve olusturdugu toplum, toplumun olusturdugu devlet ve devletin iki ana
kolu kamu ve 6zel kesim, belirtilen bu yap1 i¢cinde ise doniis noktasinda bulunan yine
toplum. Devletin varolus sebebi bireyler olduguna gore hizmet ettigi biitiinliik ile
bahsedilen iki kesim faaliyetlerinin de etki edecegi yegane topluluk toplumdur. Bu
sebepledir ki inovasyon sadece Ozel kesim ya da 6zel sektor bazli bir kavram
degildir. Temel amacin kamu yarar1 oldugu idare diizeninde 6zel sektoriin kar amagh
islev tasimasina ragmen buradaki durumda ortaya c¢ikan inovatif etkinin ister 6zel
kesim, ister kamu kesimince saglanmasina bakilmaksizin saglayacagi faydanin
topluma oldugu goriilmektedir (Karagdz, 2009: 154).

Tim bu aciklamalardan yola c¢ikarak inovasyon kavraminin biinyesinde
birgok 06zelligi barndirdigi soylenebilir. Sadece “yenilik” ya da “yaraticilik”
kavramlartyla agiklanmasinda kavramsal yetersizlik yaratmasi, ekonomik ve
toplumsal fayda yonlerinin de bulunmasi, inovasyonun temelinde yer alan
unsurlardir.

Bir sonraki konu bashiginda ise inovasyonun o&zellikleri detayli olarak
incelenmeye caligilacaktir. Bu sayede inovasyon kavraminin pekismesi ve daha iyi

anlagilmas1 amaglanmaktadir.
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2.2.1.3. inovasyonun Ozellikleri

Literatiire bakildiginda inovasyon ile ilgili bircok 0Ozelligin belirtildigi
goriilmektedir. Inovasyon konusunda basarili olmus organizasyonlar inovasyonun
bilgi ve teknoloji ile yakindan ilgili oldugu, siirecin iyi yonetilmesi gerektigi
konularinda hemfikirdir. Tiim bunlarin yaninda inovasyonun bazi temel karakteristik
ozellikleri bulunmaktadir (Quinn ve digerleri, 1997: 12). Bu o6zelliklerin tiimii
basarili bir inovasyon ig¢in gerekli sartlarin olusturulmasi ve siirdiiriilecek
faaliyetlerin belirlenmesi adina 6nem teskil etmekte ve bu nedenle s6z konusu

inovasyon Ozelliklerinin bilinmesi organizasyonlar i¢in gerekli olmaktadir.

Sekil 27: Inovasyonun Karakteristik Ozellikleri

[ Inovasyon ]
v ' v
Olasiliklar Karmasik Zaman Tutku
Icermesi Yap1 Almasi Icermesi
Direng Sezgisel Cabalar Ihtiyag
Yaratmasi Bilgi Biitlinligii Duyulmasi

Kaynak: Quinn ve digerleri, 1997’den uyarlanmuistir.

Inovasyonun tipik 6zelliklerine daha yakindan bakilacak olursa (Quinn ve
digerleri, 1997: 13-17);

e Olasiliklar icermesi: Inovasyon siireci ve sonucunda, hedeflenen
amaglara ulasilabilme olasiligt kadar ulagilamama olasiligt da
mevcuttur. Ote yandan inovasyonun beklenen etkiyi yaratamamasi,
yani inovasyondan etkilenen taraflarin bu durumdan hosnut olmamasi
gibi bir durum ile karsilasilabilir. Inovasyon konusunda basarili

organizasyonlara bakildiginda ozellikle olumsuz olasiliklar1 ortadan
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kaldirmak adma inovasyon siirecinde bircok c¢alismayr ayni anda

yiiriittiikleri goriilmektedir.

Karmasik Yapi: Glinlimiizde ¢ok az sayida inovasyon tek bir yapiya
veya disipline bagl olarak gerceklesmektedir. Biiyiik bir cogunluk ise
coklu bir yapr igermektedir. Her bir disiplin, basariya ulasma ve
potansiyel deger yaratma olasiligini arttirarak inovasyonun basarisina
katki vermektedir. Organizasyonlarda inovasyon adina olusturulan
calisma gruplar1 da s6z konusu karmasik yapinin daha kolay siirece

uygulanmasi adina énemli bir noktada yer almaktadir.

Zaman Almasi: inovasyon bilindigi iizere bir siire¢ olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu siirecte belirlenen zamanlarda belirlenen asamalari
kat etmek amaclanmakla birlikte genellikle bu takvimlere
uyulamamaktadir. Ote yandan inovasyon siirecinin basaris1 bu
zamanlamalara uyulmasi {izerine kurgulandigindan dolay1 yapilmasi
gereken kisa zaman araliklar ile siirecin hangi noktada oldugu
konusunda olgiimler yapilmasidir. Inovasyon siirecinin belirlenen
zaman araliginin disina tagsmasi organizasyonun inovasyondan elde

edecegi degerin azalmasina yol acabilecektir.

Tutku icermesi: Inovasyon siirecinde iistesinden gelinmesi gereken
bircok zorluk vardir ve bu zorluklar ancak inovasyona tutku ile
baglanan ¢aliganlar tarafindan asilmaktadir. Organizasyonlara diisen
gorev ise, bu tutkunun olusturulmasinda ¢alisanlara maddi ve manevi
destek vermektir. Inovasyona inanan bir ¢alisma grubu ile yiiriitiilen
siirec muhtemelen basar1 ile sonuglanacaktir. Ote yandan bu noktada
yoneticilerin de tutkulari, inanglar1 ve istekleri itici bir giic olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Direnc Yaratmasi: Inovasyonun belirsizlik yaratmasi, riskler
icermesi, belki de mevcut organizasyon yapisini degistirecek olmasi
gibi nedenlerden dolay1r hem organizasyon i¢inde, hem de disinda
inovasyona kars1 bir isteksizlik ya da daha Otesinde direng

olusabilmektedir. Basarili inovasyon stratejileri inovasyon siirecinde

121



ya da sonucunda ortaya ¢ikan direncin lstesinden gelecek sekilde

sekillendirilen stratejilerdir.

Sezgisel Bilgi: Giiniimiizde inovasyonlar ¢ok hizli bir sekilde hayat
bulmaktadir ve sonucu tam olarak kestirilemeyen inovasyonun bazi
asamalarinda calisanlarin sezgisel davranmalari, kararlarini bireysel
tecriibelere gore vermeleri gerekebilmektedir. Burada yapilmasi
gereken organizasyonun miimkiin oldugunca tarafsiz ve dogru bilgiye
ulagmasi, kararlart miimkiin oldugu kadar bu bilgiler 1s18inda
verilmesi ancak bu bilgilerin yetersiz kaldigi noktalarda ¢alisanlarin

sezgilerine giivenilmesi olacaktir.

Cabalar Biitiinliigii: Genel olarak bakildiginda bir¢cok inovasyon
siirecinin dogrusal olmayan siiregler icerebilecegi goriilmektedir.
Inovasyon tahmin edilemeyen maliyetler, riskler veya olumsuzluklar
icerebilir. Tiim bunlarin {istesinden gelinmesi i¢in organizasyonlar
farkli cabalar ortaya koymaktadir. Siirecte gosterilecek yaklasimlar,
Olciimler ve odiillendirmeler s6z konusu c¢abalara Ornek teskil
etmektedir. Ciinkii tiim bunlar inovasyonun basarisin1 hedeflemekte
ve organizasyona ve diger kesimlere deger katma amacina hizmet

etmektedir.

Ihtiyac Duyulmasi: Miisteri beklentileri, piyasa kosullari,
organizasyonel gereklilikler gibi birgok unsur yeni bir konseptin,
siirecin ya da teknolojinin ortaya konmasini yani inovasyonun
gerceklesmesini  zorunlu kilmaktadir. Bu nedenlerden dolay1
organizasyonlar hayatta kalabilmek ve art1 deger elde edebilmek adina
inovasyon gerceklestirmeleri giiniimiizde neredeyse zorunluluk haline

gelmektedir.

Inovasyon gergeklestirme asamasindaki giiniimiiz organizasyonlarinda i¢ ve

dis kaynaklarin kullanimi arasinda biiyiik fark vardir. inovasyon siirecinde kullanilan

kaynaklarin ortalama %380’ini i¢ kaynaklar olustururken, geriye kalan %?20’lik

boliimiinde dis kaynaklardan yararlanilmaktadir (Bingham ve Spradlin, 2011: 54).

Sekil 28’de bu durum daha detayl olarak gosterilmektedir.
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Sekil 28: Inovasyon Siirecinde i¢ ve Dis Kaynak Kullanimi

I¢ Kaynak (%80): m i¢ Kaynak = Dis Kaynak
- Fikrin olusturulmast (%10)
- Verilerin toplanmasi (%660)
- Tasarim olusturulmasi (%>5)

- Siirecin koordinasyonu (%5)

Dis Kaynak (%20):

- Verilerin ol¢iimii (%15)

- Ozel kaynak veya yetenek ihtiyact (%5)

Kaynak: Bingham ve Spradlin, 2011: 56.

Organizasyonlar inovasyon siirecini kendi i¢ kaynaklariyla gerceklestirirken
sahip oldugu ekonomik durum ve insan kaynagi biiyiik onem tasimaktadir, ¢linkii bu
unsurlar inovasyonun gergeklesmesi siirecinde dnemli role sahiptir. Ancak inovasyon
stirecindeki kaynak kullaniminin bu 6zelligi inovasyonun organizasyon kapasitesi
dahilinde gelismesine neden olmaktadir. Kapasitesi diisiik (ekonomik ve insan
kaynag1 kisitl) organizasyonlarda inovasyonun gerceklesmesi bu sebepten otiirii
giiclesmektedir. Ote yandan dis kaynak kullanimi yoluna ise, inovasyon siirecinde
organizasyonun mevcut imkanlariyla  gerceklestiremeyecegi  bir  durumla
karsilagildiginda basvurulmaktadir. Goriildligi iizere genel olarak inovasyon
organizasyonlarin kendi imkanlariyla gerceklesmekte ancak organizasyonlar dis
kaynak kullanimi1 yoluna da bagvurmaktadir.

Genel olarak bakildiginda organizasyonlarin piyasadaki lider konumda olan
organizasyona ait liriin ya da hizmeti diisitk maliyetlerle taklit ettigi goriilmektedir.
Ancak olmasi gereken organizasyonlarin lider konumdaki organizasyonu taklit
etmesi yerine inovatif kapasiteleri arttirma yolunda ¢aba gostermeleridir. Ciinkii bu
tiir taklit stratejisini benimseyen organizasyonlar inovasyon adina biinyelerine higbir
art1 deger katmamakta ve en nihayetinde taklit edilemeyecek bir iiriin ya da hizmet

ile karsilastiklarinda piyasadan silinmektedir (Phillips, 2012: 8-9). Goriildiigi iizere
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inovasyonun taklit edilebilme durumu olmasma karsin bu durum uzun vadede
organizasyonlara zarar saglamamaktadir.

Asagida yer alan tablonun sol tarafinda bulunan degerler organizasyonlardaki
geleneksel degerleri ifade etmektedir. Inovasyonun organizasyona basaril bir sekilde
uygulanmasi sonucunda ise tablonun sag tarafinda yer alan degisiklikler goriilmekte

ve bunlar organizasyonun bir par¢asi olmaktadir (Trompenaars ve Hampden-Turner,

2010: 196).

