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GELECEGIN ISLETME VE PERSONEL POLITIKASI

Yazan : Ernst ZANDER (*) Ceviren : Mustafa Yagar TINAR (**)

Yonetim, genelhkle kararlar ve onlarin etkileriyle ilgili bulma, karar
verme, karar1 kabul ettirme, uygulama ve denetleme islevlerinden olusan,

belirli amaclarin gergeklestirilmesi i¢in baskalarinin davraniglan tizerinde

kigisel olarak etkili olma durumu olarak tanimlanabilir. Yonetim konseptle-
- 11, isletmede ast ve iist arasinda bu kisisel etkileme ve-etkilenme siirecinin
hang1 kurallar cercevesinde mleyeceglm belirlerler. Burada vurgulanmasi
gereken husus, personel yonetiminin opti 1al bir sekilde, zamanin tarihsel,
toplumsal, sosyal ve ekonomik kosullarina uyum ’saglamak zorunda

oldugudur. Yonetim, dncak zamana uygun oldugu strece amaglanna -
ulagabilir. - '

Y()NETiM ANLAYISININ EVRIMI

60l yillar, personel yonetlml ve polltlka51 baklmmdan (en azindan
Federal Almanya Cumhuriyeti i¢in) kurulus yillar olarak goriilebilir. Bu
~yillarda, personel yonetimi alani, dah. 6nce ABD ve baz1i Avrupa -
lilkelerinde oldugu gibi, tamamen bir idari islev olmaktan glklp 1sletmenin
oneml bir sekillendirme iglevi olma yoniinde geligmigtir. Personelle 1lgili

sorunlar, biitiin isletmeyi il gllendn‘en ust dnzey kararlarda daha gok dikkate
ahnmayd ba§lam1 StIT.

(*) DE.U., i.iB.F. ile Federal Alr n . Hamburg Universitesi, Endiistri
Isletmeciligl ve Organizasyon kiirsiisii ve YoOneylem Arastirmalan Ensttiisii arasinda
1985 yihindan beri yiiriirliikte olan 1sbirhgi An]agmacl cercevesinde gonderilen bu
vazimin yazari Prof.Dr. Ernst ZANDER, Ha “urg Universitesi'nde Endiistriyel

Y énetim, Berlin Universitesi'nde Personel Yonetimi ve Organizasyon dallarinda ogreum '
tyesidir. Federal Alman 1gverenler Birligi yonellm kurulu u)chgl yapmigur.

**) Do¢.Dr.. D.E.U., 1.1.B.F Calisma Ekonomisi ve Endiistri {ligkileri Bolimi.
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- Birgok isletmenin yonetim konsepti, 60'h yillara kadar emir ve imza
yetkilerinin gérev sahiplerine dagitimindan ibaretti. Personel politikast
araclan ya heniiz yoktu, ya da geligtirilme agsamasindaydi. Isgorenler, per-
 formanslar1 dogru degerlendirilip adil bir sekilde iicretlendirilmesi gereken
birer iiretim faktorii olarak goriiliiyorlardi. 60'l1 yillarin baglarina kadar,
personel yoneticileri dncelikle analitik is degerlendirme yontemindeki Ce-
nevre Jemasi, REFA Etiidleri (1) ve akord iicreti kategorilerinde
diistiniiyorlardi. Demokrasinin politik alanda yerlesip gelismesiyle birlikte -
1sletmelerde de demokratik yonetim diisiincesi, kendini "igbirligine dayalh
yonetim stil1” bigiminde gostermeye basladi. Bu gelismede, ABD'nde or-
taya ¢ikmig olan "insan iligkileri ( Human Relations) Akimi'"nin da biiyiik
etkisi olmustur. Bu akimin Onciileri, isgorenlerin isten hosnutlugunu,
‘yiiksek bir performansin en 6nemli kosulu olarak goriiyorlardi. Isletmede
bicimsel (formal) calisma ve yonetim iligkileri yaninda, isgorenler
arasindaki bigimsel olmayan (informal) iligkilerin de performans icin
- Oonemli oldugu kesfedilmigti: Isgorenler artik sadece bir "iiretim faktorii"
olarak goriilmekten hognut degillerdi. Gosterdikleri ¢abanin ve performan-
slarinin takdir edilmesini, insan olarak gereken sayginlif1 gérmeyi ve ka-
rarlara daha fazla katilmayi istiyorlardi. '

