Bireysel ve Kurumsal Gelisim
Gereksinimlerinin Bulusturulmasi

Didem ESEN

Yitmisli yillarda pek ¢ok kurum,
kariyer gelisimi programlarini
kurumsal gelisime hizmet eden bir
arag olarak algiliyordu. O donemin
yaygin yaklagimi, ‘calisanlar
kurumun artan gereksinimlerine
yanit verebilecek sekilde
gelistirilmelidir’ seklindeydi.
Bireyin gereksinimleri ise -en iyi
ihtimalle- kurum gereksinimlerinden
sonra geliyordu. Bugtin gelinen
nokta, ‘bireyin gereksinimleri ile
kurumunkilerin bulusturulmas1’
seklinde 6zetlenebilir.

Bireyin Gelisimi

Sonug odakli yaklagimlarin dogal bir uzantisi
olarak ‘istenen sonuclar1 nas:/ elde ederiz?’ sorusu
yaklasik yiiz yildir binlerce arastirmaya konu
olmustur. Sonugclari olusturan davranislar ve
davraniglar1 yonlendiren biligsel surecleri anlama
cabasi1 1939 yilinda kendini gerceklestirme (self-
actualization) deyimini —sinirl1 bir kapsamda da
olsa— ilk olarak kullanan Goldstein’dan bu yana
hala tam olarak anlasilabilmis degildir. Yine de
karamsarliga kapilmamak gereklidir. ikibinli
yillara gelinene kadar gegen siirenin sonunda
bireyin motivasyonu, davranislari, tatmini ve
performansi gibi konularda hatir1 sayilir bir bilgi
birikimine ve oldukga iyi isleyen davranig
modellerine sahibiz.

Bireyin gelisim gereksinimlerinin kisiden kisiye
degistigini ilk farkeden olmasa da, bunu bir kuram
biciminde ortaya koyan Maslow (1943), bireyin
kendi yapisina (kisilik, yetenek vb.) tam olarak
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uyan bir isi yapiyor hale gelinceye kadar
tatminsizlik ve rahatsizlik duyacagim
soylemistir. ‘Insan Motivasyonu Uzerine Bir
Kuram’ baslikli makalesinde tarif ettigi bes
temel ve hiyerarsik ihtiyaglar listesinin en
tizerinde yar alan ve kendini ger¢eklestirme
asamasi olarak adlandirdig1 bu diizeyin
bireydeki yaraticilik, is yapma istegi ve
performansin da dorugu olabilecegine isaret
eder.

Bireydeki is yapma isteginin ortaya
¢ikarilmasinin i sonuglartyla dogrudan bir
iligkisinin olabilecegini gérmek i¢in kahin olmak
gerekmese de, bu alanda sayisiz denebilecek
kadar ¢ok arastirma yapilmustir.

Craig Pinder (1984) tarafindan revize edilen
Porter/Lawler Modeli, is yapma istegi ve ¢caba
- performans = bireysel tatmin ekseni
uUzerine kuruludur. Locke (1975), ‘Beklenti
Kurami’ ya da VIE (Valence-Instrumentality-
Expectancy) Kurami olarak da bilinen
modelinde bireyi harekete gegiren unsurlarin
basinda degerli bulma, beklentilerini kargilama
ve isine yararliligin oldugunu 6ne siirer. Vroom
(1964), Atkinson (1958), Davidson, Suppes ve
Siegel (1957), Lewin (1938), Peak (1955),
Rotter (1955), Tolman (1959), Georgopoulos,
Mahoney ve Jones (1957) ve daha birgoklari
bireyin motivasyonunun igyeri davraniglar
tizerinde etkili oldugunu defalarca
gostermislerdir.

Kurumsal Gelisim

Kurumlarin gelisimi —ortaklarin ve paydaglarin
da birer insan oldugu gercegini gozden
kagirmadan- bireylerin gelisimden ayr1 olarak
disiiniilemez. Birey ve kurum arasindaki
etkilesimlerin diizeyinin yiiksekligi bir art1 birin
ikiden biiyilik ¢ikmasina ve pek sevdigimiz
analitik yontemlerin tam olarak islememesine
yol agmakla birlikte birey ve kurum
gereksinimlerini ayr1 ayri incelemek
etkilesimlerin sonuglarini daha iyi
gorebilmemizi saglayacaktir.



Blayime

Her kurum dogar, biiyiir, evlenir, bosanir, dogurur,
depresyona girer, hastalanir, seref Kkiirstlerine
cikar ve hatta 6liir. Yasami boyunca gecirmis
oldugu evreler ne olursa olsun, her kurum —
baliklar gibi- yagsamda kaldig: siirece biiyiimeyi
stirdiirmek zorundadir. Biiylimenin durdugu an
¢okiis stireci de kagimilmazdir. Bu durumu daha iyi
anlayabilmek igin Universiteden yeni mezun olmus
birine ige basladig1 giin yapacaginiz, ‘Biz kurum
olarak daha fazla blyimemeye karar verdik.
Amirlerinizin emekli olacag giine kadar
bulundugunuz pozisyonlarda ¢alisacaksiniz.
Sizlerden kendi kendine motive olmasin bilen ve
ustlin performans gosteren, bu kuruma layik birer
calisan olmanizi bekliyoruz’ seklindeki bir
konugmanin birakacagi etkiyi tahmin edin yeter.

insanlar

Kurumlar, c¢alisanlarinin kendini meydana getiren
yapitaslarindan biri; dahasi baslica varlik
nedenlerinden biri oldugu gercegini bir an i¢in bile
aklindan ¢ikarmamak zorundadir. En temel
siirecleri arasinda ¢alisanlarina kendilerini
gerceklestirebilecekleri yeni firsatlar1 yaratmak ve
sunmanin yer almadigi kurumlarin uzun vadede
kaliciligindan s6z etmek dahi olanaksizdir.
Procter&Gamble’in kurulusunun 150. y1ldoniimi
kutlamasi (1986) sirasinda Ydnetim Kurulu Eski
Bagkani John G. Smale, kurumlarin biiyiimesi ve
kaliciligi arasidaki giiglii iligkiyi s6yle vurgular:

“... bu kurumun daha 150 yil yasamas: icin sirketin
canliligini, fiziksel oldugu kadar kurumsal olarak da
biytmesini stirdirmek bizim sorumlulugumuz
olmalidir. Boylece ¢aglar boyu yasamaya devam
edecektir. ”

Gegtigimiz y1l diinya ¢apinda yapilan bir
arastirmada P&G’nin ¢alismak icin en ¢ok tercih
edilen sirketler siralamasinda en {istte yer almasi
sebepsiz olmasa gerek.

is Sonuglar

Birey ve kurum etkilesimlerine bagli olsa da her
kurum biiyiimek ve gelismek i¢in birtakim
sonuglar iiretmek zorundadir. Bireyin ve kurumun
hedeflerini bulusturmak iizere halen elimizdeki en
etkin arag, performans yonetimi sureglerinin
neredeyse ayrilmaz bir pargasi olan Hedeflerle
Yonetim (MBO) programlaridir. Gorece eskiligine
karsin i sonuclarina ulagmaktaki basarisi
nedeniyle diinya capinda yaygin bir kabul goren
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yol-hedef kuramlar1 (path-goal theories) bireyin
ve kurumun ortak bir paydada bulugmasini
saglar goriinmekle birlikte sorunsuz degildir. Ya
da bir kez kuruldugunda zemberegi bosalana
kadar tikir tikir calismaz. Kurumun basarisi
stratejik planlama, hedef belirleme, performans
yOnetimi, kariyer planlama, tcret yonetimi, 6dl
ve tegvik sistemleri gibi pek ¢ok paralel siirecin -
stirekli degisen- ¢evre kosullariyla uyumlu bir
bicimde isletilmesine baglidir.