Tablo 5: Inovasyonun Organizasyona Kazandirdigi Ozellikler

Bilginin merkezilestirilmesi

Bilginin organizasyona yayilmasi

Fonksiyonel ve teknik boliimler

Insan temeline dayal1 proje
takimlari

Hiyerarsik olarak olusturulan

Tabandan tavana dogru katilimin

yapi -_— oldugu yap1
Cevap odakl is iligkileri Soruve s‘:fé‘f{ll‘i‘é‘;f odakls is

Yapilan isin ilk seferde
basarilmasi

Hatalarin kabulii ve bunlarin
diizeltilmesi

Y Oneticinin otoritesi

Yetki devri

Strateji ve is modellerinin
olusturulmasi

Strateji ve is modellerinin
gelistirilmesi

Standart ve belirli bir igleyis

Tahmin edilemeyen miisteri
beklentileri

Gegmis finansal performansa
Oonem verilmesi

lleriye yonelik amaglarm énemli
olmasi

Organizasyon i¢i inovasyon

Organizasyon disini da etkileyen
inovasyon

Karli bir organizasyon
olusturmak

Inovatif bir organizasyon
olusturmak

Kaynak: Trompenaars ve Hampden-Turner, 2010: 196.

Inovasyon siirecinde en zorlu gorev muhtemelen orta diizey yoneticilere
diismektedir. Bu diizeyde gorev yapan yoneticiler stratejilerin uygulanmasinda kilit
rol oynakta ve uygulama asamasi her zaman planlama agamasindan zor olmaktadir.

Orta diizey yoneticiler her zaman iist diizey yoneticiler ve alt kademe calisanlar
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arasinda kalmaktadir. Orta diizey yoneticiler, stratejilere odaklanilmasi, list diizey
yoneticilerin belirledigi hedeflere ulasilmasi, degisime karsi gosterilen direncin yok
edilmesi ve inovasyon siirecinde karsilasilan karmasalarla miicadele edilmesi
konularinda zorlu anlar yagamaktadirlar (Quinn ve digerleri, 1997: 219).

Bazen organizasyonun i¢ ya da dis miisterileri tarafindan yapilan inovasyonun
degeri az olarak goriilebilir. Ote yandan yapilan inovasyon biiyiik bir etki yaratarak,
diinya c¢apmnda yanki uyandirabilir. S6z konusu durumlardan hangisinin
gerceklesecegi inovasyonun tasidigi 6zelliklere bagli olarak degismektedir.

Goriildugii tizere inovasyon birgok farkli 6zelligi biinyesinde bulunduran ve
organizasyonlara biiylik faydalar saglayan ancak bir o kadar da yogun caba
gerektiren bir silirectir. Bu silirecin iyl yOnetilmesi; inovasyonun o6zelliklerinin

bilinmesi, anlasilmas1 ve dogru bir uygulama ile hayata gecirilmesine baglidir.
2.2.1.4. inovasyon Tiirleri

Inovasyon tiirlerine deginmeden 6nce inovasyonun organizasyonlar hangi
diizeylerde ortaya c¢iktigina bakmak konu biitlinliigii a¢isindan 6nem tasimaktadir.
Ciinkii s6z konusu diizeyler inovasyon tiirleri arasinda bag bulunmaktadir. Inovasyon

organizasyonlarda temel olarak ii¢ farkli diizeyde ortaya ¢ikmaktadir.

Sekil 29: Inovasyon Diizeyleri

Gelir/Etkinlik

_ \ Artan Inovasyon

Radikal Inovasyon

A

4>/ Parca Inovasyonu

»

Zaman

Kaynak: O’Sullivan ve Dooley, 2009: 23.
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Bu diizeyler asagida detaylari ile yer bulmaktadir;

Artan Inovasyon: Bazi organizasyonlarin risk alma egilimleri az
olmakta ve bu nedenle gerceklestirilen inovasyon diizeyleri sinirh
kalmaktadir. Bu tiir organizasyonlar genellikle inovasyonlarini artan
inovasyon diizeyinde gerceklestirmektedirler (O’Sullivan ve Dooley,
2009: 24). Bu inovasyon diizeyi; organizasyonda mevcut olan bilgi ve
kapasite kullanilarak ortaya cikartilan ve genellikle kiigiik capli
inovatif  faaliyetleri tanimlamaktadir. Yapilan dar kapsamh
degisiklikler ve iyilestirmeler sayesinde iirlin ya da hizmette yenilige
gidilmektedir. S6z konusu diizeyde yapilan inovasyonlara Ornek
olarak; iretilen televizyonlarin goriintii kalitesinin arttirilmasi ya da
ses performansimin iyilestirmesi gosterilebilir (Andriopoulos ve
Dawson, 2009: 31). Goriildiigii {lizere iiretilen {irliniin ya da ortaya
konan hizmetin kiigiik bir parcasinda ve organizasyonun imkanlari
dahilinde gergeklesmesi bu diizey inovasyonun temel Ozelligini

olusturmaktadir.

Parca Inovasyonu: Parca inovasyonu orta diizeydeki bir inovasyonu
aciklamak ic¢in kullanilmaktadir. Bu diizeyde yapilmis olan
inovasyona Ornek olarak; siyah beyaz televizyonlarin yerini renkli
televizyonlarin almas1 gosterilebilir. Bu diizeyde hayata gecirilen
inovasyonda; televizyonlarin tek bir unsuru olan goriintii 6zelliginde
inovatif bir faaliyet yer almakta, {riin daha iyi bir duruma

getirilmektedir (Andriopoulos ve Dawson, 2009: 31).

Radikal Inovasyon: Bu inovasyon diizeyinde organizasyonun sahip
oldugu bilgi ve kapasite diizeyi keskin bir sekilde arttirilarak, 6nceden
kestirilememis firsatlarin ortaya ¢ikmasi saglanmaktadir. Ornegin,
DVD teknolojine gecilmesi organizasyonlarin i¢ ve dis c¢evreleri ile
iliskilerinde (iiretim, pazarlama ve satis fonksiyonlart gibi) koklii bir
degisime neden olmustur (Andriopoulos ve Dawson, 2009: 31).
Radikal inovasyonda goriildiigii izere organizasyonun tiim siire¢lerini
etkileyen bir inovasyon ortaya ¢ikmakta ve faaliyette bulunulan

piyasay1 ve hatta bu piyasanin tiim aktorlerini etkilemektedir.
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Ayrica inovasyon bir¢ok farkli tiirde karsimiza ¢ikmaktadir (Andriopoulos ve
Dawson, 2009: 31). Bu tiirlerin gosterimi Sekil 30’da yer almaktadir. Aslinda
bakildiginda asagida siralanan tiim unsurlarda meydana gelecek inovasyonlar
dogrudan ya da dolayl olarak organizasyonun dis ve i¢ ¢evresini etkilemektedir. Bu
nedenle inovasyonun 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmakta ve organizasyonlarin

bugiiniinii ve gelecegini sekillendirmektedir.

Sekil 30: inovasyon Tiirleri

A
Yiksek
[ Uriinler ]
J \
Somutluk Stiregler
Derecesi YOnetim
Konumlanma
Diisiik k [ Hizmetler ]
Diisiik Miisteriyle Dogrudan Yiksek

Iletisim Derecesi

Kaynak: O’Sullivan ve Dooley, 2009: 15.

2.2.1.4.1. Uriin inovasyonu

Uriin inovasyonunun ana faaliyet noktas1 gelecek i¢cin énem diizeyi yiiksek
tiriinler ortaya c¢ikartmaktir. Ayrica yeni iirlinde ortaya cikarilacak radikal tasarim
farkliliklar1 da tirlin inovasyonunu destekler nitelik tagimaktadir (O’Sullivan ve
Dooley, 2009: 15). James Dyson’un bes yillik zorlu ¢aligmalari ve 5.127 tane
prototip olusturduktan sonra ortaya ¢ikan torbasiz elektrik siipiirgesi iiriin inovasyonu
tiirline basaril1 bir 6rnektir (Andriopoulos ve Dawson, 2009: 31). Ekmek tost haline

geldiginde otomatik olarak kapanan tost makineleri gibi, kullaniciya kolaylik ve
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rahatlik saglayan yazilimlart iceren ev cihazlari, c¢evreye dost plastikler, nefes
alabilen tekstil iirlinleri de iirlin inovasyonuna ornek teskil etmektedir (OECD, 2006:
153). Uriin inovasyonunun organizasyonlar agisindan amaci, pazar paymi korumak
ve gelistirmektir. Ayn1 zamanda, yeni iirlinler isletmelerin karliligin1 artirmaktadir.
Son yillarda {iirlin inovasyonunun artig gostermesinin bir diger nedeni ise
organizasyonlarin biliylime istegidir. Ciinkli piyasaya yeni {rlin sunamayan
organizasyonlar biiyiimeyi basaramamakta ve rekabet iistiinliigli saglayamamaktadir

(Oguztiirk, 2007: 43).

2.2.1.4.2. Hizmet Inovasyonu

Hizmet inovasyonu, yeni bir hizmetin organizasyonlarin inovatif siirecleri
sonucunda ortaya ¢ikmasidir. Hotmail’in ilk kez hizmete soktugu e-posta hizmeti bu
inovasyona Ornek teskil etmektedir. Hotmail’in gerceklestirdigi bu hizmet
inovasyonu sayesinde diinyanin neresinde olursa olsun insanlar bilgisayar kullanarak
bireysel e-posta hesaplarina ulasabilmekte ve bu durum kullanicilara biiyiik bir
kolaylik saglamaktadir. Bu hizmet inovasyonu sayesinde karliligint ve marka imajin1
ciddi sekilde yiikselten Hotmail, diinyanin en biiyilik organizasyonlari arasinda yerini
almistir (Andriopoulos ve Dawson, 2009: 32). Hizmet inovasyonuna diger bir 6rnek
ise, belli bir aylik ticret karsiliginda miisterilerin 6nceden belirlenmis sayida DVD’yi
internet ilizerinden siparis edebildikleri, posta yoluyla eve teslim ve Onceden
adreslenmis bir zarf ile iade seklinde isleyen DVD abonelik hizmetidir (OECD,
2006: 153).

2.2.1.4.3. Siire¢ inovasyonu

Oslo Kilavuzunda yer alan tanima gore siire¢ inovasyonu; yeni veya onemli
derecede iyilestirilmis bir liretim veya teslimat yonteminin gerceklestirilmesidir. Bu
yenilik, teknikler, techizat ve/veya yazilimlarda meydana gelen 6nemli degisiklikleri
icermektedir. (OECD, 2006: 53). Bu tiir inovasyonlarda 6nemli olan, iiriin ya da
hizmetten ziyade s6z konusu ¢iktilarin yer aldiklari siireclerin inovasyonun odak

noktasinda yer almasidir. Uriin ya da hizmetlerin ortaya g¢ikmasindan onceki
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stireclerde; kullanilan maddelerde, makinelerde ya da diger ekipmanlarin
kullanimlarinda ortaya konan inovasyon, siire¢ inovasyonunun temelini
olusturmaktadir (Andriopoulos ve Dawson, 2009: 32). 1970’ler ve 1980’lerde siireg
inovasyonu Japon organizasyonlarinin araba ve elektronik esya piyasasini domine
etmelerinin altinda yatan gercek olarak karsimiza g¢ikmaktadir (O’Sullivan ve
Dooley, 2009: 18). Tim bu bilgiler 1s18inda siire¢ inovasyonunun iiriin ve hizmet

inovasyonunu tamamlayici bir 6zellik tagidigini séylemek hatali olmasa gerek.

2.2.1.4.4. Yonetim inovasyonu

Organizasyonlarin ticari, igyeri ve dis iliskiler uygulamalarinda yeni bir
yapinin meydana getirilmesidir. Yonetim inovasyonu, yonetim ve islem maliyetlerini
diistirmek, ¢alisan memnuniyetini (ve dolayisiyla ¢alisan verimliligini) iyilestirmek,
ticari olmayan varliklara (diizenlenmemis dis bilgiler gibi) erisim kazanmak suretiyle
organizasyon performansinin arttirtlmasini amaglar (OECD, 2006: 55). 1980’ler ve
1990’lar boyunca bircok Amerika ve Avrupa’da faaliyet gosteren organizasyon
Japon yonetim tekniklerini biinyelerine adapte etmek icin ¢aba sarf etmiglerdir. Bu
organizasyonlarin temel amaci; maliyetlerin disiiriilmesi, kalitenin ve verimliligin
arttirtlmasidir. Ciinkii Japon organizasyonlarinda uygulanan kalite yonetimi yeni bir
inovatif uygulama olarak giindeme gelmis ve Japon organizasyonlarinin diinyadaki
pozisyonlarini radikal bir sekilde yiikseltmistir (Andriopoulos ve Dawson, 2009: 32-
33). Bu drnekten anlagilacagi lizere yonetim inovasyonu; organizasyonlarin yonetim

faaliyetlerinde meydana gelen inovasyonun tarifi i¢in kullanilmaktadir.

