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ONSOZ

Uluslararas) rekabetten dogan baski
yogunlastikca, Ingiliz igletmeleri biitiin
sektorlerde rekabet giiclerini arttirmanin yollarimi
artyor. Yaptiklan herseyde (miisteri hizmetleri,
teknoloji, kalite geligtirme, maliyet...vs.) onlara
farklilik getirecek, rekabet avantajr saglayacak
seckin stratejiler izlemektedirler.

Kuruluglar giderek artan bicimde, rekabet
avantajlarim arttiracak kigilere yoneliyorlar.
Sonunda, kendi arzusuyla diisiincesini,
inisyatifini, kararlihgim koyabilecek her diizeyde
insani1 motive ve organize edecek kisgiler
kazanacak.

Bunlar farklilig: yaratan kigilerdir. Artik onlara
sadece kollektif kitlenin bir parcas: olarak
bakilamaz; ¢aliganlar kapsayan genel tanim
"sendikalar"; modern sanayinin gereksinimi
olarak "aranan eller” kadar modas: gecmis
kavramlardir.

Isverenler, bu eski yaklasimlardan
uzaklagmuglardir. Yéneticiler, kisileri segme,
yetistirme, gelistirme ve motive etmekte daha
etkin duruma yiikselmistir. Insanlar artik bireysel
gelisme olanaklarina, caligtiklar firmaya veya
gruba fizik yetenekleriyle oldugu kadar
diisiinceleriyle de katkida bulunma olanaklarina
sahip olmak, tiim katkilar: ile degerlendirilmek
ve ddiillendirilmek istiyor. Sendikalar agisindan
ise; hangi sendikaya dahil olundugu sézkonusu
olmaksizin, iyelerinin kazanan bir takimda
birlikte caligmaktan duyduklari tatmin ve
bagariya katkilari konusu yeniden diigiiniiliiyor.



CBIListihdam Politikas1 Komitesi; bu yeni
gelismelerin "degigimin zorluklz}rl ile ylizyiize
gelen firmalara” yardimcer olacagi umudunu
tagimaktadir. Ancak bu calisma; kapsamli olma
iddiasinda degil. Her ¢oziimil igeren bir recete
olarak da distiniilmemelidir. Burada sadece
sirketlerin caligan elemanlarim rekabetin ana
kayna¥ haline nasil getirdiklerini, pek¢ok degisik
noktadan ele alarak, agiklamaya ¢alismaktadir.
Bu kitapgik, caligmamizin biiyiik bir bélimiiniin
hazirlanmasindan sorumlu olan John Cahill'in
emek ve diisiincelerine adanmistir, CBI'daki
pekcok arkadagt onu dzlemle ve hiiziinle aniyor.

~ GEOFF ARMSTRONG,
BASKAN, CBI Istihdam Politikas: Komitesi



OZET

Konumuz, isletmedeki bagarinin bugiinii ve
yarinudir. Ayrica, "Insan" unsuru da
incelenecektir. Bir girketin basar1 ya da
basarisizligini belirfeyen sey, o sirketin
¢alisanlarini her kademede ise alma, gelistirme ve
yonetme bicimidir.

Biitlin diinyada biiyiik girketlerin yontemlerinde
bir devrim yasiyoruz. Bazilarma gore devrim
yillar 6nce, bazilari i¢in ise yeni baslamaktadir.
Bu devrim; "insanlarin yonetimi dolayisiyla";
sirketle ilgilidir. Bu degisime ayak uyduramayan
firmalar basarisiz olacak ve kaybolacaklardir, Bir
firmanm "¢aliganlarinin niteligi kadar iyi
olabilecegi" goriigiiniin dogru oldugu
kanitlanmistir,

"Degisim ve bagar1" ile ilgili bir plan yapilamaz.
Bir girkete ticari zenginligi garanti edecek ideal
yapi ve sistemler de yoktur. Aslinda, nde gelen
sirketlerin en belirgin 6zelligi, yaklasim ve
politikalarrmn degigik olusudur. Bu ¢alismanin
amaci, hazir bir regete sunmak degil, diisiinme ve
tartismayi motive etmek, sirketleri bugiinkii
yontem ve uygulamalarmn: sorgulamalari
konusunda cesaretlendirmek ve sadece kendi
yararlari i¢in degil, daha rekabet¢i olabilmek icin
degismeye cabalamalarini saglamaktir.

Bu ¢aligma neden gimdi yaymlaniyor? Cok basit
¢iinkii, teknik degisimin adimlari, isletmenin
evrensellesmesi, ticari engellerin birlikte
azaltilmasi; korunan biyiik bir igpazar igin,
sirketler 6zel teknoloji ve hammaddeye tek
ulagim kombinasyonuyla daha fazla basari
ummamahdirlar anlamini tagimaktadir. Artik



uluslararas rekabetten kagacak yer yoktur.
Gelecekte, rekabette bagary; kalite, motivasyon ve
insan kaynagmin etkinligine dayanacakr.

Bu caligmanin ilk bolimil; rekabette bagart elde
etmek igin insan unsurunun mein daha 0qemh
oldugunun bazi sebeplerini dzetlemektedir.

« [thalat ve "sosyal ortam" kavraminin pek az
anlam tagidig1 yeni sanayilesmis iilkelerdeki
artan rekabetle birlikte diinyadaki biitiin ig
cevreleri de inanilmaz Slgiide degisti.

+ Teknigin adimlari hizlandi, uzun vadeli
rekabet avantaji potansiyel kaynagindan ¢ok,
genellikle teknoloji tiretimine agirhk verdi.

» Calisanlarin beklentileri artarken, iicretli
caligma sartlarinin tatmin etmedigini goren
cahisanlar arasinda kendi isini kurma
konusunda agik bir arzu da goze carpryor.

+ Isletme ve bolgesel grup arasindaki baglarin
onemi artarken, bu baglarin hem insan; hem de
rekabette basart agisindan 6nemi giderek
biiylimekte.

Sonug olarak, rekabette iistiinliigiin saglanmasi
icin uzun donemde tek giivenli kaynagin insan
unsuru oldugu kamisi yayginlik kazandi.

Bu gelismeler sonucu, 6nde gelen sirketler
istihdam politikalarini Snemli dlgiide
degistirmeye bagladilar. Ozellikle;

« 32.ve 48. paragrafta oreklendigi gibi; insan
unsurunu gekmek, tutmak ve motive etmek
konusunda yeni yaklagimlarn dikkati ¢ekecek
olciide etkili ve gerekli oldugu kanitlanmusg
bulunuyor.



Organizasyon yapilari, daha az organizasyon
kademesi ile daha diiz ve eskisinden ¢ok daha
esnek olabilmekte. Paragraf 46 ve 51'de baz1
detaylar: verildigi gibi; hem pazar
ihtiyaclarma cevap verebilmeyi saglamak,
hem de caliganlara i tatmini ve egitim
olanaklari verebilmek icin; organizasyonda alt
kademelere daha fazla yetki ve sorumluluk
yliklenmekte.

Yonetim bicimleri; daha iyi egitilmis, ve
Ozgiiveni daha fazla olan bagimsiz iggiiciine
sahip olmaya yonelik olarak degismekte.
Paragraf 52'den 54'e kadar gosterildigi gibt,
yoneticiler otoriter idareci rollerini, degigimi
yonlendiren ve olanak saglayan rollerle
degistiriyorlar.

Yonetim kurulundan, en alt kademeye; banka
veznesinden, slipermarket kasasina kadar ters
yoniinde iletisime daha fazla dnem verildigini
gbriiyoruz. 55'den 67. parafrafa kadar bagaril
olan baz iletisim yaklasimlari
aciklanmaktadir,

Sahsi ihtiyaclarm karsilanmasi konusu
iizerinde de ¢cok daha fazla durulmaktadir.
Mesela, cok yetenekli olmak, ¢alisma
saatlerine yeni yaklagimlar, teleiletisim,
organizasyonun degerlerinde ve amaglarinda
ferdi kararlarm tegvik edilmesi gibi. Paragraf
68'den 83'e kadar olan boliimde ise, 6nemli
Olglide basar1 gdstermis olan girketlerde
uygulanan yaklagimlar ayricadzetlenmektedir.

Paragraf 84'den 98'e kadar olan boliimde
anlatildig1 gibi miikafatlandirma stratejilerinin
de artik degistigi goriilmektedir. Artik kigilerin
performanslarina uygun &diillendirme

konusuna daha ¢ok dnem verilmekte; girketler
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5 1 firect glan: klarin
degerlendirme stireci kadar, saglanan ha
geﬁig]igi konusunda da daha fazla durmaktadir.

« Paragraf 99'dan 107'ye kadar, "§end1k_alar1'ni
rolil iizerinde" Ingiltere'de ¢ok ont?mh etkisi
bulunan sirketlerin istihdam politikatarmdaky
degisikliklerin geligme, denge ve sapma
cesitliligi tartisiimaktadir. Bunun, Tek Avrupa
Pazari'na da etkisi olabilecektir. Degigik
sirketler, kendi durumlarina ve rekabet
ihtiyaclarina uygun istihdam politikalarini
uygulamak ihtiyacim duyacaklardir. Rekabetci
basarinin temeli olan degisimlerde, pek¢ok
engelin kaldiriimasini tam bagarmisken bir
ekonomiye "Avrupa mafsal iltihabinmn"

verilmesi; ¢okciddi bir gerilemeye sebep
olabilecektir.

Bu calisma, Onde gelen pekc¢ok firmadaki

bugiinkii uygulama ve poiitikalara drnekler
Veriyor.

Istihdam Politikas1 Komitesi bu calismayi;
sirketler arasinda tartismay1 canlandirmak
amaciyla hazirlamistir. Eger bu calisma,
gelecekteki insan kaynaklar stratejileri ve
politikalarina tenkit boyutu getirebilirse; al¢ak
géniillii ama énemli amacim gerceklestirmis olur.
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BOLUM I

OZET: _
KISILER REKABETCI BASARI
KONUSUNDA NEDEN DAIA
TENKITCI DAVRANIYOR?

Ekonomiler, gecmiste bolgesel iggiiciiniin
niteliginden ¢ok az etkilenerek geligmiglerdi.
Bazen diisiik maliyetli hammadde saglamak icin
askerl iistiinliiklerine dayanrmg; bazen kdmiir ve
petrol gibi hassas maddelere ulasmuis, bazen
rakiplerinden cok once yeni teknolojileri
kullanmus ve gelistirmis, bazen ticari engel ya da
maddi sebeplerie ithal rekabetten kacinabilmis ya
da korunabilmislerdi.

Ama biitiin bunlar artik daha az 6nem tagimakta.
Politik ve teknolojik gelismelerin bilesimi, hicbir
ekonominin uluslararasi rekabetin baskisindan
kagmay1 bagaramayacag1 anlamini tastyor.

‘Olimpiyatlarda oldugu gibi yarisi, gline en iyi
ayak uyduran alacakur. Isletmede bunun rakipler
icin tasidigl anlam; kisilerin yeteneklerini en
etkin bi¢cimde hizmetine kogmaktir.

Bu ¢aligmanm ilk bolimi bu sebeple diinyadaki
cevresindeki son degisikliklerin dogasi ve
rekabeltte bagarinin anahtari olarak neden insan
lizerinde ¢ok daha fazla duruldugunu agikhiyor.
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YENI ULUSLARARASI iS CEVRESI

1 Ingiltere'deki gelismeler, diinyanin diger
yerlerinde olanlardan énemli bicimde etkilendi.
Bu birbirine baghilik her zamankinden de hizla
arttl. Buna ek olarak, is ¢evresinin rekabet
gliclinii ve karmagikligim arttiran, iilkelerin cok
sayida ortak i¢ etkenleri mevcuttur. Belli bagls
trendler;

« Diinya ticaretindeki? artis:
Grafik 1'de goriildiigii gibi, diinya ticaret
hacmi; ekonomik biiyiimeden daha hizli
artmigtir. Bu sonuca haksiz ticari uygulamalar
ve engellerden dogan siirekli anlagmazhklara
ragmen ulastlmistir. Nihai olarak, i¢ koruma
azalt11m1§; ve daha ¢ok sayida pazar, diinyanin

| Grafik 3 :
Ing:ltere/.]aponya'da Kisi Bagma ihracat Artis Hiza
(1985 Fiyatlariyla) 1975 - 1987

| %1195

% 54.9 |
Ingiltere Japonya

Kaynak: CBI {CSO, OECD ve IMF Istatistikleri)

en rekabetel girisimlerinin iirlinlerine ve
hizmetlerine agilmistir. Grafik 2, ithalatta
pazar payinin Ingiltere'yi ne kadar etkiledigini
ve grafik 3, Ingiltere'nin ihracatinin Japon
ya'ya kiyasla nasil arttifini gostermektedir.
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. Diinya Ticaretinde Yapi Degi 1_khkle_r1:
1]glli(r:nornilerin digarida hizhi ge}1§rr}§51yl§
birlikte;geleneksel sanayilesmis diinya la’ .
kendisini diinya ticaretinin yapisina h‘l'z-da‘v"len
biitlintiyle uydurmaktadir. Japonya, surauru

ekonomik gelismeyi Can\andﬁmakta,‘mm
diinya ekonomileri de bityiklik ve giderek
uzmanlasma alanlarinda ayn1 konu tizerinde
durmakiadir. Japonlar, buglinlerde Giiney
Dogu Asya'nin, "Gliney Kore, Tayvan,
Singapur ve Hong Kong” gibi hizla geligen
ekonomilerini endigeyle izlemektedir. Bu
filkelere biivliyen sanayileriyle Brezilya,
Tiirkiye, Hindistan ve Cin ile Malezya,
Tayland gibi gruba daha yent katilan iilkeler
de ilave edilirse; rekabetin hizlanan adrmlarin:
acikca anlamak miimkiin olacaktir. Bu durum,
tek triinle simirlandirlmastir ¢linkii sermaye ve
teknolojilerin transferi ekonomilerin geligme

Grafik4 o

Giiney Kore ve Singapur'da Ihracatta Biiyiime

 Yiltik toplam biiytime (1975

Diinya

B0) =

| Yillik toplam biiyiime (1982-56) = HMEREME  Kaynak: IMF




asamasina atlamalarinr saglamaktadir.
Ornegin, Malezya, bugiinlerde Ingiltere'ye
araba ihracatina bagtamakiadir. Brezilya
diinyanin altincr biiyiik silah ihracatgisidir.
Grafik 4, bu yeni ekonomilerin bazilarinda
goriilen 8nemli ihracat nedenle Ingiliz
sirketleri, kaynaklarin ¢ogalmasi sonucu artan
rekabetten dolay: maliyetlerin diismesi
konusuyla yiizylize gelmis bulunuyorlar.

Grafik 5
Patent Izinleri
Ortalama Yihk A
41.299 46.930
197479 1980-88

* Ingiltere'de korumaci deviet anlayisiyla verilen patent izinleri.
(Ingittere diginda yagayanlara da verilebilir.)

+ Gelisen Teknolojiler:
Teknolojilerin geligmesi isletmelerin sadece
calismalarina degil, ayn1 zamanda
ekonomilerin ve piyasalarin yapisina da
onemli degisiklikler getirmistir. Enformasyon
ve iletisim akigindaki hizli gelismeler,
uluslararas ditzeyde hatta tiim diinyay:
kapsayan iirtin ve hizmet piyasalari
yaratmugtir. Bu da sirketlere, bu pazarlara daha
etkin hizmet sunabilmek amaciyla; biiyiikliik

15



ehi Ingiliz Sirketleri- -

81 21982 1983 1984 1985 1986 1987

pazarlama stratejileri ve markalarin tanitimi
gibi konulara daha fazla 6nem vererek;
calismalarini reorganize etme zorunlulugunu
getirmektedir. Bu yonelimler, smurli ig
pivasada faaliyet gdsteren orta biiyiikliikteki
firmalarmn etkin rekabet kosullarini tehlikeli
bicimde sinirlandirmaktadir. Ayni zamanda,
teknolojilerin gelisimi ve uluslararas: bitlikler,
{iretim olanaklarinin daha fazla ve hizli
dagihmina yol agmaktadir.