Iybirligine'dayali yénetim anlayisinin geligsme tarihinde 6nemli bir
adim, bir¢ok igletmede ¢esitli yonetim modellerinin uygulamaya konulmas:
olmugtur. Bu modellerdeki en dnemli 6zellik, "¢alisma arkadag1” anlayisi
igerisinde bir yOnetim tarzinin, yani otoriter yonetim stilinden vazgecip
1sgorenlere yetki ve sorumluluk gdgerimine yonelmenin istenmesiydi.
Isgorenlerin bilgilendirilmesi ve kararlara katilmalari, bu yonetim modelle
rinin diger onemli 6geleridir. - =

' Isbirligine dayali yonetim diigiincesi, 70'li yillarda oldukcs
yayginlagti. Bunun bir nedeni, isletmeleri de dogal olarak igine alan,
bOylece yoneticiler ve iggbrenlerin diigiince ve davranmglarimi da etkileyen,
toplumsal degerler sistemindeki degismeydi. Antiotoriter akimlarin
geligmesiyle, bireylerin bagimsizlik istekler1 artti. {s, isgdrenlerce ancak
kend1 geligmesine, kendini gergeklestirebilmesine hizmet ettigi, yani birey
‘acisindan enteresan oldugu siirece gercekten kabullenilir hale geldi.
Isgorenlerin degerlerindeki degismeler, salt bicimsellige dayanan, giiciinii
kurallardan alan otoritenin giderek daha az kabullenir olmasina yol
acmigtir. YoOneticiler, gittikge artan bir sekilde kisiliklerine, i
nandiriciliklarina ve giidiileyebilme yeteneklerine gore degerlendirilis
olmuslardir. Buna gore, konuya hakimiyeti ve kisiligi ile inandirici
olamiyan yoneticilerin astlarim giidiileme sans1 azalmaktadir.

(1) Cevirenin notu: REFA, Federal Almanya "Is Etiidleri ve [sletme Organizasyo-
nu Birligi"nin kisa adidir. '
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Isbirligine dayal1 yonetim stili ve buna bagh olarak gelisen az basa-
makl1 bir hiyerarsik organizasyon yapisi, isgorenlerin iistlendikler1
gorevlerin yapisindaki cegismelerin de bir geregi olmustur. Bir¢ok gorevin
karmagikliginin eskiye gore onemli 6l¢iide artmasi nedeniyle, 1gletmenin
cesith alanlardaki uzmanlarinin, hiyerarsideki yerlerine bakilmaksizin bir-
hkte gahgmalan zorunlu hale gelmastir.

iSBIRLIGINE DAYALI YONETIM ANLAYISININ
ETKILERI

_ Otoriter bir yonetlmden 1§b1rh g1ne dayah yonetime gegisl miimkiin
kilan yonetim konseptle. inin geligmesi 1le bir¢ok 1sletmede yonetim ilkeler:
belirlenmeye ve-uygulanmaya baglamigtir. Ancak kamuoyunda ve ilgili uz-
man ¢evrelerde bu yonetim ilkeleri elegtmlmey_e ba§1anrn1§t1r Elestiriler,
Ozellikle konuya bigims:] yaklasan kurallari, 6rnegin denetim, gozetim ve
konugma tekniklerini vurgulayan tiirden yonetim ilkeleri i{izerinde
yogunlasmistir. Bu elestinlerin haklilig yadsinamaz. - ~
Cogu dururnda duragan (statik) modellerden, ilgili 1gletmenm icinde
bulundugu durumu dikkate alan yonetim ilkelerine ge¢mek i¢cin denemeler
 yapilmaktadir. Bu tip ilk :lerden, simdiye kadar ekonomik durumun pek iyi
- olmadig1 zamanlarda da olumlu sonuclaralinmistir. Yonetim ilkeleri, diger
bir deyisle "yonetimin ve birlikte calismanin genel kurallar”, Federal Al-
manya da anlagildig: sekliyle, igletmenin tiim iggdrenlerine davraniglari igin
uygulamaya yonelik belirli bir ¢cerceve verirler. Bu cerceve 1le belirlenen
sinirlar igerisinde, her yonetici kendine 6zgii bir yonetim stili gelistirme
f1rsat1na sahiptir. ‘