2.2.1.4.5. Konumlanma inovasyonu

Uriin ya da hizmet inovasyonunun &tesinde yeni ve daha énce var olmayan
bir piyasa yaratarak bu piyasada yer almay1 ifade eden konumlanma inovasyonunda,
rakip organizasyonlar iirettigi iiriini ya da ortaya koydugu hizmeti gilincelleyerek
direng gostermekte, yeni bir piyasa olusumunu engellemeye calismakta ve bu sayede

miisteri kaybinin 6niline ge¢meye calismaktadir (Andriopoulos ve Dawson, 2009:

33).
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2.2.1.5. Inovasyon Siireci

Inovasyon ile ilgili genel kaniya bakildiginda inovasyonun arastirma ve
gelistirme  boliimlerinin - gorevi oldugu  zannedilmektedir. Bunun aksine
organizasyonlarda inovasyon herkesi ilgilendiren bir kavram olmasi beklenmektedir.
Bu nedenle inovasyon faaliyetlerine tiim ¢alisanlarin katilmalar1 istenmektedir (Dyer
ve digerleri, 2011: 216-217).

Inovasyon siireci birbiriyle iliski i¢inde bulunan dért alt siirecin bir araya
gelmesi ile olugsmaktadir. Bunlar; fikir iiretimi, firsatlarin belirlenmesi, gelisim ve

sonuctur (O’Sullivan ve Dooley, 2009: 61). Bu stirecler Sekil 31°de gosterilmektedir.

Sekil 31: Inovasyon Siireci

[ Organizasyon Hedefleri ]

Fikir Firsatlarin .
. — > ) . |— Gelisim > Sonug
Uretimi Belirlenmesi

[ Ulasilabilir Kaynaklar ]

Kaynak: O’Sullivan ve Dooley, 2009: 61.

e Fikir Uretimi: Inovasyon siirecinin ilk asamasini olusturan fikir
tiretimi; yaratict faaliyetlerin firsatlar iceren fikirlere doniismesini
kapsamaktadir. inovasyonun yeni fikirlerle beslenmesi ve belirlenmis
olan sorunlara yonelik c¢oziimlerin ortaya konmasi da bu asamada
giindeme gelmektedir. Eger organizasyon kiiltiiri yaraticiligi tesvik
edebilir bir haldeyse bu asama ¢ok daha verimli olacak, bir¢ok fikir
ortaya konacaktir (O’Sullivan ve Dooley, 2009: 62). Ote yandan bu

asamada i¢ ve dis ¢evrede yer alan firsat ve tehditler siirekli olarak
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incelenmektedir. Bu ¢evrelerden gelen resmi ve gayri resmi bilgiler
fikir dretimi siirecini tetiklemektedir (Dyer ve digerleri, 2011: 204).
Fikir iiretiminde diger bir 6nemli nokta ise, inovasyon siirecinin
baslangict olan bu asamaya tim c¢alisanlarin  katiliminin
saglanmasidir. Inovatif fikirler {ist diizey yoneticilerden gelebilecegi
gibi orta ya da alt diizey calisanlardan da gelebilmektedir. Katilimin
organizasyona yayilma diizeyi ile orantili olarak ¢esitli fikirler ortaya

¢ikabilmektedir.

Firsatlarin Belirlenmesi: Ikinci asamada ise fikrin yeni iiriinle,
stirecle ya da hizmetle yahut baska bir firsatla nasil iligskilendirilecegi
tizerinde durulur. Bu asamada hangi fikirlerin organizasyon igin
faydali olacagina, yeni firsatlar doguracagina, organizasyonu
gelistirecegine ya da hangi fikirlerin uygulanmayacagina karar verilir.
Birgok fikrin ayni anda inovasyon silirecinde hayat bulmasi biiyiik
organizasyonlar i¢in dahi zor olabilmektedir. Bu nedenle
organizasyona en ¢ok faydasi olacak fikrin belirlenmesi gerekmekte
ve bu durum karmasik bir siire¢ olarak karsimiz ¢ikmaktadir

(O’Sullivan ve Dooley, 2009: 62).

Gelisim: Organizasyon ig¢in firsat yaratacak fikrin kesin olarak
belirlenmesinden  sonra bu asamada s6z  konusu  fikir
miikemmellestirilmeye c¢alisilir. Potansiyel inovasyon i¢in gelistirilen
fikir i¢ ve dig piyasa icin uygulanabilir bir 6zellik tasimalidir. Bu
asamadaki kilit faaliyetler; denemeler, tasarim ve gelistirme, market
arastirmalar1 ve prototipler olarak siralanabilir. Siirecin sonunda fikir;
iirlin, siire¢ ya da hizmete uygulanabilir hale getirilir (O’Sullivan ve
Dooley, 2009: 63). Fikrin uygulanabilme diizeyi ne kadar yiiksek ise
organizasyonun sonuca ulagsmasi o denli hizli olacaktir. Ciinkii
inovasyonun zamanlamasi uygulanmasi kadar 6nem tasimaktadir.

Sonu¢: Son asama ise inovasyon siirecinin piyasaya yansimalari ve
organizasyona geri doniisl ile ilgilidir. Bu asamada miisterilerden
gelen geri doniigler ile inovasyonun sonuglar1 hakkinda bilgi sahibi

olunur. Hatta bu geri doniisler sayesinde ortaya konan inovasyonun
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daha da gelistirilmesi, miisteri isteklerine daha iyi cevap verir hale
getirilmesi saglanabilir (O’Sullivan ve Dooley, 2009: 63). Bu sonuglar
ayrica organizasyonun gelecek inovasyon faaliyetlerine de yon
verebilmekte ve stratejisini sekillendirebilmektedir.

Inovasyon siireci ile ilgili bir diger degerlendirme de Dondon tarafindan
ortaya konmustur. Dokuz adimdan olusan bu inovasyon siireci temelde ayni mantiga
dayanmaktadir. Bu degerlendirme ile ilgili tablo EK-1’de yer almaktadir.

Gorildiigii tizere genel hatlariyla dort ana baglikta toparlanabilen inovasyon
faaliyeti aslinda kendi icinde karmasik siireclerin, detayli incelemelerin ve kilit
kararlarin yer aldig1 bir siire¢ olarak uygulama alani bulmaktadir. Organizasyonlarin
birgok unsuru es zamanli olarak goz Oniine almasi ve gelecege yonelik dogru

tahminlerde bulunmasi inovasyon siirecinin basarisini etkilemektedir.

2.2.1.6. inovasyonu Engelleyen Faktorler

Inovasyon &nerileri ile ilgili organizasyonlarda bazi zorluklar bulunabilir. Bu
zorluklar hem organizasyon hem de bireysel kaynakli olabilir. Yoneticinin fikirleri
onemsememesi, ¢aliganlarin fikirlerin hayata gececegine dair inan¢ tasimamasi yahut
organizasyonda inovasyon kiiltiirii olamamasi1 bu duruma ornek teskil etmektedir
(Rabe, 2006: 16).

Organizasyonlarda inovatif faaliyetleri ve inovasyonun olusumunu da
engelleyen bazi durumlar var olabilmektedir. Bu engeller organizasyonun i¢
cevresinden olabilecegi gibi dis g¢evresi ile de ilgili olabilmektedir. Bu durumlar
asagida yer almaktadir (Storey ve Salaman, 2005: 66-75);

¢ Organizasyonun Biiyiikliigii ve Yasi: Bu konu ile ilgili genel gortis
biiylik 6lcekli ve uzun siiredir faaliyet gosteren organizasyonlarin
kiigiik Olgekli ve yeni kurulan organizasyonlara gore daha az
inovasyon olusturabildigi yoniindedir. Bu durumda karsimiza ¢ikan
ilk ¢6zlim Onerisi, biiyiik 6l¢ekli organizasyonun yapisinin tipki kiigiik
Olcekli organizasyonlar gibi olabildigince basite indirgenmesi, inovatif

faaliyetlerin Oniiniin acilmasidir. Diger bir ¢6ziim Onerisi ise;
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organizasyonun dig kaynak kullanimina 6nem vermesi, diger firmalar

ile ortakliklar kurmasidir.

Benzer Bircok Organizasyonun Varhgi: Boyle bir durumda
organizasyonun belirledigi inovasyon stratejileri ve ortaya cikardigi
inovasyonlar gerektigi kadar etkili olmayabilir. Ciinkii benzer
faaliyetler benzer diger organizasyonlar tarafindan da yapilmakta ve
bu nedenle fark yaratmak zorlagsmaktadir. Fakat bdyle bir durumda
yapilmast gereken; organizasyon yapisini daha etkili olacak sekilde
tekrardan yapilandirmak, inovatif faaliyetlerin oniinii agmak ve diger

benzer organizasyonlara nazaran fark yaratarak 6ne gecmektir.

Organizasyon Kiiltiirii: Organizasyonun inovasyon Kkiiltiiriine sahip
olmamasi, stratejilerinde inovasyonu gormezden gelmesi soz konusu
organizasyonun inovasyon kabiliyetini adeta ortadan kaldirmaktadir.
Stratejiler ve organizasyon Kkiiltiiri arasinda siki  bir bag
bulunmaktadir.  Bu nedenle inovasyonu Kkiiltliriine yerlestirebilmis
organizasyonlar stratejilerini de bu yonde belirlemekte ve inovasyon

konusunda daha basarili olabilmektedir.

Organizasyon Yapisi: Inovasyonun &niindeki bir diger engel ise;
organizasyonun sahip oldugu yapidir. Hiyerarsik bir yapiy1
bilinyelerinde barindiran organizasyonlarin karar verme mekanizmalari
esnek organizasyon yapilarina gore daha yavas faaliyete gegmektedir.
Bu nedenle hizin 6nemli oldugu giiniimiiz rekabet kosullarinda

inovasyonun hayata gecmesi giiclesmekte ve firsatlar kagirilmaktadir.

Kaynaklarin Temini: Inovasyon organizasyonlar igin biiyiik getirisi
olan bir olgudur ancak s6z konusu inovasyonun ortaya konmasi adina
organizasyonlar bazi kaynaklarini bu alana yonlendirmelidir. Ornegin;
organizasyonda yeni bilgi paylasim sisteminin kurulmasi, yeni
birimlerin acilmast ya da yeni bir laboratuvar kurulmasi
organizasyonun kaynaklari ile yakindan ilgilidir. Kaynaklar1 bol olan

firmalar bu tiir yatirimlar1 daha kolaylikla yapmaktadir.

Risk Alma Diizeyi: Inovasyon, organizasyonlar icin risk unsurunu

barindirmaktadir. Yapilan inovatif faaliyetlerin beklenen sonuca
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ulasamama durumu her zaman s6z konusu olabilmektedir. Bu nedenle
risk almak istemeyen organizasyonlar inovatif faaliyetlerin Oniinii
kesmekte, bu tiir girisimlerde ya hi¢ bulunmakta ya da kisith bir

inovatif faaliyet yiirlitmektedir.

e Yoneticilerin Rolii: Yoneticilerin inovatif faaliyetleri tetikleyici
yahut aksi yonde engelleyici rolleri vardir. Calisanlarin fikirlerine,
goriislerine ve ¢abalarina 6nem vermeyen bir yonetici toplulugunun
oldugu organizasyonlarda inovasyondan s6z etmek oldukca
giiclesmektedir. Yapilmasi gereken ise; oOzellikle tepe yonetimi
tarafindan inovasyonun desteklenerek organizasyon kiiltiiriine
yerlestirilmesi  ve inovasyonun Onemini bilen ydOneticilerle
caligilmasidir. Hem organizasyon kiiltiirii hem de yonetici ¢abalariyla
inovasyonun Onii agilabilmekte ve calisanlarin inovasyon siirecine

katilim1 saglanabilmektedir.