Daha kurumlasnus ve gelismis ekonomilerin,
yeni ekonmilere olan geleneksel gecikme siireci
cok cabuk kapanmaktadir. Teknolojilerin daha
hizii iiriin gelistirme ve yenilemeye olanak
tammast, iiretim patentlerinin rekabet avantajin
zayiflatmaktadir. Grafik 5 patentlerle aciklanan
iiretim yenilikleri trendini gostermektedir.
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» Amaclar ve Standartlar:
Hletisimin gelistiriimesi ayn1 zamanda amaglar
ve standartlar genel diizeyini ylikseltmeye
yaramaktadir. Belli basl: sirketler 6zellikle
perakendeciler; dier birgok iilkedeki yan
sirket ve mal temin eden firmalar ile
standartlarini kiyaslayabilir. Talepleri en
yiiksek standartlan yansitmakta, sonucta
bunlar bilylik capta daha titiz maliyet ve kalite
niteliklerine doniistiirilmektedir. Miigterilerin
de, sunulan iiriin ve hizmetlerin kalite ve
standartlan konusunda beklentileri
yiikselmektedir.

+ Girisimcilik Kiiltiirii
Grafik 6, Ingiitere'de yeni igletmelerde
bilytimeyi; grafik 7, kendi iginde ¢aliganlarin
artisini vermektedir. Bu grafikler, daha

Grafik 7
Kendi I§1nde Calhisanlar

(Yaninda isci caligtiran veya gallgtirmayanlar)
Ingiltere (mevsimlik vemler)
. (00.000)

29
28
27
26
25
24
23
22
21
20
19
18

YL78 79 8 81 82 8 84 85

Yillik toplam biiyiime (1979 87)=44.5 %
L Kaynak DE

36

&7
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yenilik¢i ve girigimci igletme kiiltiiriindeki
biiylimeyi yansitmaktadir ki bu da piyasanm
daha kiictik boliimiinde yeralan firmalar
iizerinde daha fazla rekabet baskist
yaratmaktadir. Ustelik, daha bﬁyuk sirketlerde
yoneticilerin davramslart iizerinde anlamis bir

"dalga etkisi” goriitmekiedir.

2 Bu trendlerin iki can alici sonucu var, Is cevreleri
daha ¢ok rekabet etmektedir. Bu da kismen; iiriin
ve hizmetlerini satmaya calisan firma ve
ekonomilerin sayisindaki artigs; kismen de olsa
rekabet ortaminy, kalite, {iriin ve iiretimde yenilik,
pazar uyumu, miigteri servisi ve bagka pekcok
faktor agisindan stirekli yiikselen standartlari
yvansitmaktadir. Biitiin bunlarin birlesimi baz
sirketleri rekabette en 6n plana iterken, bazilarini
gerilerde birakiyor.

3 Rekabet avantajuun geleneksel kaynaklari da
aginmigtir. Temel hammadde ve enerji maliyetleri
giderek standardize edilmektedir. Teknoloji ve
firetim teknikleri yaygmlik kazanmusgtir. Bu
gevrede, yalnizca sirketin kontroliinde olan
rekabetin ana kaynag sirketin elemanlarinda
yatmaktadir. Bunlardan dolay1, diinyanin 6nde
gelen firmalari, isletmeciligin bu alanna giderek
daha fazla dncelik tanimaktadir.

4 Giintimiizde Ingiliz ekonomisi, sanayilesmis
geleneksel diinyanin yiiksek verimlilikle birlikte
yitksek is¢i maliyetlerine sahip olan iilkeleriyle;
yeni gelismekte olan ekonomilerin digtik
verimlilikte ve diisiik maliyetli tireticileri
arasinda rahat olmayan bir konumda
yeralmaktadir. 1992'den sonra gergeklegecek
"Tek Avrupa Pazar1" karar ve rekabetin
evrensellesmesi, tiim etkinlik ve kalite diizeyinin
en iviye dogru yiikselmesinde uyarici etki
yapmalidir. Bu da, giderek daha fazla
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rekabetcilifin gercek canalict noktasim temsil
eden "insan kaynaklari"mn iizerinde durmay:
gerektirmektedir. Artik, diisiik maliyet, diigiik
performans stratejisini stirdiirmeye ¢alismanin
anlami yoktur.

Isletmelerde Insan Roliiniin Artan Onemi

Diinyanin 6nde gelen firmalarinda insan kaynagi
calisma ve yonetim bicimleri biiyiik bir devrim
gecirmektedir. Bu da toplumda derin etkilere yol
acacakir.

Sanayilesme 6ncesi; calisan ve igveren arasindaki
iligkiler, islerin ataerkil nitelikte oldugu daha ¢ok
tarimsal ve ev i¢i hizmetleri; ekonomik
aktivitenin esas belirleyici olan yapisini
yansitmaktaydi. Giic, yonetiminde ¢aliganlarin ve
toplumun refahi i¢in daha fazla karar verme
konumunda olan igverende toplanmisti.

Sanayilesme, bu iligkileri ve yapiy1 temelinden
degistirdi. Caligsanlarin emegini, saptanan zaman .
icinde, igverenin yonetiminde, 6denen licret
kavramini genigletti ve gelistirdi. Kisiler,
kendilerinin ve ailelerinin refahi i¢in daha ¢ok
sorumluluk almak zorunlulugundayd.

Yillar gectikce, devletin diizenleyici giiciiniin ve
ticari birliklerin artmasi; is¢i ve igveren iligkileri
arasinda kural ve sinirlamalar gerektirdi. Ozel
olarak, ortak mtizakere ve pazarliklar emege
ddenen iicretin ve sik sik da emegin ne sekilde
kullanilacaginin belirlenmesini sagladi.

Sirketler {izerindeki rekabet baskismmn onlar1
daha tiretici olmaya yonelttigini de unutmayalim..
Istihdam iligkilerine sinurli davramg temeli
verilmesi siirpriz olmamuigtir, bu iretim
aragtirmasl ,i$ ve organizasyon dizayni iizerine
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astirlnug ve boylece liretim ok ozel ve
simtrh iiere bolinmiigtiir. Emegin I.J'u"‘;?ekﬂd‘e
rutin ve tekrarlanan isler dizisine bolunmeﬂsh N
yonetime bilimsel yaklagim plarak alm'm1§ ve bu
ylizym bastarindaki Frederick Taylorun

calismalanyla pek gok ortak nokialar
bulunmustur.

yogunl

10 Bu gelismenin altin ¢izen ve siiregelen "emek ve
iicret deFisimi" kavranuydi. Cogunlukla detayli
kurallarin varoldugu islerde, sadece fizik katihm,
bir makinayi cahistiracak bir ¢ift el ve bacak ve
yoneticinin dedigini yapmak gereklidir.

Ortak Basarimin Anahtan

11 Bu nokta hizla degisiyor. Kisiler artik sadece bir
gorevi yiiklenmek icin degil, ortak amaglarmn
basariya ulagsmasima katkida bulunmak i¢in ige
alintyor. Bu da, onlarm yeteneklerinin,
fikirlerinin ve becerilerinin tiimilyle
kullanilmasin ve adanmasini gerektirir.

12 Pekg¢ok nedenle, kisileri ise alirken sadece ne
yaptiklarindan ¢ok, ne yapabilecek potansiyele
sahip olduklar temeline dayamlmaktadir. Bu
nedenler;

» Daha yiiksek verimlilik:

Isci bagina daha fazla verim saglamak
icin;firmalar ¢aligan sayisini azaltmaktadir. Bu
dis iilkelerde de zorunlu goriilmiis ve igletmelerde
yapay ig bolimlerinin azaltilmasi yahut
sinirlanmast ile esneklik ve cok yetenekliligin
arttirilmast konularini igeren, sadece isletmelerin
esasli bigimde reorganizasyonu ile
basarilabilmistir. Ayrica bazi yonetim ve denetim
fonksiyonlarmm birakilmasi da gerekiyor. Bu
durum; tam anlamiyla egitildiginde ve aym
zamanda kendini yonetme konusunda yeterince
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motive edildiginde etkin bigcimde calisabilen,
otonom ve yarl otonom ¢aligma gruplarinin
bityiimesine yol agmaktadir. Bu gibi gelismeler;
insan ¢ikartma goriigli yok olup maksimum tesis
ve makina kullanimu ihtiyaci arttikca daha ¢ok
tnem kazanacak.,

+ Daha fazla yeterlilik:
Rekabet baskisi firmalarda, savurganlig: ve

gereksiz harcamalari azaltarak; kendine
yeterlilifi zorunlu hale getirmektedir. Bu
pekgok yoldan gerceklestirilebilir -yakit
harcamalarini kisarak- ve her bir calisanin
insiyatif kullanmaya tegvik edildigi ve siirekli
uygun davranig gdstermek lizere yeterince
baglandig: ortamlarda en yiiksek basari
saglanabilir,

» Kalite:
Isletmelerin tiimiinde {iriin ve hizmetlerde
daha fazla kalite saglama diirtiisii vardur.
Gegmigte, kalite kontrol ayr1 bir grup ydnetici
ve ¢alisanin sorumlulugundaki retrospektif bir
islevdi. Bu sorumlulukayriminin genellikle
etkili olmadig1 kanitlanmustir. Simdi, "Yiiksek
Kalite" gereksiniminin herkesin sorunu
oldugunu vurgulayan "Tam kalite" kavrami
adapte edilmektedir.

+ Hizmet:
Benzer sekilde; rekabet avantaji saglamak
amaciyla, tiiketici hizmetlerine vrilen énem
artmak tadir. Olumlu ve yararh ¢aligan
davranigi; bireylerin motivasyonu ve
adanmigl{g1" yoluyla ancak géniillii olarak
gergeklestirilebilir. Yoksa, denetim ve emir
verme yoluyla amaca yaklagmak bile miimkiin
degildir.
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« Arastirma ve Geligtirme:

Birgok piyasada, gelecekteki rekabet

ortamindaki basar1 firmann ent@llektuel_
giiciinii ne kadar yeni uriin veuhlzmetler}
geligtirmeye kosabildifine baghidir. Bu iglev
sirkette belli bir gurupla sinrlanmig dahi olsa,
islerinin kalitesi tiim isgiiciine gore gok fazla
dnemlidir. Bu alanda ¢ahsan kigilerin ige
almma, gelistirilme ve motivasyonu pek¢ok
isletmede Snemli bir 6ncelige sahiptir. Agikea,
anahtar faktor arastirma ve gelistirmenin
finansmamdir. DoZru kaynakly, ilging projeler
motivasyon i¢in temeldir.

 ic ve dis gelismeler:
Sirketler, igletmeyi yoneltikleri yontemle
siirekli ve dramatik gelismeler gosterme
cabasmdadirlar. Bunu gerceklestirmenin en
etkin yéntemi, her ¢alisanin g¢evresinde
gordiiklerini ve iglerini gelistirme konusundaki
fikirlerini degerlendirmektir. Benzer fakat
daha sinirh bir yontemle sirketler igletmeyi
disa yonelik olarak gelistirme yollarmni
aragtirmaya yonlendirmek i¢in yoneticilerine
girisimcilik ruhunu agilamaya
cabalamaktadirlar. Bu da, 6zel olarak yeni
iiriinler, hizmetler, piyasalar ve pazarlama
stratejileri ile ilgilidir.

13 Istihdam konusuna bu yeni yaklagim, gelencksel
licretemek sozlesmesine temel bir karsithk
icermektedir. Onun yezini, her ig¢i/isveren
iliskisinin siirekli degisebildigi, "acik-uglu
sdzlegsmeler" almistir. Her kisi calismaya
getirecegi katki konusunda serbest karar
almaktadir. Detaylara dikkat etmek, miisterilere
nezaket gostermek, geligme konusunda yeni
fikirler, fazla gayret gibi!... Bu segme ozgiirligu;
merkezi yonetime Karsi olarak; en iyi performansi
saglamak icin diizenlenen politikalar1 zorunlu
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‘hale getirir. Bu politikalarn, yeni durumlari ve
calisanlarin davramsglarini yansitmasi igin siirekli
degismesi bir gerekliliktir.

Ortak Degerlerde Yansitilan

14 Her istihdam politikasinin §zii baglangicta;
organizasyonun ortak degerlerinde varolan,
caligsanlann yeteneklerini degerlendirmek ve
gelistirmek amacina dayanir. Bu degerler, sirket
icinde ve disindaki iliskileri temel alan ferdi
politikalar desteklemektedir. Genel kapsaml: ve
anlasilan degerler uyum getirebilir ve tiim isgiicii
arasinda baglilik ve ortak amaclar olusturmaya
yardimct olabilir. Sirket ve insanlarin neyi temsil
etmek istedigini birbirlerine, miisterilerine ve
ithtiyaclarini karsilayan kisilere karsi nasil
davraniimas: gerektigini agiklar,

15 Her sirket kendi degerlerine sahiptir. Omegin,
kiiciik bir sirket igverenin kisisel goriiglerini ya da
yillar boyu biiylime ve gelisme ile olusmus
gelenekleri yansitabilir. Digerleri, son yillarda,
istedikleri degerleri agike¢a bildirmiglerdir.

16 Ortak degerler gelistirirken, birincil gorev,
bugiinkii durumun bir degerlendirmesini
yapmaktir. Bu da; glinlimiiz istthdam
politikalarim ve yénetim bicimlerini, calisanlara
"sirketin neyi temsil etti§im diisiindiiklerini”
sormak yoluyla siniflandirmakta oldugu gibi pek
¢ok yoldan yapilabilir,

17 Gelenek ve uygulama, en az calisma kural ve
yontemlerinin resmi ifadelerinde oldugu kadar
pekgok degerin iyi gbstergesidir. Istihdam
politikalari, (6zellikle uzun dénemde
olugturulanlari, bir isletmede genel degerleri
yansitirlar. Bu degerlendirme araglarina ek
olarak, pekg¢ok sirketin kurullari, yoneticilerinin
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Q § n § 1 . 5

ist kademe yonetimi ve diger organ
1l;isliinilleri argsmda kolaylikla olugabilen anlay!s

farkliliklarimn giderilmesi agisindan gokK

dnemlidir.

18 Degerlendirmede; degerlenn teshitt, kesin ve tam
dogru dlciime agik bir uygulama degildir.
Degerlendirmeler, onu yapan kisilere gore
degiskenlik gosterir. Bu yiizden bu gorevi ¢ok
farkl altyamlan olan kiigiik guruplara dagitmak
daha iyidir. Béyle bir gbrevin yapilmasinda pek
cok yol vardir ve agagidaki agiklama, "bu isin
nasil yapilabilecegini gosterenlerden” sadece
birisidir.

19 Dairedeki her eksen, belli bir deger tip1 i¢in olasi
tayfl temsil etmektedir. (6rnegin, resmiyet, statii
ve hiyerarsgi vs.} Cemberin merkezi tarafsiz ve
eksenlerden 1'den 5'e dairenin kenarlarina ve disa
dogru numaralandirilmsstir. Cok gayr resmi
nitelikte bir sirket kendisini 4 gayri resmilige, 1
resmi yone numaralandirabilir. Bu
degerlendirme, ortak degerlerin tam bir resmi
ortaya ¢ikincaya kadar her bir deger i¢in ayrica
yapilabilir. Benzer bir uygulama, gelecekte
gortilmek istenen tipte bir resmi belirlemek i¢in
yapilabilir; her ikisinin kiyaslamasi, arzu edilen
degisikligin derecesine gore bir grafik
illistrasyon yaratir. Bu illiistrasyonda geleneksel
igletme degerleri iist kisimda, daha yeni olanlar
altta gosterilmektedir. Bu durumda, bir¢ok sirket
anlaml bicimde asag1 dogru yonelmektedirler.

20 Gelecegin degerlerinin tanimlanmasi, 6zellikle
ortak amagclarin tanimlanmasina baghdir. Bazi
sirketler bunu ortak bir gdrevden ¢ok genel
olarak ele alirlar. Digerleri, detayl1 bir amaglar
listesi geligtirirler.
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21 Gereken tipte degerlerin saglanmast icin
organizasyonlarn, stratejik kistaslar ve amaglar
konusunda znel yaklaglmlara ihtiyaci vardir.
Ornegin, iirlin geligtirme ve pazarlama
konularinda merkezi yonetimi genisleterek,
reorganizasyon ve rasyonalizasyon yoluyla
biiyiimeyi isteyen bir firma, girketici iletisime
daha fazla tnem vererek, urtak varligl
giiclendirmeye cabalayacaktir. Ya da, ¢esitliligi
ve daha ¢ok yeniligi amaclayan bir sirket ortak
varlig1 zayiflatmaya ve her caliyma biriminde
ferdilesmeyi desteklemeye yonelik ¢aba
gostermelidirler.

22 Bununla birlikte, bu kararlarin énemi, dzellikie
belirli istihdam politikalarinin yaratabilecegi
gerilim acisindan ¢ok dikkatli diiglinmeyi
gerektirmesinde yatmaktadir, Tkinci bglimde, bu
konular daha detayli incelenmektedir.

