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Ozet

Bu ¢aligmanin amaci, Rusya’da insan kaynaklar1 yonetimi anlayiginin temel
ozelliklerini ortaya koymaktir. Rusya’da insan kaynaklari (IK) yonetimi,
ozellikle son yillarda is giici dinamiklerinin degismesiyle birlikte 6nemli bir
gelisim gostermektedir. Sovyetler Birligi'nin dagilmasindan sonra, Rusya’daki
IK uygulamalari biiyiik 6lgiide Bati standartlarina yaklagmaya baglamig olsa
da, hala geleneksel yonetim anlayiglar: ve kiiltiirel unsurlarin etkisi devam
etmektedir.

Rusya’da TK y6netiminin temel anlayis1, alisanlarin yeteneklerini en verimli
sekilde kullanmak ve organizasyonel hedeflere ulagmalarini saglamaktir.
Ancak, merkeziyetgi bir yapiya sahip olan bu iilkede, liderlik genellikle iist
diizey yoneticiler tarafindan kontrol edilir ve bu durum, IK siireglerinin daha
cok karar alicilarin goriigleri dogrultusunda sekillenmesine yol agar. Ayrica, ig
giicii piyasasi zaman zaman ekonomik dalgalanmalara bagl olarak degiskenlik
gosterdiginden, insan kaynaklar: uygulamalar esnek olmak durumundadir.

Rusya’daki TK yonetiminin Gnemi, iilkenin is giicli piyasasindaki biiyiik
doniisiimle birlikte daha da belirginlesmistir. Globallesme, teknoloji ve
dijitallesme gibi faktorler, TK’mn organizasyonel basari iizerindeki etkisini
artirmugtir. Ayrica, Rusya’daki IK departmanlari, yasal diizenlemelere ve is
giicii haklarina biiyiilk 6nem vermektedir. Bu nedenle, IK profesyonelleri,
calisanlarin haklarini koruma ve uygun is kogullarini saglama konusunda
dikkatli olmaldir.

1
2

Dog. Dr. Sakarya Universitesi, adiguzel@sakarya.edu.tr; ORCID ID: 0000-0001-6830-5052.

Dr. Ogretim Uyesi, Bolu Abant Izzet Baysal Universitesi, Seben MYO; faziletnohut@ibu.edu. tr
; ORCID ID, 0000-0002-5470-7744.

) O d. | htps:/doi.org/10.58830/0zgur.pub604.c2552 139



140 | Rusya’da Insan Kaynakiar: Yonetimi

Giris

Ulkelerdeki is sistemi ve insan kaynaklari (IK) uygulamalari, siyasi
atmosfer ve kurumsal yapidan bagimsiz degildir (Kuznetsov & Kuznetsova,
2003). Bu perspektiften bakildiginda, Sovyetler Birligi doneminde Rusya’da
uygulanan komiinist yonetim, kapali ekonomi ve devlet girisimciligi
modelinin is ortamini sekillendirdigi  goriilmektedir. 1980l yillarda
Gorbagov’'un ekonomik ve siyasi yapiyr yeniden yapilandirma amaciyla
hayata gecirdigi “perestroyka” ve 1991°de Sovyetler Birligi’nin ¢okmesinin
ardindan, Rusya’da yeni bir dénemin basladig1 ve bu siirecin is ve ekonomi
agisindan Rusya igin yeni bir donem oldugu séylenebilir.

Sovyet imparatorlugunun ¢okiigiinden ve buna bagl olarak ekonomideki
degisikliklerden bu yana, Rusya yabanc yatinmcilart ve igletmeleri
cezbetmektedir (Denisova-Schmidt, 2008). Pazar ekonomisine gegis
stirecinde Rusya’da ig diinyasinin birgok alaninda oldugu gibi insan
kaynaklar1 uygulamalarinda da degisiklikler olmustur. Devlet, igveren ve
is¢i arasindaki iliskiler yeniden gekillenirken i iliskilerinin diizenlemesinde
de radikal degisikliklikler meydana gelmigtir. Bu degisiklikler sonucunda
is iliskilerinin diizenlemesinin yasal bigimini toplu sozlesmeler ve tarife
anlagmalar1 olugtururken, isletmeler yerine getirmekle yiikiimlii olduklar:
gorevlerden yola gikarak personel politikalar1 konusunda bagimsiz se¢gme
sansmna sahip olmuglardir (Akgiin ve Aliyev, 2018). 1990’larda bir yandan
ckonomik krizle miicadele ederken bir yandan da ekonominin yeniden
canlanmasina ve arinmasina iligkin 6nemli gelismeler yaganmaktaydi. Eski,
modas1 gegmis endiistrilerin kiigiildiigii ve yeni gelismis endiistrilerin hizla
ortaya ¢ikmaya bagladigi goriilmektedir. Bu donemde galiyma hayatiyla
ilgili mevzuat yeniden yapilandirildigi, Rusya’nin modern is uygulamalarina
gegtigi goriilmektedir. Bu yillarda igletme sayisi, girisimci sayis1 ve gergek ig
lideri olarak hareket eden insan sayisi, pazar yonelimli ekonomi baglaminda
artiy gostermeye baglamugtir. Yonetim paradigmasindaki degisimlerle beraber
orgiitsel tekniklerde de degisimler kendini gostermistir. Bu degisimler Rus ig
diinyasinda liderlik, kiiltiir, yonetim tarzi vb. gibi maddi olamayan kaynaklarin
da maddi kaynaklar kadar birer rekabet avantaji olarak degerlendirilmesini
saglamistir. Cahgan yonetimi Rus ig diinyast igin kritik bir meseledir.
Rusya’da insan kaynaklar1 alaninda galiygma yapan aragtirmacilar1 bati tipi
IK uygulamalarinin Rus sirketlerine, ézellikle de ¢ok uluslu Rus sirketlerine
nasil uygulanacagini ve bu uygulamalar sayesinde ¢aligan motivasyonunun
ve dolayisiyla kurum performansinin nasil arttirilabilecegi sorusuna cevap
aramaktadirlar (Horie, 2014).
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Rusya’daki yabanci firmalarin ve ortak girigimlerin bagarisi, onlar igin
caligan insanlara baghdir dolayisiyla insan kaynaklari gelistirme ve insan
kaynaklar1 yonetiminin bagarisi girketler igin stratejik 6neme sahiptir. Etkili
insan kaynaklar1 yonetimi, ¢aligan memnuniyeti ve verimliligini artirarak
organizasyonlarin uzun vadeli bagarisin1 destekler. Ayrica, Rusya’nin
dinamik ig hukuku ve kiiltiirel farkliliklar1 g6z 6niinde bulundurularak dogru
stratejilerin belirlenmesi, girketlerin yasal uyumlulugunu ve rekabet giiciinii
korumasin1 saglar.

1. Rusya’da Insan Kaynaklarinin Tarihsel Siireci

Rusya’da, “insan kaynaklar1” kavrami 80’lerin ortalarindan itibaren
kullanilmaya baglanmugtir. 1991 yilina kadar iilkede, ¢aliganin sosyo-emek
iliskilerinde bir 6zneden ¢ok bir nesne olmasi ve iliskilerin tamamen devlet
tarafindan kontrol edilmesi gergegiyle karakterize edilen paternal bir
yap1 hiikiim stirmiigtiir (Bobina & Grachev, 2024). Bu nedenle, yeni bir
sosyo-emek 1iligkileri sisteminin olusumu igin, bireylerin 6z kimliklerinin
belirlenmesi  gerekmektedir.  Sosyal  diizenlemeleri, 6znelerin  kendi
kimliklerinin tanimlanmalarina katkida saglamalari bu siireci hizlandirmanin
ve bu, 6znelerin iggiicii piyasasindaki davraniglarini sekillendirmenin yoludur.
Bu nedenle, sosyo-emek iliskilerine yaklagimlar konusu, Rus toplumunun
doniigiimii i¢in 6nemlidir. Yaklagimlar, diger iilkelerin bu alandaki bagarilarina
iligkin arastirmalart igerebilir. Modern personel ¢aligma sistemi, psikolojik
testlerin ve ig oyunlarinin kullanimy, ileri egitim, sertifikasyon ve personel ile
caligma sisteminin tamaminin yeniden yapilandirilmast ile ayirt edilir

Tarihsel siire iginde TK’nin Rusya’daki yeri incelendiginde Sovyet
doneminde Rus girketlerinin insani bir kaynak olmaktan ziyade maliyet olarak
degerlendirdikleri goriilmektedir (Fey vd.1999:70; Denisova-Schmidt,
2011). “Kadri” veya kadro olarak adlandirilan insan kaynaklar1 kavrami
Sovyet donemi boyunca farkliliklar gostermigtir. Sovyet doneminde tilkedeki
mevcut egitim sisteminin istthdamda nitelikli eleman ihtiyacini kargilamasi
igin yeterli olduguna inanilmaktaydi. Dolayisiyla ig bag1 egitim ve gelistirme
faaliyetlerine ¢ok &nem verilmiyordu (Plakhotnik, 2005). TK yonetimiyle
ilgili kararlar merkezi bir sistemden alintyor ve isletmelerde insan kaynaklar:
faaliyetler klasik personel yonetimi ve kayit tutma geklinde gergeklesiyordu.