; I§b1r11gme dayali yonetim konseptleri ve is gorenlerle yoneucllerm
degisen deger yapilan, L :rsonel politikas: ve onun araclar1 konusunda da
gelismelere neden olmustur. Ikinci Diinya Savasi'ndan sonraki genel eko-
nomik duruma uygun olarak, onceleri temel gereksinmelerin doyumu 6n
plandaydi. Yasalarla zorunlu tutulanlar ve toplu 1s sozlesmesi geregi olan-
lar yaninda, isletmelerin kendi istekleriyle yiiriirliige koyduklan sosyal
yardim ve hizmetler sayesinde, bugiin Federal Almanya'da igletmeler ta-
rafindan 1 D.Mark ¢iplak iicret i¢cin 0,80 D.Mark, iicret yan maliyeti olarak
odenmektedir. Bazi 1§kollarmda bu oran % 100 e kadar ¢ikmaktadir.
[sletmelerde, 1§b1rh gine dayali personel yoneuml konseptini destekleyen
personel politikasi araglari, oncelikle orta ve biiyiik ol¢cekli isletmelerde
caligan 1ggorenlerin biiyiik bir cogunlugunun temel gereksinmeler1 doyu-
rulduktan sonra Nleme konulab11m1§t1r

[sbirligine dayah yonetim konseptl mesleki egltlm faaliyetlerine de
onemli bir temel olugturmustur. Sadece vzmanlik alann il gllend1ren
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egitimin yaninda, davraniglan degistirebilme sansi veren, bilgi, beceri ve

bakig acilan kazandiran mesleki efitim onlemleri 6nem kazanmaya

baglamigtir. Teknik yoOnetim sorunlarina ek olarak isgorenlerin
glidiilenmes1 ve organizasyon gelistirme mesleki egitim programlarinin se-
vilen konular arasina girmiglerdir. Egitim konusunda baslangictaki hevesli
ortam durulduktan sonra, bugiin yonetim da. raniginin degismesinde kalic
bir bagariya, ancak konunun egitimden sonra da geregince islenmesi ve
hazmedilmesi yoluyla ulasilabilecegi anlagilmis bulunmaktadir. '

[sletme i¢i egitimin sadece ydnetim kademesiyle sinirh kalmayip
biitiin 13gdren gruplarinm i¢ine almasi gereklidir. Egitim calismalarinin
agirlikh bir noktasi, iggorenlerin igletme ve isletme boliimleri arasindaki
1slevsel baghliklar hakkinda bilgilendirilmesidir. Bu sayede, isgorenler
kend1 gorevlerinin ve /veya boliimlerinin isletme amaclarina ulasmada ne
derece Oonemli oldugunu anlarlar. Ayrica bu, isgorenlerin kendilerini
gorevleri ve i1sletme amaclariyla 6zdeslestirebilmelerinin onemli
kosullarindan biridir. ' "

- Egitim programlan ¢ercevesinde, isgorenlerin uzmanlik alanlariyla il-
gili yeni bilgiler edinmelerinin saglanmasi da, eskiden oldugu gibi
surdirtilmiigtiir. Uzmanlik alanlarinda yeteneklerin gelistirilmesi, bircok
1sgorenin istedigi yiiksek kalifikasyon gerektiren gorevlerin
ustlenilebilmesi i¢in temel kosullardan biridir. Kalifikasyonun
ylikseltilmesi, 15 gereklerinin siirekli degismesi karsisinda, isletmelerin
bagarisi 1¢in de giderek artan bir 6neme kavusmustur. '

Isgorenlerin uzmanlik ve bireysel kal fikasyonlarinin ylikseltilmesi
‘yaninda,bir¢ok igletme personel gelistirme planlar1 yapmaktadir. Bu plan-
larin temel1, her 1ggodrenin gii¢lii ve gii¢siiz oldugu yonlerin belirlenmesi-
dir. Bu tiir bir analiz, bireylerin yapisina v gereksinmelerine uygun bir
meslekl egitimin On kosuludur. Personel gelistirme planlarimin bir
gidileme araci olarak da 6nemi biiyiiktiir. Ideal durum, bu sayede gerek-
sinme duyulan kalifiye isgiiciiniin isletme ¢ sindan teminini en aza indir-
mexnr. - . ' = = |