Istihdam Politikalar

23 Degerlerin ve politikalarn gorsel olarak ifade
edilmesinin yarari, ayn: zamanda bir girketi farkl
yonlere cekebilecek kaginilmaz bazi gerilimleri
coziimlemekte ve secilmis degerlerin ve
politikalar arasindaki uyumu saglamadaki zor
fakat temel yonetim gorevini vurgulamakta
ortaya ¢gikmaktadir.

24 T1lk olarak, katilumi arttirmay: amaclayan
stratejiler eger gercekei istihdam politikalarina
dayanmuyorlarsa, kigilerin igletmenin bagarisina
katkis1 olamayacaktir. Omegin, biiyiik, i¢inde
gelenekler yeretmis, kurumlagmisg bir
organizasyonda ¢ok hizh degigikliklere gitmek
daha zordur, Resmi, hiyerarjik iliskilere aligkin
ve memnun ydneticilerden, bir gecede temel
kurallarin degistirilmesini istemek ve statii
sembollerinin kaybi; onlarin morallerini ve
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motivasyonlarim zayiflatacag: gibi,
performanslarina da zarar vereceklir.

75 Buna benzer olarak kisilere yapilan Qd¢melel‘de
radikal degisikliklere yol acacak yeni ddeme
sistemleri ilgili Kisilerin olumiu katkast
saplanmadif) siirece etkili olamayacakiir.
Politikactlarin, degerleri bicimledigi ve
degistirdigi asikardir. Ancak ¢ok izl ve ¢ok
fazla degigen politikalar, kolayca asil amaca zarar
verebilirier.

26 Ikincisi, sirketler kagimlmaz olarak, kendilerini
ters yonlere ¢ekilmis bulabilirler. Sorumlulugun
dagitilmas: ve daha fazla ¢sneklik ve inisyatif
saglanmasi arzusu; ortak amaclarm ve dikkatli
denetimin siirdiirtilmesi duygusuyla
celismektedir. Her ¢alisana potansiyelini ve
inisyatifini arttirmak i¢in ayr davranmaya
yonelinmesi; gurup calismasim ve fikirlerin
toplanmasini geligtirmek acisindan giicliikler
yaratabilmektedir. Y&neticilerin hizli ve etkin
karar aimasini saglayacak bir sistemin kurulmasi
karar alma siirecine katilim ve iletisime acma
vaatlerini zayiflatabilir.

27 Bu tip gerilimler, bir organizasyonda herkesce
paylasilan tutarli ve uyumtu degerlerin; belirgin
uyumsuzlukiar nasd giderebilecegini
gostermektedir. Bagarili futbol takimlarinda
goriilen, etkin grup caligmasi ve buna paralel
olarak bireysel ddiillendirme ile bu miimkiin
goriilmektedir. Calisanlar, yoneticilerinin ticari
onemi olan acil kararlan aldiklaring, kendilerinin
de bu dl¢iide zamana baglh olmayan konularda
katilimlarin: gostermelerini saglamaktadir,
Kigiler, calismalarindaki degisiklikler eger
hayatlarinda diger acilardan belirsizlik ile
giivensizlik yaratmayacaksa bunu memnuniyetle
kabul edeceklerdir. Boylece, efer organizasyonun
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Degerlerin
Saptanmasi

Statiiler Asgari Hizmet
Farksizhk .
Yetkiyle

Birlestirilmis ve
Onceden

_ Belirlenimis
Qdiillendirme,

Giivensizlik Sorumluluk
Daimi Dikkat Merkezde

Taplannus

Sorumluluk
Devredilmesi Sadakat
Giivenlik

Cegitli
Qdiillendirmeler,

Yiiksek
Kalitede
Hizmet,
Yakin ilgi Kaulime,
lletisime
Yatkin, Agik Esitlik

her bir iiyesi bu degerlere inamyor ve biliyorsa,
ayni Glctide paylasabiliyorsa, uyumu
koruyacaklar; igyeri gerilimini azaltacak "alma ve
verme" ile, esasli bicimde esneklik saglanacaktir.

Toplumsal Baglar
3 Isci iliskileri agisindan; bir igletme ve icinde
bulundugu toplumun arasindaki iligkinin ni¢in

onemli oldugunu agiklayan pek ¢ok sebep vardir.

» Bdlge okullarmnin ve kolejlerinin niteligi;
girketin uygun
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yetenek ve nitelik kapasitesine sahip eleman
alma yetenegini etkileyecektir.

1 i diklar
« Sirketin gahiganlarmin icinde yaga
?Splum t;;pi, sirketin eleman alma ve fuima

wonusunda geXiciliginde etkilidir, Bu ayrca,

motivasyon acisindan, igte cahigantana
davramiglarim etkileye cektir.

+ Sirketin ¢alisanlarinin paylagmasini istedigi
degerler, ayrica toplum iligkilerine de
yvansittimahidir. Eger ikisi arasinda bir uyum
yoksa, bu durum is yasaminda istihdam
politikalarinin etkisini azaltacaktir.

» Tsletmede calisanlarin niteligi Snem
kazandikca, cevrenin ve yasam standartlarinin
niteligi igletme i¢in daha anlamli gostergeler
olmaya baglamistir.

29 Bu kapsamda sirketler yerlesim konusunda karar
verirken daha duyarli olmakta, bir defa karar
verdik ten sonra da; yerlesim ¢evresi ve topluma
katkida bulunma ile refahin nasil arttinllacag
konulari iizerinde durmaktadirlar. Bu 6zel ilginin
varligy, Ingiltere’de ABD'de oldugu kadar acgik
olmamakla birlikte; bu egilimin oldugunun
isaretleri mevcuttur. Londra'da bulunan sirketler
bunun icin kamu ulagimu ile ilgilenen bir grup
kurmugtur, Londra merkezine ulagmanin artan
zorlugu, sadece uygun eleman alimina engel
olmakla kalmayip, isyerine ulagtiktan sonra,
performanst etkileyebilecek bir giicliik
olabilecektir. Pekcok sirket icin bu, simdi sadece
dilek olarak kalmamakta ve basarmin dogrudan
onlar: etkileyecegine inandiklarindan, bolge
ekonomisini yeniden canlandirmak igin sehir
icinde ver edinmektedirler, Ingiliz Demiryollar,
omeginin, 400'den fazla kamu geligtirme planina
ortak fon saglanmasina dnciiliik etmis, 1982'den
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beri § milyon Sterlinden fazla harcama yapmastir.

30 Bolge halkinin ¢ikarlarina ve geligmesi konusuna
gosterilen ortak ilgi, isletmelerin tagima
politikasina, konut ve rekreasyon planlamasina,
su¢ dnleme ve kiiltiirel ve sosyal olanaklarin
gelistirilmesine daha aktif olarak katilimina yol
acabilecektir. Bu tip katdimin dogrudan iggiict
pazarina yararindan bagka, ayrica toplumsal
baglar kurulmasi; igletmelerin degerlerini
yansitmaktadir, Caliganlarin ¢ogu isyerinin
bulundugu bilgede yagama eiliminde
oldugundan, bir sirket, topluma gosterdigi
degerlerle, caligmasini motive etmek istedigi
kigilere verdigi degerin uyum iginde olmasini
saglamak zorundadir. Ornegin, tiriinliniin kalitesi
ve miigteri hizmetleri iizerinde duran bir sirket,
eger cevre kirliligi standartlars en iyi diizeyde
degilse ve ¢ok fazla kirli artik iiretiyorsa, bu
politikalari degistirecektir. Standartiardaki bu
ikilem, elemanlarin igyerinde {istiinde durulan
degerlere, inan¢ ve giivenini zayiflatacakur,

31 Ortak degerleri yansitarak, toplumla uyumun ve
olumlu baglarin olusturulmasi, bdlge halkini,
satig elemanina dondiirerek sirketin yararina
sunabilecektir. Isletme ile ilgili olarak, kisisel
deneyimlerine dayamip olumlu konusan insanlar,
sirket ve lirlinlerini en iyi bicimde reklam
edeceklerdir.
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BOLUM I

OZET: ISTIHDAM POLITIKALARI
NASIL DEGISIYOR?

Uygulanan politikalarin siirdiiriilmesinin ticari

bagar getirecegine inananlar i¢in, amaglarin ve
degerlerin; "yeniden degerlendirilmesi” kiiciik

degisikliklere yol acabilir.

Digerleri ise, istihdam politikalarinin uygulama
ve gelistirilmesine katilimlarim azaltmay! tercih
edebilirler. Son yillarda, tageronluk, imtiyaz ve
gecici istihdamlarda, bu ya da su bigcimde
olaganiistli bir artig goriilmiigtiir. Tiim bunlar,
organizasyonun, elemanlari ise alma, gelistirme
ve motive olaganiistii bir artis goriilmiistiir. Tiim
bunlar, organizasyonun, elemanlari ige alma,
gelistirme ve motive etmeye dogrudan ilgisini
anlamli bicimde azaltmaktadir.

Bununla birlikte, igletmelerin ¢ogu icin gelecekte
ticari bagartya ulasmak amaci; istthdam
politikalarinda énemli degisiklikler yapma
zorunlulugunu getirmektedir. Bu ¢alismanin
diger boliimleri, birgok politikanin nasil
gelistigini anlatmakta ve aciklamaktadir.
Miimkiin olan yerlerde drnekler vermekte ve
Ozel-ortak uygulamalara gbzatmaktadir, Bu
ornekler, sadece bu iilkede degil, ABD ve
Japonya'da da 6nem kazanan yaratici diigiinceyi
yansitmaya galismakta ve Ingiliz Sirketleri'ni
politikalar1 izerinde yeniden diisiinmeye
sevketmektedir. Girigte vurgulandig gibi, bunlar
evrensel receteler ya da degigim planlari degil;
sadece bagarili organizasyonlarmn istihdam
politikalarim "yeni rekabet ortamma” nasil
uyarladigmin anlatimdir.
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Giderek daha hareketienen diinyada, in§a111ar1
cekmek, tutmak ve motive etmekte yenl
yaklagumlarin gerekliligini kanitlamaktadir.

Organizasyon yapilart uyarlanmaktadu daha
az sert ve hiyerarsik bir yapiya, daha az
organizasyon katina ve gorece olarak, daha alt

diizeylere daha fazla yetki ve sorumluluk
verilmesine yonelinmektedir.

Yonetim tarzlari da, daha iyi egitilmis, daha
gitvenli, ve ozgiir iggiicli alimima dogru
degismektedir.

En iist diizeyden, en alt diizeye ve ters yénde
iletisimin saglanmasina daha fazla Snem
verilmektedir.

Kisilerin sorumluluklarmim arttirilmast,
organizasyonun degerleri ve amaglarina

uyguniugun saglanmast konularinin énemi
artmaktadir.

Kisilerin performanslari ve ihtiyaclan iizerinde
yogunlagan "yeni diillendirme stratejileri"
tasarlanmaktadir.
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ISE ALMAK VE ISE BAGLAMAK

32 Artik 6nemli bicimde dikkati ceken "insan
kaynaklarmin” bir yonii de; “her alandaki
iggliciiniin beceri diizeyi" olmustur. Kiyaslamal
pek cok caligma, Ingiliz sirketlerinin, genellikle
denizasir rakiplerindeki kadar kalifiye ve iy1
egitilmis yonetici ve ig¢i caligtirmadigini
gostermektedir. Simdi de, demografik trendler,

-iggiicii akigini anlamli bicimde kesmektedir.
Ingiltere'de, buna paralel olarak beceri arzinda
potansiyel yeterlilik konusuna ilgi artmaktadir,

33 Bununla birlikte, Ingiliz egitim sisteminde
gecmigte goriilen kusurlar, sirketlerin konuya
iliskin politikalarmi yeniden gdzden gegirmeleri
i¢in bir seri neden olugturmustur. Denizagin
iilkelerdeki; tistiin nitelikli egitimin rekabetteki
yararim goren rakipler, kendi insan kaynaklarinmn
beceri ve yeteneklerini gelistirmek igin egitime
daha fazla agirlik vermektedirler. Uluslararasi
ekonomide, ileri sanayilesmis ekonomiler iginde,
geligen girketler; ticari basar! ya da bagansizhigin
temel belirleyici fakt6riiniin; ¢aliganlarin kalitesi
oldugunu gozdniinde tutmaktadirlar.

34 Bu konu igletmede; istenen en iyt hizmeti vermek
icin birikimleri ve fikirleri yeni tirlinlere ve
liretim stireclerine baglangi¢ noktasi olugturan
aragtirma ve gelistirme elemanlarindan;satig
elemanlarina kadar herkesi ilgilendirir.
Sirketlerin aradig nitelikler, isi etkin bigimde
yapmakla gérevli kigilerin kapasitesi ile
smirlandirilmamistir. Bu nitelikler ayrica
isletmenin ¢aligtig1 cevreyi ve ¢alismalarimni daha
genis kavrama kapasitesini, bagkalariyla ortak
amag icin birlikte calisabilmeyi, degisime acgik
olmay: ve yenilik ihtiyacint kapsamaktadir.

33



34



35 Burada, Ingiliz sirketleri iizerinde giiglii bir ikili
bask: goriilmektedir. Ge¢miste egitim ve
Ogretimde goriilen yanlhighiklara ¢are bulmanin
yaninda; yonetici ve iscilerin beceri ve
yeteneklerinin, kalite standardinimn stirekli artti1
uluslararas: rakiplerle basa ¢ikmak zorunlulugu
ortaya cikmuistir.

Okullarla Ortak Calisma

36 Okullar ile 6gretmenler ve isletmeler arasindaki
baglar, 6zellikle 1986 yilindan beri
gelismekteyse de; daha katedilecek ¢ok yol
oldugu kesindir. Son giinlerde yapilan bir
arastirma, Ingiliz sirketlerinin %60 1nin okullarla
anlamli bir baginm bulunmadiZini ortaya
cikartmugtir. (5) Gelismenin ilk uyarani;
sirketlerin roliiniin ve refah yaratma siirecinin
genel olarak tatmin edici bulunmamasi bilincidir.
Artik bu uyaran; genclik igsizlifiyle ve i
gereksinimi olan egitsel kurslarla ilgili
diisiincelerle yer degistirmistir. Sonugta, sirketler
ve okullar arasinda bolgesel s6zlesmeler
bicimindeki resmi anlagsmalarda artig olmug
onaylanan basar1 ve motivasyonu saglanmasi
kosuluyla bu okullan bitirenlere igsbulma
konusunda oncelik sézi verilmistir. Sirketler i¢in,
okullarla iligkilerini gelistirme konusu, en fazia
ilgilenilen konu olmustur. Sirketler, ders
malzemelerinin gelistirilmesi ve bazi kurslarin
iceriinin uyarlanmas: yoluyla okullara ilginin
siirmesini ve egitim standardinm yiikselmesini
saglamaktadir. Sirketler, gencler arasinda iyi bir
kariyer izlenimi yaratabilmek icin; yonetim
organlarna i izlemek ve ig deneyimi yoluyla ¢cok
cesitli baglar kurmaktadirlar. Cogu kez bu baglar,
uygun malzeme saglanmasi, firmalara 6gretmen
yerlestirmek ve okullara olas: yardimlar gibi
kaynak harcamalarini icerir.
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Yiiksek Ogretimle Daha Giiclii Bag Kurmak

37 Sirketlerin, ileri ve yiiksek egitim kurumlanyla
iligkileri genel olarak okullarla olanlardan daha
gelismigtir. Sirketler bunu, akademik becerinin
hayati 6nem tasidigi yerlerde, uzman
arastirmacilarin yogun katihimi ile
saglamaktadirlar. Bununla birlikte, pekgok
kurulusla birlikte, caligmalarinda arag-tirmaya
daha ¢ok gereksinim duyan her tip isietme i¢in bu
tiir baglar bilyiik Olclide genislemektedir. Bu
sadece, uzmanlik yan sdzlesmesinin yansimasi
degildir. Bu, girkete bu tiir baglar araciligiyla
denenmis ve simanmig veya disaridan yeni en
nitelikli yeni isgii-cliniin alinmasina yardime:
olur. Uygun egitime donme olanagma sahip
galisanlarin gelisimi agisindan yararl olabilir.
Beyingiicliniin, ortak amagclara yonelmede ve
gelismede, teknolojik ve bilimsel &nemi ¢ok
aciktir. Fakat, her tip calisma, egitim kuruluslar:
ve igletmeler arasindaki ¢ok 6zel baglarin
gelisiminden yararlanabilir.