Komiinist dsnemde TK departmaninin gorevleri asagidaki departmanlar
tarafindan yerine getirilmekteydi (Denisova-Schmidt, 2011):

Calisma Dairesi Bilimsel Yonetimi: Sosyalist diisiincenin argiimanlarin
kullanarak bireysel ve ekip ¢aligmalarini destekleyip, tiretim verimliligin yani
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sira malzeme ve insan verimliligin artmasi igin ¢aligmalar yapan bir boliim
olarak fonksiyon gostermektedir.

Kadro Departmani : Ise alim, iicretlendirme, transfer, isten ¢ikarma
gibi tiim idari iglerin yaninda yerel askeri yetkililer gibi dig ortaklarla da
iletisimden sorumlu bir departman olarak gorev yapmaktadir.

Calisma ve Maag Departmani: Maaglar, sosyal yardimlar, gorev tanimlari,
personel diizenlemeleri gibi iglerin yan1 sira emek-gikt: oranlari ve tarifelerin
belirlenmesinden sorumlu bir departman olarak gorev yapmaktadir.

Egitim ve Gelistirme Departmani: Calisan niteliginin arttirilmasi igin
on egitimler ve tekrar egitimlerden sorumlu bir departman olarak gorev
yapmaktadir. Ancak bu egitimlerin ¢alisanlarin akreditasyonu igin biirokratik
talepleri kargilamak amaciyla diizenlendikleri goriilmektedir (Clarke &
Metalina 2000).

Hukuk Departmani: Sirket iginde yapilan tiim faaliyetlerin Sovyet Ig
Kanununa uyup uymadiklarini tespit etmekle sorumlu olan bir departmandir.

Sovyet doneminde planlt bir ekonominin iginde, insan kaynaklarinin
verimli tahsis edilmesi ve ticret dagilimlarinin tiim Sovyetler birligi i¢inde egit
olmasi i¢in i§ ve meslekler merkezi bir yolla tanimlanmaktaydi. Bu baglamda
Standart Ucret Oranlar1 ve Temel Beceriler Referans Kitabi (ETKS) ve
tiim endiistrilerdeki ig ve mesleklerin siniflandirilmig tablosunu igeren Tiim
Sovyet Isci ve Calisanlarin Ucret ve Meslek Derecelerinin Siniflandirilmas
gibi kaynaklarda ig tamimlarinin standardize edilmig karigiklarinin yer
almaktaydi. 2004 y1li revizyonunda ig ve meslek siniflandirmalarinin yapildigs
referans kitabinda 8090 ig baghg: yer almaktaydi. Bu referans kitaplari devlet
tarafindan standardize edilmis is ve meslek tanimlarindan olugmaktadir. Her
bir i§ ve meslege gore bireylerin alacaklar ticretler de tanimlanmistir. Sovyet
doneminde bu referans kitabinin kullanilmasi, her yerde ayni iicret ve ayni
icret oranlarinin gegerli oldugu anlamina gelmekteydi. Ornegin bir Sovyet
fabrikasinda bulunan personel departmanin bagimsiz olarak {icret politikasi
belirlemesi ve i tasarimi yapmast yasakti, ancak personel departmaninin
sadece devlet ve fabrika arasinda istihdam tahsis plani yapmasina izin

verilmekteydi (Horie, 2014:138).

Ucret: Nitelikli is¢iler miihendislerden daha fazla iicret almaktaydi. Tiim
maaglar alan katsayisi denilen bir yontem baz alanirak belirleniyordu. Belirli
cografi kogullar altinda yasamak ve galiymak igin (6rn. Ural bolgesi) ek
%15 6deme yapilmaktayd: ancak bu 6demede sadece isgiler igin gegerliydi,
ornegin akademik kurumlar bu 6demeye dahil edilmemekteydi. Calisanlarin
kariyer ilerlemesi oldukga sinirliydi dolayisiyla ¢aligmaya yonelik tegvikler
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¢ok azd1. Maaglar sadece daha yiiksek pozisyonlara terfi edilmesi durumunda
artiyordu. 22 Nisan Lenin’in dogum giint, 7 Kasim Biiyiik Ekim Sosyalist
Devrimi gibi ideolojik bayram giinlerinde, sosyalist bir yarigmada derece
almak gibi profesyonel bir bagar1 kazanildiginda ya da uzun bir hizmet siiresi
sonunda (5 y11,10 y1L,15 y1l gibi) ¢aliganlara ekstra 6demeler yapilabiliyordu.
Ancak bu durumlarin haricinde bir ekstra 6deme s6z konusu olmamaktaydi.
Ote yandan madalya, rozet ya da resmi anma gibi taninma faaliyetleri daha
yaygin ve ¢aliganlar tarafindan istendik bir durumdu (Suutari, 1998).

Parasal Olmayan Tazminat: Sirketlerin haftanin yedi giinii yirmi dort
saat agik olan kantinlerinde yemek servisleri, 1 haftalik (kisa donem), ya da
altr aylik (uzun dénem) hediye kredileri, ¢aliganlarin kendilerini ve bakmakla
yikiimlii oldugu yakinlarini kapsayan siibvansiyonlu tatiller ve miimkiin
oldugunda maliyetine satilan iiriinler gibi imkanlar ¢ahiganlara sunulmaktaydi.
Bunun yanu sira biiyiik sirketlerin kendi hastaneleri ve gesitli saglik hizmetleri
sunan merkezleri vardi. Calisanlar bu saglik hizmetlerinden diizenli olarak
yararlanabiliyorlardi. Sovyet sirketleri bu alanlarda anaokulu ve kreslerin
agilmasi, gocuk ve genglerin bog zaman aktiviteleri ve sportif faaliyetler
gerceklestirebilecekleri alanlar saglanmasi konusunda sosyal sorumluluk
almaktaydi. Yeni aile kurmug geng ¢iftlere pansiyon ya da apartman dairesi
gibi imkanlar taninmaktaydi. Bunlarin bir Sovyet endiistri kurulusunda 2
farkli tiirde gazi kliibii bulunmaktaydi. Bunlardan birisi sirketin gazileri,
digeri de II.diinya savaginin gazilerinden olugmaktaydi. Bu kuliiplerin
faaliyetlerinin (geziler, etkinlikler vb.) organizasyonu ve finansmani girket
tarafindan kargilanmaktaydi.

Sirket Sadakati: Sirket i¢indeki konsomol ya da komiinist gruplar
tarafindan takim ruhu yaratilmaya ¢aligtimaktaydi. Ayin ya da yilin elemanini
sirket iginde duyurulmasini saglayan, sirketin strateji ve planlarinin ¢alisanlarla
paylagilmasini saglayan bir radyo ve gazete bulunmaktaydi.

Ise Alim: Biiyiik sirketler genellikle okullarla yakin temas halinde galigirdi.
Bu okullarda okuyan 6grencilerin sirkette staj yapmalarina ya da arastirma
tezleri igin sirketten veri toplamalarina izin verilirdi. Agik kap: etkinlikleri
kapsaminda lise ve iiniversite 0grencilerinin sirketi ziyaret etmelerine izin
verilirdi. Dahasi {iniversite ve teknik okullarla sirketler arasinda istthdam
sozlesmeleri imzalanirdi. Buna gore okullardan mezun olacak her bir
ogrencinin istihdam edilecegi kurulus da 6nceden garanti edilirdi. Sadece
iyi bir akademik dereceye sahip olanlarin ya da evli olanlarin tiniversitelerin
sundugu teklifi reddetme ya da segenekler arasindan tercih yapma haklar:
vardi. Bu kigilerin diplomas:1 “free diploma” yani serbest diploma olarak

adlandiriliyordu.
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Sovyetler igindeki tiim yetiskinlerin bir igi olmasi beklenirdi dolayisiyla
birgok ig ve meslek istthdami garantileyecek sekilde tasarlanmugtir. Sehirlerde
yagamak igin “propiska” ad1 verilen yasal iznin bir gereklilik olmas1 ve sosyal
aglarin Ruslar i¢in fazla onemli olmasi iggilicli hareketliligini azaltiyordu
ve bu durum emek piyasasinin daha da kotiilesmesine neden olmaktayd:
(Alexashin & Blenkinsopp 2005; Denisova ve Schmidt, 2011).