2.2.2. Inovasyon Stratejisi Kavrami

Daha Once incelenmis olan strateji ve inovasyon kavramlarinin bir arada
olacagt bu bolimde; inovasyon stratejisinin tanimi, tiirleri ve yararlarina

deginilecektir.

2.2.2.1. Inovasyon Stratejisinin Tanim

Inovasyon stratejisi, organizasyonun belirlemis oldugu stratejiye hem
miisteriler hem de organizasyonun kendisi i¢in yeni bir deger katmasi olarak
tanimlanmaktadir. Giiniimiizde faaliyet gosteren organizasyonlar yeni teknolojilerde,
yeni lriinlerde ve yeni dagitim kanallarindaki inovasyonlar ile siirekli devam eden
degisim siirecini yOnetme c¢abasindadirlar (Johnson Jr. ve Bate, 2003: 4).
Organizasyonlar inovasyon stratejilerini olustururlarken vizyonlarini, misyonlarini ve
amaclarin1 géz &niinde bulundurmak zorundadirlar. Ote yandan belirlenen inovasyon
stratejileri hem organizasyonun hem de departmanlarin stratejileri ile uyumlu

olmalidir.
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Giliniimiiz organizasyonlarinin inovasyon stratejileri devamlilik baz alinarak
ve giderek genisleyecek, yayilacak bir sekilde olusturulmalidir. Yoneticiler siklikla
calisanlar ile toplantilar diizenlemeli ya da organizasyon disinda informel olarak
goriismelerde bulunmalidir. Bu tiir goériismeler, calisanlarin inovasyon stratejisindeki
degerlerini ve organizasyonun gelisimindeki rollerini net bir sekilde anlamalar1 igin

en etkili yontemdir (Sorensen, 1997: 20).

2.2.2.2. inovasyon Stratejisinin Tiirleri

Organizasyonlarin inovasyon stratejilerini ii¢ ana baslik altinda incelemek
miimkiindiir. Bu stratejiler saldirgan, savunmaya yonelik, taklit¢gi ve bagimh
stratejiler olarak siralanabilir (Barutgugil, 1981: 36). Organizasyonlar bulunduklar
konumlara, kaynaklarinin diizeyine yahut diger i¢ ve dis etkenlerin sekillendirmeleri

ile s6z konusu inovasyon stratejilerini hayata gegirir.

2.2.2.2.1. Saldirgan inovasyon Stratejisi

Bu strateji, yeni bir {rliini veya yeni bir {iretim siirecini rakip
organizasyonlardan daha Once gelistirip pazara sunarak teknik alanda ve pazarda
liderligi ele gecirmek amacini tasir. Bu stratejinin hayata ge¢cmesi; organizasyonun
diinya ¢apinda bilim ve teknoloji sistemi ile iliski i¢inde bulunmasini, giiglii bir
arastirma ve gelistirme siirecini yiiriitmesini, sagladigi yeni teknik olanak ve
tistiinliiklerden hizla yararlanmayr bilmesini gerektirir. Saldirgan stratejiyi
benimseyen firmalarin yiiksek getiri beklentisinin yani sira yiiksek risk ihtimalleri de
s0z konusudur (Taskin ve Adali, 2003: 103). Saldirgan inovasyon stratejisinin
uygulanmas1 organizasyonun kaynaklartyla yakindan ilintilidir. Kaynak sikintisi
cekmeyen organizasyonlar inovatif riskleri katlanabilir bulma konusunda daha esnek
olabilirken, kit kaynaklar1 ile yasamini siirdliren organizasyonlarda saldirgan

inovasyon stratejisinin benimsenmesi gii¢ olacaktir.
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2.2.2.2.2. Savunmaci inovasyon Stratejisi

Savunmaya yonelik inovasyon stratejisini izleyen organizasyonlar diinyada
ilk olmay1 istemezken, aym1 zamanda teknik degisimin de gerisinde kalmak
istemezler. Ik olmanm agir riskine katlanma niyetinde degildirler ve ilk inovasyonu
gerceklestiren organizasyonlarin hatalarindan ve agtiklar1 pazardan yararlanma
umudundadirlar. Savunmaya yonelik strateji izleyen organizasyonlar daha orijinal
yenilik tlirli i¢in kapasitesini eksiltebilir ya da tiretim miihendisliginde veya
pazarlamada 6zel bir gii¢c ya da yetenek sahibi olabilir. Savunmaya yonelik strateji
izlemenin daha muhtemel nedenleri biitiin bunlarin karisimi ya da benzer faktorler
olabilir. Daha basarili saldirgan bir rakip tarafindan yaris dist birakilan saldirgan
strateji izleyen bir organizasyon, goniilsiizce savunmaya yonelik strateji izlemek
zorunda kalabilir. Savunmaya yonelik yenilik¢i, basarili mevcut iirlin ve teknolojiyi
yeni olanin lehine terk edecek midir, terk edecekse ne zaman, ya da mevcut basarili
tirine devam m1 edecektir gibi kendisini ikilemde birakan sorularla kars1 karsiyadir.
Organizasyon mevcut basarili iirlinden sonuna kadar yararlanmali, ancak bu arada
yeni lrlin ile ilgili arastirmalarina da devam etmelidir. Pazarda yapacagi pilot
uygulamalar ve arastirmalarla yeni iirlinlin performansini ortaya ¢ikarmalidir (Durna,

2002: 134).

2.2.2.2.3. Taklitci ve Bagimhi inovasyon Stratejisi

Taklit¢i inovasyon stratejisi izleyen organizasyonlar genellikle yenilikleri
belirli bir mesafeden izleyerek mevcut teknoloji ve bilgileri kullanmaya
caligmaktadir. Patentler ile koruma altina alinmis yeniliklerde patent siiresinin
dolmasinin beklenmesi de bu tiir bir stratejinin sonucudur. Bu sekilde organizasyon
herhangi bir lisans ticreti 6demek durumunda kalmamaktadir. Bu tiir organizasyonlar
yeni pazarlar bulabilirlerse taklit ettikleri yeniliklerden daha fazla kar elde
edebilmektedir. Genel giderleri daha diisiik olan bu tiir isletmeler maliyet avantajina
sahip olduklarindan dolayi {iriinii daha ucuz olarak piyasaya sunabilmektedir. Ayrica
teknik bilgi gereksinimi ve iiretim becerisi bu tiir organizasyonlar icin de gereklidir.

Bu stratejiye en uygun 6rnegi Cin olusturmaktadir. Cin, takip ettigi taklit¢i inovasyon
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stratejisi sayesinde riinleri ya da hizmetleri diisilk maliyetlerle piyasaya sunmakta,
triinlerin ya da hizmetlerin diisik kalitede olmasina ragmen gelir elde
edebilmektedir.

Bagimli organizasyonlar ise; genellikle {irlin tasariminda, arastirma ve
gelistirme c¢alismalarinda hemen hemen higbir girisimi bulunmayan kiiciik ve
sermaye yogun organizasyonlardir. Bagimli organizasyonlar, bir bakima biiyiik bir
organizasyonun bir boliimii gibi ¢aligirlar. Fakat yine de ileride farklilagsmaya veya
pazarlarii1 genisletmeye giderek durumlarini degistirmek diisiincesiyle bigimsel
bagimsizliklarini yitirmek istemeyebilirler. Bagimli organizasyonu bir yan sanayi
kurulusu olarak kabul edip miisteri iliskisini siirdiirmek de biiyiikk organizasyon
acisindan ekonomik dalgalanmalarin etkisini azaltici yonde yarar saglayabilir. Bu
organizasyonlar zayif pazarlik giiciine sahip olmalarina karsilik, diisiik genel ve idari
maliyetler, girisim yetenekleri, uzmanlasmis bilgi ve 0Ozel yoresel istiinliikler
nedeniyle yeterli kar oranlarina ulasabilirler. Pazardan ¢ekilenlerin ve biiyiik
organizasyonlar tarafindan  devralmmanlarin  yayginligina karsin  bu  tiir
organizasyonlarin oldukg¢a fazla kuruldugu da gozlenmektedir (Barutgugil, 1981: 38-
39).

Daha oOnce de deginildigi gibi organizasyonlarin c¢ogunda ¢alisanlar
inovasyonun belli bir boliimiin sorumlulugu altinda oldugunu diisiinmektedir. Bu
nedenle “inovatif faaliyetler benim isim degildir” seklindeki diislince kalibi ile
hareket ederler. Olmasi gereken ise organizasyonun tiim calisanlarin1 inovasyon
konusunda cesaretlendirmesi ve bunu kiiltiiriiniin bir parcasi haline getirmesidir. Bu
nedenle inovasyon stratejisinin paylasilmasi gerekmekte ve bu paylasim i¢in dort
onemli adim1 bulunmaktadir (Dundon, 2002: 174-175);

e Inovasyonun organizasyon igin ne derece 6nemli oldugu konusu
lizerinde toplantilar ve miinazaralar yapilmali, bdylece inovasyonun

ne anlam ifade ettigi ortaya konmalidir.

e Organizasyon icin inovasyon vizyonu belirlenmeli. Bdylece
organizasyonun inovasyon konusunda izleyecegi yol herkes tarafindan
bilinmelidir.

e Organizasyonda yer alacak her inovasyon i¢in inovasyon stratejileri

belirlenmeli. Bdylece inovasyonun genel amaci desteklenmeli. Ote
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yandan organizasyonun faaliyetleri ve planlar1 vizyon ve stratejiler ile

baglantili oldugundan emin olunmalidir.

fletisim, organizasyonun inovasyon kapasitesinin arttirilmas1 ve
belirlenen inovasyon hedeflerine ulasilmasi icin biiylik Onem
tasimaktadir. Inovasyon vizyonu ve stratejisi tiim calisanlar ile
paylasilmali, boylece organizasyonun inovasyon siireci her calisan

tarafindan anlasilir bir hale getirilmelidir.

2.2.2.3. inovasyon Stratejisinin Yararlar

Inovasyon stratejileri, organizasyonlarin inovasyon konusunda ileriye yonelik

nasil bir yol izleyeceginin belirlenmesi adina 6nem tasimaktadir. Bu stratejiler

organizasyonlarin ne gibi faaliyetlerde bulunacagini onceden belirledigi icin

belirsizliklerin ortadan kaldirir ve organizasyonun gelecege daha giivenle bakmasina

katki saglar.

Yapilan arastirmalar sonucunda inovasyon stratejisi belirleyen ve bunu

uygulayan organizasyonlar ile bu stratejiyi belirlemeyen organizasyonlar arasinda

bircok alanda farklar oldugu ortaya konulmaktadir. Bu farklar asagidaki gibi

siralanmaktadir (Baldwin ve Johnson, 1995: 3-4):

Inovasyon stratejileri sayesinde organizasyonlar insan kaynaklarimna
daha ¢ok 6nem vermektedir. Calisanlarin yetenekleri {izerinde 6nemle
durulmaktadir. Calisma iliskilerinin rekabetci piyasada dnemli oldugu
inovatif ~ organizasyonlar tarafindan  anlasilmistir.  Inovasyon
stratejisinin lizerinde durdugu noktalardan bir digeri ise, insan
kaynagmin egitilmesidir. Inovatif organizasyonlar hem resmi hem de
gayri resmi egitim programlarina sahiptir. Ozellikle resmi egitimler
biiyilk 6nem tagimakta ve bu egitimler neredeyse tiim organizasyon
caligsanlarin1 kapsamaktadir.