Sirkét ..Cahgantlai"i Icin Olanaklar

' 1 eiinlerde Strathclyde Universitesi ile Greenock,
g%’ez?c]lle%a Spango Vadis)i; kompleksinde, bilgisayarl unalal\(t _

. konusunda ii¢ yillik kurs anlagmasi yapmisgtir. Yeterii y'etene ve
beceriye sahip herkes, diploma ya da derece alal;ﬂepe_k, veya
otomasyon ve robotlart kullanarak sadece becerilerini -
yenileyebilecektir. Su anda meveut maksimum 24 yer olsa da; her
seviyeden galiganlarin katilacagin: ummaktacirlar. (Bugiin i¢in,
Universite'de [0 ig¢i kurslara katilmaktadirlar.) (8)

Amerika'da; Monsanto, hér yil en iyi 20 kimya mithendisini. ..
Missouri, St Lewis'deki Washington Universite'sine,-bilgisayar”
uygulamalarindan, problem ¢ozme tekniklerine kadar kendi
alanlannda son gelismeleri izlemek igin bir yillik yogun kursa .
gondermektédir, Kanlanlarm %90'dan fazlasi bu program '
“hitirerek, sirkette daha iyi yerlere gelmektedirler.(3)

38 Isletme egitimi ve gelisme alanlarinda; girketler
ve daha viiksek egitim kuruluglar: arasinda yakin
baglar kurulmas1 6zellikle nemlidir. Ingiltere'de
- Management Charter Initiative, tiim piyasada,
profesyonel yoneticilik diizeyini yiikseltmeye
cabalamaktadir. Daha siki bagélr olusturmaya
¢aligan kurulus, daha agik ve daha uygun nitelikte
yap1 kurmay1 amaglamaktadir.

Eleman Aliminda Yeni Yaklasimlar

39 Sirketlerin egitim ve 6gretim gereksinimleri
genel anlamda artmak tayken; lzh degigim siireci
hichir 6zel is i¢in ayn ve kesin kosul =
getirmemektedir. Daha da 6tesi, her diizeyde is¢i
ve yonetici sadece bu degisime ayak uydurmakta
degil, sirketin belirlenmis amaglarimi desteklemek
ve gelistirmekte de yeterli olmak zorundadirlar.
Sonug olarak, igverenler kigisel dzelliklere ve
ozellikle temel kisilik zayifliklarina daha fazla
onem verdikge; ise alma ve segme siiregleri daha
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sofistike bir hal almaktadir. Digerleri, 6zellikle
bu is i¢in egitilmis elemanlarin bulundugu 6zel
ise alim merkezleriyle birlikte ¢calismaktadirlar.
Kigisel yaklagimlar ne olursa olsun, gercek sudur
ki artik sirketlerin hepsi kisisel nitelikve
becerileri kadar yetenekleriyle de dogru orantilx
olarak se¢ilmis personeli ise almak ve gelistirmek
konusunda daha ¢ok caba gistermektedirler.

Bireysel Gereksinimleri Saptamak
40 Calisanlarin gelistirilmesine duyulan ihtiyaci en

iyi sekilde ifade etmek staji1 genel anlamu ile
caligma stratejisinin bir parcasi olarak ele almakla

anayiinde
it

on Sterlin
Klemis; ve
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miimkiindiir. Orta vadeli isletme planlarindan )
gelen her yatirim programinda "insana yatirim
temel alinmaktadir. Bu stratejik egitim
yaklagimmda, bireysel performans
degerlendirmesi, anahtar rolii oyn_ayacaknr. ‘
Beceri gereksinimini gelecek yil g saptay abilen
sirket, o giinkii yetenek ve gereksinimlerini
degerlendirerek kontrol edebilmektedir.
Giinlimiizde pekcok sirket, kol gticil ile
caligmayan elemanlarim yillik olarak
degerlendirmekte, bu da egitim gereksiniminin
saptanmasina yaramaktadir. Bazilari, bunu
yoneticileri igin daha ileriye gotiirerek; sadece
egitimi degil, is deneyimi ve i§ amaglari
alanlarini da iceren "kariyer planlarum”
gelistirmiglerdir. Ondegelen bir¢ok egitime1
isletmede her kisinin diizenli degerlendirildigi ve
egitim gereksinimini saptayabildigi ve
tartigabildigi bir konuma geimistir. Bugiinkii
trendler, daha fazia beceri istemi; kisinin
niteliklerine daha genis agidan bakmay1
gerektirdikce, bu nygulamanm daha fazia girket
tarafindan kopya edildigini gdstermektedir.

Iste Degerlendirme

Bir bdlgede tiim alt diizey caliganlarin degerlendirilmesinde,
Michelin imalat bilgelerinde daha fazla kullamlan bir sistemn
uygulamakiadir, Bu, ii¢ aylik performans ve geligme dzetlerini, bir

sonraki yénetim kademesinin yillik degerlendirme onaymnt da
icerir. :

. Bu degerlendirme siirecinde efitim gereksinimi gizéniine alinir ve
daha etkin kariyer plan1 yapmak ve maksimum basar1 saglamak
igin ilgili elemanla tarismadan &nce, kigisel galigmalan gézden
gecirilir. Bu yaklagimin ardinda mutly bir eleman, girkete daha
fazla bagh ve yararl olacaktir mantig1 yatmaktadir.

BOC gurubu; sirkette ¢alisan herkes igin yiihk performans -
degerlendirmesi yapmaktadir, Planlar bliimden bélime
degismekle birlikte, sistemin genel politikas: agiktir. (12)
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Agitim Gereksiniminin Karsgilanmasi

41 Bgitim uygulamasi agismdan, i ortaminda artan
rekabet, bireye daha fazla énem verilmesini
zorunlu hale getirmektedir. Giiniimiizde, varolan
elemanlarin potansiyelinin kullanilmasi ve
gelistirilmesi i¢in daha fazla ¢aba harcanmasi
gerektigi goriisii yayginlagmistir, 2000 yilinda,
caligan 10 kisiden 7'si galigmasin stirdiiriiyor
olacag: gibi; teknolojik adimlar ve ig alanindaki
degisimler sonucu egitim bir yagsam boyu siire¢
niteligini kazanacaktir. Bu da, ig yeterlili§inin
diizenli olarak giine uyarlanmasini, bazi

durumlarda, ¢ok-yonliilikk temelinde, cogu kez

¢ok dar kapsamli geleneksel becerilerin

Becerileri 'Y‘_énilemeik

Hardy Spicer'da ciddi diizeyde beceri eksikiigi, imalatn ve
caliganiarin becerilerinin biitiiniiyle yenilenmesi sonucunt .
dogurmustur. Calisanlar goniillii olarak 9 ayhk egitim prograrmna
katilmug ve sirket 1986'da, egitime 1,25 milyon Stetlin harcayarak,
11 milyon Sterlin kar saglamastir. {12) Perking Enigines; iiretimi
~arttirabilmek igin mekanik baglantilari, eléktrikli hale getirmistir.
Altraylik beceri arttirmia kursu'saghkh malzeme Kullanimimy
geligtirmis ve zaman israfint azaltmgtir, (13) - '

Birgok sirket kendi eleman egitim programlariyla, Genglik Egitim
Programlarim biitiiniiyle birlestirmislerdir. Air Products'da bdyle
. yapmus, kendi egitim okulunu kurmugtur. Ancak bu bigimde
sirkefin yiiksek kalite tiretim ve beceri gereksinimi ¢oziilebilmistir.
S 13y N i - .

:'f§e Baglamak

Pekgok sirket kendi beceri programlarinda Y'TS ile ortak
calismaktadtr, Ugak iiriinleri bunu yapmann yanisira, kendi 8zel
staj okulunu da kurmustur. Szii edilen bu girketler, yiiksek kaliteli
iiretim ve birlestirici becerilere duyulan ihtiyaglanni kendileri
karsilayabiliyorlar. _ : :
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gelisti-rilmesini ve beceri fazlasmin tamanuyla
yer degistirmesini icermekiedir.

42 Dahasi, daha yatay organizasyon semalarina
yonelme trendiyle, is derece ve katmanlar'mda
son asamada azaltmalar yapiimasi, kalan iglerde
cok daha esneklik saglamistir. Oncelikle, bu
sorumiulugu tasimasi beklenen kisilerin
yeterliligini saglamak i¢in, bu degigimler egitimi
zorunlu hale getirmektedir. Sirketler bununla
birlikte, gelecekte uygulanacak ¢ok daha diiz
organizasyon semalarina uyamayacak kisilerden
en 1yi performansin nasil elde edilebilecegini de
gbzoniine almak durumundadiriar, Kapasitelerini
gelistirmek i¢in ve egitime yonlendirmek
amaciyla kisileri dogru motive edecek ortanu
yaratmak gerekmektedir. Bazi durumlarda bu
"ddiillendirme yapisina" dayanmakta,
digerlerinde igin, is tat tatminini arttirmak
amactyla sorumluluklarin ve gorevlerin
gorevlerin yatay olarak ¢esitlendirilmesi ve kisiye
daha ilging hale getirilmesi i¢in yeniden dizayn
edilmesini icerir.

Kariyere Ara Ver_mék

Ondegelen bankalar, BP, Marks and Spencer, United BiSpu_its, .

Unilever ve Marconi gibi birgok sirket; kariyer kesintileriyle. .
kargilastms ya da karsilagmakiadir. Elektrik Konseyi, bazi elektrik
kuruluglarina da uyarlanan (bolgesel degisikliklerle) bir " model = -~
kariyere ara verme plam” 6nermistir. L

Model Plan, ¢alisanlara aile yagamlarina uygun kariyer geligtirme
olanag: tanimaktadir, Plan, iki yillik bir siireg igingc, kadina
analik-izninde 6deme ve kocaya, analik izninin sonunda, izin
hakk: verilmesini 6ngérmektedir. Bu iki bigimde olabilir.

«  Ucretsiz izin, : ' :
+ Part-time ¢aligma-gahsann, hem kendi durumuna ve hem de
igverene uyacak bicimde part-time galismasidir.

Calisan ige dondiigiinde aym statiide ancak, yakin bir yerde bagka -
bir igle goreviendirilebilecektir. (14) .
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Kim Ne Yéphl,f‘?

Ford, daha 6nce bir erkek tarafindan yiiriitiilen bir'ise bir kadin
atandiginda dogabilecek durumlari ele alan bir kurs diizenlemistir.
Katilaniar, bu defisimle ilgili kaygilarini paylagmaya tegvik
edilmekte, bu degisimin tiim ¢aliganlarin yararina oldugu konusu
aydinlatitmaktadur. (12}

Kresgler

Midland bankasi, ilk olarak ¢aliganlara iki anaokulu agma Kkararl

*_almugtur. Biri Beckenham Kent'de, digeri Sheffield'da olacakur.

" [elinciisii Crawley'de agilacaktir. Kadm veya erkek her caligana
actk olacak, her ana okulunda 35 yer olacakir. On eleme

. amaciyla, 12.000 clemana bir aragtirma formu gonderilmis,
yaklagik yarisindan cevap alinmig, 500'ii kesinlikle kreg
olanaklarindan yararlanacaklanm, 3000°i cocuklari olursa
yararlanacaklarini belirtmiglerdir. (15)

Firsat Esitliginin izlenmesi

Esso'da, kadin ve erkek elemanlarin kariyer gelisiminin 6n
kiyaslamasi, artik tavir alinmas: gerektigini ortaya gikartmigtir.
Tiim ¢alisanlara, bilinglendirme egitim programi uygulanmisg,
sirketin "firsat egifligi politikasi” na sahip ¢ikmalar: ve anlamalan
amaclanmugtir. Bagka etnik kokenli ¢alisanlar igin bir aragtirma
olanag saglanmgtr. (16)

43 Eger yasam boyu egitim mimkiin olabiliyorsa,
ise giren gengler, olabildigince dogru temeller
almalidirlar, 1980-1994 déneminde 16-19
yagtakilerin say1 olarak %25 azalmasi, tim
genclige yonelik genis amacli egitim ve
gelismenin dnemini arttirmugtir. Birgok sirket, iki
yillik Genglik Egitim Programlarini, en iyi temeli
veren yontem olarak goérmektedir. CBI son
giinlerde, Genglik Egitim Programlari konusunda
ve kendi gelisimi i¢in daha fazla bireysel ilgiyi
uyandirmaya ¢abalayan "Kariyer Inisyatifi"
yoluyla, egitim uygulamalari konusunda Oneriler
gelistirmektedir.
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Elemani Ise Baglamak

ci

44 1995 yilinda ¢ok daha fazla part- -time ve gegl
is¢l gghgacagl ve isgiictiniin 8/ 10'unun kadin
olacag1 tahmin edilmektedir. Ek olarak, daha

fazla girket uzon steli igsizien cesareiondimmck,

ise almak ve egitmek icin caba harcayacakir.
Demografik trendlerle birlikte, siki | 1sgiicid
plyasasi bu guruplar i¢in daha fazla olanak
saglanmas1 sonucunu getirecektir.

45 Cevap olarak, igletmeler, empoze edilen,
geleneksel kliselesmis "kim ne yapabilir”
beklentilerinden dogan kisitlamalardan
kurtulacaklardir. Bunun canalici noktas: tiim
sirkette esit olanaklar saglanmasi ve herkese

Agik E:git"m

1984'te, Jaguar, galwmlarma agnL ogrernm saOIamakt'l ilk admn""""f

atarak bilgisayara dayah egitimi kuilanan cﬂltll'l'l merkez]erl

' toplalﬁ i';. cunun %30': Latﬂmaktad:r Video dlsk programlan
. savlanan e01t1m1 yayg inlag- tlrmaktadlr (17)

I' _ ahqan]au 191n agtlgl Aglk Ocrremm Merkez1 ‘nde, tarim -
‘boliimiii elemanlarma egitim vermektedlr ‘Merkezin ge11§t1r11me51
li¢ ay almug, béliimiin ¢gitim programlariyla cok cabuk ‘
biitiinlesmigtir. Acik ¢8renim merkezi, basili malzeme . i
* kullanmakta, buniar ¢aliganlar tarafindan alindbilmekte ve merkez .
tarafindan saglanan ok cesitli egitim malzemesi icinde software -
de bqunmaktadlr "Herkese blrgeyler verinek” niyetiyle yola .
- “gikilmis ve bu da genel kimya egitiminden, yonetici niteliklerine -~
* kadar degigen- kurslar acllmasiyla sonuglanmrgtir. (18)

Kodak, biitiiniiyle kalite kontrol ortamina gecerken elemanlari igin
g0niillii agik 6Zrenim sisterni kurmugtur. Elemanlar .
goktan-segmeli bir sinavdan gegerek, kurs bitiminde bir bagari
sertifikas: alabilirler. Agik 6grenimin etkin bigimde uygulanmasi,
imalatta bir yilda israfi azaltarak, 1 milyon Pound'dan fazia
tasarruf yapma olanagi saglamigtir. :

(-
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den aynimadan IMlinois Teknoloji
“Enstitit, Chicago bolgesindeki 24

ihendislik, finansman ve
a'da, CIGNA"
inde akgam 4.30 - 7,30
ni- sormektedirler. (20) -

uzmanlagma sans1 taninmasidir, Tiim bu
durumlarda, "esit olanak politikasi"'nda tam
olarak etkinligin saglanabilmesi i¢in; bireylerin
degisen gereksinimlerini kargilayacak ek
egitimler ve esnek politikalar, isverenin zaman
zaman olumlu yardimlarini zorunlu hale getirir.
(kadinlarin kariyerlerine ara vermeleri gibi..)
Artan sayida sirket, davraniglarda etkin karar
almanin anahtarmin, isgiiclinde tam olarak temsil
edilemeyecek birey guruplarinin ige alim ve
geligimini izlemek oldugu sonucuna varmus.
Isgiictinii tutmak konusunda sirketlerin diger
adimlarini, isyeri saglik ve giivenlik
standartlarinin, saghk gelistirme calismalarinin
(0rnegin; jimnastik olanaklari, ayak bakimi,
tahliller, dlizenli réntgen taramalari vb.)
gelistirilmesine dnem verilmesi olusturmaktadir.

Kigisel Egitim

46 Tsgiiciiniin gereksinimlerini tanimlamak ve
karsilamak icin bireye artan agirlikta 6nem verme
konusu igverene alt1 ¢izilmis bir mesaj
vermektedir. Her bireye, orada aranan yiiksek
beceri diizeyini saglamak igin diizenli ve tzel
egitim gerekmekte ve bu da kisileri esnek
bireysel egitime yoneltmektedir. Bu, is¢iyi ve
isvereni, her ikisinin de anahtar rol oynayacaklari
bir dayanismaya zorlamaktadir,
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47 Sirketler, egitim stratejilerini daha cok kisisel
gelisme olanaklar tamuma uygulam?}z}rl
konusunda odaklandirmalidiriar. Egitim
teknolojisindeki ilerlemeler bu _trendl brlf_:r_nh
dlgiide arttiracak ve gelecekieki orgal‘( editim
bittceleri, bireyi egitime cekecek bicimde
uyarlanacaktir. Bu, sirket i¢i egitim kurslarmna
daha fazla esneklik ve giiven getirmekte, kisilere
daha fazla ek beceri kazandirmaktadir. Bu,
calisanlara kurslan kendi bog zamanlarina gore
diizenleyebilmeleri i¢in daha fazla cesaret
vermektedir. Bu durum, niteliklerini arttirmak
¢abasinda olanlara uzaktan egitim ve
enformasyon teknolojisi becerilerini saglayacak
malzeme aliminda; mali destekten, izin vermeye
kadar degismektedir.