Merkezi planlamanin yikilmasi, Komiinist Partinin ortadan kaldirilmasi
ve sendikal aktivizmin ¢okmesi bir bosluk yaratmusti. IK konulariyla
ilgilenen gesitli birimler arasinda istthdam konulartyla ilgili yasal evrak igi
degismedigi igin yalmzca personel departmam hayatta kalmistir (Gurkov
ve Zelenova, 2011). Maag yonetimi muhasebe boliimlerine devredilmistir.
Mesleklerin tanimlandig: referans kitap IK yonetimi igin gerekli olmamasina
ragmen gegsitli yasal diizenlemeler ger¢evesinde igletmenin devlete sunmasi
gereken personelle ilgili belgelerde bunun bir gereklilik olmasindan dolay1
hala kullanilmaya devam edilmektedir. Bunun yan1 sira halen daha birgok
Rus igletmecisi tarafindan eski is metotlarimin uygulandigi da bilinmektedir.
Nitekim 2009 yilinda 430 firmanin katildig bir aragtirmada katihmcilarin
neredeyse tamaminin (%96,3) Sovyet Rusya’sindan aktarilan bu eski ig
diizenine giivendikleri goriilmektedir (Horie, 2014:138).

2. Rusya’da Mevzuat Agisindan Galigma Iligkileri

1971 tarihli eski Is Kanunuwnun yerini alan 1 Subat 2002°den beri
yiiriirliikte olan Ts Kanunu, miilkiyet, biiyiikliik ve yasal statiiye bakilmaksizin
Rusya Federasyonu’ndaki tiim kuruluslar1 kapsamaktadir. Yeni Is Kanununda
dort ana yenilik alan1 bulunmaktadir (Gurkov ve Zelenova, 2014):

Calisma iliskilerinde hukukun onceligi: Bir ¢ahsan tarafindan goniilli
olarak imzalansa bile bireysel i§ sozlesmesinde bulunan maddeler mevcut
mevzuata uygun degilse sozlesme gegersiz sayilmaktadir.

Tkinci olavak, sendikal haklar ciddi sekilde smwvlandwimastir: Ornegin,
bir sendikanin kitlesel igten ¢ikarmalarda onay vermesi artik gerekmemektedir,
sendikal eylemciler kolayca isten ¢ikartilabilmektedir, igverenler sendikanin
giinliik faaliyetleri igin gerekli sartlar1 saglamaya mecbur degildir.

Ugiincii olavak, yineticilerin sizlesmelevine ozel bir boliim ayrimstr ve
boylece iist diizey yoneticilerin girket sahipleri tarafindan daha siki denetime
tabi tutulmalar1 saglanmuistir.

Dordiincii olarak ise isten ¢ikarmalar daha kolay hale gelmistir. Agagida
sayllan nedenler ortaya g¢iktiginda bir ¢aliganin ig akdine kolaylikla son
verilebilmektedir:
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- Caliganin gorevini ciddi bir gekilde ihmal etmesi (daha 6nceden bir dizi
ihlal ve ihmalin olmasinin gerektigi gortilmektedir),

- Calhganin miilkiyet degisikliginden sonra ¢aliymaya devam etmeyi
reddetmest,

- Cahiganin saglik nedenlerinden dolay1 ig degistirmeyi reddetmesi
durumunda ve buna ek olarak, bu kanun, gegici i sozlesmelerinin kapsayici
nedenlerini de igermektedir.

Genel olarak, Rus ¢aligma mevzuatinin zamanla daha esnek hale geldigi
goriilmektedir. Bununla birlikte, bazi yenilikler giddetli bir direnisle
kargilagmugtir, bunlardan bazilarinin etkisiz oldugu kanitlanmistir. Haziran
2006’da Duma (Parlamento) tarafindan Is Kanununda 300°den fazla
degisiklik onerilmigtir. Bu degigikliklerin gogu 90. Federal Yasaya dahil
edilerek Ekim 2006°da yiirtirliige girmistir.

Giiniimiizde Rusya’daki sosyal ortakligin ana bigimi “toplu sozlesme”
olarak adlandiriimaktadir. Toplu sozlesme, igveren ile ¢aliganlar arasindaki
bir sozlesmedir. Sozlesmedeki taraflar, bir sendikanin genel miidiirligii ve
yerel birimidir. Sirkette sendika yoksa, ¢alisanlar temsilcilerini segebilirler.
Toplu sozlesmenin ana maddeleri agagidaki maddeleri igermektedir:

* Ucret, maag ve maag bigimleri, sistemleri ve seviyeleri;

* Diger tazminat tiirleri;

e Istihdam seviyeleri, yeniden egitim ve tegvik;

¢ Izinler ve bayramlar da dahil olmak iizere ¢aligma siiresi;

o 15 giivenligi;

* Sirketin miilkiyetindeki konutlarin 6zellegtirilmesi de dahil olmak tizere,
bir sirketin 6zellestirilmesinde ¢aliganlarin gikarlari.

Ayrica sozlesmenin ana maddeleri ihlal edilmedigi siirece grevlerin reddini
ongoren Ozel bir madde de bulunmaktadir. Genel olarak, hiikiimet toplu
sozlesmeleri desteklemekte ve biiyiik sirketlerde daha genis kullanimlarini
tegvik etmektedir. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelere bakildiginda durumun
¢ok daha farkli oldugu goriilmektedir. Kiigiik isletmelerde aktit' sendikalar
yoktur ve yerel kontrol organlar1 (ticaret denetimleri) nadiren miidahale
etmektedirler. Dolayisiyla galiganlar genellikle bir igverenin keyfi yonetimine
kargi tamamen giigsiizdiirler. Bununla birlikte, bir ¢aliganin davast mahkemeye
geldiginde, Rus mahkemeleri ¢alisanin tarafini “muhtemel bir magdur”
olarak degerlendirmeye meyillidir. Bu nedenle, davayr mahkemeye getirme
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tehdidi ¢ogu durumda, bireysel emek anlagmazliklarinda iggoren lehine gok
iy1 bir argiiman olarak hizmet etmektedir (Gurkov ve Zelenova, 2014).

3. Giiniimiiz Rusya’sinda Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Rusya’da ig hayatinin gegirdigi gegis ve gelismelere paralel olarak, iilkedeki
insan kaynaklar1 yonetimi igleyisi igin de bir takim degigikliklerin yagandigt
goriilmektedir. Tnsan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin temellerinin 19.
yuzyilin sonlarinda 6ncelikli olarak Almanya, Fransa, 1ngiltere ve Amerika’nin
etkileri baskin gekilde yer almaktadir. Aynt donemde bugiinkii Rusya, Carlik
Rusyasi rejiminden Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler Birligi'ne gegisi saglayan
devrim donemini yagamaktadir. Bu donemden Sovyetler Birligi'nin geg¢
donemlerine kadar insan kaynaklart ile ilgili uygulamalarin igletmeler igin
bir maliyet unsuru oldugu, kayit tutma temeline dayanan personel yonetimi
anlayiginin yaygin oldugu bilinmektedir. Bu donemde ise alma, egitim ve
gelistirme, i§ saghg ve giivenligi, ticret ve yan haklar gibi insan kaynaklar1
yonetimi uygulamalarinin bakanliklar tarafindan yerine getirildigi ifade
edilmektedir. Birligin dagilmasinin ardindan Rus i diinyasinin en 6nemli
cabalarindan birinin isletme bazinda gagdag insan kaynagi departmanlarini
olusturma oldugu bilinmektedir. Bu ¢aba adina Rus devlet tegekkiilleri ve
yeni kurulan 6zel sektor temsilcilerinin yogun programlarla Avrupa’da ve
Amerika’da egitim programlarina katildigr ve insan kaynaklar1 yonetimini
cagdag seviyeye tagimaya caligtiklar: ifade edilmektedir (Negiz ve Kalkan,
2023).

Rusya’da yaganan radikal ve koklii sistemsel degisimlerin etkiledigi
en onemli konulardan birisi hi¢ kugkusuz ¢aliyma hayatina yoneliktir.
Caligma hayati agisindan bakildiginda ise en radikal degisimlerin istihdam
konularinda oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla modern IK uygulamalar:
icin Rusya ¢ok yeni bir alan olusturmaktadir bu durum da TK konusunda
caligan aragtirmacilarin oldukea ilgisini ¢ekmektedir. Nitekim alan yazin
incelendiginde Modern IK uygulamalari siirecine Rus IK’sinin adaptasyonuyla
ilgili gahiymalarin heniiz yeterli diizeyde olmasa da yapilmakta oldugu
bilinmektedir (Zaytseva, 2016; Denisova ve Schmidt, 2008; Plakhotnik,
2005). Yapilan bu galigmalarda modern 1K araglarinin kullamimina yonelik
olarak agagidaki konularin 6zellikle ele alindigr goriilmektedir:

Se¢me Yerlestirme: Ideal adaylara ulasmak zor oldugu igin Rusya’da
yoneticiler uygun olan tiim yontemleri kullanmaktadirlar (Gurkov ve
Zelonova, 2014). Bugiin Rusya’da faaliyet gosteren girketlerin ise alim
metotlarina bakildiginda i¢ kaynaklardan istihdam, i§ arama motorlari, ig
bulma ajanslari, sosyal aglar ve referanslar, beyin avcilari, gazete reklamlari
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ve tniversiteler gibi araglar1 kullandiklari goriilmektedir. Bu ise alim
metotlarindan hangisinin segilecegi agik olan i§ pozisyonunun tiiriine,
kurumun ige alim politka ve prosediirlerine ve girketin bulundugu yere gore

degismektedir (Denisova Schmidt, 2011:5).