insan Kaynaklari Yonetimi

Her kurum belli bir biiyiikliige ulagtiginda insan
kaynaklarinin sistematiklestirilmesi gereksinimi
duyar. Ozliik haklar1 muhasebe departmaninin
basedemeyecegi yogunluga ulasmis, benzer
igleri yapanlar arasindaki maas farklari
huzursuzluk yaratmaya baslamis, ¢alisanlarin
gelecekleri ile ilgili beklentileri artmis ya da
umutsuzluk i¢ine diismiis olabilirler. Sebepleri
ya da tarihcesi ne olursa olsun hemen her
sirkette merkezi bir otorite —siklikla personel
departmani- yaganan sorunlara bir ¢dziim
getirmek tizere ise koyulur. Siklikla kullanilan
yontemler arasinda performans degerlendirmesi,
kariyer planlama, prim ve ddiillendirmeler basta
yer alir. Bu yontemlerin yayginligi cogu kez,
iglerliklerinin sorgulanmadan kabul edilmesine
yol agar. Insan kaynaklarmin ydnetimi
konusundaki genellemeleri bu (g sistemin yol
actig1 sorunlari irdeledikten sonra ele alacagim:

Performans Degerlendirmesi

Performans degerlendirmesi ile amaglananlar
asagidakilerin birkagi ya da tamami olabilir:

a) Kurumun insan kaynaklari (yetenekleri,
becerileri, kapasiteleri vb.) ile ilgili bir veri
tabani1 olugturmak;

b) Calisanlarin performanslarinin 6lgiim ve
degerlendirilmesine belli bir yap1 getirerek
odiillerin adilce dagitimini olanakli kilmak;

€) Calisana performansi, kigisel istiinliikleri ve
zay1f yonleri hakkinda geribildirimde
bulunmak;

d) Calisana ve astlarina kisisel ve is hedeflerini
planlamasinda yardimci olmak, hedeflerine
ulasmasi konusunda yol gostermek.

Bunlarn timii de -iyi niyetle- taraflarca arzu
edilir ve bir sekilde hazirlanmig formlar {izerinde
uygulanir. Ne yazik ki birgok kurum, beklenenin
aksine yukaridaki dort maddenin birbiriyle



celistigini hatta son ikisinin uygulamasimin hemen
hemen imkansiz oldugunu gérmemekte israr
ediyor. Bunun bdyle olmasinin nedenleri ise:

Hig bir birey, ileride bagvuracagi gorevlere
referans olabilecek basili bir kagit tizerinde
belirtilen yetersizliklerini gérmek istemeyecektir.
Yetersizliklerimizi ictenlikle kabul etmeden
onlarin iyilestirilmesini gorligemeyiz. Dolayisiyla
(a) ile hedeflenenler, (c) ve (d) ile ¢eligir. Bu
durum bizi son iki maddenin yazildig: kagitlarin
tek kopya hazirlanmasi ve calisanda kalmasi
sonucuna gotardr. Aksi halde bu bir gelisme degil,
denetim mekanizmasi olarak algilanacaktir.

Performans goriismesinin performans artigsina
etkisi son derece diisiik olabilmektedir. Elestiri
dogru yapilmadiginda, savunucu tutumu ortaya
cikarir ve performansi gelistirmez. General
Electric (GE) firmasinin 1960’11 yillarin baginda
sirket calisanlar1 arasinda yaptirdig1 aragtirmanin
sonuclart durumun iyilesmek bir yana, daha da
kotiiye gittigini gdstermistir. Performans
degerlendirmesinden oniki hafta sonra yapilan
incelemede ¢alisanlarin islerine yonelik en ¢cok

Performans degerlendirmesi (PD) sadece astin kisisel gelisimi
icin yapiimalidir.

Maas ve terfiler PD sonuglarina gdre yapilmalidir.
Maas ve terfi kararlari PD sonuglarina gore yapilmaktadir.
PD asti kendisi hakkinda dogru bilgilendirmekte; astlar ve

ustler iyi ve kot performans (izerinde anlasmaktadirlar.

PD etkilidir. Calisanlari motive eder, daha (iretken davranislari
ortaya cikarir ve astin rollerini daha iyi anlamasini saglar.

Astlar ve istler PD gorlismelerini sadece sirket istedigi icin
yaparlar

PD ast ve Ust arasinda daha énceden anlastiklari hedeflere
gore yapilmalidir

Astin kendini degerlendirmesi PD’'nin dnemli bir bdlimini
olusturmalidir.

hedefledigini gostermistir. Kendini
degerlemedeki diisiisiin nedenleri; gegmisi hakl
¢ikarmak, suglamalar1 savusturmak, is ya da
yoneticiye karsi savunma alani yaratmak
seklinde siralanabilir. Takdir, eylemin olustugu
zamanda yapilmamigsa etkisizdir. Genel
anlamda 6vgii ise kibarlik olarak anlasilir. (¢),
(d) ile hedeflenenlere yardimei olmadigi gibi
onlar1 gegersiz kilar.

Ucret ayr1 bir konudur. Yapilan arastirmalar —
ozellikle biiyiik sirketlerde- ¢alisanlarin biiyiik
cogunlugunun, iicretlerinin performanslariyla
degil; calistiklar1 siire, kidem ya da aldiklar1
egitim ile belirlendigine inandigin1 gostermistir.
GE arastirmasinda da yoneticilerin, performans
notunu diistik verdikleri astlarinin {icret
artislarim diisiik tutmadiklar1 goriilmiistiir. Ucret
konusu, goriismenin ana temasini olugturmakta
ve ¢aliganin algilarini biiyiik oranda
sekillendirmektedir. (b) 6nemlidir ancak
performansa bagl degildir.Ustiin ast ile olan
gecmis iligkileri goriismeyi etkileyen bir bagka
etmendir. GE arasgtirmasinin bulgularina gore,
astin daha ¢ok konustugu goriismelerde gelisime

Katilmiyorum Farketmez Katiliyorum
degerlendirenler 78 7 15
degerlendirilenler 71 9 20
degerlendirenler 5 3 92
degerlendirilenler 12 3 85
degerlendirenler 24 8 68
degerlendirilenler 41 10 49
degerlendirenler 22 6 72
degerlendirilenler 36 8 55
degerlendirenler 17 9 74
degerlendirilenler 25 13 62
degerlendirenler 85 8 57
degerlendirilenler 28 9 63
degerlendirenler 4 3 93
degerlendirilenler 8 5 87
degerlendirenler 6 4 90
degerlendirilenler 8 6 86

Tablo 1: Calisanlarin performans degerlendirmesine yonelik goriisleri.

elestiri aldiklar1 konularda en kétii performansi
sergiledikleri goriilmiistiir. Ayn1 aragtirma,
calisanlarin ¢ogunlugunun goriisme sonrasinda
oncesine oranla daha diisiik bir performans
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niyet ve inancin daha yiiksek oldugu
gozlenmistir.

