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Onsoz

Onsoz

Isletmelerin icinde bulundugu yogun rekabet kosullari, yiikksek performansla
calismalarint zorunlu kidmaktadir. Faaliyetlerin olusturulmas: ve siirdirilmesi icin
gerekli finansal kaynaklarin bulunmas: ve kullanilmasi, gelecege doniik yeni Grtin
tasarimlarinin olusturulmast, yeni teknoloji ihtiyacinin belirlenip uygulanmast,
trtiinlerin pazarlanmasinda yeni yontemlerin bulunmast gibi islevlerin timu islet-
menin sahip oldugu insan kaynag tarafindan gerceklestirilir.

Isletmelerde, en alt kademeden en st kademeye kadar, farkli gorevlerde cok
sayida insan gorev yapar. insan kaynagi (emek), sermaye ve hammadde gibi tire-
timin gerceklestirilmesinde kullanilan araclardan biridir. Ancak, diger Gretim arac-
larinin saglanmasi ve kullanimi insan faktoriine baglidir. Emegin etkin ve verimli
calistirilmast rekabette tstiin olmanin temel kosuludur.

Insan kaynagini tiretimde kullanilan diger araclardan ayiran bir unsur da onun
distinen, cevresinden etkilenen sosyal bir varlik olmasidir. Sosyal bir varlik olma-
st nedeniyle diger tretim araclarindan farklilik gosterir. insani, her zaman buytk
bir istekle calistirmak kolay degildir.

Isletmeler faaliyet alan1 ve buyukliiklerine gore farkli pozisyonlarda, cok sayida
insan calisir. Insan kaynaklart yonetimi, kademesine ve pozisyonuna bakilmaksizin
tim calisanlarin ise alinmalarindan emekliliklerine kadar her asamada 6nemli islev-
ler yerine getirir, etkin ve verimli calisabilmeleri icin yol ve yontem gosterir.

Insan kaynaklari yonetimi bu gorevi yerine getiritken iki amaci ilke edinir. 1l-
ki, calisanlarin yetkinliklerini rasyonel bicimde kullanarak isletmeye olan katkila-
rint en Ust diizeye cikarmak, ikincisi ise ¢alisanlarin yaptiklari isten doyum sagla-
malarina katkida bulunmaktir. Temelde, birinci amacin gerceklestirilmesi, ikincisi-
nin gerceklestirilmesine baglidir.

Insan kaynaklari yonetimi bu iki temel amaci gerceklestirebilmek icin insan
kaynaginin aranip bulunmasi, ise alinmasi, yetistirilmesi, degerlendirilmesi, yuk-
seltilmesi, gorevinin ve gorev yerinin degistirilmesi, isle arasindaki uyumsuzlukla-
rin ortadan kaldirilmasi, parasal ve parasal olmayan c¢ikarlar saglanmasi, calisma
kosullarinin iyilestirilmesi, is giivenligi ve sagligi ile ilgili diizenlemelerin yapilma-
st gibi pek cok faaliyeti yerine getirir.

Bu baglamda kitabimiz, siz 6grencilerimize insan kaynaklari yonetiminin gec-
misten giliniimiize yerine getirdigi faaliyetleri islevler temelinde sunmaktadir. in-
san kaynaklart yonetimi ve orglitlenmesi, insan kaynaklari planlamasi, ise alma,
ise alistirma ve egitim, performans degerleme ve kariyer yonetimi, is degerlemesi
ve Ucret yonetimi, disiplin ve calisma iliskileri olmak tizere sekiz tiniteden olusan
kitabimiz alaninda uzman akademisyenler tarafindan, uzaktan 6gretim teknigine
uygun ders materyali olarak hazirlanmustir.

Bu yaymin gerceklestirilmesi icin hicbir destegini esirgemeyen Anadolu Uni-
versitesi’nin Rektort Prof.Dr. Davut Aydin'a, Acikogretim Fakiltesi Dekani Prof.Dr.
Kerim Banar’a ve basima hazirlanmasi sirasinda teknik yardim saglayan Ufuk On-
ce’nin sahsinda tim Dizgi Birimi calisanlarina ¢zellikle tesekkir etmek isteriz.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi ders kitabimizin, tim 6grencilerimizin akademik
basarilarina ve is yasaminda uygulamalarina katki saglamast en biytk dilegimizdir.