48 Kisiler, kendi kariyerlerinin gelisimi i¢in daha
fazla sorumluluk yiikleneceklerdir. Yeni Ulusal
Mesleki Siniflandirmalar, ise alim, eleman tutma
ve motivasyonunda aranan nitelikleri daha
rasyonel ve daha basit hale getirmiglerdir. Egitim
altyapisin gelistirilmesi sonucu olumlu birikim
ve bagarilarin 6nem kazanmasi; isgiiciiniin beceri
diizeyini yiikseltmeye ilginin daha da ¢ok
artmasini saglayacaktir.
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ORGANIZASYON YAPISINI
DEGISTIRMEK

49 Giiniimiizde insan kaynaklarina daha fazla
oncelik verilmesi ve firmalar iizerindeki rekabet
baskisi, Organizasyon ve ydnetim tarzlarma
biiylik degisiklikler getirmistir ve daha da
getirecegi sanilmaktadir.

Daha Az Kademeli Organizasyon

50 Organizasyon agisindan isletmeler, cok sayida
yonetim ve operasyon katindan olugan tek bir dev
piramid yapisindan hizla uzaklasmaktadirlar.
Sadece istihdam katlarimin azaltilmasi
konusundaki 6n baskt ile degil, tiim iglevler ve
katlar azaltildikca, organizasyon yapist daha da
yataylagmaktadir, Bu tiir organizasyonlar, pazarin
gereksiniminli cevaplamakta ve yeni teknolojinin

nse 4 daha da iyi olur, Ug bnr ornek olarak
da l'fabnkasmda 120 k1§1 gah§mal\tad1r Basn

ugan sé' ce-iki kademe mevcuttur (21)

avantajlarindan yararlanmakta ¢ok daha hizli ve
esnek olabilmekte ve organizasyonlarda
yataylagmanin siirdiirlilmesi istenmektedir. Bu
basit olarak piramidin agag1 dogru indirilmesi
degil, yeniden tanimlanan ve diizenlenen islerin
ve sorumluluklarin tiimiiyle yeniden
bicimlendirilmesidir.
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Daha Fazla Sorumluluk Devretmek

51 Sirketler, belirli piyasalar ve miisteriler
arasmdaki ve girket icindeki ilgili birimler
igindeki iligkileri oelistirmek amactyla yeniden
yapilandirjmakiadir. {5letmeyi en Onde gelenler
arasima getirebilmek icin, karar alma ve hesaphilik
pek cok yonden geri plana itilmektedir. Daha
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yatay ve tek bir piramid yerine sirketler,
merkezde bir odak noktasina bagh birkag kiigiik
yatay piramidi tercih etmektedirler. Ust ydnetim,
¢ogu kez, herbirinin ortak amaglara yonelik ve
etkinlikle calismasim: amaglayarak ve genis
cerceve cizerek, daha stratejik bir rol
oynamaktadir. Daha az sayida girketin {ist
yonetimi ise, caligmalart 118inda, giinliik igler
gozden gecirmektedir.

Yonetim Tarzi

52 Bu teme! degisiklikler, organizasyona zayif fakat
buna oranla anlamli bir yonetim stili getirir. Eger
uygulama ve anlayis da yeni kosullara
uydurulamazsa, yeni yapida caligmak miimkiin -
olamaz. En 6nemli degisikliklerden biri, 6zellikle
{ist yonetim veya daha genel olarak yonetim
kademelerinde gerilemedir. Caliganlar, artik ¢ok
daha sorumluluk yiiklenmis ve esnek olarak,
kendi 6z disiplinine ve motivasyonuna bagh
otonom ve yar1 otonom guruplarla
calismaktadarlar.

Degisime Onciiliik Etmek

53 Yonetim, bunun ig¢in otoriter ve idareci rollerini
birakmakta, bunun yerine yol gosterici ve olanak
tan1yict roller yiiklenmektedir. Ingiliz
yonetiminde siiphesiz ki eski - 0ny111a1 m
pasif-tepkisel davramglarmin yerine 1980°11 yillar
yOnetim inisyatifinin arttirllmasina yonelik ¢ok
biiyilik bir asama getirmigtir. Yoneticiler burada
cevrelerindekileri motive edebilir ve
yiireklendirebilirler ve sirasinda bu katilan
herkesin saygi gostermesini gerektirir.
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Gruplarin Yonetimi

54 Yoneticiler; onlara verilmis cesitli gbrevleri
yapanlarm kapasitelerine bglglldlrlar. Bu nedenle
yoneticiler, ¢alisanlarin etkin bir grup caligmast
ve birligini, oldugu gibi; serbest digince
aligverisini ve inisyatifi de saglamak
durumundadirlar. Bu da, kiginin becerilerini
dikkate almayi, sorunlari ¢ézmeyi, ve katilan
herkesin gorece zayif ve giiclii yonlerini bularak,
kisilere sempati ve saygi ile davranmayi zorunlu
kilar. Yoneticiler, amaca ulagmak icin daha esnek
ve daha az otoriter yapilari gerektiren,

koordinasyon ve planlama sorumlulugu
altindadirlar.
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ILETISIM VE KATILIM

55 Her elemanin potansiyelini ve gercek katilimuni
maksimize etmek amaciyla dizayn edilmis
stratejiler iletigim ve katilim tizerinde 6nemle
durmalidirlar. Tepede yonetim ve otoriteye, alt
kademede sinrll, rutin iglere dayali organizasyon
yapilarindan uzaklagmasi; igletmelerin iletigim
yollarina bakislarinda bir devrim yaratmigtir.
Artik, "ilgili kisilere emir vermek ve sonra ne
olacagint gozlemek" sorunu yoktur. Arnk iletigim
gorevi karsilikli anlayist artirmak isletmenin tiim
elemanlarma baglilik ve kargilikli karar alma
olanag tanimak ile serbest bilgi akisim saglamak
yoluyla katihmi giivence altina almaktir.

56 Tletisim kategorisinde ve 6rnedin egitim ve
yonetim kategorisinde yapilan siniflamalar
arasindaki ayrim daima agik degildir. Stiphesiz
ki, yeni yénetim tarzi, 6zellikle diiglince ve
yorumlari alabilmeye dayanan 1yi iletisim kurma
becerisine agirlik vermektedir. MBWA
(Management-by-walk-about)} "Dolasarak
yOnetim tarz1”, bazi durumlarda gayr resmi ve
kendiliginden davraniglardan her yoneticiye
sorumlu oldugu is ¢evresinde herglin yarim saat
dolagmay1 zorunlu kilan yénetimlere dogru
degismistir.

ktmu H P. Bulmer "ben
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En Ust Diizeyden En Alt Kademeye

irketler, iletisim ve katilim stratejﬂerlm '

57 §e1i§t'umek igl§n gergekei yakla§1mlara'1ht1yag
duymaktadrlar. Tk olarak, agik¢a ve tdr_Q o
anlamiyla kavranmas gereken, ‘[_)u tir str atejilerin
amacimn kargthkh anlayist ve kisilerin katihmu
saglamak oldugudur. Bazi sirketler iletigimi,
basit¢e, calisanlarin davraniglarim diizenlemek
olarak gdrmektedirler. Bu tip bir yaklasim,
sadece simrh ve gecici bagan ile yetinmekte,
aciklik felsefesinden farkli olmakta ve
isletmelerde modern iletisim stratejileri Gizerinde
durmaktadir.

58 Ikincil olarak, ic iletisimde agiklik karart alan
organizasyonlar daha talepkar olmaktadirlar.
Etkiniigi saglamak icin, tekniklerin pratikligini vé
iki yanh goriis ve bilgi akisim saglamak, siirekli
egitimi gerektirmektedir. Daha da 6tesi,
organizasyonda bu iletisim standartlarina alisan
kigiler, zaman zaman bilgi ve gériislerine daha
fazla karsihik beklemektedirler. Bu trend, tiim
elemanlar arasinda egitim ve isieklerde bir artig1
gostermektedir. Kigi, sirketler tarafindan tiiketici
olarak ayr1, calisan olarak ayrn bir tavirla
karsilasacak olursa buna iyi bir cevap
vermeyecektir. Ortak iletisim politikalart bu
nedenle karar alma, kaynakiar ve yonetim
stirelferi agisindan daha zorlayicidirlar,

59 Uciincil olarak, bir organizasyonda gii¢ ve
otoritenin kurulmasi ve siirdiirlilmesinin temeli
bilginin saglanmasi ve kontroliindedir. Bilgi
akiginin artmas) ve elde edilebilirligi, bilgi ve
yorum aliminin genislemesi. belirli ydnetim
kademeleri arasinda, statii algilamasim dnemli
bigimde azaltmistir. Eskiden bilgi akigini
sinurlayan, goriislere ¢cok az olanak taniyan
sirketler, yeni ve acik politikalarla kesinlikle
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60

uyum iginde olan, dencyimli yoénetici
guruplarimin davramglarina ézel bir dikkat
gostermelidirler. Bu tutarhiligi saglamakta
basarisiz olmak, politikalarn etkinligini ve
gergek igletme performansini dnemli bicimde
zay1flatabilecektir,

Dahili ortak iletisimin ilk amac: tiim isletmede
maksimum anlayigi saglamaktir. Bunlar;

* Herkesin, igte ¢caligma siiresi icinde
kendilerinden bekleneni kavramasini
saglamak. Bu, ¢cok agik olarak, her bireyin
uygun efitim almis olmasim gerektirir ki,
boylece Kisi isini teknik olarak gerektigince
yapabilsin. Bununla birlikte, sorumlulugun
sinirlarinin nerede bittigi ve isletmenin katilim
ve karar acisindan ne beklediginin bilinmesi
gibi olumlu yénleri de mevcuttur.

* Caligma guruplarmdaki kigilerin grup icindeki
gorev ve sorumluluklarm: ve bunlarin =~ .
birbirleriyle nasil baglandigini anlamasing

i‘sletme Amaclarmn Iletmek

Southern Electﬁcity'nin 1986/87 reorganizasyonunun tamaminda;
her elemanin her kadémede oldugu bir yapty1 gerceklestirmek igin . -

- orgitsel bir gelistirme siirecine girigmistir:

* Miigteri hizmetlerinde miikemmel bir uygulama saglamaya
* konsantre olmak ve bunun 8nemini-kavramak. '

* Cok iyi gekilde tanimlanmis ve anlagilmig bir caligma
felsefesi dogrultusunda en tist diizeyde bireysel ve grup.
performansinin basarilmasi ve siirdiiriiimesi. :

Simdi, 2000 iist diizey eleman her-yll caligma guruplarinda kis,:iéel
amaclarin belirlemekte ve 8000 elemanin tiimii her ay yéneticileri

ile 30 dakika gériisme yapmaktadirlar, (30)
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saglamak. Tim bunlarm \?ile§imi gurubun
gbrev ve amaglarint temsil eder. Ve;

« Her kisi ve gurubun ortak igletme amaglarl
igin etkin iletisimn kurarak, sadece genel

anlamda acikca anlagiimasini degil; aym
zamanda kisilerle nasil baglandiginin da
kavranmasimi icerir. Sirketin daha genig
anlamda kavranmast sirketin ve icinde
bulunulan cevrenin nelerden etkilendiginin
anlasilmasini da igerir. Bu, igletmenin
rekabetci dogasini, ticaret ve teknoloji -
baskisini, piyasa ve miigterilerin nemini de
kapsar. Boylesi genis bir kavrayis, eger
organizasyonun her parcasi 6zveriyle
caligtyorsa ve en az bunun kadar nemlisi
organizasyonun politika ve uygulamalarda
yaptig1 degisiklikleri elemanlar olumlulukla
kabul edebiliyorlarsa, hayati bir dnem tagir.

61 ikinci amag, ters yonde bilgi akigim saglamay1
basarmakuir. Gergekte, gecmige gore bir adim
degisiklik saglayan ve isletmede daha fazla
katlimu yaratan yukariya iletisimdir. Ters yonde
iletisimin amaci daha iyi performans: gu sekilde

Japonya'da Iletisim "}e 'dan_lgma.nllk :_Ringi

Ringi, (karar istemek), tzel bir davramga zorlayan yazih bir
dneridir. Ringi, alt kadéme yoneticiler tarafindan, iist diizeye
sunulur. Daha agad1 kademede galiganlar tatafindan, yonetim .
aracilityla -bagkan,bliim gefi, departman bagkani ve bunun gibi-.
iist diizey yoneticilere belgeler iletilir. Her kademede dneri
tartigthir ve her kademede kabul gorebilecek bigimde uyarlanur.
Eger bir kademe kabul etimezse, Lekrar asad1 gonderilir, herkesin
onayi alabilecek bigimde yeniden diizenlenir. Ringi'nin kabuliine
gore, karar sonugta alt kademelere dogru gegirilir. Bu sistem, tim
elemanlarim, ortak karar alma politikasina katilmalart olanagini
saglar. Basarist, sirketteki ve bulundugu piyasadaki iletigime
dayanmasmda ve her elemana dzglirce acik olmasindadur. (31)
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gerceklestirmektir.

» Her ydneticinin, sorumlu oldugu elemanin
davranig ve isteklerinden kesinlikle haberdar
olmasi. Bu, bagka degisiklikler ve yardim
(6rnegin ek egitim) saglandiginda kisilerin
iglerini daha 1yi yapabileceklerine inandiklar:
alanlar1 da kapsamaktadir. Bu tip iletigim,

. yoneticilerin kendi zaaflarinm ve giiclii

- yonlerinin ve her elemanin uzun donemli
katilim potansiyelinin daha fazla farkinda
olmalarini saglar,

» Caligma guruplarini, gurup olarak daha iyi
performans gosterecekleri yollan diisiinmeye

~ vetarhigmaya cesaretlendirmek. Tekrar olarak
bu, ig amaglarinin ve problemlerinin 6nceden

- diigiiniilmesine motivasyon saglamaktadir.
Ideal olarak, her gurup, daha etkili bicimde
nasil ¢aligabilecekleri konusunda onaylanmis
goriisleri biraraya getirmeli ve bunlar
yOnetimle tartigmalidir,

» Sirket politikalar1 ve amagclariyla, bu konuda
is¢ilerin ne diisiindiikleri konusunda daha
genis tartigma ortami yaratmayi tesvik
etmektir,

62 Sirketler igin iletisim amaclarini
gergeklestirebilecekleri ¢ok sayida ve cesitte
yOntem vardir.

+ Gayriresmi, bire bir tartismalara; en basit ve
cogunlukla en etkili iletisim yolu olmalarina
karsin, yoneticilerin statiilerini ve ulagilabilir
potansiyel bolgeyi daraltmalari nedeniyle
deger verilmemektedir. Bu tiir tartismalar,
"agik kap1” ya da "dolagma" politikalartyla
tesvik edilmektedir.Bunlar, en iiste dogru
genigletilebilirler. Biiyiik bir Ingiliz Sirketi'nin
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iist diizey yoneticisi haber vermeden
helikopterie gelir ve etrafi dolasarak kisilerle
konusur ve islerin gergekten_yapﬂ}p
yapiimadigum kontrol eder. Ust diizey _
yoneticilerinin cogu eleman guruplarina resmi
Ziyaretler yapmaktadir. Bunu gayrresmi
sohbetlerle desteklemek yararl olabilir.

Biiyiik sirketlerin cogunda, girket duyuru
tahtalarmdan, yillik is¢i raporlarina ve dzet
paketlere kadar diizenli yazili iletigime yer
verilmektedir. Gérece degerlere ve bagarilara
farkli agilardan bakildig1 agikardir fakat
sirketlerin gogu, bu araclarin biiyik miktarda
bilgi tagtyabilmesine ragmen diger sistemlerle
de desteklenmesi gerektigini bilmektedirler.
Gorsel-isitsel iletisim igin de ayn1 sey
gecerlidir. Yeni enformasyon teknolojileri,
acik iletisimde ¢ok ileriye atlama
potansiyeline sahiptir. Her yerde bulunan
terminaller, herhangi bir elemanm performans
ve amaglar konusunda en son bilgiye
ulagmasma ve bir yonetici kadar iyi
bilgilendirilmesine olanak tanimaktadir,

Sirket ici iletisimin en canalic1 bigimde
organize edilmig pargasini, caliganlarin
yoneticileri tarafindan yiizylize goriistiikleri
sistem olusturmaktadir. Bu zaman zaman bir
"kademeli dizi" temeline gore yapilmakta ve
her kademede en iistten en alta akis anlamini
tagimaktadir. Tutarlilik, ortak hazirlanmg bir
rapora dayanarak ve iletisimde bulunanlara
verilecek 6n egitim yoluyla saglanir.