Ise alm Rus yoneticiler igin zorlayici bir gorevdir bir pozisyona alim
yapilmasi gerektiginde Oncelikle egitime ihtiya¢ duymayan ve minimum
uyum siiresi gerektiren galiganlari tercih etmektedirler (Gurkov ve Zelenova,
2014). Segme yerlestirme siirecinde dikkat edilen konular su sekilde ifade
edilebilir:

CV Degerlendirilmesi: Hem batili sirketler hem de Rus sirketleri bagvuru
sahiplerinden bir CV/Ozge¢mis gondermelerini istemektedirler. Ancak
geleneksel yapida CV kullamlmadigindan dolay1 hala daha tam anlamiyla
amacma uygun olarak hazirlanamamaktadir, aday hakkinda ¢ok gesitli
bilgileri i¢ermektedir. Bu CV’lerde genellikle dil yeterliligi, bilgisayar
okuryazarhigi, onceki is deneyimleri, aldigr gorev ve sorumluluklar yer
almaktadir ve bu bilgiler sorgulanmaktadir. CV’lerde genellikle referans
bilgisi istenmemektedir ancak kiginin referans bilgisi yazmasi halindeyse
sirket bu durumu takdirle kargilamaktadir (Denisova-Schmidt, 2011). Islerin
yuriimesinde yerel otoritelerin olumlu tutumlari, rakiplerin ve paydaslarin
hosgoriistiniin 6nemli oldugu Rusya’da adaylarin baglantilar1 da 6nemlidir
(Gurkov ve Zelenova, 2014).

Adaym  Egitim  Bilgileri:  Sadece yoneticilerin  degil aym1 zamanda
caliganlarin da iyi bir egitim almig olmasi Rus yoOneticileri taratindan 6nem
verilen bir konudur (Gurkov ve Zelenova, 2014). Ancak kiginin ilgili
azimli ve ¢aligkan bir yapiya sahip olmasi, 6nceki is deneyimlerinden dolay1
sirkete saglayabilecegi olas1 katkilar konusundaki verdigi izlenimler bazen
diplomadan daha 6nemli olabilmektedir (Fey vd. 1999).

Fey vd.(1999) Rusya’da faaliyet gosteren yabanci sirketlerin, yurt diginda
egitim goren Ruslar1 yakindan takip ettiklerini, ¢iinkii bunlarin egitimlerini
tamamladiktan sonra girketler igin aranan niteliklere sahip, cazip adaylar olarak
degerlendirildigini ifade etmistir (Dennisona-Schmidt,2011:5). Ancak uzun
zamandir yurtdiginda yasayan Ruslar tekrardan donmek istediklerinde Rus
toplumuna kabul konusunda bir takim zorluklarla kargilagmaktadirlar. Bu
durum sektorden sektore, farkli yonetim seviyelerine gore ve tekrar donmek
isteyenlerin i§ sozlesmelerinin siiresine gore degismektedir. Dahasi batida
uygulanan ig teknikleri Rusya’da birebir uygulanabilir olmamaktadir. Bu
yontemler Rus kuruluslarina uyarlanabilseler bile Rus ig kanunlari ve kiiltiirel
normlarina da uyarlanabilmeleri gerekmektedir (Denisova ve Schmidt,2011).
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Referansiar: Bazi ige alim ajanslar referans kontrol hizmeti vermektedirler.
Bir 6nceki igverenle ya da referans olan kisilerle iletisime gegerek bu kisilerin
gercekten Dbelirttikleri kurumlarda galigip ¢aligmadiklarini ya da referans
olan kisilerin gergekten kisi i¢in referans mektubu yazip yazmadiklarini
sorgulamaktadir. Ancak Rus i kanunu (2001) adayin yazili izni olmadan
bir onceki igverenden aday hakkinda bilgi edinmek igin damgilmasina
izin vermemektedir. Buna ragmen yaygin olarak kullanilan bir yontemdir
(Denisova-Shmidt, 2011). Ancak onceki igveren galisan sirketten kendi
istegiyle ayrilan ¢alisan hain olarak nitelendirdigi igin genellikle olumlu
referans vermemektedir. Dolayisiyla ¢alisanlarin mevcut iglerinden ayrilmadan
Once, 1§ arama siirecine girip, diger isletmeyle gerekli ise alim prosediirlerini
tamamladiktan sonra da mevcut islerinden istifa ettikleri goriilmektedir
(Gurkov ve Zelenova, 2014). Calisma belgesi verme sistemi heniiz ¢ok yeni
oldugundan baz sirketler ¢aliganin vasiflari, gorevleri ve sahip oldugu diger
ozellikleri konusunda bilgi vermeden bireyin ilgili sirkette ¢ahstigina dair
basit¢e galigma belgesi diizenlemektedirler (Denisova-Shmidt, 2011).

Miilakat: Calganlarin = se¢iminde miilakatlar en ¢ok kullanilan
yontem oldugu goriilmektedir. Miilakatlar genellikle birka¢ agamada
gergeklestirilmektedir (Gurkov ve Zelonova, 2014; Nemecek vd., 2008;
Fey vd.; 1999). Cesitli biirokratik sinirlamalar ve sik sik karmagiklagmasi
dolayistyla, i goriigmeleri  genellikle zorlu bir smav  geklinde
gergeklesmektedir. Dolayisiyla bu siire¢ i¢inde yonetsel organlarla yakin
temas iginde, amaca uygun bir sekilde ¢aligma ortaginin segilmesi 6nemlidir.
Dahast siirecin zorlu olmasindan dolay: sabirli olmak da bir diger 6nemli
husus olarak ifade edilmektedir (Nemecek vd, 2008). Tlk goriisme personel
departmanindan bir kisi tarafindan yapilmaktadir. Bu goriigme genellikle gok
resmidir ve adayin kisisel verilerinin ig bagvuru formuna iglenmesi saglanr.
Bu asamada ciddi kararlar alinmaz. Ancak goriismeyi yapan IK yetkilisi
adayin biyografisinde tuhafliklar farkeder, onun girketi yamltmaya galigan
bir taklit¢i oldugu konusunda siiphelenirse bu durumu sirketin giivenlik sefi
ile paylasmahdir. Tkinci goriigme alim yapilacak departmanin yoneticisiyle
yapilir. Bu goriigme daha az resmi bir gergevede gergeklesir. Eger adayin
ilk galiyma deneyimi olacaksa Rus yoneticiler aday1 galigkanlik, isteklilik,
itaatkarlk, algakgoniilliiliik, diisriistliik ve giivenilirlik gibi ahlaki degerler
agisindan degerlendirmektedirler. Deneyimli ¢alisanlar igin ise isle ilgili
temel teknik bilgiler sinanir. Aslinda iglerin neredeyse %80°1 ortak baglantilar
sayesinde bulundugundan miilakatlardan Once adayla igveren arasinda
ortak bir payda zaten olugmaktadir. Ortak zemin olugturuldugu ve referans
noktalar1 bulundugu siirece, adayin miilakat siirecini bagariyla gegtigi kabul
edilmektedir (Gurkov ve Zelenova,2014).
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Is goriismelerinin uzun bir siire¢ iginde, kargilikli giiven esasina gore
gergeklestigi, yanhs karar verme tehlikesini 6nemli Ol¢lide azaltmaktadir.
Genellikle ilk goriigmede uzlagma ihtimali oldukga diistiktiir (N[Jmec[Jk vd.,
2008). Rus yoneticileri igin ige alim degerlendirmelerinde formal kriterlerin
belirlenmesi olduk¢a zor oldugundan bir noktadan sonra ige alim kararlarini
yoneticiler i¢giidiilerine dayanarak vermektedirler (Fey vd.. 1999, Gurkov
2002; Denisova-Shmidt, 2011 :6).

Deneme Siireci: Rus ig kanununa (2001) gore sirket, ¢aligani uzun vadeli
bir i iligkisi igine girmeden Gce yonetim ve yonetim dig1 pozisyonlar igin
genellikle ii¢ ay ya da iist yonetim pozisyonlar1 igin alt1 aylik bir deneme
stirecine tabi tutarlar (Denisova ve Schmidt,2011; Gurkov ve Zelenova,
2014).