Inovasyon stratejilerinde finansman da &nemli bir yer teskil
etmektedir.  Inovasyon  stratejilerinde  belirlenen  siireclerin
gergeklestirilmesi  icin  organizasyonun sahip oldugu finansal

kaynaklarin iyi bir sekilde organize edilmesi gerekmektedir.
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e Inovasyon stratejilerini belirleyen ve uygulayan organizasyonlar
pazarlamanin (yiiksek kaliteli iiriin ortaya konmasi, bunlarin daha
genis miisteri kitlelerine ulastirilmasinin) ne kadar 6énemli oldugunun
farkindadirlar. Yeni iiriin veya hizmetlerin ortaya ¢ikartilmasi, miisteri
ihtiyaclarina karst esnek bir yapiya sahip olunmasi ve pazarlama
konusunda derinlemesine c¢aligsmalar yapilmasi inovasyon stratejisine

sahip olan organizasyonlar1 digerlerinden ayirmaktadir.

e Inovasyon stratejileri sayesinde organizasyonlar iiriin ekonomisine
odaklanmaktadir. Uriin ya da hizmetlerin fiyatlarinda indirimler
inovasyon sayesinde gergeklesmektedir. Inovatif bir yaklasim ile

fiyatlarin diisiiriilmesi s6z konusu olabilmektedir.

e Inovatif organizasyonlar hiikiimet programlarmin  sagladig
yararlardan (glimriik indirimleri, vergi muafiyetleri gibi) en {ist
diizeyde yararlanmanin yollarin1 aramaktadir. Organizasyon yapisina
uygun hiikiimet programlarim1 g6z Oniine alarak inovasyon

stratejilerine dahil etmektedirler.

e Inovasyon stratejileri yonetim iizerinde de onemle durmaktadir.
Yoneticilerin egitimleri stratejilerin  basarist i¢in biliylikk Onem
tasimaktadir. Bu 6nem; inovatif organizasyon yapisinin olusumunda,
devamliliginda ve toplam kalite yoOnetimi kavramlarinda kendini
ozellikle gostermektedir.

e Inovasyon stratejisine sahip ve bunu uygulayan organizasyonlar diger
organizasyonlara gore daha basarili olmaktadirlar. Ciinkii bu
organizasyonlar daha hizli biiyliyerek piyasa paylarin1 ve gelirlerini
arttirmaktadirlar.

Gorildiigii lizere inovasyon stratejileri aslinda organizasyonun bir¢ok
unsurunu etkileyen ve bu unsurlardan etkilenen bir kavramdir. Bu kavramin

organizasyonlar i¢in onem tasimasinin temelinde bu durum yatmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI FAALIYETLERI VE INOVASYON STRATEJILERI

Calismanin {iciincii ve son béliimiinde daha 6nce deginilmis olan insan
kaynaklar1 faaliyetleri géz Oniine almnarak, Inovasyon stratejileri ile bir arada

degerlendirilecektir.

3.1. ISGUCU PLANLAMASI VE INOVASYON STRATEJILERI

Organizasyonlarda yer alan ¢alisanlarin  inovasyon  stratejilerinin
olusturulmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi asamalarinda aktif rol
oynamasindan dolayr ii¢lincii bolimiin ilk alt basliginda isgilicii planlamasinin

inovasyon stratejilerinin verimliligindeki s6z konusu roliine deginilecektir.

3.1.1. Isgiicii Planlamasinin Inovasyon Stratejilerinin Verimliligindeki

Rolii

Insan kaynaklari yéneticilerinin, departmanlarinin yapismin ne derece ve
nasil bir sekilde organizasyonu etkileyecegini iyi bilmeleri ve bu durumun 6neminin
farkinda olmalar1 gerekmektedir (London, 1988: 173). Bu durumun farkina yeteri
kadar varilamamasi, dogru kararlarin alinamamasina, bunun sonucu olarak
departmanlarin ve en sonunda organizasyonun zarar gormesine kadar varabilecek
hatalar silsilesine neden olabilmektedir.

Insan kaynaklari faaliyetlerinin &nemi ile ilgili ¢esitli bakis acilari
bulunmaktadir. Bunlardan ilki; insan kaynaklari departmaninin organizasyonun
gelisimi veya uzmanlik gerektiren faaliyetlerin yerine getirmesi konularinda sorumlu
oldugunu savunur. Diger bir bakis acisina gore ise; organizasyonun dis ¢evre ile
iliskilerinde insan kaynaklar1 departmanina biiyiikk rol diismektedir. Sendika ile
iliskiler, is saglig1 ve giivenligi konulari bu rollere drnek teskil etmektedir. Ugiincii

bakis acist1 ise; insan kaynaklarinin organizasyonun faaliyetleri, amaglar1 ve stratejisi
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dogrultusunda en uygun ¢alisan1 organizasyon biinyesine katmasi, baska bir ifade ile
isglicii planlamas1 konusu tlizerinde durmaktadir (London, 1988: 174). Bu farkli bakis
acilar arasinda caligmanin igerigi ile daha yakindan ilgili olmas1 nedeniyle ticiincii
bakis agis1 lizerinde durulacaktir.

Organizasyonlar ¢esitli diizeyde ve sayida var olan pozisyonlardan
olugsmaktadir. Bu pozisyonlar organizasyonun biiyiikliigline ve yapisina gore
farkliliklar gostermektedir. Pozisyonel bazda iist diizey gorevler daha fazla yetki ve
sorumlulugu biinyesinde barindirmaktadir (London, 1988: 175). Orta ve alt diizey
pozisyonlarda ise, yetki ve sorumluluk alanlar1 daralmaktadir. Bu nedenle iist diizey
pozisyonlarda gorev alan calisanlarin verdikleri kararlar organizasyonun genelini
etkileyebilmektedir. S6z konusu etki goz oOnilinde bulunduruldugunda, st diizey
calisanlarin inovasyon konusundaki bilinci ve inovasyona verdikleri 6nem sirketin
inovasyon kiiltiiriinii benimsemesi agisindan énem tasidigi goriilmektedir. Ciinkii bu
tir genis capli ve organizasyonun tamamini ilgilendiren konular {ist diizey
pozisyonlarin destegi olmadan hayata gecirilememektedir. Bu nedenle 6zellikle {ist
diizey pozisyonlar i¢in yapilan isgiicii planlarinda yukarida bahsi gecen hususa
dikkat edilmelidir.

Isgiicii planlamasinin  dziinde organizasyonun degisen cevreye ayak
uydurmasit olmasindan dolayi, inovatif faaliyetlere ayak uydurmak yahut bunlarin
onciisii olmak adina organizasyonlar, insan kaynaklar1 faaliyetlerine 6nem vermek
durumundadir. En uygun kisiyi, en uygun zamanda ve en dogru pozisyonda
organizasyonun biinyesine katilmasi insan kaynaklari departmaninin organizasyon
stratejilerinin  gergeklestirilmesi yolunda verecegi en biiylik katkilardan birini
olusturmaktadir.

Isgiicii planlamasmin amaglari; sosyal trendler (sosyo-politik, ekonomik,
demografik, bireysel ihtiyaglar ve degerler), teknolojik gelisimler ve organizasyon
stratejileri arasindaki iliskinin Ongoériimlenmesi iizerine kurgulanmaktadir. Bu
dogrultuda ortaya konan ciktilar {izerinde organizasyonlar iyilestirme ve geligtirme
calismalarin1 amaclar1 dogrultusunda gergeklestirmek durumundadirlar. S6z konusu
durum hayata gegirilirken dikkat edilmesi gereken en Onemli nokta ise, bireysel
ihtiyaclar ile organizasyon amagclarimin ayni1 payda altinda yer almasinin

saglanmasidir (London, 1988: 196-197). Bu dogrultuda bakildiginda inovasyon
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stratejilerinin de organizasyon biinyesinde calisanlar veya calisacak olanlar igin
anlamli olmasi, bireysel ihtiyaglarinin karsilamasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Uzerinde énemle durulmasi gereken bir diger konusu ise, insan kaynaklart
departmaninin olusturacagi planlarin, organizasyonun diger stratejileriyle oldugu gibi
inovasyon stratejileri ile de uyumlu olmasidir. Bu uyum cergevesinde yapilacak
planlar, organizasyonun inovatif faaliyetleri i¢cin gerekli isgiicliniin temini noktasinda
onem kazanmaktadir. Isgiicii temini organizasyonun i¢ kaynaklarindan saglanabildigi
gibi, organizasyon disindan ige alimlarla da saglanabilmektedir.

Goriildugii iizere, isgiicli planlamas: sayesinde gelecekteki isgiicii ihtiyacin
ongoriimleme siirecini hayata geciren organizasyonlar, ise aldiklar1 kisilerin bilgi
birikimi, tecriibesi, kisilik oOzellikleri gibi birgok unsuru da degerlendirmek
durumundadir. Aksi halde organizasyonun yapisi ve ozellikleriyle uyusmayan isgiicii
istthdamui, belirlenen hedeflere ulasilmasi siirecinde sorunlara neden olabilecektir. Bu
nedenle, inovasyon konusunda basarili olmak isteyen organizasyonlar bu kavramin
Oneminin farkinda olan kisiler ile c¢aligmalidir. Bu 0&zelliklere sahip kisilerin
organizasyonda istihdam edilmeleri maliyetli olarak goéziikse dahi, organizasyona
kattiklar1 art1 degerler ve Onciiliik ettikleri inovatif faaliyetler sayesinde s6z konusu

maliyetlerinden daha fazla getiriyi organizasyona saglayacaklardir.

142



Sekil 32: inovasyonun Kabul Edilme Diizeyleri

Kabul Edilme A
4

Zaman

Farkindalik  Tutum  Davranig Organizasyon

Kaynak: Kossek, 1989: 5.

Deginilmesi gerekli oldugu diisiinen bir diger konu ise; inovasyonun
calisanlardaki yansimalaridir.  Sekil 32°de belirtildigi  iizere, inovasyonun
organizasyonda kabul diizeyi ve siiresi farklilik gdstermektedir. Ilk olarak calisanlar
inovasyonun ve degisen amaglarm farkina varmaktadirlar. Ikinci asamada, calisanlar
inovasyon dogrultusunda tutum gelistirmektedirler. S6z konusu tutumlar ¢alisanlarin
ihtiyaclart ile dogru orantili ya da calisanlarin ihtiyaglarini karsilayacak ozellikler
tasiyorsa tutumlarin davranisa doniisme siireci hizlanacaktir. Ugiincii asamada,
caliganlar artik inovasyon dogrultusunda hareket etmektedirler. Ancak bu davranislar
bazen zorunluluktan veya organizasyon normlarindan kaynaklanabilir. Bu durumda
davranisin nedenleri calisanlara bir kez daha agiklanmali ve ¢alisanlar bu dogrultuda
desteklenmelidir. Kabul diizeyinin en {iist noktasi; tiim organizasyonun inovasyonu
kabul etmesi ile gerceklesen dordiincii asamadir. Bu agamada en alt pozisyondan en
iist pozisyona kadar tiim caligsanlar tarafindan inovasyon kabul gormiistiir (Kossek,
1989: 4-6). Kabul diizeyinin dordiincii asamaya hizli bir sekilde ulasilmasi i¢in daha
once de bahsedilmis olan inovatif faaliyetlere ve stratejilere uygun c¢alisanlarin

organizasyon biinyesinde bir araya gelmesi gerekmektedir. Ciinkii inovasyona uygun
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calisanlarin kabul diizeyleri daha yiiksek olmakla birlikte, direng gosterme diizeyleri
ise diisiik olmaktadir.