Iletigim ve egitim, bilgi alanlar i¢in elele
gidebilir. En bastan baglayarak, pek¢ok
eleman, sirketin agik bir taniminin
yapilmasina, caligmalarinin ve caligtigr alanin
ne oldugunu 6grenmeye ihtiyag duymaktadir.
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Benzer olarak, yeni ise girenlerin bu tip bir
bilgiye sahip olmalar1 beklenemez, burada
her kademede, kurslar aracilifiyla temel
bilgilerin herkese dagiliminin saglanmas:
gereksinimi mevcuttur.

En Alt Kademeden En Ust Diizeye

63 ngiliz Sirketlerinin cogunlugu, asag: iletisim
alaminda sistem gelistirmede ¢ok yol almissa da,
sadece 6ndegelen birkacl, gayri resmi iletigim
diginda, yukari dogru iletisim konusunda aynt
mesafeyi katetmislerdir. Bu, degisim, gelisme ve
yenilenme siirecini canlandiracak Japon
gdriisleriyle onemli olglide geligmektedir. Bu
alan, pekgok sirketin ciddi miktarda enerji
ayumasini gerektirmektedir.

64 Yukar: dogru iletisimin zaman alan, fakat biiyiik

" Blgiide etkili yolu, her elemanin yilda bir
degerlendirilmesidir. Pekgok sirket bu
degerlendirmeyi yoneticiler ve teknik elemanlar
icin yapmakta iken, artik tiim kademelere
uygulamaktadir. Bu, elemanlarin performans ve
gelecek degerlemesi igin bir firsat oldugu gibi,

_ gorils, dilek ve sikayetlerini agiklamak iginde bir
olanaktir. Degerlendirmeler, resmi notlar
halindeki, béliimler, departmanlar ve diger
guruplar hakkinda goriiglerdir. Bazi sirketlerde bu
konu "ters yonlii degerlendirme” ydntemine
kadar geligtirilmis olup elemanlar yoneticilerini
degerlendirmektedirler. Bu yéntem, ayri bir
perspektiften resmi sistemlerin nasil ve ne dlglde
iyi isledigini gostermektedir.

65 Elemanlarin goriiglerini degerlendirmede, giderek
daha popiiler olan yararli bir arag da, digaridan
yonetilen davranig aragtirmasidir. Bu aragtirma
iletisim politikalart ve elemanlarm yonetime ve
sirkete yonelik goriigleri hakkinda her yonden
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* Planlari uygulamast.ile
saglamus, § ket bue manlara
parak, ba Gnertler

Tam Kallte

Black and Decker 1980 ylhnda bn‘ Tam Kahte Plzm uyguls
Strateji, 1§]etmemn her yontinii, iiretim, teknoloji, siste
onemlisi, insanlari, kapsamaktadir: Irisan plan, "Insanlart,
1§1etmemn amag!arlna tam katlimlarini saglamak icin’ serbest

© birakmak" amaciyla hazirlanmigtir. Black and Decker,

- Plant” i¢in, dort yilhik deneyim ve 35 ba§ar1yla gahgan gemberd
sonra dncelikle "Kalite Cemberleri’ni secmistir. 1984'te bir. .
aragtirma, bu'sistemin bir doyma noktasind ulagtiginr ‘,stermlgtlr
Kalite Cemberlerini igeren ama "yaptifimiz hergeyde :

-miikemmellik" gereksxmmme odaklanmig ve miigteriyi ' is..
zincirindeki sonraki kisi" olarak tamm]ayan yeni bir sistem -
getirmigtir. Black and Decker, daha iyi iriin, miigteri h:zmetlerl Ve _

' k1§1lere daha fazla ¢ Gnem veren bir sxstem kurduguna emmdlr (34) e

' Urun Sorumlulugunu Taglmak
Ingﬂtere de Ciba Cormng "Tam Kalite" kavramma

dayanmaktadir, Sirket, bunuri davraniglas ve sorumluluklarg da
etkileyen yagamun tiim alanlarini kapsadifi‘inancindadir,

Mantiksal olarak, bu "Tam Kalite'nin" sintrlari is yerinde bitmiyor o '

~anlamim tagimaktadir. Ciba Corning, "Tam Kalite'yi, galtganlarin
arasinda en iyi uygulamamn smirlarm gizmek"” olarak
gdrmektedir. Ciba Corning'in yaklagimimn belirleyen dort ilke:
talepleri karsilamak, hatasiz ¢aligmak, kalite maliyetini: Slgmek ve -
diklkatli yonetlmdlr Bu prensipler en iist diizéy sorumluluguy, _
iletigimi, egitimi ve tiim caliganlarm katiliminu igeren 10 maddehk: :
bir uygulama- plamyla yurutulmektedxr (35) '

Dixon Magazalar Gurubu sat1§ elemanlarina verdlgl uretnn bllngl:,

egitimini bilgisayara dayandirmaktadir. Elemanlar, uygun.
birimlere ayrilmsg, 1,5 saatlik programlar]a calismaktadirlar.
Bunlar, uzmanhg arttirmak ve egitimin tamamlandigim gézlemek
amaciyla, merkezi bir bilgisayara baglanmlg.tlr Satiglarin, bu
program sonucunda %10 artig gdsierecefi varsayilmaktadir. (36)




niteliksel ve niceliksel detayl: bilgi
saglamaktadir. Bu da, genis agidan istihdam
politikalarint degerlendirmek icin, objektif bir
olgtit saglamaktadir.

66 Elemanlarm goriislerini aydinlia ¢gikartmada
geleneksel yonterm; plan Snerisidir. Sirketler
yaklagimlarindan emin olduklan siirece bu ¢ok
etkili bir yéntemdir. Oneri planlar1 daha genis
stratejilere uyarlanmalidir.

67 Elémanlarn goriislerini almaya yonelik giderek
daha fazla kullanilan bir diger yontem de; "Kalite
Cemberlerinin" kullanimi ve benzer olarak
goniillii eleman groplarinm calismalari
tartigmalaridir. Bu yontem Japon uygulamasindan
alinmis, Amerika ve Avrupa'da birgok durumda
basariyla uygulanmistir.

68 "Kalite Cemberleri" deyimi, Japon kalite
kavramindan gelmekte olup, bir igletme
yonetiminin Ingilizce'deki smirli tanimindan ¢ok
bir felsefedir. Bu felsefe, isletmede her acidan
tiimiiyle saf kalite ya da miikemmellik arayigina
benzemektedir. Boyle tutkulu amaglar,
calisanlarn timiyle katilimlan ve
kararhliklariyla gerceklestirilebilir. Guruplar ig
performansint arttirma yollarim tartigmaya
motive edildikleri siirece, ¢alisma saatlerinin
disinda kendiliklerinden ve maddi bir beklentileri
olmadan sik sik toplanmaktadiriar.
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BIREYLERE ONEM VERMEK

68 Yonetim tarzlarinda, evrime paralel gerekli bir
degisim de;,elemanlar yoniinden daha fazla
bireysel sorumluluk almaktir. Sonug olarak; her
kademede dzydnetim gelismistir. Bu noktaya
gelinmesinde, daha az insanla, daha esnek ve
genis is tamimlarina dayanan daha fazia tiretim
gereksinimi rol oynamistir. Bu da, kat1 is
boliimlerini ve yakin denetime dayali geleneksel
yapilar1 agindirmistir.

69 Is organizasyonundaki bu evrim, daha dnce
yonetime ve difer uzmanlara birakiimus olan;
elemanlarin daha fazla sorumluluk almalarim
gerektirmektedir. Bu israfin azaltilmasi, kalite
kontrolii, 6nlem alic1 siire¢, makina
malzemelerinin alimi, {iretim siirecinde ve
tekniklerinde geligmeyi saglamak icin fikir
tiretmeyi de kapsamaktadir. Bu degisimde, iiretim
ylikiimliiligiinden dnce; boylesine gérev ve
sorumluluk geniglemesinin, is tatminini
dolayisiyla sonugta etkinligi arttirp
arttirmayacag tartisilmaktadir. Kuruluglar
firmanin iiriinleri, hizmetleri ve miisterilert icin,
¢aligan her elemana artan bir ilgi ve koruma
cabasiyla yaklasmaktadirlar.

Becerilerin Arttirilmasi

70 Pekgok igletme, artik daha fazla 6zgiirliigiin daha
etkili kullanildig1 6zy6netimin, gelistirilmesini
tegvik etmektedir. Bu, "elemanlarin isletmenin
amaglarina uygun becerilere ve kavrayisa sahip
ve goreve yaklagimlarinda yeterli motivasyon ve
sorumiujugu tagimalan” anlamina gelmektedir.
Her igin alamni gelistirmenin temelinde, is ve
goOrev tanimlarinm yeniden diizenlenmesi vardir.
Giinitmiizde Ingiliz sanayiinde ¢ok yonliiliik
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- yiiksek verimle ¢ali
7 tamnmugtr, (38) 0

YllllkSaatler

" "Dixons Group Sirketleri; fotograf 1

| fotograf basma malzemeler] ile calisar

* uygulamaktadit, Yeni teknoloji ve yeni gahg ;é=saatlé§j'5si§}téﬁl-in

.3-_.

- Sirket ve d('_)_.IayISingi'--"‘ i

. birlegiminin uygulanmas: girkete, ve elemaniat. “eski bicimde

" 192 giin-caligilmaktadir. Ek olarak, ge

o

. caligma il asla miimkiir olamayacak olanaklar saflamakiadur.”:
" Buna gore, calisanlar dnceden planilanmig bicimde, hafta sonlart
dahil yilda 1825 saat ¢alismay: taahhiit étmekicdiler. Sirketi 3

siparig programina gore yazmn'daha fazla, kign datia.
caligiimaktad: -~ 70 -7
ar

: 1ganiar-Ka
- 4 giinder fazla calismamakia, islerin‘a
-haftada 3 giin ¢aligma Ve hex 3-haftad

doniigmektedir. Normal olarik yilda 2:

ticret yontemi, eskiden mevsimsel kazanglarda goriilen Sneml

- diistisleri de‘ortadan kaldirmistr. (40)

- olmaktadiriar. (39) -

disinda 16-31 giin ara




gegerlidir hatta bunun da daha ileri gétiiriilmesi
istenmektedir. Fakat, 6zyOnetim, ise devamda
yenilikler gibi bagka noktalardan da motive
edilebilir.

71 Ige devamlilikta, kontrolii ve oldukga siki
gozetimi siirdiiriirken aym zamanda elemanlarin
OzyOnetimini tesvik etmeye cabalamak arasinda
tutarsizlik vardir. Baz sirketler, bu tiir
tutarsizliklarin, asil amaca zarar verecegi ve
geleneksel kontrol mekanizmasinin gercekten
kaldirilmasinin, elemanlarin yeni davramglar
gelistirmesine yardimer olacag goriisiindedirler.
Bu durumda, saat kontrolii kaldirilms, ve diser
orneklerde elemanlar icin "hastalik ddemeleri”
uygulamasi getirilmistir. Geleneksel olarak,
beyaz yakalilardan daha fazla 6zdisiplin
beklenmekte, bu prensibin diger calisanlara da
uygulanmasinda, ticretli caligitmayan giinler
olanagini kétiiye kullanmama sorumlulugunu ve
giiven ilkesini tasimalar istenmektedir.

Is Saatleri Konusunda Yeni Yaklasimlar

72 Oz yonetim anlayisini geligtirmenin diger anlamy,
elemanlara kisisel veya gurup olarak, kendi
tinitesinde is saatlerini diizenleme olanaginm
verilmesidir. Ornegin, siirekli iiretimde personel,
doner vardiya sistemi ile ¢alismakta, ve bu
sistemde yillik caligma saatlerini kontrol edilmis
numaralari temeline gore islemektedir. Bu sinirlar
icinde, kisiler ¢alisma saatlerini kendi aralarinda
organize edebilmektedirler. Alternatif olarak
diger girketler, degisik bsliimlerden kisilerin
birbirinin yerine, ¢aligabilecegi sistemler
geligtirmiglerdir. Bu sistemde, 6rnegin izin ahp
dig doktoruna giden kisi, bunu telafi etmek i¢in,
bagka bir boliimde izin alan kisinin yerine
calisabilmektedir.
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Tele Tletigim Bag: Ile Cahsmak

73 Evde ¢aligma veya evden caligma fikil yenl
degildir. 19807erde baglamgtir ve Is‘t_lhfla_r_n -
Bakanligr'na gore, bugiin topl_am isglictiniin Jo7's1
bu gekilde caligmaktadir. Geligen teknoloji evde
caligma sistemine giderek daba ok olanak
saglamaktadur. Artik, F. International Ingilterenin
ondegelen yazilim sirketlerinden biri olarak
anilmakta, cok sayida eleman, tele iletigim bagi
aracihifiyla calismalarint evden yiirtitmektedir.
Digital Equipment Sirketi gibi, diger yiiksek
teknoloji sirketleri de bu yontemi
denemektedirler, Bu tiir bir ¢aligma elemanlar
acisindan isi, diger cahigma ve sorumluluklarla
birlikte gotiirmek konusunda biiyiik esneklik
saglamaktadir.

Sorumluluklar: Genisletmek

74 Birkag sirket, jimnastik salonu, spor olanaklari,
damgmanlik hizmetleri saglayarak, saghk ve
refah politikalaria bireysel ilgiyi arttirma
politikasi yiiriitmektedir. Bunun gerisindeki
diisiince, sadece daha saglikli elemanlara sahip
olmak degil, ayn1 zamanda, kendi refaht i¢in daha
fazla sorumiuluk alabilen, calisma yagaminda
daha fazla gérev tagiyabilen kisilerden
yararlanmaktir.

Bagliigin Destekienmesi

75 Bilgi akisina agik olmak, goriigleri ve yorumlar
aychnliga cikartmak, diiglincelere giivenmek gibi
politika ve uygulamalarin elemanlarin
sorumluluk anlayisin giiclendirdigi
diistiniilmektedir. Artik bu tiir politikalar yetersiz
kalmaktadir. Odiillendirmenin hayati 6nemi
oldugu ortaya cikmustir. Yine de bazilar,
dzellikle elemanlar arasinda sorumlulugu
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Hospital Corpora ;-
‘6denmesi gerektigine inan dir: Sirket: havuzunda yuzulen her
" mil i¢in 96 cent (hel 7.5. mll Imak fizere); L0§L11a11 NE
. yiiriinen her mil 1 : murt 30 mil olmak
tizere), bisikletle al; ni

11§t'1r.f l‘983 d_e
rograminda,

geligtirmeye ve son ylizyildaki bazi igverenlerin
yapay ataerkilligine dayal bir ydnetime geri
donme egilimindedir.

76 Onur, sadakat, giiven, sefkat ve ilgi gibi
geleneksel degerlerin yiiriirliikte oldugu 6nde
gelen girketler tekrar giindeme gelmektedir.
Nigkilerinde bu gibi degerlere dayanan bir
organizasyonda isgiicii; ise, ortak amaclara ve

ac:'lklaum' ancak

a bittmnden dzum'l h'lberd‘lrdular' (43) '
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kisilere karsi gok daha fazla sorumluluk
tagtmaktadir. Clinkd, bireyler her anlamda
diiriistce ve iyl davramlmay1 beklemekte;
iliskilerin mutiuiuk ve bagarma arzusu
yaratmasini amaglamaktadirlar.

77 Sirketlerin bu davramslan gelistirdikleri birgok
yol vardir. Hatirlanma, herkes i¢in dnemli bir
faktordiir, Bazan, bu hatirlanma ddiillendirme ile
baglantilidir (Bak, Paragraf 84) ama konu bundan
cok daha kapsamlidir. Caligma agisindan,
insaniar bireysel veya kollektif olarak katki ve
cabalarmin, bagar1 ve agama gostermelerinin
gbdzOniine almmasini olumlu cevaplandirirlar.
Bazan bu g6zdniine alinma, kesin bir basari icin
olabilir. Ormegin bir takimn digerinden iistiin
olusu gibi. I¢ rekabet mutlaka, daha iyi
performansi saglamakta en énemli
motivasyondur ancak c¢ok ileri gétiiriilmeksizin
amagtan sapma ve zarar vermek gibi etkileri
olabilir. Her isletme, gercekten her birimiyle,
rekabeti motivasyon amaciyla gelistirilebilir.