3.1. Maag ve Sosyal Haklar

Rus i§ Kanununun 133. Maddesi uyarinca, asgari ticret, federal bir yasa
ile Rusya Federasyonu’nun tiim bolgelerinde ayni anda ayarlanir. Higbir
tam mesai maagi, asgari iicretten diigiik olamaz. Ucretlerin olgegi tarife
sistemine gore belirlenmektedir. Tarife sistemi, belirli iglerin zorluguna ve bu
zorluklarin belirli iglere gére 6deme seviyesini belirler. Rusya tarife sistemi
agagidakileri igermektedir:

* Tarife oranlari (belirli bir zorluk ¢aligmast igin saat bagina sabit ticret);
* Tarife tablosu (tiim iglerin belli tarife oranlarina tahsisi);

* Tarife katsayilar: (belirli tarife orani ile en diisiik oran seviyesi arasindaki
fark (en basit is i¢in).

1 Eyliil 2007 tarihinden itibaren tarife oranlar asgari ticretten diistilmiis,
bolgesel makamlar tarife oranlarini asgari iicretin istiinde veya altina
diisiirmeye imkan saglamistir.

Resmi hiikiimler ayni zamanda 6zel kogullardaki (dezavantajhi bolgeler
i¢in) yiiksek ticretlerin 6denmesini gart kogar. Yasa ayni zamanda iki 6nemli
maag sisteminin (zaman esasli 6deme ve parga bagi) cesitli sekillerde
birlestirilebilecegini 6ngdrmektedir. Ek 6demeler ve net kiardan saglanan
faydalar i¢in herhangi bir hukuki sinirlama yoktur ve ¢aliganlara toplumsal
faydalar igin herhangi bir simir yoktur. bazi yardimlar bir maag olarak
muhasebelestirilir (Gurkov ve Zelonova, 2014). Maaglar ve sosyal haklar
Rusya’da bulunan uluslararasi ve yerel ajanslar tarafindan diizenli olarak
ele alip incelenmektedir. Bu konuda farkli yollar denenmektedir. Bunlardan
bir kismu belirli bir bolgedeki belirli bir sektordeki gesitli pozisyonlar igin
anketler yaparlar. Bir kism1 da begeri beceriler, ig alan1 ve sorumluluklar gibi
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kriterler ¢ergevesinde maag analizleri yaparlar. Boylelikle i derecelendirilmesi
olarak adlandirilan bir sonug ortaya ¢ikar. Ancak Rus IK’s1 igin buradaki
temel sorun analizler tamamlanana kadar yoneticilere Onerilen ticretler
ve sosyal faydalarin seviyelerinin giincelligini yitirmesidir. Aragtirmanin
baslangicindan sonuglarin degerlendirilmesine kadar gegen siirede eldeki
bulgular gegersiz hale gelebilmektedir. Diger faktorlerin yaninda bu durumda
caligan sirkiilasyonunda onemli bir faktor olabilmektedir (Denisova ve
Schmidt, 2011).

Dahast baz1 Rus sirketleri resmi ve gayri resmi olmak {izere maaglari iki
tarkli yolla 6deme egilimindedirler. Bunun nedeni de Rus girigimcilerinin
iki farkli kayit tutma geleneginden kaynaklanmaktadir. Bu kayitlardan birisi
sirket faaliyetlerinin gergek durumunu gosteren, i¢ kararlara rehberlik edecek
kayitlar digeri ise dig denetimlerde gosterilmek tizere Sovyet Bakanliklari
tarafindan belirlenmig kurallara uygun diizenlenmig istenen sonuglarin yer
aldig1 kayitlardir. Giintimiizde halen daha Rusya’da tatil ve izin giinlerinde
caliyma, agir1 galigma ve gayri resmi fazla mesailer gibi iglemlerin devam
ettigi goriilmektedir. Isin ilging yan ise bu gayri resmi kazanglarin Rusya’da
faaliyet gosteren ve kredi saglayan bankalar tarafindan bile yadirganmiyor
olusudur (Zaytseva, 2016).

3.2. Egitim

Serbest piyasa ekonomisinde bagarili bir sekilde faaliyet gostermek igin
gereken bilgi, beceri ve yetenek eksikligini telafi edebilmek amaciyla 6zel
sektor, yabanci yatirimceilar ve ortakliklar egitim ve gelistirme konusundaki
yatirrmlara agirlik vermislerdir (Plakhotnik, 2005). Rubens (1995) Sovyet
donemi boyunca verilen yetersiz yoneticilik egitimlerinden dolayr Rus
yoneticilerin batili yonetim standartlarina yabanci olduklarini ifade etmistir.
Dolayisiyla yonetsel alanda oncelikli olarak serbest piyasa ekonomisinde ig
yapma ve uzlagma yontemleri, ekip kurma ve liderlik, orgiitsel davranug,
bilgisayarla ilgili yazilimsal ve donamimsal egitimler gibi konulara 6ncelik
verilmistir. Batili yoneticilerin odaginda insan davraniglar1 varken Rus
yoneticilere bakildiginda onlarin genellikle miithendislik alanlarinda problem
¢ozme, niceliksel yetenekler tizerinde yogunlastiklar: gozlenmistir. Dolayistyla
onlara saglanan egitimlerin stratejik planlama, liderlik, gelistirme ve
gii¢lendirme konularinda bilgi ve tecriibe saglayacak sekilde dizayn edilmesine
gerek duyulmustur (Plakhotnik, 2005.) Ote yandan hiikiimet, isletme ve
yonetim egitiminin gelistirilmesine ciddi 6nem vermektedir. 1998°de Rusya
devlet bagkaninin himayesinde kiigiik ve orta 6lgekli sirketlerin yoneticilerine
yonelik biiyiik olgekli bir program baglatilmigtir. 1998 yilindan bu yana her
yil yaklagik 2600°den fazla yonetici bu programdan ge¢gmektedir. Harcanan
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zamanin ve harcamalarin yonetim egitimi konusunda gok etkili bir yatirim
oldugunu ve mezunlarin yarisindan fazlasinin diger sirketlerden hemen ig
teklifleri aldigini goriilmektedir. Maag zammu “ve i§ promosyonlari, yeniden
egitim programinin muhtemel sonuglaridir. Yoneticilerin egitimiyle olumlu
sonuglar alinirken ¢aliganlar agisindan durumun pek de i¢ agict olmadigy
goriilmektedir. Meslek okullarinin ve teknik kolejlerin en profesyonel
kadrosu, igletmelerde yonetim pozisyonlar1 i¢in kamu egitim kurumlarini terk
etmigstir. Deneyimli isgiler ve pedagojik becerilere sahip teknisyenlerin, kamu
sektoriinde diigiik ticretli iglerde galigmaya istekli olmadiklari goriilmektedir.
Birgok Rus sanayi girketinin kalifiye geng is¢i eksikliginin Gistesinden gelmek
i¢in etkili bir ara¢ olarak gordiigii gegici ¢Oziimiin, girket i¢i mentorluk
sistemini yeniden inga etmek oldugu gortilmektedir. Bu yolla bazi ¢alisanlar
belirli bir uzmanlik ve yeterlilik diizeyi igin yetigtirilmek iizere istthdam
edilmektedir. Bu noktada bu kigilere ig bast egitimi verecek ve yetigmesine
rehberlik edecek kisiler genellikle bu gibi gorevler i¢in 6nemli miktarda ilave
O0deme almaktadirlar (Gurkov ve Zelonova, 2014).

Yoneticiler de dahil olmak izere ortalama Rus ¢aliganlari piyasa ekonomisi
hakkinda yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olmadiklar: igin batili danigmanlik
firmalar1 ve Amerikan-Rus ortakliklari geklindeki olusumlar gerek akademik
gerekse de uygulama diizeyinde is diinyas1 hakkinda bilgi vermek igin Rus
firmalarina destek saglamuglardir. Frey vd.(1999), Moskova’da 20°den fazla
firmanin egitim ve damigmanlik hizmeti verdigini, bazi Rus sirketlerinin
yoneticilerini yurtdigina gonderdigini, birgogunun ise bilgisayar, ingilizce,
yonetim becerileri gibi kurum igi egitimlerle ¢alisanlarini egittigini ifade
etmektedir. Her ne kadar personel geligtirme oncelikli olarak st diizey
yoneticileri hedeflese de, egitim konusu egitim ve yonlendirmeden meslekte
uzmanlagma ve yetenek geligtirmeye evrilmigtir. Ancak bati kaynakli egitim
ve gelistirme yontemleri hizli ¢6ziim 6nerileri ve hazir regeteler sunduklar:
igin {i¢ temel noktay: dikkate almamalar1 agisindan sorgulanmiglardir (May

vd. 1998). Bunlar:
>  Egitim 6ncesi hazirlik (6rn. Thtiyag analizleri yapilmamustir)
>  Konuya ve Rus diline hakim bilgili egitmenlerin olmamasi
> Rus i kiiltiiriine 6zgii karmagikliklarin derinlemesine anlagilamamasi

Lawrence ve Vlachoutsicos (1993) Ruslarin “yerli pazarlar ve tedarikgiler,
i aglar1 ve bakanliklar, yasal diizenlemeler, kiiltiirel kaliplar ve isgiiciiniin
giiclii ve zayif yonleri hakkinda Batili bir yoneticinin yillarca ig baginda
ogrenebileceginden daha fazla sey bildiklerini de ifade etmektedir. Ote yandan,

Rus yoneticiler tarafindan basarili Sovyet yoneticilerinin olmadigr goriigii
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reddedilmekte, hatta Sovyet yoneticilerin gogunun muhtesem bagarilara imza
attiklar1 yoniinde bir anlayiginin hakim oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla
bagarili ortakliklarin uygulamalarina bakildiginda Sovyet yoneticilerin bilgi
ve tecriibelerinden olabildigince yararlandiklari, batili arag ve yontemleri
kademeli olarak sunduklar: goriilmektedir (Plakhotnik, 2005).