Ancak bu davranigin yalnizca ast-iist arasinda
geemiste kurulan iligki bigiminin de boyle



oldugu hallerde ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir. Ustiin
kisisel yaklagimlar1 goriismenin rengini
belirleyecektir. Sinirlilik ya da gerginlik halleri
gOriismenin genel yapisinin iist tarafindan
belirlenmesine yol acacak; ki bu da goriismeyi
etkisiz kilacaktir. Yiizylize goriismenin zorluklar
bilinmesine karsin pek az yonetici bu konuda
egitilir. (b) ve (c) ¢ogu kez subjektiftir. Tarafsiz ve
saglikl bilgi verecegi 6ngoriilemez.

Performans degerlendirmesi terfi igin en iyi yol
olmayabilir. Bir ydneticinin astinin nitelikleri
hakkinda kendininkinin {izerinde ya da
kendininkinden farkli bir goreve iligkin yorum
yapmasi ¢ogu kez giictiir ya da dogruluktan
uzaktir. Gergekte de yapilan bir arastirma
calisanlarin ylizde 52’sinin performans
degerlendirmesinin terfiler tizerinde higbir etkisi
olmadigini diisiindiigiinii gostermistir. Bir¢ok
kurumda performans degerlendirmesinin alt
seviyedeki islerde kullanish oldugu; digerleri igin
sadece formalite olarak kaldig1 goriilmektedir. (a)
fazla etkili degildir.

GE aragtirmasinin 1965 yilinda Harvard Business
Review’da yayinlanmasindan sonra birgok sirket
performans degerlendirmesi konusundaki
gortislerini ve uygulamalarii gézden gegirdiler.
Tablo-1’de GE c¢aliganlarinin performans
degerlendirmesi hakkinda genel inanislari
gosterilmistir.

Sonug olarak alisilageldigi bi¢imiyle performans
degerlendirmesi yoneticinin hem hakim hem de
savci roliinii tistlenmesi nedeniyle kullanigh
degildir. Bu tiirden bir rol ¢atigsmasi kabul
edilemez. GE’de ve diger sirketlerde yapilan
arastirmalarin 15181nda asagidaki sonuglari
¢ikarabiliriz:

1) Amaglanan dort hedefin herbiri bagka yollarla,
degisik zamanlarda ve farkli kisilerle yapilmalidir.

2) Elestirinin performansi olumlu yonde
etkilemesi ancak agagidaki hallerde miimkiindiir:

a. Elestirinin yonlendirildigi kisi ile dostluk
baglar gii¢lii olmalidir.

b. Sadece belirli olaylara yonelik olmalidir.

C. Astin iiste giivenmesi ve saygi duymasi
gereklidir.

3) Performansin gelisebilmesi igin;

a. Elestirmek yerine hedef belirlenmelidir.
Hedefler 6zgiil, ol¢iilebilir, ulasilabilir,
gercekgi ve siireli olmalidir.
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b. Yonetici yardimei, yol gosterici,
diisiincelere agik olmali ve planlama
yapabilmelidir.

€. Performans degerlendirmesi ast
tarafindan hedef belirlemesine hazirlik
olarak baslatilmali, bir sinav olarak
algilanmasina izin verilmemelidir.

4) Performans degerlendirmesinin verimli
olabilmesi i¢in asagidaki iki gereksinimi de tam
olarak karsilayabilmelidir:

a. Degerlendirme sisteminin verimliligine
degerlendirmeyi yapan ya da yoneticinin
inanci.

b. Degerlendirme sisteminin verimliliginin
degerlendirmeye tabi olan kisi ya da astin
inanci.

Herseye ragmen yukaridaki 6nlemler
performans degerlendirmesinin arzu edilen
sekilde gerceklesecegini garantilemez. Is
tanimlarinin yetersiz, ¢alisanlara ‘sana sdyleneni
yap’ tarzi yaklagimin yaygin oldugu, inisiyatif
almanin 6zendirilmedigi, alinan kararlarin
sorunlar1 yasayanlardan bagimsiz alindigi,
kisacasi gelisen, gelistiren yerine kisitlayan,
kaliplayan kiiltiirlerde performans
degerlendirmesinin verimli olacagini diisiinmek
gercekei degildir.

Performans degerlendirmesinin etkinliginde
onemli rol oynayan diger etmenlere kisaca
bakarsak:

1) Ortam. Kurumun genel havasinin yiiksek
giivenli, iletisime agik, yapici olmasi

2) Ara degerlendirme. PD’yi izleyen donemde
belirlenen hedeflere ne dl¢iide yaklasildig
ya da uzaklasildiginin gdzden gegirilmesi.

3) Gizlilik. Degerlendirme sirasinda verilen
geribildirimler 6zel ve kisiseldir. Digerinin
bilgisi ya da izni olmadan tiglincii kisilerle
paylasilmamalidir.

Uygulamada goriilen aksakliklara karsin
performans degerlendirmesinin tiimiiyle yararsiz
ya da etkisiz oldugunu diisiinmek yanligtir.
Herseyden 6nce PD, Bireyin kurum ile
biitiinlesmesi konusunda son derece giiclii bir
aractir. Gorlismeyi yapan kisilerin birbirlerini
daha iyi anlamalarini saglayarak iletigim
kanallarindaki tikanikliklar agar.



Kariyer Planlama

Bircok kurum 6zellikle yonetici ve yonetici
adaylarina yonelik kariyer geligsimi programlari
yiiriitiir. Onceden hazirlanan bu yol haritalari ile
amagclananlar: a) ¢alisanlara tatmin edici kariyer
olanaklar: sunmak; b) kurumun 6zellikle yonetici
kaynaklarini en verimli bigimde kullanmak olarak
Ozetlenebilir. Bu amaglar gerceklestirmek iizere
performans degerlendirme formlari, subjektif
goriis ve gozlemler ya da hepsinin bir karigimi
kullanilir. Kagit tizerinde calisir gibi goriinmesine
ve sunuslarin kulaga hos gelmesine karsin, s6z
konusu yontemler pratikte pek islememektedir.
Yapilan aragtirmalara bir gz atarsak;

1) Bir kurumda yoneticilerin sadece %10’u on yil
once planlanan gorevlere gelmistir. %35°1 ise
sirketten ayrilmistir.

2) Birgok yonetici hak ettigi pozisyonda
olmadigini, bu pozisyona gelebilmek icin yeterli
firsatlarin yaratilmadigim diistinmekte ve kariyer
olanaklar1 konusunda hayal kiriklig1 yagamaktadir.
Astlarin terfisi gogunlukla tistlerin goriislerine
baglidir ve iistlerin etkisi altindadirlar.

3) Bir¢ok kurum iyi yoneticilerini bulunduklari
pozisyonda tutarak aslinda kurumun ve sz konusu
kisinin (ve adaylarinin) kariyer gelisimine zarar
verirler.