Eskisehir, Eylul 2012

Editorler
Prof.Dr. Ramazan GEYLAN
Doc¢.Dr. H. Zumrit TONUS



INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;

& Insan kaynaklart yonetiminin neden dénemli oldugunu aciklayabilecek,

& Insan kaynaklart yonetiminin temel faaliyet alanlarini ve islevlerini tanimla-
yabilecek,

@ Yoneticilerin insan kaynaklart yonetimi sorumluluklarini karsilastirabilecek,

@ Insan kaynaklari yonetimini etkileyen ic ve dis cevresel unsurlari listeleye-
bilecek,

& Insan kaynaklari bolimiiniin yapilandiriimast sirasinda etkili olan faktérleri
ozetleyebileceksiniz.

e s Gilici e Personel
e Insan Sermayesi e Personel Yonetimi
e Insan Giicl e Insan Kaynaklart

e Entelektiel Sermaye e Insan Kaynaklar1 Yonetimi




GiRiS

Bir isletmenin amaclarina ulasabilmesi icin ¢esitli kaynaga ihtiyact vardir. Bu kay-
naklari G¢ baslik altinda toplamak mimkutndtr: 1. Fiziksel kaynaklar (bir Girtin ya
da hizmet tretebilmek icin gerekli tretim tesisleri, makine, donanim, ham mad-
de, malzeme vb.), 2. Finansal kaynaklar (6z sermaye, alacaklar, borclar, karlar
vb.) ve 3. Insan kaynaklari (yaratilan tim Uriinler ve hizmetler ile miisterilerin
baglantisint kurabilmek icin pazarlama kapasitesi ve orgtite ait bilgi, deneyim, be-
ceriler, karar verme ve yaraticilik, bu yeteneklerin orgilitlenmesi, yapilandirilmasi
ve odillendirilmesi vb.). Basarili olabilmek icin bu kaynaklarin hepsi 6énemli ol-
makla birlikte glinimuz is dinyasinda rekabet avantaji saglama olasiligt en yuk-
sek olani, insan kaynaklar1 (IK) ve bu kaynaklarin nasil yonetilecegidir. Ciinkii 6r-
negin, tretimde kullanilan teknoloji, finansman, Giretim ya da pazarlama teknikle-
ri rakipler tarafindan taklit edilebilir. Ancak 1K yonetimi uygulamalari taklit edil-
meye calisilsa bile ayni sonuclarin alinma olasiligi distktir. Bu nedenle kidr ama-
c1 olsun ya da olmasin tim o6rgitler ve tiim yoneticiler icin etkili IK yonetimi en
onemli hedeflerden biri olmalidir.

Bu kitap, IK yonetimi ve temel islevleriyle ilgili ayrintili bilgi edinmeniz icin ha-
zirlanmustir. Kitabinizin bu ilk giris Gnitesinde, 6ncelikle insan ve yonetimini tarih-
sel gelisim stireci icinde inceleyecegiz. Daha sonra IK yonetiminin énemi ve temel
faaliyet alanlari, IK ve komuta yoneticilerinin IK yonetiminden dogan sorumluluk-
lar1, IK yonetiminde basarili olabilmek icin 6zel olarak tizerinde durulmas: gere-
ken alanlar ve 1K bolimiiniin érgiit yapist izerinde duracagiz.

INSAN VE YONETIMININ TARIHSEL GELISIMi

Bir kurum ya da kurulus icin tcretli olarak calisanlar tarihi stire¢ icinde farkli bi-
cimlerde tanimlanmustir. Kullanilan tanimlamalar ve secilen sozciikler dogal ola-
rak donem icinde yasanan olaylardan ve diinyay: algilayis bicimlerinden etkilen-
mistir. Bir isletmede calisanlar icin 6nceleri is giicti, insan gticti, daha sonralari da
personel sozciikleri kullandmistir. Ucretli ¢alisan insanlari tanimlamak (izere
1980’den sonra insan kaynaklari, 1990’lardan sonra da stratejik kaynak, entelek-
tiel sermaye ve beserl/insan sermayesi sozciiklerinin kullanilmasi tercih edilme-
ye baslanmustir. Son yillarda ise isletme orgtitleri calisanlarint kaynak olarak degil
cezbedilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmas: gereken yetenekler olarak gérmeye
baslamustir. Hatta bundan boyle 1K yonetiminin yerini yetenek yonetiminin alaca-
gini iddia edenler vardir.

Tarihsel gelisim siireci
icinde icretli calisanlar igin
insan giicii/is gci,
personel, insan kaynaklari,
stratejik insan kaynaklari,
entelektiiel sermaye ve
yetenek kavramlari
kullaniimistir.



insan Kaynaklari Yoénetimi

is giicil, genel olarak bilfiil
{iretim faaliyetlerine katilan
calisanlar tanimlayan bir
kavramdir.

Bir orgiit yapisi icinde insan
kaynaklari boliminin ilk
ornegi 1800'1d yillarin ikinci
yarisinda kurulan “Refah

Sekreterligi” dir.