Isgiicii planlamas! ve inovasyon stratejilerinin ilgili oldugu bir diger nokta
organizasyonun i¢ faktorlerinde ortaya ¢ikmaktadir. Organizasyonun vizyon, misyon
hedefleri ve degerleri inovatif faaliyetleri destekler nitelikte ise isgiicii planlamasi ve
temini de bu cerceve icinde gergeklestirilecek, organizasyonun diger stratejilerine
oldugu gibi inovasyon stratejilerine de katki vermesi olas1 isgiicli arayis1 giindeme
gelecektir. Bu dogrultuda gergeklestirilen ise alim siireglerinde inovasyon ile ilgili
konular giindeme gelecek ve adayin inovatif faaliyetlere ne derece katki verebilecegi
ongiiriimlenmeye c¢aligilacaktir. Organizasyonun inovasyon kiiltiiriine sahip olmasi,
Ozglir bir caligma ortami1 ve yoneticilerin inovasyon konusundaki destegi de bu
asamada Onem kazanmaktadir. Ote yandan dis faktdrler de organizasyonun
inovasyon stratejisinin sekillenmesinde etkili oldugundan dolay1, isgiicli planlamasi
da bu durumdan etkilenmektedir. Ornegin, organizasyonun bilisim sektorii gibi
inovasyon yogun bir alanda faaliyet gdstermesi biinyesindeki c¢alisanlarin yahut
blinyesine katacagi isgiicliniin inovatif Ozelliklerinin 6n planda ¢ikartilmasini
gerektirecektir.

Genel olarak bakildiginda inovasyonun kaynaginin organizasyonun kendisi
oldugu sdylenebilir (Greenberg, 2011: 506). Bu nedenle, organizasyon siireglerinin
inovasyona imkan vermesinin gerekliligi kadar, insan kaynaginin da en azindan
temel diizeyde yaraticilik yetenegine sahip olmasi gerekmektedir (Greenberg, 2011:
507). Bu noktaya Onem vererek isgiicii planlamasini yapan insan kaynaklari
boliimleri sayesinde organizasyonlar; savunmaci ya da taklit¢i ve bagimli inovasyon
stratejileri izlemek yerine, saldirgan inovasyon stratejisini izleyerek faaliyet alaninda
rekabet iistiinliigline sahip olabilirler.

Ote yandan organizasyon biinyesinde ¢alisanlar igin inovasyonun getirileri
tehdit olarak algilanabilir. Eger inovasyon organizasyonun siireclerini yahut
yonetimini kapsayacak sekilde gerceklesmis ise, calisanlar bu degisimleri is
giivencelerine kars1 bir risk olarak gorebilirler (London ve Wueste, 1992: 170). Bu
risk calisanlarin  inovasyon faaliyetlerine veya stratejilerine karst direng

gostermelerine neden olabilmektedir.
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Ozetleyecek olursak, diger insan kaynaklari fonksiyonlar1 gibi isgiicii
planlamasi da organizasyonun tiim stratejileri ile uyumlu olmalidir. Bu uyum
organizasyonun hedeflerini gerceklestirmesi noktasinda Onemini gostermektedir.
Inovasyon stratejileri de organizasyonun en Onemli stratejileri arasinda yer
aldigindan dolayi, isgilicii planlamasinda dikkate alinmasi inovatif faaliyetlerin
verimini arttiracagi gibi organizasyonel basarinin yakalanip, rekabet iistiinligliniin

elde edilmesinde de biiyiik katki saglayacaktir.

3.2. PERSONELIN EGITIiMi VE INOVASYON STRATEJILERI

Boliimiin ikinci konusu olarak; personel egitimi ve inovasyon stratejileri bir
arada ele alinarak, personel egitiminin inovasyon stratejilerinin verimliliginde ne tiir

rol oynadigina deginilecektir.

3.2.1. Personel Egitiminin inovasyon Stratejilerinin Verimliligindeki

Roli

Inovasyonun organizasyonlarda deger artisin1 dogrudan ortaya cikaran fikirler
oldugu bilinmektedir. S6z konusu deger artisini saglayan fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi
organizasyonlardaki insan faktorii sayesinde olmaktadir. Bir baska ifadeyle inovatif
faaliyetlerin temelinde insan faktorli yatmaktadir.

Ote yandan, organizasyonlarm taklit edilmesi en giic faktorii insandir. Bu
nedenle, organizasyon biinyesinde c¢alisanlarin egitimi bir¢ok organizasyonun
oncelik siralamasinda list maddelerde yer almaktadir. Tim bunlarin yani sira
calisanlarin organizasyona katacaklari deger egitim programlari ile arttirilmaya
caligtlmaktadir. Ayrica egitim programlart sayesinde ¢alisanlarin bilgileri ve
inovasyona yatkinliklari da arttirilacaktir.

Insanlik tarihine baktigimiz zaman yeni bir bulusun ortaya cikartildiginda
bulusla ilgili siirekli olarak “bu fikir asla ise yaramaz, uygulamada hayata gegirilmez,
insanlar bunu anlayamaz” gibi olumsuz goriisler belirtilmektedir (Berkun, 2010: 57).
Ayni durum organizasyonlarda da kendini gdstermektedir. Calisanlarin inovatif

fikirleri ve faaliyetleri yukarida belirtilen olumsuz goriislere benzer olarak tepkilerle
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kargilagmakta, inovatif fikir ve faaliyetler hayat bulamamakta, ¢alisanlarda moral ve
motivasyon kayiplart gézlenmektedir.

Inovasyonun gerceklesmesi icin calisanlarin egitim ve diger faydalar ile
motive edilmesinin yan1 sira, organizasyon yapisinin ve kiiltiiriiniin de buna uygun
olmas1 gerekmektedir. Tepe yOnetimi tarafindan inovasyon stratejisi hatali ortaya
konur ise, organizasyonun inovatif faaliyette bulunmasi imkansiz hale gelecek ve
mevecut durumunda hedeflenen degisim gergeklesemeyecektir (Greenberg, 2011:
507).

Ote yandan bir diger gercek ise, inovasyon sonucunda ortaya konan yeni
bilginin ilk sahibi ya da sahipleri o bilgiyi ortaya koyanlar oldugudur. Ancak bu
bilginin yayilmayacagi ve hep iiretenin tekelinde kalacagimi diisinmek dogru bir
yaklasim olarak karsimiza ¢ikmamaktadir (TUSIAD, 2003: 24-25). Bu durum goz
Oniline alindiginda rekabetci piyasada one gecmek isteyen organizasyonlar inovatif
faaliyetlerin baslangi¢ unsuru olan c¢alisanlarina verecekleri egitimler ile s6z konusu
yeni bilginin ortaya konmasinda onciiliik edebilecek ve rekabet {istiinligiinii ellerinde
bulundurabileceklerdir. Ayrica, bu sayede saldirgan inovasyon stratejilerini hayata
gecirebilen organizasyonlar; {irlin, hizmet, silire¢, yonetim ve konumlandirma
inovasyonlarinin bir ya da birkagini ayn1 anda gergeklestirebilecek kabiliyete sahip
olabileceklerdir.

Iste bu noktada personel egitimi ile inovasyon arasindaki bagin giiclendigi
goriilmektedir. Inovatif faaliyetlerin ilk asamasi fikir {iretme ile baglamaktadir ve
calisanlarina egitim programlari sayesinde 6zgiir, yaratici ve bilginin paylasildig: bir
ortam sunan organizasyonlarda inovatif faaliyetlerin diger agsamalarina gegisi daha
kolay olmaktadir. Ayrica, inovatif fikrin gelistirilmesi yine egitimli c¢alisanlar
sayesinde daha az zaman almakta ve daha ¢abuk sonuca varilmaktadir.

Bir diger bakis acisiyla konuya yaklasildiginda ise, inovasyon stratejilerinde
meydana gelen olumlu degisimlerin personel egitimini tetikledigi ve hatta adeta
zorunlu hale getirdigi goriilmektedir. Ornegin, iiriin inovasyonu ile karliligim
arttirmak isteyen bir organizasyon, iiretimde bulunacagi yeni iiriin i¢in daha once
kullanilmayan bir makineye ihtiya¢c duymus olabilir. Bu yeni makinenin kullanilmas1
icin gerekli egitimlerin c¢alisanlarina verilmesi durumunda ise, yeni bir inovasyon

stratejisinin sonucunda personel egitiminin desteklendigi, egitim programlarina
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ortam hazirlandig1 goriilmektedir. inovasyon stratejileri sayesinde is basinda ya da is
disinda verilen egitimler planlanmakta, uygulanmakta ve degerlendirilmektedir.

Ote yandan, organizasyon disinda meydana gelen egitim alanindaki inovatif
faaliyetler sonucunda daha etkin teknikler, araglar ve uygulamalar gelistirilerek,
egitim programlarindan alinabilecek verim arttirllmaktadir. Organizasyonun dis
cevresinde meydana gelen bu degisim, i¢ ¢evresini etkiler hale gelmekte ve egitim
programlarinin belirlenmesinde géz 6niine alinmaktadir.

Ozetle; personel egitimi ile inovasyon stratejileri arasindaki bag karsilikli
olmaktadir. Bu iki kavram birbirlerini destekledikleri gibi yeni ayni sekilde birbirleri
icin faaliyet alani olusturmakta ve organizasyonun basarisina katki vermektedir. Bu
katkinin stirekliligi egitim programlarinin siirekliligi ile dogru orantili olabilmektedir.
Kisa sureli ve yetersiz egitimler ile calisanlardan inovasyon stratejilerine yogun
destek beklememek gerekmektedir. Calisanlarin yeni bilgiler ile donatilmast,
bilgilerin giincellenmesi ve tekrarlanip i¢sellestirilmesi, organizasyonda inovasyona
uygun bir ortamin olusturulmasi ve tim bu faaliyetlerin tepe yonetimi tarafindan
desteklenmesi inovasyonun ortaya ¢ikartilabilmesi i¢in gerekmekte olan kosullari

olusturmaktadir.

3.3. KARIYER PLANLAMASI VE INOVASYON STRATEJILERI

Kariyer planlanasinin ¢aliganlar i¢in oldugu kadar organizasyon agisindan da
Oonemli bir faaliyet olmasi nedeniyle bu kavram, inovasyon stratejileri ile bir arada

degerlendirilecektir.

3.3.1. Kariyer Planlamasinin Inovasyon Stratejilerinin

Verimliligindeki Rolii

Inovatif faaliyetler sonucunda organizasyonda meydana gelen degisiklikler
calisanlarin kariyer algilari {izerinde degisime neden olabilir. Terfi beklentilerinde
artislar yahut bu beklentide meydana gelecek azalma hisleri c¢alisanlarin

performanslarini da etkileyebilecektir (London ve Wueste, 1992: 170).
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Organizasyonlardaki kariyer olanaklarinin cesitliligi mevcut calisanlar ve
calisacaklar adina oOnem tasimaktadir. S6z konusu cesitlilik ¢alisanlarin
organizasyonel bagliliklarmni arttirmada &nemli bir arag olabilmektedir. Ozellikle
yonetim ve silire¢ alanlarinda gergeklestirilen inovatif faaliyetler sayesinde yeni
kariyer yollart olusturulabilir. Boylece ¢alisanlarin tatmin diizeyleri yiikseltilebilir.
Bu sayede inovasyon stratejilerinin uygulanmasinin bir sonucu olarak ¢alisanlarin
olas1 kariyer yollari ¢esitlendirilebilir ve beklentileri karsilanabilir.

Kariyer planlamalar: ile inovasyon stratejilerinin kesistigi noktalar asagida

yer almaktadir (London ve Wueste, 1992: 174):
e Kariyer motivasyonu, inovasyonun gerceklesmesi i¢in 6nemlidir.

e Calisanlar olumlu ve anlamli degisimlerin gerceklesmesi igin

ogrenmeye ve kendilerini gelistirmeye agiktir.

e Bilgi ve hazirlik, yeni inovasyon stratejilerinin olusturulmasi igin

Onemlidir.

e Yoneticiler ¢alisanlarini inovatif faaliyetler konusunda desteklemeli
ve kariyer planlamasi unsurlar1 arasina inovatif faaliyetleri de goz
ontine almalidir.