4) Insan kaynaklarmin merkezi drgiitlenmesine
ragmen bir¢ok yonetici kendi departmani
icerisinde yikselir. Bu durum en iyimser tahminle
daha iyilerin gézardi edilmesine ve kurumun insan
kaynaklarinin devaliie edilmesine yol agar.

5) Kisilerin potansiyelleri ¢oklukla gegmisteki
potansiyellerine ve mevcut deneyimlere bakilarak
degerlendirilir. Ornegin bir teknisyen nadiren satis
ya da planlama goérevine getirilir. Ginlimiiz
kurumlar1 giderek, gengliklerinde sahip olduklari
profesyonel nitelikleri i¢in alindiklar1 gérevlerde
sikisip kalmis diisiik motivasyonlu uzmanlarla
dolu bir yapiya biiriinmektedir.

6) Basarisizlik ¢ogu kez yikicidir. Herhangi bir
gorevde yasanan basarisizlik (bu bir egitim bile
olsa) dokiimante edildiginde siireklilik arz eden bir
damga haline doniisebilir.

7) Calisan kendi gelisiminin ve kariyerine ait
planlamanin tamamen kurumun sorumlulugunda
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oldugunu diistiniir. Bunun dogal sonucu olarak
kendi gelisimine ait sorumlugu sirketine terkedip
yaratici diisiinmeyi birakir. Boylelikle kuruma
daha bagimli bir hale hale gelir ve ironik bir
bicimde yoneticilik gorevlerinin gerek duydugu
bagimsiz diislinebilme, yaraticilik, girisimcilik
gibi niteliklerini kaybeder.

Bu olumsuzluklarin etkilerini en aza indirgemek
amaciyla asagidaki yontemler uygulanmustir:

a) Biitiin performans degerlendirmesi
gOrlsmeleri personel (ya da insan kaynaklar)
departmani tarafindan ayarlanir. Bu uygulama
sistemi guclendirmekle birlikte ast-iist baglarin
zayiflatir, iliskileri mekaniklestirir. Ote yandan
s0z konusu goriismenin gerseklestirilmesinde
personel departmaninin yaptirimi -alt ve orta
seviyeler diginda- pek ender olarak yeterince
gucludur.

b) Degerlendirme formlar yaklasik ti¢ y1l gibi
bir stirenin sonunda imha edilir. Boylelikle
calisanlarin gegmis kayitlan silinerek temiz bir
sayfa ile yeniden baglayabilmeleri hedeflenir.
Ayrica egitim ile ilgili kayitlar ayr1 bir dosyada
ve bagimsiz olarak degerlendirilir. Burada
calisanin egitimde nasil bir basar1 gosterdigi
degil, hangi egitimleri aldiginin bir listesi
olusturulur.

c) Acik goriismeler kapali goriismelere tercih
edilir. Belli bir formasyona sahip herhangi bir
caligsan, herhangi bir gorev i¢in bagvuruda
bulunabilir. Sirket ¢aligsanlari, sirket disgindan
bagvuranlar ile ayn1 sekilde islem goriir; hicbir
ayricalik taninmaz. Bu ydntem ise pratikte cogu
kez “mis gibi” uygulamalara sahne olur. Kagit
iizerinde agik bir sistem gibi goriinmekle birlikte
uygulamada kapali bir sisteme doniisiir.

Bunu engellemek igin ise;

i. Agik pozisyonlarin ve kariyer firsatlariin
her calisanin rahatca ulasabilecegi bicimde
duyurulmast;

ii. Caliganlarin (kurumun talepleri
dogrultusunda) giiclii ve zayif yonlerini
gorebilecekleri bagimsiz (!) bir destek servisi;

iii. Calisanlarin farkedilmeyen potansiyellerinin
ortaya ¢ikarilmasi ve degerlendirilmesi i¢in
olanak, zaman, emek ve 6denek ayrilmasi

gibi yontemler denenmistir.



Aciklik kurumun her seviyesinde ayni degildir.
Ust seviyelere dogru gidildikge kapalilik artar.
Mevcut yapilar igerisinde tamamen agik sistemlere
rastlanmamakla birlikte varyasyonlar1 goriiliir:

e  Kurumun farkl béliimlerindeki pozisyonlara
talip olmak isteyen ‘engellenmis’ ¢aliganlar
i¢cin avlanma lisansi;

e Ayrilmak isteyen calisan1 engellemesi
mimkin olan Ustl engelleyen kurallar.

Biitiin bu diizenlemelere ragmen kariyer planlama
birgok kurumda bir gelisim sistemi olmaktan ¢ok,
bir tlr eleme sistemi olmustur. Kariyer gelisimini
uygulandig1 bigimiyle bir engelli kosuya
benzetebiliriz. Burada engeller, goriismeler,
miilakatlar ya da farkli otorite diizeyleri olabilir.
Bir engeli asan, digerine kadar kosuyu siirdiirmek
zorundadir. Ustelik bitis cizgisi de belirgin
degildir. Bu tiir bir sistem aslinda bir¢ok kurumda
var olan yetersiz olanin elenmesi amacina hizmet
eder. Ancak hem bireyin hem de kurumun 6dedigi
bedeller karsiliginda:

1) Engel sayist ¢ok fazladwr. En tepeye ulasmak
ancak bazi engellerin eskiler tarafindan by-pass
edilmesine gbz yumulmasi halinde miimkiindiir.
Istisnalara izin verilmeyen sistemler yasl
yoneticilerden ve yiiksek ayrilma oranlarina sahip
genclerden olusur.

2) Telafi mekanizmalart yoktur. Birgok iyi
calisan daha ilk engelde takilir. Hatalarin telafisi
Ya da geride kalanin ondekileri yakalamasini
kolaylastirici sistemler bulunmaz. Yiiksek
‘turnover’ oranlarinin bir baska nedeni de budur.

3) Engeller ¢ok siktir. Engelleri olabildigince
cabuk asip bir digerine kogmak kisilerin se¢imine
kalmistir. Birgok kurumda terfi en sik uygulanan
oddllendirme bicimidir. Bunun bir sonucu olarak
basarili yoneticilerin pek ¢ogu iist seviyelere
gelmeden onceki gorevlerinde iki y1ldan uzun
streyle kalmazlar. Bu kurumlarda altin kural ‘ne
kadar hizli ilerlersen o kadar basarili olursun’
seklindedir. Bu uygulama ise, pek de hesapta
olmayan sekilde ‘ufuklarin daralmasi’na yol agar.
Biitiin planlamalar bir ya da iki y1llik geleceklere
gore yapilir. Daha da 6tesi, iki yila kadar olan
stirelerde en etkili yonetim bigiminin sekilleyici,
kisitlayici ve otoriter tarz oldugu farkli
aragtirmalarda defalarca gosterilmistir. Bu tiir bir
yonetim tarzinin ise motivasyonu diisiiren,
savunucu tutumu 6ne ¢ikaran, isten ayrilma
oranini yiikselten, yaraticiligi ve girigimciligi
baskilayan sonuglarimin oldugu ¢ok uzun stireden
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“Welch devrimine baglamadan once, GE
yoneticilerinin temel gorevi astlarinin performansini
izlemekti. Ama bu cesit komuta-denetim tarzinda
yonetim, yoneticilerin sorunlari yeterince erken teshis
etmesine izin vermiyordu. GE’nin her yerindeki
kidemli yoneticiler birbirlerine memolar atiyorlardi
yalnizca. CEO’nun kidemsiz yoneticilerle ve siradan
iscilerle dogrudan konusmasina engel oluyorlardi.