Isbirligine dayali yonetim stili, isletmelerde gorev ve Organizasyon
yapisinin sekillendirilmesi lizerinde de etkili olmustur. Diger bazi
faktorlerin yanisira (6rnegin, isletmenin tiriin cinsine gore organizasyonu),
1gbirligine dayali yonetim stili ve buna bagl olarak yapilan yetki gdcerimi

de 1sletme {ist yonetim kademesi altindaki tiim kademelerde gorev alan-
- larinin geniglemesine ve sorumluluklarin artmasina yol acnustir. Bu tiir bir
yapilanmanin etkinligini saglayabilmek icin, yonetim kademeleri arasindaki
iletigim ve bilgi aligverisinin giivenilir diizeyde olmasi gereklidir. Kati, di-
namiklikten yoksun ve iggorenlere yiikselmeyi engelleyen bir yapilanmanin
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burada yeri yoktur Insain yapisina uygunlugu savunulabilecek olan h1- -
yerarsileri ortadan kald1rmay1 istemek ne kadar yersizse, yonetim yapilarini

~ hiyerarsilerin yarattigi, bireylerce olumsuz algilanan zorunluluklar azalta-

cak sekilde kurmak da o kadar elimizde olan bir seydir. Bu amaca yonelik
olanaklardan birisi "ydnetim ¢cemberleri"dir. Bu ¢emberlerle, yoneticiler
mevcut organizasyon yapisindaki yerleri, islevsel dnemleri ve bireysel
katkilar1 dikkate alinmaksizin belirli islev gruplarinda
_ gorevlendmlebllmektedlrler Boylece, yoneticiler ve astlarimin aym

yoneurn cemberinde yer almalari, ayn1 maddi kosullar altmda belirli sorun-
lara ¢ozim a;ramalan mumkun olmaktadir. *

_ Yonetimin personel organizasyonu aracglari, sadece iist yonetim
- diizeyinde degil, alt dizeyde ¢aligma kosullarinin belirlenmesinde de etkili

olmalidir. Beden 1s¢isi - fikir 1g¢1s1 ayriminda oldugu gibi, baz1 sosyal poli-

tika acisindan eskimis geleneksel statii farkliliklar dikkate alinmaksizin
1ggoren gruplan olugturma diigiincesi, buna bir 6rnek olarak gosterilebilir.
- Giinlimiizde bir¢ok 1sletme ve 1skolunda her iki 1i3goren grubu i¢in gecerhi
cerceve kosullar birbirine yakin hale getirilmistir. Bu 1sletmelerdeka per-
- sonel politikalar, licretler ve sosyal yardimlari, statiiden ¢ok, her 13gorenin
ustlendig1 1slev ve bireysel performansina gore diizenlemey1
ongormektedir. Bu durum, ¢ogu kez beden ve fikir ig¢ilen 1¢in aym toplu

is sozlesmesinin gecerli olmasinin bir sonucudur. Federal Almanya kimya

endiistrisindeki uygulamalann gosterdigl glbl bu tiir kollektif toplu pa-
zarhklann gelecekte Onemi artacaktir.

80'LI YILLARDA BASLAYAN YENI GELISMELER

Gende biraktigimiz 80'li yillar, gelecekteki 1gletme Ve personel poli-—
tikalarinin ilk isaretlerini veren gelismelere sahne olmustur. Yazinin bu
-boliimiinde, gliniimiizdeki egilimlerden yola ¢ikarak gelecegi yonelik ola-
rak bazi tahminlere yer verilmektedir.

Gelecegin 1sletmeler, eskiye oranla daha fazla disa doniik olacak-
lardir. Bunun 6neml bir nedeni, miisterilere yakin olmayi1 saglama zorun-
lulugudur. Degisen piyasa ve miisteri 1stekleri karsisindaki reaksiyon za-
mani, 1stenilen triinlen piyasaya yakin bir sekilde sunmak ve zamaninda
teslim edebilmek zorunlulugu nedeniyle, kisalacaktir. Piyasalarin artan
uluslararas: niteligi, 1sletmenin basarisi i¢in ¢evre ve piyasa kosullarinin
yogun bir sekilde 1zlenmesini ve bunlara zamaninda en uygun reaksiyonun
gosterilmesini zoruniu-hale getirecektir.Disa doniikliigiin artmasi, toplum-
sal politikanin 1sletme tizerindeki etkisinin giderek artmasinin da bir geregi
olmaktadir. Bu etki, kismen aym zamanda toplumun bireyleri olan igletme
1sgorenlern tarafindan 1gletme i¢ine taginmaktadir. Tabii ki, iggérenler bi-

reysel deger yarollanm ve tutumlarini sabahlari 1se gehrkcn 1sletmenin
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kapisinda birakmamaktadirlar. Isletmeden istedikleri. y6netim konsepti ve
personel politikasinin degisen giidii y.apllanna_ uygun hale getirilmesidir.