Inovasyon faaliyetlerin ya da stratejilerinin en temelinde arastirma ve
gelistirme faaliyetleri vardir. Ayrica bu faaliyetler teknolojik olanaklar ve bilimsel
siireclerle de yakindan ilgilidir (Cobbenhagen, 2000: 10-11). Bu durum
organizasyonlarda arastirma ve gelistirme bdliimlerin kurulmasina ya da yeni kadro
ve olanaklar ile bdliimiin gelistirilmesine yol agabilmektedir. Boylece yeni
pozisyonlar belirecek, calisan ihtiyac1 giin yiiziine ¢ikabilecek ve organizasyon
biinyesinde calisanlar i¢in yeni kariyer olanaklar1 ortaya cikabilecektir. Ote yandan,
yeni pozisyonlar organizasyon disindaki kisiler i¢in de Onem tagimaktadir.
Organizasyonda ¢alismaya yeni baslayacak kisiler, kariyerleri i¢cin dnemli olabilecek
bu firsatlart géz oniinde bulundurarak ¢alisma ya da ¢alismama karar1 vereceklerdir.
Ayrica, mevcut pozisyonlarin yetki ve sorumluluklarinin artmasi dahi ¢alisanlarin
kariyerleri agisindan olumlu olarak degerlendirilebilir.

Organizasyonlar calisanlarin kariyer yollar ile ilgili diiriist ve net bilgiler
vermelidir. Calisanlarin kariyerleri ile ilgili bos vaatlerde bulunularak kandirilmasi

gibi durumlarda moral ve motivasyon diisiisleri goriilmekte, organizasyona olan
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inang ve giiven sarsilmakta, sonug¢ olarak ¢alisandan alinabilecek katki diizeyinde
diistis meydana gelmektedir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yetkilileri kariyer
planlarini ¢cok dikkatli olarak hazirlamalilardir.

Calisanlarin kariyer beklentilerinin gerceklesmesi, genelde organizasyona
verdikleri katkilar ile dogru orantili olmaktadir. inovatif faaliyetlerin baglamasina
neden olabilen, faaliyetlere aktif olarak yer alabilen, destek saglayabilen ¢alisanlarin
kariyer basamaklarinda daha hizli ilerledikleri, iist diizey pozisyonlara daha kisa
stirede gelebildikleri bilinmektedir. Ciinkli inovatif faaliyetlerin ve stratejilerin
hayata gegmesinde bu konuda bilgi birikimi yliksek calisanlar yer almaktadir. Bu
nedenle 6zellikle inovasyonu kiiltiirline yerlestirebilmis organizasyonlarda, ¢alisanlar
inovatif faaliyetlerin Onemini kavrayacaklar ve bu tiir faaliyetleri hayata

gecirebildiklerinde kariyerlerine olumlu olarak yansiyacagini goreceklerdir.

3.4. PERFORMANS YONETIMi VE INOVASYON STRATEJILERI

Cogu organizasyon tarafindan uygulanan ve biylik bir 6neme sahip
performans ydnetiminin inovasyon stratejilerinin verimliligindeki rolii asagida

incelenecektir.

3.4.1. Performans Yonetiminin inovasyon Stratejilerinin

Verimliligindeki Rolii

Organizasyonlarin artan rekabet¢i piyasalarda hayatta kalma miicadelesi
verdigi glinlimiizde pazar boliimleri, miisterilerin artan ve ¢esitlenen talepleri, diger
organizasyonlarin faaliyetleri, artan iirlin cesitleri gibi birgok unsuru goz Oniine
almas1 gerekmektedir (Cobbenhagen, 2000: 4).

Bu durum, yeni ve gelismis iirlinlerin ortaya cikartilmasina, siire¢ ve
hizmetlerde inovatif faaliyetlerin O6nem kazanmasina neden olmaktadir

(Cobbenhagen, 2000: 4). Organizasyon biinyesinde ¢alisanlarin performans diizeyleri
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ve organizasyona vermis olduklar1 katkilar iste bu noktada kilit bir rol oynamakta,
inovasyon faaliyetlerinin veya stratejilerinin basarisina dogrudan katki vermektedir.

Performans ydnetimi, organizasyonlarin i¢ ve dis ¢evreleriyle yakindan ilgili
bir siiregtir. Ciinkii s6z konusu cevrelerde meydana gelecek degisimler beklenen
veya istenen performans diizeyini yahut yapisini degistirebilecektir. Bu noktada
organizasyon yoneticileri performans yonetimi ile ¢alisanlardan ne beklendigini net
bir sekilde ortaya koymali, ortaya konulan beklentiler gerekiyorsa gilincellenmelidir
(London ve Wueste, 1992: 165-166). Kisaca, diger insan kaynaklar1 faaliyetlerinde
oldugu gibi performans yonetiminde de calisanlara karsi diiriist, a¢ik ve adil
olunmalidir.

Performans yonetiminin Oncelikle ilgilendigi konu performans artigidir.
Performans yonetiminin ¢alisanlar arasindaki iligskinin arttirilmasi, sorunlarin ortaya
konmasi, c¢alisanlarin performanslar1 ile ilgili somut bilgilere ulasilmasi ve
gelistirilmesi gereken yonlerin tespiti gibi sagladig1 yararlar g6z oniine alindiginda
inovasyon stratejilerinin belirlenmesine, uygulanmasina ve degerlendirilmesine katki
verebilecegi bilinmektedir.

Inovasyon tiirlerine bakildiginda, &zellikle ydnetim  inovasyonunun
organizasyonun performansini arttirdigt ve diger inovasyon tiirlerini de tetikledigi
bilinmektedir. Ote yandan, c¢alisan performansi yiikksek ve bu performansin
inovasyon alanma da yonlendirildigi organizasyonlarin genellikle saldirgan
inovasyon stratejileri izledigini sOylemek yanlis olmaz. Saldirgan inovasyon
stratejilerinin basarist organizasyonun diinya capinda bilim ve teknoloji sistemi ile
iligki i¢inde bulunmasina, gii¢lii bir arastirma ve gelistirme silirecini yiiriitmesine,
saglanan yeni teknik, olanak ve iistlinliiklerden hizla yararlanabilmesine baglidir. Bu
saytlmis olan kabiliyetler ancak performans: yiiksek organizasyonlarda

bulunmaktadir.
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Sekil 33: Organizasyonun Inovatif Basarisi

Orgiitsel
Yeterlilik

Organizasyonun
> Inovasyon Basarisi

Teknolojik Pazarlama
Yeterlilik Yeterliligi

Kaynak: Cobbenhagen, 2000: 120.

Yukarida yer alan sekilde belirtildigi {izere, organizasyonun inovasyon
basarist ic¢in birgok yeterliligi bilinyesinde bulundurmasi gerekmektedir. Bu
yeterliliklerin ortaya ¢ikmasinda calisanlarinin performanslart 6nemli bir role
sahiptir. Bu roliin icrasinda calisanlarin bagarisi organizasyonun basarisina etki
edecek ve inovatif basari bu siireci takip edecektir.

Inovasyon stratejisi penceresinden bakildiginda, organizasyon ¢alisanlarinin
inovasyon konusunda gosterdikleri performans onem kazanmaktadir. Performans
diizeyleri yiiksek calisanlar organizasyonun diger stratejilerine katki saglayacaklar
gibi inovasyon stratejilerine de katki saglayabileceklerdir. Bu durumun sonucu
olarak, inovatif performansin tesvik edilmesi, gli¢lendirilmesi ve arttirilmasi adina
organizasyonlar iistlin performansi ddiillendirme uygulamalarina gidebilmektedir. Bu
nedenle c¢alisanlarin inovatif performanslarinin arttirilmasi kilit bir konumda yer
almaktadir.

Ancak, inovasyon stratejilerinin uygulanmasi sonucunda meydana gelen
degisim her zaman olumlu sonuclanmayabilir. Inovasyon stratejileri,
organizasyonlarin hayatta kalmalarinda kilit rol olabilecegi gibi alinan riskler
nedeniyle finansal ¢okiislere de neden olabilecektir (Cobbenhagen, 2000: 8). Bu
noktada, calisanlarin performans ve moral diizeylerinde kac¢inilmaz diisiisler
meydana  gelebilecektir.  Inovatif  stratejilerinin  dogru  belirlenememesi,

uygulanamamasi ve degerlememesi gibi silireglerde meydana gelecek aksamalar
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calisanlarin performanslarin1 olumsuz etkileyebilecek unsurlar olarak g6z Oniinde
bulundurulmas1 gerekmekte ve bu tiir durumlar i¢in de stratejiler belirlenmelidir.
Goriildugii tizere performans yonetimi ile inovasyon stratejileri bir¢cok agidan
birbiri ile iliski icinde olup, s6z konusu iki kavram organizasyonlarin hedeflerine
ulagsmalarina biiyiilk katki vermektedir. Bu nedenle performans ve inovasyon
arasindaki bagi siki bir sekilde kurabilen, saglam temellere oturtan organizasyonlar
saldirgan inovasyon stratejisi izleyebilecek ve bu stratejinin {istiinliiklerinden

faydalanabilecektir.

3.5. UCRET YONETIMI VE INOVASYON STRATEJILERI

Ucretin calisanlarin emeklerinin karsilig1 olmasi, organizasyon agisindan ise
en 6nemli gider kalemlerinde birini olusturmasindan dolayi ¢alismanin son konusu
olarak {icret yoOnetimi ve inovasyon stratejileri arasindaki verimliligin roli

incelenecektir.

3.5.1. Ucret Yonetiminin Inovasyon Stratejilerinin Verimliligindeki

Rolii

Ucret yonetimi ile inovasyon stratejileri arasindaki iliskinin adalet temeline
dayanmasi c¢alisanlarin bu uygulamay:1 kabul etmeleri ve uygulamaya gegirmeleri
noktasinda 6neme sahiptir. Inovatif faaliyetlerin organizasyondaki tiim ¢alisanlarin
katkisin1 amagladigi g6z oniinde tutulursa, inovasyon stratejileri olusturulurken iicret
yonetiminin de tlim organizasyon calisanlarini kapsamasi1 ve herhangi bir calisan
grubuna ayricalik saglamamasi gerekmektedir. Ucretin ¢alisanlar arasindaki en
hassas konulardan biri oldugu, inovasyon stratejileri belirlenitken gz ardi
edilmemelidir.

Organizasyonlarda bireysel iicretin belirlenmesinde iicret yapilarinin ve
performansin dogrudan etkisi oldugu bilinmektedir. Ucret sistemlerine bakildiginda
inovasyon stratejilerine en uygun olanmin performansa dayali iicret sistemi oldugu
goziikmektedir. Performansa dayali {icret uygulayan organizasyonlarda licret artisi,

herkese esit olarak saglanan bir haktan ziyade, ¢alisanlarin kazanmak igin ¢aba
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harcamalar1 gereken bir 6diil olmaktadir. Bu nedenle, calisanlarin organizasyonda
hayat bulacak inovasyonlara verdikleri katki dlgiisiinde elde edecekleri iicretler, diger
yandan performans artiglarina da yol agabilecek ve bu sayede organizasyonda ortaya
konacak inovatif faaliyetlerin sayis1 licret {izerinden arttirilabilecektir.