Bagkana gore, bu yonetim kademelerinde i¢sel
olarak varolan tim stratejik planlama, denetim ve
formalite, GE'nin o denli umutsuzca gereksinim
duydugu girisimcilik ruhunu yok etmekten baska bir
ise yaramamisti.

GE o denli buylimus ve cesitlenmisti ki, adeta her iki
galisandan biri su ya da bu tirden bir yonetici
olmustu.

Bu timiyle dogru olmasa da, 1981°’de Welch CEO
oldugunda, sasirtici bir sayiyla, 25.000 calisan,
yonetici dnvanini almisti. 500 dolayinda kidemli
yonetici, bagkan yardimcisi dizeyinde ya da daha
yukarisinda da 130 kisi vardi. Cok fazla burokrasi.
Cok fazla yonetici. Cok fazla Gnvan.

. Welch, kendisiyle bolim CEOQ’lar arasindaki
kademeleri kaldirarak bu sistemi bozdu. Baskanla o
alanlar arasindaki yonetim kademelerinin sayisi on
yil sonra dokuzdan dért ile alti arasina dusta.

.. 1997 sonbaharinda Crotonville’e yaptigi bir
ziyarette, kademeli kaldirma konusunu bir kez daha
vurguladi: ‘Zamanla kademeleri bitirdiniz, ambar
dibine kadar yandi ve siz oyuna daha yakin olmak
zorundasiniz. Her kademe koti bir kademedir. Simdi
oyle sacmaliklarimiz yok. Delhi birsey istiyorsa bana

faksliyor. Bu ¢ok daha kolay’.

Robert Slater, Jack Welch ve General Electric’in
Yolu, 1999.

beri bilinmektedir. BOyle davranan bir
yoneticinin uzun dénemde kurumun insan
kaynaklarinin kurudugunu gormesi ise
neredeyse imkansizdir. Ardinda tortu
birakmadan hizla yiikselerek, kisa vadede iyi
sonuglar verdigini gordiigii inisiyatif tanimayan
sekilleyici tarz1 daha iist seviyelere tasiyan,
tistline Uistliik bunun ‘profesyonellik’
tanimlamasi altinda bir erdem oldugunu
varsayan yoneticinin aslinda bombay1 kurumun
temellerine bizzat kendisinin koydugu -ne yazik
ki- ¢ogu kez patlamadan sonra
anlagilabilmektedir. Yonetim literatiirii, hizli
terfi sistemlerinin -diisiiniilenin aksine- hantal,
sekilleyici, degisime direngli yapilari
6zendirdiginin drnekleriyle doludur.

Kariyer basamaklari —ya da engelli kosu- kendi
haline birakildiginda kurumun -motivasyonu
arttirdi1 bilinen- terfileri olanakli kilmak adina
yaratilan (aslinda gereksiz ve zararli oldugunu
gordiigiimiiz) seviyelerle dolmasina yol agacaktir.



Birg¢ok kamu kurulusu bugiin bu haldedir. Bu
yapinin sagmalig1 bir yana, maliyetleri arttirmak
suretiyle rekabetci yapiy1 yok ederek, Nasreddin
Hoca fikrasindaki gibi bindigi dal kesmesi, basta
belirttigim kurumlarin yasama iggiidiileriyle ¢eligir

durumdadir. Bu durumun farkina varabilen kurumlar

giderek daha yatay yapilara biiriindiiler ve
calisanlarinin egitiminin okul siralarinda yapilmis
olmas1 gerektigi inancindan vazgegtiler.
Geleceklerini emanet ettikleri ¢alisanlarinin ve
yoneticilerinin okulda edindikleri bilgi ve
becerilerden daha fazlasina ihtiya¢ duyduklarini
gordiiler. En {ist seviyeye gelmis yillarin
biirokratinin bir anda bir entreprendr olamayacagini

anladilar. Eger bir kurum liderlerinden yenilige agik,

girisimci olmalarini bekliyorsa onlar1 gelisim
stireleri boyunca bu yonde siirekli bir egitime tabi
tutmali, bu tiirden egitim paketlerini daima
sunabilmelidir. Sirketin tim kademelerinde yillar
boyunca ¢alisip uygun bigimde yontulmus bir
yOneticinin artik yontmaya miisait bir yaninin
kalmayacagi akildan ¢ikarilmamalidir. Béyle bir
biirokratin her birkag yilda bir yok edilip yeniden

yapilandirilan rollere, stratejilere ve uygulamalara ne

Olciide uyum saglayacagini tartigmak bile
gereksizdir.

Oduller ve Prim Sistemleri

Parasal ddiillerin etkili bir motivasyon araci oldugu
diistiniilebilir:

1) Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde yer
almamakla birlikte, para ile birgok ihtiyag¢ satin
almabilir.

2) Paranin motive edici etkisinin ortaya ¢ikabilmesi

i¢in bireyin 6onemli buldugu ihtiyaglari
karsilayabilecek diizeyde olmasi gerekir. Ayni
zamanda ihtiyaglar biiyiidiikge 6diiliin de artacagi
bilinmelidir.

3) Psikolojik ve ekonomik seviyelerin Uzerindeki
bir ticretin mutlak biiyiikliigli 6nemsizdir. Ancak
geemis deneyimler, gelecege iligkin beklentiler ve
benzer 6demelerin seviyeleri dogrultusunda bir
anlam kazanir. Miktar1 degil, karsilastirilana
yakinligi 6nemlidir.

4) lyi bir performansin hemen arkasindan
gelmeyen bir {icret artisi, 6diillendirme ile degil
deneyim, kidemlilik, kisisel yetkinlikler vb ile
bagdastirilir.

5) Ucretin bir ddiil olarak anlasilabilmesi, aile
yasami, sosyal ¢cevrede sayginlik gibi degerlerin
ugruna feda edilmedigi durumlarda miimkiindiir.

Didem ESEN
Istanbul, Subat 2004

6) Kendileri ve tstleri tarafindan ‘en verimli ve
en yiiksek motivasyona sahip’ olarak
degerlendirilen yoneticilerin, gelirlerinin tamamen
sonuglara bagli olduguna inananlar arasindan
¢ikma egilimi oldugu gozlenmistir.

Kuramsal olarak paranin ¢ok elverisli bir
motivasyon araci oldugunu sdyleyebiliriz. Basittir.
Derecelendirilebilir. Sarip sarmalar. Terfide
oldugu gibi kurum igerisinde karmasa yaratmaz.
Denetimi kolaydir. Ozellikle sonuglarla
iligkilendirildiginde son derece etkili ve verimlidir.
Duzen getiricidir. Peki 0yleyse neden pek az
kurum galisanlarin motivasyonlarinin
arttirllmasinda bu yola bagvurmaktadir? Birkag
ornek disinda kurumlar bu tiir 6demeleri tesvik
amaciyla degil, telafi olarak kullanir. Yoneticilerin
bir¢ogunun algilamasi, ddiillendirilmesinin ticari
basarisina degil, deneyimine, ve isyerinde veya
sektordeki eskiligine bagli oldugu seklindedir.
Yapilan uygulamalara bakildiginda bunda pek de
haksiz sayilmazlar. Bagarinin 6diilii terfidir. Para
ise terfinin dogal bir sonucudur. Kidem ve iicret
birbirinden bagimsiz biiyiikliikler olarak
algilanmaz. Calisanindan daha az geliri olan bir
yoneticinin olmayisi da bu algilamanin yayginligi
hakkinda bir fikir verebilir.