3.3. Calisanlarin Elde Tutulmasi

Rusya’da son yillarda yagsanan endiistriyel canlanma, Rus sirketlerinin
gogu i¢in “nitelikli iggiiciiniin” agir1 derecede kitligr olarak nitelendirilebilen
yeni bir sorun yaratmigtir. Rus tist diizey yoneticiler, finans ve pazarlamadan
sonra tiglincii 6nemli mesele olarak insan kaynaklari konularini siralamuglardir.
Boyle bir durum, Rus girketlerinin g¢ogunun, personel, performans
degerlendirme ve tcretlendirme faaliyetlerine baglamasini zorlamaktadir.
Bu durum, ekonomik faaliyetlerin oldugu tiim sektorleri kapsamaktadir
(Gurkov ve Zelenova, 2014).

Caliganlarin elde tutulmasi igin farkl girketlerin farkli uygulamalar
bulunmaktadir. Bu konuda en iyl uygulamalarin neler oldugunu
soylemek ya da genel bir regete vermek pek miimkiin goriinmemektedir.
Cahgilan sektor, yas, kidem, egitim diizeyi, gorev pozisyonu gibi birgok
faktorden etkilenmektedir. Caliganlarin elde tutulmasi konusunda onemli
olan faktorlerin agagidaki gibi oldugu ifade edilmektedir (Gurkov ve
Zelonova,2014; Denisova ve Schmidt, 2011; Denisova-Schmidt 2008; Fey
vd. 1999):

Iyi calisma sartlart: Yeterli alan, kafeterya, park alani gibi imkanlar
bir ¢ok batili galigan i¢in soylemeye bile gerek duyulmayan imkanlar igin
Rusya’da is arayanlar i¢in olduk¢a 6nemli unsurlardur.

Asirt kalabalik ofisler, yetersiz oda sicakliklar1 ve eski sihhi tesisler bazi
sirketler icin hala yaygindir. Ozellikle, Moskova’da ve St. Petersburg’da,
ulagim erisilebilirligi ve ise gidip gelmek i¢in harcanan zaman da galigma
sartlar1 agisindan onemli faktorlerdir. Evden ise uzun mesafeler Rusya’daki
biiyiik gehirlerde ¢alisanlar igin biiyiik bir sorundur dolayisiyla ¢aliganlar
igyerlerinin evlerine yakin olmasi motivasyonuyla yeni bir ig arayabilirler.

Mesleki ve Bireysel Gelisim: Fey vd. (1999) egitimin Onemini
vurgulamak amaciyla baz1 yoneticilerin bir haftalik egitim igin bonus olarak
aldiklar1 2000 dolar degerindeki ikramiyelerden vazgegebileceklerini ifade
etmiglerdir. Frank (2007, 2009), oryantasyon ve isle ilgili diger egitimlerim
ozellikle sirketin Rusya digindaki ana merkezlerinde gergeklestirilmesi
gerekliligini vurgulamuglardir. Ancak bazi yabanci kuruluglar Ruslar igin
yurtdigina ¢itkmanin 6nemini hafife almaktadirlar. Caliganlarin bir¢ogu igin
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yurtdigina ¢ikmak merkezde egitim almaktan daha 6nemlidir. Sirketin ana
merkezinde ya da yurtdiginda herhangi bir yerde egitim almak gergekten
de Rusya’da diizenlenen bir egitimden daha fazla motive edici olmaktadir.
Dahas1 IK profesyonelleri Rus ¢aliganlarinin birgogunun temel teknik
egitimleri okullarda alarak yetigtiklerini dolayisiyla egiticilerden ve egitim
gevresinden daha farkli beklentileri oldugunu goz 6niinde bulundurmalidirlar
(Denisova-Schmidt 2007, Blanchard-Cattarossi and Pshenichnikova 2008).

Amaglar-hedefler: Stratejiler ve organizasyondaki olas1 degisiklikler
konusunda agik ve erigilebilir bilgi kaynaklar1 Rus ¢aliganlar1 i¢in 6nemlidir.
Rus galiganlar girket igindeki olas1 degisikliklerin kiigiik bir agiklama yoluyla
kendilerine bildirilmesinden ok mutlu olurlar. Bu bildirim ya bir toplanti
esnasinda patron ya da yoneticilerinden, ya sirket biiltenlerinden ya da video
kayitlar yoluyla olabilir.

Performans, bilgi ve deneyime dayals i¢ votasyon ve terfi olanaklarinimn
sunubmase: Sirketler i¢in galisanlarin elde tutulmasinda ¢ok 6nemli bir
avantajdir. Clinkii halen daha yerel Rus sirketlerinin uzun siiren bir gelenegin
sonucu olarak ige yerlestirmelerde tanidik ve akrabalarina oncelik verdikleri
goriilmektedir. Inisiyatif icin alisanlar cesaretlendirilmelidir. Genellikle
Rus ¢aliganlarin inisiyatif kullanmalarina izin verilmedigi goriilmektedir.
Geleneksel yontemde gorev tanimlart bir gergeve iginde tanimlanir ve o
gergevenin digina ¢ikilmasina izin verilmezdi. Ancak bu gelenegin kirilmast,
bireylere igleriyle ilgili inisiyatif hakki taninmasi 6nemli bir motivasyon
kaynag1 olmaktadur.

Hata yapmaya izin vermek: Bir ¢alisan bir hata yaptig1 zaman onu
suglamak yerine yapilan hatanin diizeltilmesi igin gerekli aksiyonlar1 uygun
yontemlerle almak ¢alisanlarin sirkete baglanmasinda 6nemli bir unsurdur.
Bir caligan hata yaptiginda o konuda egitime tabi tutulmasi makul bir
¢oziimdiir (Denisova-Schmidt 2007:82-83, Fey 2008: 257-258).

Elestirilebilivlik: Ruslar tipik olarak kamusal alanda elestirileri kabul
etmezler, bu gergeklesirse yoneticilere kargi bir meydan okuma olarak
degerlendirilebilir. Dahasi, eger iki ¢alisan birbirini elegtirmeye baglamiglarsa
bu genellikle isle ilgili degil sahsi olarak degerlendirilir ve yapict degil,
yikicidir.

Tatmin edici biv mang ve vekabetci sosyal haklar: Tyi maaslar ve rekabetgi

sosyal haklar Rus ¢alisanlar igin ¢ok 6nemlidir. Eger bir sirket bu konulari
onemsemiyorsa 1yi ¢aliganlari cezbedemez, motive edemez ve elinde tutamaz.
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3.4. Odiil ve Performans Yénetimi

Sovyet doneminde orgiitlerde TKY’nin goriintiisii; fiili is giivencesinin
ve tam istthdamin var oldugu ¢aligma ortaminda, diigiik diizeyde iicret
tarklilagmas1 ile birlikte emege gore odil dagitimmnmn yapildigi, temel
tcretin gelir iginde garanti edildigi, 6diillerin planlama hedeflerine ulagma
baglaminda yonlendirildigi ve parasal olmayan Odiillerin s6z konusu
oldugu kisith bir gergeve g¢izmektedir. Perestroika (gegis) doneminde
IKY uygulamalarinda, artan ig yiikii ile isin daha talepkir hale gelmesi
kargisinda, motivasyon konusunun én plana giktig1 goriilmektedir. Isgoren
motivasyonunu arttirmak igin ticret farklilagmasi uygulanmaya baglamistir.
Amag, artan motivasyon sayesinde orgiitsel tiretkenligi de arttirmaktir

Rus ig¢ilerinin tiim maag ve sosyal yardimlarina ek olarak, aylik ev 6demesi
kargilig1 olan “oniiglincii maag” gibi 6zel bir Noel ikramiyesi verilmektedir.