78 Becerilerin gozle goriilebilen bicimde
degerlendirilmesi, egitimi motive etmekte ve bir
onur kaynag1 olmaktadir. Bu, iistseviyede
yetenek, basan ve deneyimi gerektirir.

- Degerlendirme, liniforma veya nisanlari
ayirdetmek i¢in farkh gérev boéliimlerint icerir.
Buna benzer bicimde, iste kisisel basarilar dzel
olarak veya herkes 6niinde ddiillendirilir. Ornegin
dzel olarak ddiillendirme, bir kutlama mektubu

' ""K'isidén'kisiye"" adiyla; firmaya uyarlannus olarak firma

.« tarafiridan finanse edilmektedir. Bu program, ¢alisanlarin ve
¢ iailelerinin saghik ve sosyal sorunlarmda danigmanhik ve yardim
zmetleri saglayacaktir, (46) -
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Uyum Saglama

Shell'in Carringtaon Fabrikalar’'nda ytnetci ve teknisyenlerin
odiillendirilmsinde uygulanan genel ilkkeleri agagidadur:

Farkli ficret,aynt tarihteveaylik &demelerle verilir,

Sirket veya fabrika perfonmansina bagh ek ddemeler yapthir.
{6rnegin, performansa bagh  Odillendirme). -

Esit 15 saati. : ,

Fazla mesailerin yillik 78 saati gecmemesini vadetmek.
Anzi ddeemeleri kapsayacak diizenliddeme yapiimasi.(45)

veya bir giin izin; herkes 6niinde ddiillendirme
ise, is arkadaslar: 6niinde 6viilmek veya
goriilebilen bir bagar1 belgesi mesela bir bagar
nigani anlamum tagiyabilir, Grup ve kollektif
ddiillendirmede benzer bigimde, ortak bir bagar
nigani olabilir.

79 Aidiyet duygusu, sorumluluk duygusu
geligtirmekte temeli olugturur. Geleneksel
olarak, bircok Ingiliz sirketi nitelik ve kosullar
agisindan, bir yonden yoneticiler ve beyaz
yakahlara, diger yonden emek giiciiyle
calisanlara gore farlilik gosterir.Bu farklilik
gosterir. Bu farklilik; ayn kantinler, tuvaletler,
araba parklan ile tatil ve saglik yardimlarinda
simgelenmektediir. Birgok kisi, artik bu tiir
farkliliklarin boliicii oldugu, birgok elemanin
sirketten uzaklagma ve yabancilagsma duygusunu
arttirdifi kamisindadirlar. Bu nedenle,
isletmede herkes igin tek bir statii yaratilarak bu
bolinme ordan kaldirilmata; calisanlara dah fazla
ve derin aidiyet duyusu vermeye ¢aba
gosterilmekktedir. Siiphesiz ki, bu tip deggimler
pahali olmaktadir. Bu durum, kimilerinin statii
kaybu, kimilerinin ise yonetimle geleneksel
mesafesini bozdugukaygisiyla, direnmelerine
neden olmaktadur.
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30 Aidiyet duygusuyaratmanii bir diger anlami

81

82

isletmeden her caliganamali bir pay verilmesidit.

Bu mali kanlun, bir sdiillendirme ya da
clemanlari ekbir gelirle mottve etrmek amal
tagimamakudu, Pay dagilm, elemanlaarin
firmaya Karg! davranislaring etkileyecek ve )
firmanin ticari bagansmna gergek ve gozle gdriiliir
bir ilgi duymalarim saglayacak bigimde yapilr.
Bu aym zamanda, karin roliiniin  kavranmasina
ve firain tizerindeki mali baskilar: anlamakta
etkili olur, Bu tiir katilimin yararlarimi
goriilmesi sonucunda; hizla artan sayida sirket
elemanlarina gesitli kar dagitma yontemlleri
uygulamaya baglamsglardir,

Bazi firmalar, sosyal hizmet uygulamalin ile
elemanlarina olanaklar saglamaktadirlar. Bunlar
sadece, sirket doktorlar1 ve tarama programlari
gibi saglik olanaklariyla sinirh kalmamakia,
elemanlar ve aileler i¢in genel damigmanlik
hizmetlerini de kapsamaktadir. Bu noktada, bir
yénden alkol ve uyusturucu gibi artan sosyal
sorunlara kargs ortak sorumluluklar
paylasilmakta; diger yonden saglik ve sporla
ilgilenmenin, karsilikli baghlif1 artirarak,
sorumluluk bilincini daha fazla gelistirecegi
g6zOnline alinmaktadir.

Benzer olarak, spor ve sosyal olanaklar saglamak,
sadece bir ayricaliktan daha fazla anlam
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tagimaktadir. Bunlar, ortak varligin ve amacin bir
parcast olma duygusunun digmda, gurup ruhunun
varoldugu atmosferini yaratmaktadir. Agik
giinlerde; calisanlarin ailelerine oldugu kadar o
bolgedeki herkese girkete gelme olanagi
verilmekte, bu da elemanlar arasinda gurur
duygusunu arttirmaktadir.

83 Sonugta, bazi batil: sirketler yasli elemanlarina ve
Japon sirketler emeklilerine yiiksek statii
vermektedir. Bu kisiler, firmaya verdikleri uzun
yillarin ve emegin karsiligini almaktadirlar. Bu,
Japon toplumunun yagh insanlara genel tavrim
yansitmaktaysa da, sirketler agisindan da ¢ok
Onemli yararlar mevcuttur. Bizim
toplumumuzda, "iskartaya cikartilmig"”,
"emeklive ayrilmis"”, ya da "erken emeklilige
zorlanmis” kigiler kavram geng kugak elemanlar:
arasinda kargilikli baglilik ve giiven.ortaminin
yaratilmasin anlambi bicimde engellemektedir.
Sonugta, bazi sirketler 6zel dlgiitler
getirmislerdir. Emekliler, ortak sosyal olanaklari
kullanmaya tegvik edilmekte, genglerin
egitiminde rol almakta ve emeklilige iyi uyum
gosterme konusunda damgmanlik hizmetinden
yararlanmaktadirlar. Bu, firmaya baglilik ve
giiveni giiclendirmekte, géreve duyulan
sorumlulugu arttirmaktadir.
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YENI ODULLENDIRME
STRATEJILERI

84 Elemanlari ddiillendirme politikalari, Ingiliz
sirketleri i¢in hala en gii¢c konular
olusturmakiadir. Ekonominin biitiinii cle
alindi@inda, licret artislarinin, iretim artiglarinin
Onilinde olmasi konusunda savastan buyana
goriilen 1srarli egilim, enflasyonu
koriiklemektedir. Bu biiyiik ekonomik sorunun
van iirlinleri de, hitkiimetin gelirler tizerindeki
kontroliiniin siireklilik kazanmasi, sendikalar:
giiglendirmesi olmustur. Bu deneyimler ve
olaylar sonucunda, otomatik yiikselmenin ve
kiyasianabilirligin kurumsallagsmasi umutlarinin
yayginlasmasina yaramug; tek tek sirketlerin
kendi ticret diizenleme yeteneginin azalmasina
neden olmustur,

85 Buglin, ilicretler; 6nemli bir isletme maliyeti
olmak ve farkli ekonomiler arasinda gorece
rekabeti belirlemekte canalic1 nokta olugturmak
ozelligini korumaktadir. Bununla birlikte, tek tek
isletmeler arasinda son birkac yildir {icretler
konusuna yaklagim biiyiik degisiklik gostermistir.
Is¢i maliyetleri kontrolii 6nemini hala
korumaktadir fakat bunlar, dis faktérlerce
belirlenen "8lii maliyetler” degildir. Bugiin daha
cok sayida girket kendi édiillendirme sistemini
kurarak is performansin: arttirmaya galigsmakta,
ve gliphesiz ki, bu tiir gelismeler, fiyatlan
etkilemeden, ¢ok daha yiiksek licret $demelerine
olanak tanimaktadir. Ayrica, ddiillendirme
alaninda 6nlenemeyen bir degisim baskisi
sonucunda, yonetici ve calisanlara yaklasim daha
da geniglemistir. Geleneksel ydntemlere ve
varsayimlara karg1 ¢ikilmakta ve bunlar zaman
zaman gozden ¢ikarilmaktadir. Organizasyon
yapismin yeni bilesimleri, merkezi olmayan
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; higin
0 kararlarna dayanmakia; o_rtgk pazarl
(c)lcelzggn dogasi ve yonetim stillennin geneluhkle
daba fazla sorumluluga ve daha az karsitliga
yonelmesi ek bir baskr olusturmaktadir.

86 Sirketlerin asi) eflimy, elemantar arasinda
rekabet ve performanst artirmada .
ddiillendirmenin tam rol oynayabildigi ¢esith
yollar gelistirmektir, Bu trendin biitiinii iginde,
durum ve degerlerdeki degisiklikleri yansitan
onemli ¢esitlilikte yaklagim mevcuttur. Bir
yandan, bu organizasyonlar, ddiillendirmeyi
olumlu bir motivasyon giicii olarak gérmektedir.
Odiillendirme agisindan daha fazla ve etkin ¢aba
gisterilmesi, caligmanin giivencesidir. Diger
yandan, bazi organizasyonlarda da esas olarak
odiillendirmeyi, 6diiliin haksiz oldugu
kanisindakiler icin ise, demotivasyona ve
olumsuz sonuglara yolacan bir yontem olarak
gormektedirler. lkinci goriigse gore;
odiilllendirmeyi haksiz bulan gurubun
performansi diigmektedir. Odiillendirmeyi siirekli
arttirarak, performansi da siirekli artirrmak olasi
degildir, motivasyon giiciiniin bir diigme egigi
mevcuttur. Bu noktadan itibaren, paylasma,
sorumluluk ve tatmin gibi diger faktorler daha
etkili hale geleceklerdir.

87 Burada odiillendirme politikalarinda amac,
herkesin memnun olabilecei bir ¢diillendirme ile
maliyetleri olabildigince kontrol alunda
tutmaktir. "Iyi" ve "dogru" kavramlarinin
iceriginin ne oldugu ve etkilenebilecedi ¢ok
aciktir. Eger elemanlar, firmalarinin agir rekabet
‘baskasi altinda olduguna inanryorlarsa;
{icretlerinin diisiikliigiinii sorun etmeyebilirler ya
da ticari kosullar daha iyiyken firmalarinin da
daha comert oldugu kanisida iseler, bir yillik
ficret artigtnin azlig1 problem olmayabilir.
Burada, anahtar rolii oynayan nokta, "dcgruluk”

72



kavraminin defigkenliginde ve sirketlerin deger
ve politikalariin tutarhligina verdikleri
énemdedir. Bir girket igin ¢ok etkili olabilecek bir
seyin, digerinin felaketi olabilece§l
kanitlanmustir. Sirketler, -cap olarak- tamamen
birbirinin tersi olanlar; statii farkliliklarina kargi
esitlik, saptanmig ddiillendirmeye karg1 gesitlilik,
gurup yaklagimina karg1 bireysellik gibi
politikalar getirmektedirler. Her sirket duruma ve
degerlerine uygun politikalar belirler.

Esit Ya Da Kisiye Ozel Odiillendirme

88 Asil konu elemanlar arasinda 6diillendirmenin
temelindeki ve boyutlarindaki farkhiliklardur.
Japon Sirketleri, farkliliklan oldukga azaltarak,
Batili sirketlerdekinden daha esit bir
ddiillendirme yapist yaratmuglardir. Yag )
durumuna gore licret artigi uygulamaktadirlar. Bu
genis agik yaklagim, Ingiliz sirketleri tarafindan
kabul edilemeyebilir. Yine de, ¢ok daha dar bir
tlcekte de olsa adil odiillendirme esitligi
konusuna uyum gostermelidirler. Artik, esit ige
esit iicret ilkesi; kadin ve erkek ¢alisanlarin
islerindeki tdeme cetvellerinin yakindan
incelenmesini gerektirmektedir.

Sirketler, daha az kuralci acidan, organizasyorn
yapilar1 daha yatay oldukea ve sorumluluklar
genisledikge, sézkonusu kademelerinde esitligin
nasil saglanacagim saptamalidirlar. Birgok ayrt
siniflama énemini yitirmistir. Firmalar artik, daha

Katma Deger Planlan

Katma deger planinin en eski ornegi Perkin Elmer $irketinde,

1980lerin ortalarinda, katma deger artig1 gelirin iigtebir daha
artmasina yolagmigtir. Bu plan, ¢alisanlara sirket performansimn
artigtyla kardan agikca saptanmig bir pay verilmesini
saglamaktadir. (50)

73



az kademeli fakat belli kademeye esit ticret
tdenen yapilar ya da bu kademel_er_d? k1§1§_e1
beceri ve deneyime gore ¢ok cesitli ticret 6denen
sistemler arasinda bir karara varmaliduiar. Boyle
temel kararlarm alinmasinda, 1§ )
degerlendirmesinin roltniin dikkatle .gozden
gecirilmesinin geredi agikardir, Esitlige dnem
veren firmalar, her elemanin katkisimn esit
oldugunu vurgulayarak, grup calismast ve
dayanigmay: tegvik etmektedirler, Is
degerlendirmesinin; kisilerin katkidarinmin farkh
potansiyel degeri olmasinin kademe ve
odiillendirme farkbliklarini hakli ¢ikarttidi yargisi
ile bunu gézard: etmesi tartigifabilir,

Toplu Pazarhk

89 Firmalar, elemanlar: arasindaki temel ve boyut

acisindan deger farkliliklarini gézoniinde
bulundurduklar gibi, iicret sisteminde ortak
geleneksel tutumu da dikkate almaktadir]ar.
Geleneksel yaklasim su goriisle kismen
aciklanabilir: Benzer ya da ayni isi yapan Kisilere
ayni bicimde yani toplu olarak davranitmalidir.
Bu da; varolug nedeni ortak tavir alma prensibine
dayanan, ve toplu pazarlik olan sendikalarin
varh@y ile giic kazanur. Sirketler organizasyon
olarak gelistik¢e ve her elemantnin potansiyelini
arttirma arzusunu tagidikea, odiillendirmede ortak
yaklagimn yararlarina yénelmektedirler.
Elemanlara esit davranma arzusu ile, ortak bir
yaklasimdan kurtulmaya ¢abalamak arasinda bir
karsithk olmasi gerekmemektedir. Omegin,
herkes guruptaki ortak ilkelere dayanilarak birey
bazinda degerlendirilebilir ve hickimse bir
sonraki kigiye esit olmak zorunda degildir.

90 Birgok sirkette, ddiilllendirmede daha fazla

bireysellegmeye yonelme; 6zysnetime dogru
trend artigimin ve kisilerin gelisim ve katkilarinin
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Snemli farkliliklar gosterebilecegi gerceginin bir
yansimasidir. Boylesi kigisel davranma, gegmigte
yoneticiler arasinda yayginlik kazanmig ve
giiniimiizde ¢ogu kez tiim isgiiciinii kapsamisgtir.

Kisisel Odiillendirme Sistemleri

91 Bazen, genel iicret artiglarinin en 6nde gelen
unsuru sadece kigisel ddiillendirme olabiliyorken,
diger durumlarda biitiin artig kigiye gbre saptamr.
Eger kisisel bir odiillendirme sistemi etkin bir
uyarici olabiliyorsa, elemanlarin ¢ogu sonuglari
hakl bulmalidir. Bu, ya dis bir faktérle dogrudan
iliskinin kabuliinii, 6rnegin pazarlamaci igin
satiglar gibi, ya da bireyin katkisim saptayacak
bir yontemi gerektirir. Bu tiir performans
degerlendirmeleri, s6z konusu elemanin aym
zamanda bir kaynak oldugu goriisiinden hareket
ederek, egitsel ve sistematik bir yaklagimi gerekli
hale getirir. Bazi firmalar bu yaklagimi ¢ok etkili
bulmakta ve bireysel degerlendirme ve 8demeier
dosdogru en alt kademeye kadar
ulagtinlmaktadir. llging olan, iggiicii piyasasinin
etkisinin, bu tip firmalarin eleman aliminda ve
tutmada rekabet edebilir olmasi i¢in daima genel
bir iicret artigini verebilir olmasinin da
goriilmesidir. Bu durumda, ayrica kigilerde
ddiillendirilir.