Eger iicret en etkili 6diil ve tesvik unsuru ise bu
durum; ¢alisanlarin {icretleri arasinda biiyiik
farkliliklar olmasini getirecektir. Farklilasma fazla
degilse, iicretin karsilagtirilabilir olmasi nedeniyle
motivasyonu arttirict etkisi fazla goriilmeyecektir.
Kurumlar ise bu farkliliklara —akla yakin- bir
aciklama getirmek durumundadirlar. Bunun en
kolay yolu iicretin sonuglarla dogrudan
iliskilendirilmesidir. Tabii ki istenen sonuglarin
acik olarak belirtilmesi ve kisiyle ilintilendirilmesi
sartiyla. Ornegin sigorta poligesi satislarinda prim
sistemi (sonuglar hi¢bir tartismaya meydan
vermeyecek derecede iyi tanimlanmustir, iicret
sonugla dogrudan ilintilidir ve sonucu iireten en
fazla kisisel yarar1 saglar) ger¢ekten de iyi ¢alisir.
Peki ya basarinin tanimi kisiye gore degistigi ya da
bireyin sonuca olan katkisinin agikca goriilemedigi
durumlarda ne yapmaliy1z? Boyle durumlarda
kurumlar farkliliklari ya da performans
degerlendirmesinin sonuglarini savunmakta
zorlanirlar. Kiigiik ve orta 6lcekli sirketler ise
oOzellikle Gst yonetimin katkisinin dogrudan
Olciilemedigi; ¢ogu kez birden fazla bireyin
degisen oranlarda ve doniistimlii olarak ortaklasa
katkisindan s6z edebilecegimiz yapilardir. Bir



yandan licret farklilasmasini saglamak, 6te yandan
da ticret karsilastirllmasinin olumsuz etkilerini
azaltabilmek amacryla gesitli yollar denenmistir:

a) Ucretler gizli tutulmalidir. Bu yontemin
amaclananin tam tersi sonuglari oldugu
gosterilmistir. Bu konuda yapilan galigmalar
calisanlarin, iicret farklilasmasinin nedenleri
hakkindaki eksik bilgileriye, Ustleri ve kendisiyle
ayni1 seviyedekilerin ticretlerini tahmin ederler ve
cogunlukla yaptiklari bu tahmin, kendisine 6denenin
digerlerine gore daha az oldugu seklindedir.

b) Esit ise esit iicret. Bu yontem {icretin kisiye ya
da tirettigi sonuca degil, i¢inde bulundugu kadro ya
da gorev tanimina bagli oldugu algilamasini
dogurur. Kademe artisi ise ¢aligmaya degil o
kadroda gecirilen siireye baglidir. Esitlik ilkesinin
pratikte islerliginin saglanmasi ya da arttirilmasi
amactyla, is tanimlarinin en ince ayrintisina kadar
girilmesi, sayfalar dolusu s6zlesmeler, rakiplerin
ticretlendirme politikalari, hiyerarsik seviyelerin
arttirilmasi, kadro ve ticret basamaklarinin
belirlenmesi, kidem ve terfi sistemleri gibi iiretken
olmayan islerin dogmasina yol agmustir. S6z konusu
islevlerin iistesinden gelebilmek tizere giderek
devlesen personel departmanlari birgok kurumun
sirtinda adeta bir kambur haline doniigsmiistiir.
Robert Townsend, Up the Organization adli {inlii
eserinde personel departmaninin tamamen
lagvedilerek bir dosya dolab1 ve bir sekretere
indirgenebilecegini savunur.

Ucret esitligi ilkesinin sonuglarina bir goz atarsak:

1) Paranin tesvik edici dzelligi yok edilir. Ucret
sadece i¢inde bulundugu kutuya ait isleri yapmanin
bir karsilig1 olarak algilanir.

2) Motivasyonun arttirilmasi i¢in kidem artigi gibi
daha bagka tesvik ve 6diil sistemleri gerekir.

3) Cogu birey en az iki yilda bir 6diillendirilmek ya
da galismalarinin bir sekilde takdir edilmesi ihtiyaci
duyar. Bunun dogal sonucu ise sik is degisikligi ve
buna bagl olarak her yeni eleman igin yinelenen
kariyer planlamalarinin kurum yapisini
diizensizlestirmesidir.

4) Basarinin 6diilii olarak terfinin kullanimi Dr.
Peter’in ‘insanlar beceriksizliklerinin sinirina kadar
yukselirler’ yasasini destekleyen sonuglar dogurur.
Ciinkii bu sekliyle terfi, kisinin sadece isteki
performansina bakilmasi nedeniyle basarinin ayni
gorevdeki potansiyellerin altinda bir seviyede
gerseklesmesine neden olacaktir.
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5) Ucretin yanisira verilen ddiiller kidem ve
statiinlin geri plana itilmesine yol acabilir. Bu
durumda gosterilen ¢abalarin kargiliginin bir
bigimiyle is tatmininden gelmesi gerekir. Is
tatmini her ne kadar en elverisli ve en ucuz 6diil
gibi goriinse de ¢alismalar is tatmininin bir 6diil
olarak fazla uzun 6miirlii olamadigini gostermistir.
Gozle gordlir, elle tutulur bir basar1 semboliiniin
takip etmedigi durumlarda sadece karizmasi ¢ok
yuksek gorevler motive etmeye devam edecektir.
Terfinin ise uygun bir 6diil olmadigindan daha
Once s6z etmigtim.

6) Is tatmini ya da herhangi bir 6diil sistemi
olmaksizin beklentilerin diistiigii, kanaatkar
davranis bi¢imi yayginlasacaktir. Esitlik ilkesi
hangi bi¢cimiyle uygulanirsa uygulansin, ¢alisanlar
gorevlerinin gerektirdigi kadariyla yetinecektir.

7) Esit ise esit iicret ilkesi, calisanlar ve iist
yonetim arasinda kurum hedeflerine yonelik
algilamalarin farklilasmasina yol agacaktir.
Yoneticiler rekabet¢i yapinin ve pazar paymin
arttirilmasi, tretkenlik, verimlilik, karlilik,
maliyetler gibi konulara yonelirken ¢alisanlar
ticretlerini yaptiklari igle ya da benzeri
iskollarindakilerin Ucretleriyle karsilagtirmaya
koyulurlar. Sendikalarla yapilan uzun pazarliklarin
giindeminin biiyiik bolimii esitlige ait
tartismalardan olugmaktadir.

Sonuclar

Ozetle insan kaynaklari yonetiminin {i¢ temel
mekanizmasinin; performans degerlendirmesi,
kariyer planlama, ticret ve 6diillerin isleyisinin
istenmeyen sonuglari olabilecegini gordiik. Bu
sonuglarin hepsi de kurumun arzu edilen
hedeflerden sapmasina yol agacaktir. Peki yanlig
olan nedir? Ydntemler mi yoksa yontemlerin
uygulanist mi?