| Gelecekte beklenen bir bagka gelisme de, kamuoyunun ve politikanin

1sletme iizerindeki bask ve etkilerinin artacagidir. Isletmeler, kararlarini,
bu kararlarin i§ piyasasi ve ¢evre sorunlari iizerindeki etkileri acisindan sa-
vunmak durumuyla kars1 karsiya kalacaklardir. Ozellikle cevre koruma
~alaminda yeni yasal diizenlemeler beklenmelidir. -

 Isletmelerin Sosyal cercevesindeki bu temel degisiklikler, onlan yeni
ekl faktOrlerini dikkate almaya ve yeni Olciitlere uymaya zorunlu
kilmaktadir. Isletme.er bu gelismelerin ortasinda yer alirken, isletmenin
yoneticilerinin bundan etkilenmemeleri beklenemez.Kisaca ifade etmek _
gerekirse, isletmelerdeki calisma yasamina, isgérenlerin yonetime katilmasi
uygulamalarinda gowleinledigimize benzer sekilde politika girecektir. Bu
durumda, en azindan sadece kendi konularnda uzman olmanin ve bu alan
icerisinde ilerlemenin, yoneticiler icin artik veterli olamiyacagi agiktir. Tabii
k1, uzmanlik kalifikasyonu eskiden oldugu gibl Onemli bir temel olarak ka-
- lacaktir. Ancak, bu tek bagina yetmeyecektir. Bunun yaninda, toplumdaki
gelismelere kars1 duyarlilik, politikaya ilgi, 1gbirligine yatkin olma ve
dengeleme yetenegi gib 6zelliklerin de bulunmast gerekmektedir. '

'YENI TEKNOLOJILERIN ETKISi
- kullanim alanlar1 bulmasi ve hizla yayginlagmasi, igletme icinde esnekligin
ve yoneticilerden beklentilerin artmasina neden olacaktir. Uretimde, pazar-
- lamada ve idari kesimde yogun bir sekilde kullanilmaya baglayan yeni tek-

' - nolojilerin isletmeler igin getirdigi avantajlardan bazilari sunlardir:

- Daha 1yi iiriin kalitesi,

- Uriin ¢cesitliliginin artmasi ve bu sayede miisterilerin 6zel isteklerini
de yerine getirebilme olanaginin artmasi, '

- Maliyetlerde diisiis ve

- Daha hizli yeni iiriin geligtirme'olanaklanné kavusma.




cikarmalarin engelleneb11m651 ancak 1lertye doniik personel planlamasi 1le -
miimkiin olabilmektedir. -

Yeni teknolojilerin basariyla kullanilmasi i¢in en énemli kogullardan
biri, isgorenlerin bu konu hakkinda énceden bilgilendirilmesi ve gerekli
kalifikasyonlarla donatilmasidir. Belirli kesimlcrinde teknoloj:
diismanliginin yayilmakta oldugu toplumlarda, yeni teknolojiler bu tiir
hazirhiklar olmaksizin, ancak biiylik ve mahyetl yiiksek siirtiigmeler sonucu
kullamlmaya baglanabﬂmektedlr |

Yeni teknolojiler 1g orgamzasyonundakl alternatif §ekﬂlend1rme ola-
naklarim artirmaktadir. Yeni bilgi teknolojileri, bilgilerin tek elde toplan-
masini, boylece karar vermede merkezilesmeyi miimkiin kilmaktadir. Ote
yandan, adem1 merkeziyetcl yaplda orgiitlenmis islev birimleri, kendi
islerinden onceki ve sonraki gorev alanlariyla ilgili bilgileri elde edip kendi
kararlarinda dikkate alabilecektir. Yeni tekn01031ler1n kullanimiyla is
-akiginda goriilen entegrasyon artisi, isletme i¢i birimlerin birbirleriyle daha
koordineli ve igbirligi halinde ¢aligmalarin1 gerektirmektedir. Ornegin,
iiretimde tasarim, planlama, iiretim ve materyal tedariki boliimlerinin

isbirligi artacaktir. Bu nedenle, isgdrenlerin isbirligine ve ekip calismasina
1liskin yeteneklerl onem kazanacaktlr

YENI BIR YONETIM KONSEPTI Mi GEREKLI 3.