Ote yandan organizasyonda belirlenecek iicret yonetimi hem bireysel hem de
grup diizeyinde olabilir. Bilindigi lizere inovasyonun ¢ikis noktasi ¢alisanlardir ancak
inovatif faaliyetler organizasyondaki bir grup ¢alisan tarafinda da hayata gegirilebilir
ya da gelistirilebilir. Inovasyon fikrinin ¢ikis noktasindan sonra birgok calisan aktif
olarak bu siirece destek verebilmektedir. Bu bakis acist da licret yonetimi siirecinde
dikkate alinmali, kisilere ve gruplara hakkaniyet olgiileri icerisinde uygun fiicret

diizeyleri belirlenmelidir.
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SONUC

Agik sistemde faaliyetlerini silirdliren organizasyonlar bir¢ok unsuru
etkiledikleri gibi bircok unsur tarafinda da etkilenmektedirler. Bu sebepten dolayi
verilecek kararlarda, hayata ge¢irilecek uygulamalarda ve belirlenen stratejilerde ¢cok
dikkatli olunmasi, tiim degiskenlerin degerlendirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu
dogrultuda hareket etmeyen organizasyonlarin Omiirleri beklenenden daha kisa
olabilmekte ya da i¢ ve dis ¢evreyle ile ilgili ¢esitli sorunlarla karsilasabilmektedir.

Calisma boyunca ¢esitli basliklar altinda deginilen ve yukaridaki paragrafta
kisaca deginilen sorunlarin ortaya ¢ikmamasi ya da ¢ikan sorunlarin ortadan
kaldirilmasi igin tepe yonetimi Onciiliigiinde organizasyondaki tiim departmanlar
biitiinciil bir bakis acis1 ile hareket etmeli, stratejilerini bu ¢ercevede olusturmalidir.
Bu biitiinciil agidan bakildiginda, 6zellikle insan kaynaklari departmani tarafindan
yiirlitiilen faaliyetler calisanlarin motivasyonu, performansi, egitim durumlart ve
inovasyona yatkinliklar1 gibi bircok unsuru etkilemektedir.

Isgiicii planlamas: faaliyetleri ile uygun isgiiciiniin, uygun zamanda ve
miktarda organizasyon biinyesinde yer almasi saglanarak, inovasyonun baglangic
noktast olan insan kaynaginin inovatif faaliyette bulunmasina zemin
hazirlanmaktadir. Bu zemini giiclendiren bir diger unsur ise insan kaynaginin egitimi
ve gelistirilmesidir. Gelisen teknolojiler, bilginin yayilma hizinin artmasi ve bilgiye
daha kolay ulasilabilmesi nedeniyle ¢alisanlar inovatif faaliyetlere daha yatkin hale
gelmektedir. Cesitli egitim programlar1 ve yontemleri ile desteklenen calisan,
inovasyon stratejilerine daha biliylik katkilar verebilmekte, diger calisanlar1 bu
dogrultuda motive edebilmekte ve organizasyonun basarisinda aktif bir rol
oynayabilmektedir. Egitim unsuru inovasyonun ortaya ¢ikmasinda yadsinamaz bir
kavramdir ve calisanin egitim diizeyinin arttirilmasi ve gelistirilmesi sayesinde
inovatif faaliyetlerin sayisinda artis olabilmektedir. Inovasyonun verimini arttiran bir
diger insan kaynaklari faaliyeti ise, kariyer ve kariyer planlamasidir. Organizasyonda
calisan ya da calisma karar1 alma noktasinda yer alan bireyin, kariyer ile ilgili
beklentilerinin karsilanmasi inovatif performans acisindan kilit bir noktada yer
almaktadir. Inovatif faaliyetlere verilen katkilar ile kariyer beklentilerinin

karsilanabilecegine inanan ve bunu gorebilen bireyler, inovasyonun organizasyon
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tarafindan da desteklendigi bilinciyle hareket edeceklerdir. Bu sayede inovatif
faaliyetlerin Onemi c¢alisanlar tarafindan anlagilacak, kariyer basamaklarinda
ilerlemek isteyen calisan inovasyonu baglatmak ya da katki vermek adina caba sarf
edecektir. Ote yandan bir diger insan kaynaklar1 faaliyeti olan performans ydnetimi
sayesinde ¢aliganlarin inovasyon ile ilgili performanslar1 saptanabilir, bunlar
gelistirilebilir ve Odiillendirilebilir. Burada yapilmas: gereken; performans
degerlendirme asamasinda yapilan hatalarin yapilmamasi i¢in degerlendiren bireyin
caba harcamasidir. Performans degerlendirmesinde yapilan hatalar bilindigi iizere
calisanin moral ve motivasyonunda azalmalara neden olmakta, organizasyona olan
giivenini ve bagini azaltmaktadir. Bu tlir olumsuzluklar inovasyon stratejilerinin
verimliligi azaltabilmektedir. Calismada deginilmis olan son insan kaynaklari
faaliyeti ise; {icret yonetimidir. Ucretin galisanlar gdziindeki dnemi gok fazla olmakla
birlikte, yasamlarin1 devam ettirmeleri i¢in gerekli para iicretin karsiligi olmaktadir.
Ucret yonetimi ile inovasyon stratejisi arasindaki bagin kurulmasi ve inovatif
faaliyetlerin sonucunda iicretsel Odiillerinin bulunmasi calisanlarin daha fazla
inovasyona yatkin olmalarina zemin hazirlayabilmektedir. Bu durum sonucunda ise,
inovasyon stratejilerinin verimliligi artmakta, nitelikli inovatif faaliyetler ile
organizasyon rekabet iistiinliiglinii elinde bulundurabilmektedir.

Ozetle; insan kaynaklar1 faaliyetleri ile inovasyon stratejileri arasinda
karsilikli bagin oldugu goriilmektedir. Birbirlerini etkileyen ve birbirlerinden
etkilenen bu siireclerin arasindaki bagin giiclendirilmesi organizasyon yararina
olacaktir. Insan kaynag: egitimli, bilgili, yeterli olmas1 ve organizasyon ile kisisel
hedeflerinin uyusmasi, organizasyonun Kkiiltiiriiniin inovasyonu desteklemesi ve
cesitli odiiller ile ¢alisanlarin giidiilenmesi inovasyon stratejilerinin verimliligini

arttiracaktir.
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EKLER



EK 1: Inovasyon Siirecinin Dokuz Adim

ADIMLAR ARASTIRMA ODAK NOKTASI
ANLAMA
Adim 1 1-A 1-B
Sorunu tespit edecek bir takim
olusturulur. Sorunun ardinda .
yatan neden takim tarafindan .Dlgelr (;ahlsanlarm sorunu dlahak
BILGI belirlenir. Farkl1 agilardan liy liiléjrn:i :;gi?zy:;ﬁli?qcé (s)onrllfn
TOPLANMASI bilgiler toplanir ve segenekler ¢ e ileili en dnemli ]\;ﬂ :
belirlenir. D1§ ¢evreden de gelen & avlasilir &
bilgiler ile durum, sorun ortaya paylasiit.
konur.
Adim 2 2-A 2-B

ASIL SORUNUN

Sorun ile ilgili netligin ve
farkindaligin arttirilmast
amaclanir. Soruna neden olan

Listede yer alan ve sorunun

ORTAYA unsurlar liste haline getirilir ve  yapisini en iyi agiklayan madde
KONMASI bunlar taslak olarak ortaya secilir.
konarak "sorunun yapisi"nin
anlagilmasi saglanir.
Adim 3 3-A 3-B
‘ Sorunun ¢dziimii adina farkli
INOVASYON segeneklerin ve ¢oziimlerin .
CERCEVESININ iizerinde durulmasi ve 6nemli Inovasyon ¢ergevesi belirlenir.
BELIRLENMESI karar verme kriterlerinin

aciklanmasi stirecidir.

eks. 1




ADIMLAR ARASTIRMA ODAK NOKTASI
SEKILLENDIRME
Adim 4 4-A 4-B
Organizasyonun g¢evresi,
geemisi, bugiinii ve gelecegi ile
DAYANAK 11g12111 ellzis(;[;l;rlnaiarlfarkll Analizlerin yapilir ve
OLUSTURULMASI griarcan yapiut. seceneklerin azaltilir.
Organizasyonun iginde
bulundugu piyasa da bu
arastirmada i¢inde yer alir.

Adim 5 5-A 5-B
Belirlenen dayanak noktasi ile
ilgili potansiyel bakis agilar1 ve

BAKIS ACILARININ tahminler ortaya konur. Bu En degerli goriilen bakis agis1
ORTAYA KONMASI bakis agilar1 ve tahinler bu gelistirilmesi i¢in segilir.
asamada degerlendirmeye tabi
tutulmaz.
Adim 6 6-A 6-B
KRR Sl e G it
BELIRLENMESI egerli goriilen bakis ag1s ve yapilan degerle ele

agiklanir.

1s181nda en uygun fikir segilir.

eks.2




ADIMLAR ARASTIRMA ODAK NOKTASI
UYGULAMA
Adim 7 7-A 7-B
Belirlenen konsept cergevesinde
. planlar yapilir, yatirimlar i¢in
INOVASYON YOL gerekli kaynaklar tespit edilir, Tiim organizasyonu olumlu
HARITASININ zamanlama ve sorumluluklar ~ yo6nde etkileyecek en uygun plan
GELISTIRILMESI iizerinde durulur. Ayrica bu belirlenir.
asamada alternatif bir plan da
belirlenir.
Adim 8 8-A 8-B
; Kesinlesen inovasyon yol Yol haritasi ile ilgi gerekiyorsa
INOVASYON YOL haritasini kimlerin Lol dieltmelcs o P
HARITASININ sorumlulugunda olacag ve ug(;lﬁzellime . 11m}; F;se .olg
BELIRLENMESI kimlerden destek alimacag : yapuimis 1se yo
belirlenir. haritas tekrar gdzden gegirilir.
Adim 9 9-A 9-B
. . Biitiin siirecin ve sonuglarin
INOVASYON YOL Kesmiesen yoli haritasinin gbzden gecirilerek
; uygulamaya konmasi ve 9 I . .
U%%Iggi;ll\ljg\él uygulama esnasinda gerekiyorsa degerlendirilmesi ve elde edilen

miudahale edilmesi siirecidir.

kazanimlarin paylasilmasi
gerekir.

Kaynak: Dondon, 2002: 197-198.
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EK 2: Inovasyon Siirecindeki Nakdi Odiillendirme Asamalari

ADIMLAR TARIH FAALIYETLER
I. Baglangi¢
1. Ajanda 1980'lerin Dlge.r sirketlerin her sev1ye§ek1 gahsar.l.larl igin tesvik
edici planlama konusundaki artan tecriibelerinin fark
Olusturulmast Baglart . .
edilmesi.
2. Karsilastirma 1985 Yoneticiler tarafindan {istiin performansin nakdi olarak

odiillendirilmesi amagh tesvik planlarinin énerilmesi.

kool Jyoulama Karariim Verilmesi * %%t

Ocak 1936 Genel Miidiir’iin (yada yardimcisinin) dneriyi
onaylamasi.

II. Uygulama

3. Yeniden Programin organizasyonun sahip oldugumevcut biitce
Tanimlama / Yeniden Subat 1986 ile gergeklestirilip gergeklestirilemeyeceginin Insan
Kurgulama

Kaynaklar1 Departmani tarfindan arastiriimasi.

Organizasyon genelinde ve departmanlar bazinda biitge
Mart 1986 ve biitgeye saglanacak destekler konularinda uzlasilmasi.
Nakdi 6diil sisteminin boliim yoneticilerine ve diger
idarecilere duyurulmasi.

. Inovasyon temelli nakdi ddiillendirme sistemi ile ilgili
Nisan 1986 ..
aciklamalarin tiim ¢aliganlara duyurulmasi.

May1s 1986 Odiillendirme sisteminin resmi olarak yiiriirliige girmesi.

Bordrolama siireglerinde 6diil sisteminden dolay1
4. Agiklamalar Haziran 1986 P rObl.eI.nlftl n .‘Fesp it edllmest; B1.r g:qk yonetict ve
idarecinin "iistiin performans" kriterinin ne oldugu
konusunda agiklama talep etmesi.

Finans Departmanina gegen ii¢ ya boyunca 19 ddiiliin,
Agustos 1986 Bilgi [slem Departmanina ise gegen 5 ay boyunca 106
odiiliin verilmis olmasi.

Kaynak: Kossek, 1989: 61.
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