Bu soruya tatminkar bir yanit verebilmek igin
kurum kdltirinin gerek insanlar gerekse de
mekanizmalarin isleyisi lizerindeki etkisinin
anlasilmasi gereklidir.

Kurumlar baskin kiiltiirlerini asamal1 olarak
degistirirler. Cogu kurum yasamina gii¢ kiiltiirii
olarak baglar. Kurucu kisi (ya da kisiler)
kurumlarini kendilerin bir uzantisi olarak goriirler.
Her isi tek baslarina yapamayacaklar i¢in kendisi
gibi davranan daha kapasiteli bir yapiya ihtiyag
duyarlar. Zaman iginde basarili oldukga etkinlikler
Ozellesir ve standartlasir. Bu aslinda kurumun
kurucusundan bagimsiz hale gelip kendi kisiligini



olusturmaya baglamasinin ilk isaretleridir. Ayni
zamanda rol kiiltiiriiniin yerlesmeye baslayarak
kurum yapisinin ve isleyisinin farklilasarak kiltiirel
degisime bagladigininin gostergesidir. Bu agama
kurucu i¢in belki de kabullenmesi en zor asamadir.
Yetkilerini devretmek zorunda olduklari, kendi
iradelerinin disinda hareket eden, bagimsiz karar
alma mekanizmalarinin hayata gectigi bir donemdir.

Daha sonraki kiiltiirel degisim asamasi rol
kaltarandn daha fazla esneklige gereksinim duydugu
noktada gerceklesir. Pazar kosullar1 hizli degisimis
olabilir. Teknoloji geliserek mevcut islemleri
gecersiz kilmig olabilir. Rakipler artmis, rekabet
kosullar1 farklilasmis olabilir. Biiyiiyen yapi i¢
iletisimi giiclestirmis, bilginin iletim kanallar1
tikanmis ya da belirsizlesmis olabilir. Karmasiklagan
yapl, sorunlarin ¢oziimiinii i¢inden ¢ikilmaz bir hale
getirmis olabilir. Bu asamada standartlagmanin
isleyisi kolaylagtirmak bir yana, gii¢lestirdigi
goriilebilir. Artik kurumun farkli kiilttirlere
gereksinimi oldugunu kabul edip; ¢evre kosullart,
hedefleri ve insan kaynaklarin1 g6z 6ntinde
bulundurarak yeniden yapilanmasi gereklidir.

Bireyin ve kurumun gereksinimlerinin
bulusturulmasi ayni kurum igerisinde olusturulacak
farkli kiiltiirlerin neler olacagi, birbirleriyle ne
sekilde etkilesimde bulunacaklari, yeni kiiltiirlerin
isleyis farkliliklar1, kurumun gereksinimlerine ne
sekilde cevap verecekleri gibi bir dizi mekanizmanin
yeniden tanimlanmasi ve ortak degerler ¢evresinde
drgutlenmesi ile olanaklidir.

Kolay degil elbette ama olanaksiz da degil.
Oniimiizde bunu basarabilmis pek ¢cok érnek var
neyse Kki.

Tartigsma

Buraya kadar kurumlarin temel yapitaslarindan biri
olan insani, insan kaynaklari1 yonetimini, performans
degerlendirme, kariyer planlama, 6deme ve 6dl
sitemlerini inceledik. Bazi1 ortak sorunlara ve bu
sorunlarin ¢oziimiine iligkin uygulamalara degindik.
Kiiltiirel farkliliklarin g6z oniine alinmasina iliskin
bir organizasyon modelinden s6z ettik. Buradaki
¢ikis noktast kurum kaltarandn, profesyonel
davranisi biiyiik ol¢iide belirledigi saptamasiydi.
Kurumlarin bagarisimin tist yonetimin
yeteneklerinden ¢ok calisanlarina bagli oldugu ve
onlara giivenmek zorunda olusu insan kaynaklar1
yonetiminin kurum yapilanmasi i¢inde farkl: bir
konuma taginmasi gerekliligini dogurmaktadir.
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Kurumun potansiyelini genisletmek, yonetimini
kolaylastirmak, yeni fikirler tiretmek, ve
gelecegini hazirlamakta ¢alisanlarina sonsuz
gereksinimi vardir. Yonetsel kararlarin, bu
kararlar1 uygulamas1 beklenenlerin algilari, tutum
ve davraniglar1 géz ard1 edilerek; calisanlara
ragmen bagarili olmasi beklenemez.

Ne var ki hala yanitlanmas1 gereken sorular vardir.
Stratejik kararlar, politikalar ve karar alma
sireclerini her duruma uyan standart bir model ya
da bilimsel bir formiilasyona indirgeme girisimleri
cogu kez basarisizlikla sonuclanmaistir. Bir donem
popiilerlesen bir yaklagimin, bir bagka donemde
yerden yere vurulmasi artik sasirtici
gelmemektedir. Aslinda yanit sorunun iginde
gizlidir. Siirekli degisen, gelisen, evrimlesen
dinamik bir yapiya degismeyen statik bir modelle
kars1 gelmek falciliktan farksizdir. Organizasyon
modellerine degisimin de eklenmesi kurumlarin
aligilmus kristal yapilarindan uzaklagarak
akigkanlarda oldugu gibi amorflagmasina
dolayisiyla icinde bulundugu ortam, zaman ve
cevre ile etkilesimlerinden bagimsiz bir modelden
s0z edilemez duruma gelinmesine yol agmaktadir.
Birbiriyle etkilesen parametrelerin ¢oklugu ve etki
miktarlarinin zamana ve duruma gore farklilik
gostermesi ilk bakista durumun timitsiz oldugu
izlenimini verebilir ancak tine de tiim vahsi
kosullara karsin dogada tiiriinii stirdiirebilen
orneklerin sayis1 yok olanlardan fazladir.
Dayaniklilik adaptasyon yetenegi karsisinda daima
yenik diigmiistiir. Pek yakinda Degisim ve Uyum
Direktori tiriinden genel midur ya da yonetim
kurulu yetkileriyle donatilmig gérev tanimlarina
rastlamak sasirtict olmaz.