Degisen Ucret

92 Bireysel ddiillendirme, 1980'lerde degisen
iicretlerin daha yaygin uygulanmasina olan
egilimin anlamli bir érnegidir. Degisen iicret
sistemlerinin bilylik gogunlugu, degerlendirmeye
dayanmamakta; tiretim, kar ve katma deger gibi
daha nesnel faktorlerle performansi 6lgmektedir.
Degigen iicret maliyetlere dayandi: icin etkin
bulunmakta ¢linkii ticaret gliglestik¢e ticretler
otomatik olarak diismekte; ayrica fazla mesai,
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Gene.l Ucret Artnglarim- Ortadan Kaldirmak

ional Buildi i ] artig kaviammnt
'de. Abbey National Building Soctety, gencl < ]
llig.lg(ﬁliiigtlf. Yﬁéni sistemn tﬁmijylebperfonnans degerlendirmesine
dayal iicret ariiglarina dayanm_aktadlr. 48 .

Alt Kademede Kisisel Degerlendirme

Ingiltere'de Hewlett Packard, Digilat], Inmos ve Sanyo gibi
firmalarin yeraldigr Elektronik sektriinde; en alt kademede kigisel
performans degerlendirmesine gére ticret 6demek yaygin bir
uygulamadir. Bu da, difer sektdrlerde giderek daha fazla kabul

bulan bir yaklagimdir. (49)

terfi primi ya da tatil 6demeleri gibi genellikle
hesaplamada kullamlmayan ¢demelerde "mali

- yapiya" bagimli olmamaktadir. Diger yandan
degisken ddeme, ayn1 zamanda artan
performansla birlikte elle tutulur ve gozle goriiliir
odiillendirme sagladigindan, en iyi motivasyon
araci olarak gériilmektedir. Geleneksel.iiretim
primleri ya da sonuca gore ticret, deZisken iicret
ddeme bicimleridir. Bunlar da, katma deger yada
kar gibi daha yaygin kullanilan él¢titler kadar -
yayginlasmislardir,

Performansa Gore Ucret

93 Performansa bagli iicret demede geleneksel
sorunlardan biri de; montaj hattunda ¢aliganlari
destekleme amaciyla; arz, dagitim ve idari
kadrolarda caligan elemanlarda oldngu gibi,
diizenli performans gostermeyen fakat isletme
i¢in hayati 6nemi olan elemanlarin durumudur.
Bu elemanlarin ilki performansa, digerleri ise
tesvik ddemelerine duyarlik gostermektedirler.
Degigen iicret konusunda yeni yaklasimlar bu
giicliigti; ya grup performansina cok daha genis
Olcekten bakarak, ya da ¢ok daha dar agidan
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bireysel yiiksek performansm ddillendirilmesiyle
¢ozmektedirler. Her igyeri i¢in veya belirli
nitelikteki igler icin pratik olmasa da, bu
uygulama basariy1 ddiillendirmenin diger
yollarim desteklemektedir.

94 Esneklik ve degigkenlik ayrica yan olanaklan da

" arttirmaktadir. Bir 6nceki boliimde, firmalarin
gorer sorumlulugunu giiclendirecek degerleri
elemanlarina, maddi ve sosyal hizmetlerde artig
saglayarak verdiklerini gérmiistiik. Bu amaca ek
olarak Ingiltere'de &diil bi¢iminde verilen pekgok
olanak; yapilan vergi reformlarina ragmen ilgili
taraflara hala yiiksek maliyet yiiklemektedir.
Genellikle, bunlar yatay yapilara yonelen ve
hiyerargide statii simgelerini azaltmay1
-amaglayarak ek olanaklari saglayabilen
sitketlerdir. Bu, 6zel saglik sigortas: ve emekli
maasi gibi genel haklar vermek anlamini
tagimaktadir.

95 Tersine olarak, baz1 organizasyonlar "artan
haklar” yapisin siirdiirmekte, bu da kisinin
kademesinin gerektirdigi toplam haklarm
kompozisyonunu belirleyecegi bir “ment
paketini” icermektedir. Bu sistem, dzel
ddiillendirme diizeyinde bireysel tatmini
arttirabilir. Ayrica statii simgesi olarak
olanaklarm roliinti gézardi etmektedir 6rnegin,
bir kisi ucuz bir araba ile daha az maas: tercih
edebilir. Kisilerin gorece statiilerini, basitce

| : Kademelerl Yoketme

B Bam ﬁrm'lhr kademe kavranum biitiiniiyle yadsimuglardir. Cable

- and Wireless sirketi, drnegin, saptanmug biitiin ticret kademelerini
ortadan kaldirmg. Yonetxcﬂen, biitce performanslarindaki arnglara
gore ayirarak, ticretleri plyaqaya dayanarak belirleyen bir sistem
cretn‘rrn§t1r 4N
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Yiizde 70 Maag Artisi
irketlerde bugﬁn, geli?lerin t’)nem_li bﬁlﬁmuii, sirketin
Ei:}zz:r%;ng bagly olarak defiigen 6de_melerden saglanmaktadlr.
ARD de Steelcase'de dmegin, fabrikada galisaniann ¢iplak _
maaslart, kardan pay da verildiginden %0 daha fazla olmaktadir.
15 TN . o . -

Performans Odemelerinde Koklii Degisim

Ingiliz Demiryollar, genelde ulusallagtirlmis sanayilerin cogu
gibi yonetim Gdeme yapisina sahiptir -900’den fazla ara ybneticiyi
kapsayan- bu yap, gecinine endeksleri ile gorece kiigiik artan
adumiardan dogan serilerin bilesimine dayanmaktadir. Cok dnemli
degisikliklerin bir parcasi olarak Ingiliz Demiryollan, yéneticileri
icin, birim amaci gerceklestirmekte gésterilen performansa dayalt
yilhk iicret artiglar sistemini getirmigtir. Bunu, alt kademede
yapilan benzeri degisiklikler izlemigtir, (52)

goriinen olanaklarina bakarak anlamak olasi
degildir. Trend, siki1 kontrollerden ve detayl bir
"araba hakki" siniflamasi olmaktan uzakur.

Uzun Dénemli Degerlendirme

96 Baz1 firmalar uzun dénemli édeme plani
uygulamaya ozellikie dncelik vererek, gelecege

Olanaklari Uyumlu Hale Getirmek

Continental Can gibi sirketler, fazla mesailerden, emekli

maaglanna ve saglik kadar, her yerde tamamen aym paketi
uygulamaktadilar. (53) -

Olanaklar Listesi

Dizayn damgmam, Crighton elemanlaria maaslannin toplam ne .

kadarini yan édemelerin olusturdugunu segme hakki tanimakta, ev,
araba ve diger haklar gibi; yiiksek nitelikie elemanlari gekmek ve
elde tutmak igin gereken stratejileri uygulamaktadir. (54)
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yonelik maliyet yapisini énceden belirlemekte ve
yoneticilere sadece performans lizerinde
yogunlasma olanag: vermektedirler. Diger
sirketler is¢i kabuliinii ve sirketin degisen
ithtiyaclarimin yansitiZi pekcok degisikligi
gbzoniine alarak 6deme planlarini daha sik
gbzden gecirmeye tercih etmektedirler. CBI
arastirmasi, (55) uzun donemli iicret
saptamalarinin biiyiik dlgiide liretkenlik ve
yeterlik artig1 getirmekte olduZunu
gostermektedir.

Ortak Degerler

97 Sonug olarak, dnde gelen pekgok firma, tesvik ve
degiskenlige dayanan ve tiimiiyle birbirinden
farkl odiillendirme yaklasimlart gelistirmislerdir.
Bu sirketler, &ngoriilebilmeyi ve degismezligi
secmislerdir. Felsefeleri, maddi édiillendirmenin,
dogru kulamilmadiginda bir motivasyon degil,
demotivasyon araci olacagidir. Bu nedenle, bu
firmalar ticret seviyelerini is piyasasinda gérece
yiiksek bir diizeyde belirlemekte ve elemanlara.

Ingiltere'de Dért Yilhk Bir Anlagsma

MB Gurubli (eski Metal Box), Swindon Plastic fabrikasinda dért
- yillik bir anlagma yaprugtir. Biiylimeyi saglayacak dort yilhk
. anlagma sunlar kapsamaktadir:

Dort ayrt sendikanin katildig, biitiin gahqanlan kapsayacak tek
- bir anlagma,

Beyaz ve mavi yakalilarin hepsine birden uygulanacak genel

kurallarin ve yillik is smtlermm kabulii,

‘Herkese meslek igi ve meslek d1§mda beceri egimiti
- saglanmasi,

Kademelerm onikiden dorde indirilerek, sistematik efitimle bu
kademelerde ilerlemeye olanak saglamak,

Performans degerlendirmesi,

Haftada 6 giin caligma ve dért kez tatil program,

Fazla mesai uygulamasini kaldirmak. (56)
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dogru bicimde sdiillendirildikleri ve
kendilerinden buna uygun davranmalarn_l'm
beklendigi vurgulanmaktaduir. _Deg1§ken ticretten
bu uygulamaya donenlerin tiretim hedefleri
gerceklestirildiginde, performans beklenmeden
ortak primlerin ddenmesint bekleyebileceg!
varsayilabilir. Bu yaklagim her elemana ve her
yoneticiye, licretlerde boliicil bir sapmaya
yolagmadan performansi arttirma sorumlulugunu
yiiklemektedir. Amaglara ulasmada bagarili .
olamamak; yonetim ve tiretim tekniklerinin tam
sorumluluk tasiyanlarca yeniden
degerlendirilmesi sonucunu getirecektir.
Elemanlara, bu sirketlerde tam sorumluluk almak
istemedikleri durumlarda potansiyel gelirlerinden
vazgecme olanag: taninmaktadir.

Cesitli Secimler

08 Bu nedenle, firmalann odiillendirme
yaklagimlarinda ¢ok onemli diizeyde degigiklikler
yeralmaktadir. Ucretler, dikkatle kontrol edilmesi
gereken dnemli bir maliyet olma nitelifini hala
korumaktadir. Fakat, istihdam politikalarinda
tamamiyla yeni tarzi yansitan ¢ok daha yenilikgi
ddiillendirme yaklagimlar: vardir. Firmalar
dzellikle gelistirdikleri degerlerle hala
elemanlarinin iicretlerinde adaletli davranildig
inancini pekistirmek zorundaduirlar. Bunlarin
temelinde ve baz sirketlerin iglerinin dogasi
geregi; bireysellestirilmig ddiillendirme amaci
izlenmekte ve bunun daha esnek ve gegitli hale
getirilmesine ¢aligiimaktadir. Digerleri, tlicret
skalalarini basitlestirerek, performans ddiillerini
kollektif bir temele oturtarak ve ek olanaklarin
cesitlerini azaltarak daha cok egitlik duygusu
olusturmaya ¢abalamaktadirlar. Bazilan ise,
bununla da yetinmeyerek, onceden belirlenen ve
degismeyen ¢ok daha basitlestirilmig saf 6deme
sistemine gegmektedirler.
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SENDIKALARIN ROLU

99 Bu ¢aligma, isci iligkilerinde "devrim” olarak
nitelendirilen degisimlerden sdzederek basladi.
Buradan yola ¢ikilarak, sendikalarin kendilerini
karmagik bir degisimin calkantisi icinde
bulduklar sdylenebilir. Bu durum sadece
Ingiltere'de degil ABD'de ve Avrupa'da heryerde
de boyledir. Her durumda, sendikalar degisim
nedenlerini ve bunlara verilebilecek en iyi
cevaplari saptamaya ¢abalamaktadirlar.

100 Ingiltere analizinde, uzun dénemde istihdamin
imalat sanayiinde diismesi ve hizmetler
sektoriinde artmasi, 1980 baglarinda issizligin
hizla artmast, belkide hepsinden énemlisi;
igsizligi ve sendikalari etkileyen yasal
degigiklikler iizerinde durulmasi anlasilabilir. Bu
faktorlerin birbirine yaklagsmasinin, sendika
hareketlerinin giiciinii zayiflatarak, sendika
tyeliginin ¢ekiciligini azalttig goriilmektedir. Bu
faktorler siiphesiz ki son on yildir Snemliydi
ancak 1s¢i iligkilerine yeni yaklasim, degisimin
temel motoru olmaktadir. Sadece bugiinlerde, tek
tik sendikalar bunun etkilerini gérmeye
baglamiglarsa da genelde bu sonuclarin sendika
hareketini biitiiniiyle ve genig bicimde kapsadig:
sbylenemez.

101 Igcilerin biiyiik cogunlugunun sadece belirli ve
genellikle rutin ve fizik gii¢ gerektiren isler
yaptig1 diisiiniiliirse, uygulanacak en esasl:
yaptirim iggiiciiniin tamamuyle isten ¢ekilmesi
olabilir. Ondegelen firmalarda yeni tarz is
geligtirme ydnteminde, motivasyon ve
sorumluluk azalmasi, gergek bir grev kadar
zararli olabilir. Bu da igletmelere, elemanlarina
karsi politikalarinda belirtilenden ¢ok daha
olumlu ve yaratict olmak zorunlulugunu
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¢ bir yaklagumin bagariyla

getirmistir. BOY cki geleneksel

; 2 riad
lanmast, sendikalarin 1SyCTHEEE '

L\g.g(l)lljg. nedenini ortadan kaldlracgl_kt}l.paha 1y;{

performans karsiiginda buplart goniillii yapma

i etkinlii sindan; haklari koruma
rekabetci etkinligl ar“tt1rd1c_11_1 ; i :
htiyact, daba iyl adiliendirilme talebi ve karat

alma siirecine katkiian kisitlanmisur, Bu trende

ek olarak, organizasyon ve isin yapist da
degismekte boylece sendika temsilciliginin
geleneksel yapist daha az uygun olmakta ve
elemanlar daha fazla beceri sahibi olmaya ve
daha cok ozyonetime yoneldikce, grup
dayamigmasinin ¢ekiciligi de zayiflamaktadir.

102 Burada iizerinde durulmasi gereken, boyle
degisikliklerin hi¢ olmadig: veya degisimin
basarilamadig1 diger sirketlerin de varoldugunun
bilinmesidir. Bununla birlikte, tiim olarak sanayi
grevlerinde garpici diistigler, iiretimin hizla
artmasi ve gelirlerin 6nemli Slciide biiylimesi;
sanayi ve isci iligkilerinde hizla yeni bir déneme
dogru gidildiginin yansimasidir.

103 Sendikalar, bunun organizasyonlarina ve igyeri,
eleman ve politik agidan ii¢ kademedeki roliine
etkilerini aragtiracaklardir. Isyerlerindeki
sendikalarmn uygunlugu kaginilmaz olarak
sirketten girkete degismektedir. Ucret belirleme
(57) iizerinde yapilan son CBI calismast,
sendikalarin pazarhik haklarini gézard: edebilecek
heniiz ¢ok az yer bulundugunu, imalat sanayii
sirketlerinin bilyiik ¢cogunlugnun hala toplu
pazarlik déneminde oldugunu gostermistir. Tek
sendika anlasmalarina gok dnem verilen yerlerde,
ozellikle kirsal alanlarda, (ki burada bile) bu
anlasmalar benzeri pratik yararlar saglamak igin
“de facto" diizenlemelerin yerini alamamgtr. Bu
egilimlerin siirecegi; boylece sendika sayismin
azalacag ve bir isyerinde farkl sendikalarin
iiyelerinin bulunmasina kargin, tek bir ana
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sendika kurma egiliminin artacag varsayimi olasi
goriilmektedir. Bu trendler bir dl¢tide
sendikalarin resmi birlesiminde goriitmektedir.

104 Bazi sirketler 6zellikle 6zydnetimi ve her
elamana ayr1 davranmayi ve katilimi arttirmayi
amaclayanlar, geleneksel sendika caligsmalarinin
uyguniugunu sorgulayabilirler. Baz1 firmalarda
tam giin ig¢i temsileilerine nzun donemli toplu
sozlesmelere dogru egilim degisikligi goriilmesi,
kurumlasmis sendika calismalarinda bir
zayiflamanin yansimasidir. Digerleri igin,
sendikalar olumlu degisimi giivenceye almak
amacim gerceklestirme olanagini sunmaktadirlar.
Cogu yer, sendikalarin degisim ve yeni rol
gelistirme yetenegine giivenmektedir. Giin
sonunda yapilacak en &nemli yoruma gore;
basarill bir yonetimin bilylik &lciide; "igglicliini
kendi onayiyla tayin etmekte, bunun icin
degisimin geregine inandirmakta ve 1s¢i
temsilcileri ile ne dl¢iide ve ne hizda gelistigni
saptamakta bulundugunu igverenler bilmektedir?

Sendikal Birlesmeleri
Siniflandirilmis sendika sayisi

483 1 367

1977 1987
Kaynak: Sen’dika'lé&:IY'i'll.i.J:é'R:épbr'u
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