Biitiin bu gehgmeler kar§1smda gerekli yen1 yonetim konsepti,

- kanimca yine eski konsepti olacaktir, yani igbirligine dayali bir yonetim sti-

1. Yonetimle 1lgili yeni arastirmalar ve uygulamadan bir kesim, bu yonetim
konseptine kar§111k karmagiklagan gorevlerle basa ¢ikabilmenin en uygun

yolu olarak "durumsal” bir yonetim stilini onermektedirler. Burada onernh
durum kosullari olarak digerleri yaninda,

- gorevin giigliik derecesi,
- isgorenlerin giidiilenmesi ve kalifikasyonu

- dikkate alinmaktadir. Bu yonetim modeline gore, igbirligine dayal yonetim
anlay1§1ndakmm tersine, degisen kosullara hemen reaksiyon gosterebilmek
amaciyla yonetici astlarinin herhangi bir katilimi olmaksizin karar verebil-
mektedir. Kanimca, 1gbirligine dayali yonetim stilin1 bir dogma olarak
- gormek yanlig bir disiincedir. Bu yonetim anlayigi, daha ¢ok her

yoneticinin kendine Ozgili yonetim stili geh§t1reblleceg1 bir davranis
cercevesi olarak anlagilmalhdir.

isbirligine dayali yonetim konsepti temeli lizerine kurulmus yonetim

- 492 -



1lkeleri, gereksinme duyuldukga ve istendikge gesitli sorunlarin ¢oziimii
1¢in kullanilabilecek bir regete kolleksiyonu degildir. Belirlenmis yonetim
1lkeler1, her degisik durumun karakterine uygun, yani durumlarla ve birey-
lerle uyumlu bir sekilde kullanilmalidir. Ancak, bu durum. yoneticilerin
duruma uygun yonetim maskesi altinda, igbirligine dayal: yonetimin ana fi-
kirlerinden sapmalara izin vermemelidir. Isbirligine dayal yénetim stili,
Ozellikle 1gletmelerin i¢inde bulundugu ortamlarda hizli degisimlere ve
gorevlerin karmagiklagsmasina sahne olan bir zamanda en uygun yonetim
davramigidir. Ciinkii isletmelerdeki zor ve karmasik gorevler, sadece birden
- fazla uzmanin igbirligiyle basarilabilecektir. Ancak, bu isbirligi sirasinda
birlikte ¢caligmanin zaman kaybina yol agmamasina 6zen gosterilmelidir.

'PERSONEL POLITIKASINDA YENI EGILIMLER

- . Degigsen gevre kosullar1 ve yeni teknolojilerin kullanilmaya
baglanmasi, personel politikasi ve bu politikanin araclarn iizerinde de etkili
olacakitr. Isletmelerde artan degisim hizi, degisimlere daha hizli bir uyum
-saglamay1 gerekli kilmaktadir. Bu durum, personel politikasi araclan icin
de gecerlidir. Boylelikle "esneklik" personel politikas: icin bir anahtar kav-
ram olmaktadir. Ancak, esneklik isgorenlerden ve onlarin temsilcilerinden
sadece 1stenmemeli, iglétmenin getirecegi uygun dnlemlerle de desteklen-
melidir. Bu durum; kendisini 6rnegin personel gelistirme ve egitim ile ilgili
gelismelerde agik bir gekilde gostermektedir. Yeni is yapilarm,
1sgorenlerden yeni gorevleri iistlenecek-esnekligi gdstermelerini istemekte-
dir. Ancak, bu iistlenmenin iggorenleri yeni gorevlerine gerektigi sekilde

hazirladiktan sonra istenebilecegi aciktir.

- Esnekligin gerekliligi, digerleri yaninda asagidaki alanlarda da ortaya
Cikmaktadmr: - = i - ' 5

- Calistha zamanlan politikasi,
- Ucretlendirme politikast,
- Sosyal poliﬁké.

Bu calisma 1ile, i§bir1i§ine dayali yonetim kOnseptler'inin surekli
degisen kosullara uyum saglamasinin gerekli oldugu, bununla beraber
1gletmelerin personel yonetimi ve politikas: alanlarinda, 90'li yillarda da
herhangi bir devrimin beklenmemesi gerektigi vurgulamak istenmistir. Bu

- konuda ¢esitli tilkelerdeki gelismelerin, politik bakis a¢ilarindan bagimsiz
- olarak, daha hizh birbirine yaklasacagina olan inancimu belirtmek isterim.
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