Cogu odiil sistemi, kiigiik maaglardan ve kat1 primlerden olugur; bu da,
herhangi bir ¢alisanin uygun performansinin bir sorun tegkil etmemesi igin,
ig¢iyl itaatkar ve kullanigh hale getirmek igin aylik prime mahsup etmek
yeterlidir.

Genel olarak, Rus sirketlerinde uygulanan isgiler i¢in 6diil ve performans
sistemleri geleneksel bir yapr sergilemektedir. Sirket dogrudan denetleme ve
sosyal yardimlar igin yeterli kaynak ayirirsa, sistemler ig kurallarina uyulmasini
saglar ve iiretkenligin artirilmasi igin olanaklar saglar Yoneticiler ve nitelikli
“uzmanlar” igin 6diill ve performans yonetimi uygulamalari farklihk
gostermektedir. Iscilerin performans kriterleri ne kadar netse yoneticilerin
performans kriterleri bir o kadar belirsizdir (Gurkov ve Zelenova, 2014).

3.5. Is Akdinin Feshi

Rusya Federasyonu Is Kanunu 81. Maddesi, is sozlesmesinin feshi igin
cesitli durumlari belirler. Is sézlesmesi asagidaki hallerde iptal edilebilir:

* Sirketin kapanmasi veya personel sayisinin azaltilmasi,

e Caliganin gorevine uygun olmadigi ya da yeterli olmadig: tespit

edilmesi,
e Sirket ortaklarinin degismesi (yoneticiler ve bag muhasebeci igin),

e Caliganin gorevlerini yerine getirmemesi veya sorumluluklarini ihlal
etmesi,

* Maddi degerlerle ilgili giiven kaybi yaratacak eylemler,

* Etik olmayan davranislar, 6zellikle egitim sektoriinde,
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* Yonetici ya da bag muhasebecinin zarara yol agan kararlari,

* Caliganin sahte belgeler sunmasi veya ig sozlesmesinde belirtilen diger
durumlar

Yukaridaki bilgilerden yola gikarak son yillarda Rus organizasyonlarinin
performans ve verimliliklerinin arttirlmasinda insan kaynaginin yonetimi
ve gelistirilmesi konusunun anahtar faktor olarak 6nemsenmeye baglandig:
goriilmektedir (Zaytseva, 2016; Horie, 2014; Dennisova, 2011; Denisova-
Schmidt, 2008; Plakhotnik, 2005; Suutari 1998). Rusya’da IK’y1 yonetmek
igin gelistirilen yollar agagidaki gibi 6zetlenebilir (Zaytseva, 2016) :

» Personel yonetiminden insan kaynagini yonetmeye gegis siirecinde
Rus kurulusglarinda insan, ekonomik ve sosyal degerin temel kaynagi
olarak kabul edilmeye baglanmistir. Boylece insan orgiitsel diizeyde
birincil derecede 6neme sahip, 6ncelikli bir yere sahip olmustur.

» Kurumlar insana yatinm yaparak, insan kaynaginin niteligini ve
verimliligini arttirmak i¢in gereken zaman, egitim ve biitgeyi ayirmaya
stratejik bir onem atfetmeye baglamislardur.

> Insanlarsahip olduklar1 degerlerin sadece bir kismunt iiretilen iizerinden
gosterme yetenegine sahiptirler. Yani insana yapilan yatirimlarin sonug
vermesi i¢in belirli bir zamana ihtiyag vardir. Dolayisiyla sirketler bu
gercegin farkina vararak, insana yapilan yatirimlarin boga gitmedigini,
emeklerin yesermesi igin belirli bir zaman gerektiginin bilincine
vardilar.

> Belirli bir galigan sirkette ne kadar uzun siire galigirsa girkete katkisi
da o kadar fazla olacaktir. Dolayisiyla varligiyla girkete katma deger
katacak galiganlarin elde tutulmasi igin 6zel istihdam politikalarinin
uygulanmasi gerekliligin farkina varilmugtir.

> Bir gahisan ¢aligtig1 siire boyunca yalnizca performans gibi kisa vadeli
sonuglar iiretmez ayn1 zamanda bilgi, itibar gibi uzun vadeli ig ¢iktilart
da elde eder. Dolaysiyla anlik performans gostergelerinin Otesinde
performans Olgiitlerinin gahiganin orglitte gegirdigi tiim zamanlar
kapsayacak sekilde ele alinmasi gerekliligi anlagilmugtir.

» Calisanlar emek piyasast i¢in farkli seviyelerde profesyonel cazibeye
sahiptirler. Dolayisiyla bir igveren kuruluguna en yiiksek degeri katacak
caliganlar1 cezbetmek igin rekabet etmekten ¢ekinmemelidirler.

> En iyl galisanlar igin rekabetin oldugu bir piyasada isgi-igveren
arasindaki istihdam iligkilerinin niteligi de degisir. Kendisi igin en iyi
sartlar1 elde etmek i¢in masaya oturan ¢aligan kendisinin mesleki ve
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kigisel geligimine yatirim yapilacaginin garantisi, uzun vadeli bir ig
iligkisi, klasik maag anlayis1 yerine tatmin edici bir gelir saglanmasi
ve sosyal haklarin sunulmasi gibi beklentileri konusunda igverenle
uzlagmak ister.

4. Rusya’da Calisan Isgiiciiniin Demografik Profili

Giincel verilere gore Rusya; 146 milyon "un iizerinde bir niifusa sahiptir.
Niifusun % 54%ni kadinlar, % 46’11 ise erkekler olugturmaktadir.
Bu niifusun 109 milyonu kentlerde, 37 milyonu ise kirsal bolgelerde
yagamaktadir. Rusya’nin en kalabalik sehirleri Moskova (12,6 milyon niifus)
ve St. Petersburg (5,4 milyon niifus) dur. Sanayi, ticaret, finans ve turizm
gibi sektorler agisindan bu sehirler nemli merkezler olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Rusya’nin niifus dinamiklerine bakilarak yapilan tahminlere gore niifusun
2050 yilina kadar 130-135 milyon seviyelerine diigmesi beklenmektedir. 20-
30 yag aras1 geng niifusun son yillarda azalma egilimi gosterdigi goriilmekle
birlikte 55 yag tistiiniin ise niifustaki paymnin arttig1 goriilmektedir. Bu veriler
istthdam edilebilir insan ihtiyact agisindan onemli sinyaller vermektedir.
Oncelikle, geng niifusun azalip, yash niifusun artmasi iilkenin istihdam
konusunda daha fazla yabancr isciye ihtiya¢ duyacagi anlamina gelmektedir.
Bununla birlikte niifustaki bu durum saglik ve sosyal giivenlik harcamalari
igin ayrilacak biit¢enin de 6nemli bir konu olarak ele alinmas gerekliligini
ifade etmektedir.

Ulkedeki potansiyel is giicii (toplam isizler ve istihdam edilenler) yaklagik
olarak 75 milyon 400 bin civarindadur. Issizlik orani yaklasik olarak %4,5 tur.
2021 yiliitibariyla niifusun yaklagik 72 milyonluk kismui istihdam edilmektedir.
Calganlarin % 38,9’u kamu kurum ve kuruluglar ve belediyelerde , %49,3%4
ozel sektorde, % 4,4’lnil kamu 6zel ortak girisimlerinde, % 6,51 ise yabanci
sermayeli sirketlerde istthdam edildigi goriilmektedir. Rusya’da kadinlarin
iggiiciine katilim orani yiizde 55 seviyesindedir.

Rusya’da igsizlik oran1 % 4- %5 seviyelerinde diigiik olarak seyretmekle
birlikte bu durum bolgelere gore farklilik gostermektedir. Niifusun 6nemli
bir kisminin ¢aliyma amaciyla Moskova gibi biiyiik sehirlere dogru hareket
ettigi goriilmektedir. 2019 yili verileri incelendiginde igsizlerin %73iniin
daha 6nceden bir isi oldugu, bunlarin %26’simnin kendi istegiyle ayrildigy,
kalan kisminin ise personel azaltimy, igletmelerin tasfiyesi ve diger sebeplerle
islerinden ayrilmak zorunda kaldig1 goriilmektedir.

Issizlerin yiizde 21’inin iiniversite mezunu, yiizde 40’nin gesitli egitim
programi ve meslek kursu mezunu, yiizde 29’nun da lise mezunu oldugu
goriilmektedir.
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Rusya’da hem niifus dinamikleri, yani niifusun artmamast ve yasgh
niifusunun payinin yiikselmesi, hem de Rus vatandaglarinin bazi sektorlerde
caligmaya ve diigiik ticretlere goniillii olmamasi nedenleriyle yabanci iggilere

giin gegtikge daha ¢ok ihtiyag duyulmaktadir.

Son yillarda 11-12 milyona kadar ¢ikan gog¢men is¢i sayisinin salgin
doneminde 6nemli bir azalma egilimine gittigi goriilmektedir. Bunun
nedeni olarak gogmen iggilerin geri doniis i¢in daha yiiksek ticret talep etmesi
varsayilabilir.