Basta soziinii ettigim sorulara Kesin bir yanit
bulunamasa da tartismak yararl olabilir:

Kendi insanlarimizi kendimiz mi yetigtirmeliyiz?
Bircok kurum gelecekteki isgiicii
gereksinimlerinin kendi kaynaklarindan
saglanmasi gerektigini diisiiniir. Bu tarimsal
varsayimdan hareketle dev plantasyonlar kurar,
zayiflar1 budarken giiglii siirgiinleri itinayla
biiyiitiir, gelecekteki gereksinimleri dogrultusunda
planlama ve ekim yapar. Bu yaklasimin
sonuglarina kisaca goz atalim:

a) Gegmisten gelecege y1l bazinda ayrintili bir
isgiicli planlamasi; her departmanda, her seviyede
gerek duyulacak is tanimlarinin ve bu islere uygun
niteliklerin belirlenmesi gerekir.



b) Gelisim planlarinin ileride gerekecek isgiicii
miktar1 ve farkl seviyelerdeki calisanlariin
niteliklerini, sahip olmalar gereken bilgi ve
becerilerini de icerecek sekilde yapilmasi gerekir.

c) Bu planlar yiiriitebilmek {izere performans
gorlismesi formatlari, gelisim planlari, gérev ve yer
degistirme tablolar1 gibi prosedrler ve
mekanizmalar gerekir.

d) Planlardaki degisiklikler, gelisim planlarindaki
aksamalar, isten ayrilanlar veya tahminlerdeki
yanilmalar1 karsilamak iizere 6zellikle alt
seviyelerde insan kaynaklarinin ihtiyacin iizerinde
stoklanmasina gerek duyulur. Bu atil isgiicii fazlalig
personel giderlerinin verimsiz bir bi¢imde artmasina,
motivasyonun diigmesine ve isten ayrilma
oranlarinin artmasina neden olur.

e) Orta diizey yonetimin yasli kademelerinde
isgiicii birikimine yol acar. Kurum, eski calisanlarina
duydugu minnet borcu nedeniyle verimlilikleri
diismiis olmasina karsin bu kisileri biinyesinde
tutmaya devam eder. Bu durum kisileri sosyal agidan
motive etse de ¢alisanlarin gerek kendi varlik
nedenlerini rasyonalize etmek, gerekse de iglerini
giivence altina alabilmek amaciyla kasitsiz da olsa
islemlerin ¢ok asamali hale doniismesine neden
olurlar. Artan biirokrasi ve hantallik pazar payinin
azalmasina yol agtiginda iist yonetimin kriz
planlarinda diisiik verimli ¢calisanlarin
uzaklastirilmasi1 —yaratacagi derin sanciya ragmen-
tist siralarda yer alir. Tersi durumda ise yonetimin
kendilerine acidigi igin iglerini koruduklarini
diisiinerek diisiik moralli, bagimli ve gilivensiz bir
yapiya doniisiirler.

Yukaridakilerin son ikisi gériinmeyen maliyetlerdir
ancak maliyet hesabina katildiklarinda hatir1 sayilir
miktarda olduklari goriilebilir. Bu maliyete
katlanilmali midir? Bu soruya yanit verebilmek igin
alternatif coztimlerin maliyetlerinin bilinmesi
gerekir. Akla ilk gelen ¢6ziim ¢aligsanlarin yagam
boyu yerine sozlesmeli ya da proje bazinda ise
alinmasi olabilir. Oysa bu yéntemde:

a) Se¢me ve ise alma maliyetleri daha yliksektir.

b) Daha yiiksek maas ve ddenekler gerekir.
So6zlesme yenileme donemlerinde insanlari
igsyerinde tutabilmek i¢in en azindan pazarin en iist
seviyesinde bir paket dnerilmelidir.

c) Orta kademedeki islerin azalmasiyla birlikte
daha fazla sayida orta diizey yoOneticinin igine son
verilmeli ya da maaglar1 diistiriImelidir.
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d) Kilit gorevlerdeki kisilerin degismesi ile
islerdeki aksamalarin getirdigi ek zaman
maliyeti ve kilit personelin disaridan temininde
guclikler yasanir.

Bu yontemin sorunlarini en aza indirmek amaciyla
yapilacak modifikasyonlar ise yirmili yaglarin
basinda ise alinan genglerin elli yasinda emekliye
sevk edilmesiyle sonuglanabilecektir.

Kurumlarin ¢alisanlarini tamamen kendi i¢inde
yetistirmesi, toplumun isyerlerine, is tanimlarina
ve kariyer gelisimine yonelik paradigmalarinda
koklii degisikliklere gereksinim duymaktadir. Yeni
standartlar soyle olabilir:

a) Bireyler belli bir zamanda birden fazla
kurumda ¢aligabilirler.

b) Gelir emeklilige kadar giderek artmak
yerine kariyerin ortalarinda bir yerde en yiiksek
degerine ulasir.

¢) Calisilan zamanlardaki kazang, caligilmadig
donemleri de kurtarmalidir.

flging bir bigimde yukarida siralanan yeni toplum
paradigmalari mevcut kurumlarin en iist ve en alt
duzeylerinde bulunmakla birlikte arada gorilmez.

Kurumlarin ¢alisanlarini yetistirmesi ya da
yetistirmemesi aslinda kendilerinin cevaplamasi
gereken bir sorudur. Ancak alternatif maliyetlerin
karsilagtirilmasi ige yarar bilgiler verecektir.

Kurumlari mi yoksa bireyleri mi gelistirmeliyiz?
Bireyleri degistirmek suretiyle verimliligi
arttirmak tizere yola ¢ikan kurumlar ¢ogu kez su
sonuglarla karsilagmiglardir:

a) Bireyde davranis degisikligi cok az ya da
hi¢ olmamustir.

b) Kurumun yasami tizerinde denetim
kurmaya ¢alistig1 algilamasi sonucu
bireyin kars1 ¢ikma veya razi olma
tutumlan gelistirmesi.

c)Bireyin ayrilmasi durumunda karsilasilan
yatirim kaybi.

Bu sonuglarin goriilmesi lizerine verimliligi
arttirmak icin gelistirilen farkli bir yaklagim;
kurumun bazi béliimlerinin ve igleyislerinin
degistirilmesidir. Kurumsal Gelisim ya da
Kurumsal Davranig (KD) olarak adlandirilan bu
yaklagim, kurum hedeflerinin ve degerlerinin
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bireyinkilerle birlestirilmesiyle ¢alisanlarin da
olumlu yonde degisecegini savunur. KD, yasanan
sorunlara kisiler ya da kurum yapisi iizerinden degil;
dogrudan egilerek ortak hedeflere kurum
kiiltiiriindeki degisim ile ulagmanin yollarini arar.

Bireylerin gelisimi yukarida siralanan
olumsuzluklarina kargin timden digarida
birakilmamalidir. Kurumun yapi taglarindan biri olan
bireyin saglamlastirilmasi bu taslar1 birarada tutan
kuvvetler kadar 6nemlidir. Bireysel gelisim ve
sorunlu alanlarda KD programlarinin birarada
yiritilmesi hem bireyin hem de kurumun
gereksinimlerine cevap verebilen iyi bir alternatif
olabilir.

Bireyin hedefleri ve degerleri kurumunkilerle
bagdastirlabilir mi? Insanlarin yaptiklari isin
yiizde 90’1min sikici olduguna inandiklar1 ve
zamanlarinin yilizde 90’min da bu islerle gectigi
seklinde yaygin bir gdriis mevcuttur. KD
uygulayicilar ve Insan Iligkileri Okulu kuramcilari
bu inanisa temelden karsi ¢ikmamakla birlikte
bunun bdyle olmak zorunda olmadigini
savunurlar. Peki hangisi dogrudur? Oncelikle
yiizde 90 oranlarinin 6nemli miktarda
azaltilabilecegini kabul edebiliriz. Daha fazla
sayida insana, daha fazla doyumlu ve ilging
bulacaklart; deneyimlerine ve becerilerine daha
uygun isler verebiliriz. Ayni zamanda insanlarin
islerine -dolayisiyla Kuruma- yaptiklari yatirima
degecegini, karsiligin1 bir sekilde alacaklarini
bildiklerini varsayabiliriz.
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