2017 yilinda yaklagik 39 bin Ruble olan galigan bagina ortalama aylik
nominalticretin 2020 yilinda 49 bin Ruble (670 dolar ) oldugu goriilmektedir.

Ortalama iicretlerin 100 bin Rublenin iizerinde oldugu sektorlerin ise
petrol ve dogal gaz imalati, tiitiin imalati ve finans gibi sektorler oldugu
goriilmektedir.

Bir Rus ajansinin aragtirmasina gore Rusya’da ideal maag beklentisinin

107 bin Ruble oldugunu ifade edilmektedir.

Rusya’da genel olarak iggiicii verimliligi Avrupa {ilkelerinin gerisinde
seyretmektedir. Bunun en 6nemli nedeninin gegig siirecindeki isletme
ve ¢aligma kiiltiirii oldugu soylenebilir. Bu dogrultuda yol kat edildikge
verimliligin de zamanla artacagy ifade edilebilir.

IK calisanlari, 6zellikle geng nesil gok iyi egitim almig olmalarina ragmen
Rusya’da istthdam igin istenen bilgi ve belgeler konusunda ¢ok dikkatli
olmalidirlar. Asagida vurgulanan hususlar ise alim agamasinda ozellikle
dikkat edilmesi gereken hususlardir (Denisova ve Schmidt, 2011):

Uluslararas: gecerlilii olan bir pasaport: Bir ¢aiganin yurtdisina seyahat
etmesi gerekiyorsa, uluslararasi gegerliligi olan bir pasaporta ihtiyaci
vardir. Ozellikle Rus kokenli olmayan firmalar 6zellikle is alim agamasinda
tim Rus ¢alisanlarin bu belgelere sahip olmama ihtimalini goz oniinde
bulundurmalidirlar. Dahast bazi kimselerin yurt digina gikiglart otoriteler
tarafindan yasaklanmugtir ve bu kisilerin pasaport iglemleri ¢ok uzun zaman
alabilmektedir.

Egitim  Belgeleri: Diplomalar, sertifikalar hatta siirii belgeleri bile
performanstan daha fazla 6neme sahiptir. Bu belgelerin edinilmesi yasaldir.
Ancak bir i§ bagvurusunda bu belgeleri beyan eden adaylarin gergekten ilgili
alanda yeterlilige sahip olup olmadig: test edilmelidir.

Askerlik Belgesi: Erkek ¢aliganlarin askerlik belgeleri onemlidir. Sadece Rus
sirketleri degil yabanci sirketlerin Rusya’da faaliyet gosteren kuruluglart da
tilkedeki ilgili askeri mercilerle irtibat halinde olmadir. Sayet askeri otoriteler
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tarafindan talep edilmesi halinde erkek ¢alisanlara ait gerekli bilgi ve belgeleri
sunabilmelidirler.

SONUGC

Rusya’da insan kaynaklar1 yonetimi, Sovyetler Birligi’nin dagilmasindan
sonra Onemli bir doniigim gecirmistir. Sovyet donemi, isgiicliniin
merkeziyetgi ve hiyerargik bir yapida yonetilmesiyle karakterize edilmektedir.
Ancak 1990’larin bagindan itibaren, piyasa ckonomisinin gelismesiyle
birlikte, Rusya’da insan kaynaklar: anlayis1 da biiyiik bir degisim siirecine
girmistir.

Rusya’da insan kaynaklar1 uygulama ve politikalar1 miilkiyet bi¢imine,
bolgesel ve endiistriyel 6zelliklere, kurulusun biiyiikliigiine gore degisiklik
gostermektedir. Biiyiik kuruluglar kat1 disiplin, kollektivizm, sosyal garantiler
ve iyilegtirilmis yagsam standartlar1 geleneklerini devam ettirmektedir.
Kiigiik isletme kuruluslari, agik olarak formiile edilmemis bir insan kaynag:
telsefesinin yoklugunda faaliyet gostermektedir.

Sovyet doneminde ¢ahiganlarin motivasyonu ve motivasyonla ilgili
uygulamalar komiinizm ideolojisinin etkisinde hiikiim siirerek bu donemde
odil ve ceza modelinin yaygin olarak uygulandigi goriilmektedir. Birgok
noktada yoneticilerin 6nyargili ve kati degerlendirme yapmalar1 galigan
motivasyonunda azalmaya yolagmistir. Bu baglamda motivasyon yonetiminin
karakteristik Ozelligi kolektivizm olarak kargimiza ¢ikmaktadir.  Piyasa
ckonomisine gegisin ardindan galigan motivasyon sistemi onemli Olgiide
degismis, kolektivizm yerine, bireysel basarilar 6ncelikli haline gelmistir.
Bu gelismelerle birlikte en 6nemli motivasyon uygulamalar1 yemek, egitim,
ulagim, maag, ikramiye ve ek ticretler olmustur.

Giiniimiiz itibariyle Rusya’da insan kaynaklar1 konusu, mekanik gorevler
ve ¢alisanin inisiyatif kullanmasini sinirlayan, kismi idari sorumluluklarin
oldugu eski dar anlayigtan modern bir insan kaynaklar1 yonetim stirecine
dogruevrilmektedir. Artik Rus organizasyonlarinda da galiganin motivasyonu,
personel giiglendirme, liderlik, yonetim bigimleri, isbirligi ve koordinasyon,
orgiit kiiltiirtiniin iyilestirmesi gibi modern 1K araglart kullanilarak galisan
verimliliginin ve baghligmnin arttiriimast konularina odaklanan bir IK anlayist
goriilmektedir (Zaytseva, 2016).

Calhganlarin i performanst ve davramiglart Rus kiiltiirel degerlerine,
inanglarina ve tutumlarina baghdir. Dolayisiyla, Rus kiiltiirel degerlerinin
ve bu degerlerin egitimi nasil sekillendirdiginin anlagilmasi, insan kaynaklar:
gelistirme uygulamalarinin etkinligine katkida bulunabilir.
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Rusya yabanci sermayeden ve niifus dinamikleri dikkate alinarak
nitelikli yabanci ¢aliganlardan daha fazla yararlanmak durumundadir. Bu
agidan bakildiginda sirketler igin egit rekabet kogullarinin ve giiglii hukuki
giivencelerin olugturulmas: 6nemli bir konu olmaktadir. Bir¢ok iilkenin
kalkinmasinda 6nemli paya sahip olan yabanci sermayenin teknoloji transferi,
kurumsal kabiliyetin ve verimliligin artirilmasi anlaminda 6nemli katkilar1 s6z
konusu olacaktir. Bu gergekten hareketle gekillenen modern insan kaynaklari
yonetimi, ¢alisanlarin egitim ve gelisimine, motivasyonuna ve verimliligine
odaklanan stratejik bir yaklagim benimsemeye baglamugtir.

Rusya’nin  kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi politikasindaki  roli
belirgin degildir. Bunun 6ncelikli nedeni piyasa ekonomisine geg gegisidir.
Sovyet personel yonetimi uygulamalarinin etkisi bazi kurumlarda hala
hissedilmektedir. ~ Birgok orgiit hem yabanci orgiitlerin deneyimlerine
dayanarak hem de rakiplerini veya is ortaklarini goz onitinde bulundurarak
kendine oOzgii insan kaynaklari anlayigin1 gelistirmektedir. Bu durum
kagimilmaz olarak insan kaynagmin kalitesini, motivasyonunu ve gelisme
arzusunu etkilemektedir.

Genel olarak Rus insan kaynaklari politikast ve uygulamalarinda 6ne
¢ikan hususlar su sekilde ifade edilebilir: Insan kaynaklari ile ilgili kararlarin
alinmasinda yoneticilerin 6nemli rol oynamasi; uzun vadeli istthdama
odaklanmak, diigiik isglicii hareketliligi, ise alm politikalarinin  yeterli
diizeyde tanimlanmamasinin yani sira sezgisel ve kigisel nitelik tagimasi;
yeterli diizeyde bilgi paylagiminin olmamast; takim halinde ¢alisma
arzusunun baskin olmasidir.

Sonug olarak belirtmek gerekir ki, giiniimiizde yiiksek teknolojilerin ve
modern tiretim araglarinin kullanilmasiyla birlikte, mal ve hizmet {iretiminde
dogrudan yer alan nitelikli personele olan bagimlilik devam etmektedir.
Caliganlara yonelik yonetim politikasini gelistirmek, onlarin 6zelliklerini en
tist diizeye ¢ikarilmasina ve eksikliklerini azaltilmasina olanak tanimaktadir.
Rusya’nin insan kaynaklari politikasinin zamanla daha hareketli hale gelecegi
ve kendine 6zgii insan kaynaklar1 anlayigini olugturacagy diigtiniilmektedir.
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