Insan Giicii Yonetimi

Insan giicti/is giici yonetiminin 6énemli kilometre taslarindan biri Sanayi Devri-
mi’'dir. Aslinda 18. yizyilin ikinci yarisinda Ingiltere’de baslayan, daha sonra diger
Avrupa tlkelerine ve Amerika’ya yayilan Sanayi Devrimi pek cok acidan son de-
rece Onemlidir. Sanayi Devrimi ile birlikte kiiciik ve daginik birimler hilinde ger-
ceklesen ev tretimi, yerini fabrika sistemine birakmistir. Bu donemde makineles-
me artmis ve insanlar artik toplu halde fabrikalarda c¢alismaya baslamistir. Ancak
Sanayi Devrimi’'nin ilk doneminde cok uzun calisma saatleri, agir fiziki calisma ve
kott calisma kosullart yorgunluga, is kazalarina ve cesitli hastaliklara neden olu-
yordu. Ne var ki bu donemde fabrika iscileri bu kosullari kabul etmek zorunday-
dilar. Cunku isciler gelir elde etmeliydiler ve calistiklart yerden ayrilmalari duru-
munda baska bir is bulamayacaklarindan endise ediyorlardi. Ayrica onlari koruya-
cak yasalar yoktu ve bu nedenle baska bir is bulsalar bile orada kosullarin daha iyi
olmayacagini biliyorlardi.

Fabrika sistemi, istihdami belli bir diizeyden fazla artirmamis ve iscilerin kisisel
gelirlerini yiikseltmemisti ancak yasam kalitesini artiran temel mallarin ve hizmet-
lerin tretimi artirmisti. Gerek fabrikalardaki calisma kosullarinin iyilesmemesi ge-
rekse iscilerin gelirlerinin yeterince artmamasi tepkilere neden oldu ve 19. yuizyi-
lin sonlarinda, 20. ytizyilin baslarinda isci hareketleri kararli bir yogunluk kazan-
maya basladi. Bat1 tilkelerinde endustriyel yatirimlarin arttigi ve yurt disina serma-
ye ihracinin basladigt bu donemde isci ve isveren iliskileri giderek sertlesti ve bii-
yik grevler meydana geldi.

1800’10 yillarin sonlarina dogru refah ve sendikal hareket bnem kazanmaya
basladi. Bu hareketlenme calisanlarin ve ailelerinin icinde yasamaya zorlandiklar
kosullara kamuoyunun dikkatinin ¢ekilmesine yardimci oldu. Bu hareket ayni za-
manda bazi isverenlerin kendi calisanlarinin ekonomik refahlarina ilgi gdstermele-
rini sagladi. Bu ilgi sonucunda bazi orgltlerde mali, tibbi, barinma vb. yardimlarin
yant sira ¢alisanlara kilttirel, egitimsel ve dinlenme kolayliklari saglama sorumlu-
lugu bulunan bir pozisyon olan refah sekreterligi dogdu. Refah Sekreterligi (sos-
yal ya da isci sagligt ve is gtivenligi sekreterligi), personel yonetimi anlayisinin bas-
langict sayilir. Bu donemden itibaren isletmelerde refah sekreterligine ilave cesitli
tirde personel uzmani istihdam edilmeye baslad.

Insan giicii/is giicii, sozcik anlamiyla “bir insanin yararli seyler tretmek icin
harekete gecirmek zorunda oldugu fiziksel ve distnsel yeteneklerinin timi” an-
lamini tasisa da tretimin daha ¢ok insan emegine ve kas giictine dayali olarak ya-
pildigt sanayilesme siirecinin ilk donemlerine ait bir tanimlamadir. Bu donemde is-
verenlerin temel ilgi odagi daha az kaynak kullanarak daha cok cikt1 tiretmek (ya-
ni verimlilik) tizerindedir. Is gilicti ya da insan giicii tanimlamasi yoneticiler disin-
daki calisanlari kapsar. Bu tanimlama kullanildiginda insan sadece kas giictiyle de-
gerlendirilir, Gretim araclarindan biri ve belli basli maliyet unsuru olarak goralir.
Ancak yukarida kisaca inceledigimiz gelismeler bu bakis acisinin strdirtlebilir ol-
madigini gostermistir.

Personel Yonetimi

Uretimde makinelerin kullanilmaya baslanmastyla birlikte isverenlerin ilgi odag:
degismis, tretimden pazarlamaya ve finansmana dogru kaymustir. Bir baska deyis-
le endustriyel gelismeye paralel olarak tretimin kolaylasmasit ve yayginlasmast so-
nucu pazarlama; pazarlama konusunda basarili sonuclar elde edilmesiyle de finan-
sal yonetim 6n plana ¢cikmistir. Bu donemde isletmelerde calisanlar yine tretim
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araclarindan biri ve 6nemli bir maliyet unsuru olarak gortilmeye devam etmis an-
cak personel olarak adlandirilmistir. Personel kavrami bir isletmede calismakta
olan herkesi kapsar. Bu tanimlamada 6n plana c¢ikarilan temel unsur insanlarla ku-
rulan istihdam iliskisidir. Bir baska deyisle, bir isi yapmak tizere isletmede istihdam
edilen herkes personel kavrami icinde yer alir.

Gintimuzde de kullanilmakta olan personel kavraminin cesitli alt kavramlari
vardir. Bunlarin basinda isciler gelir. Is¢iler (mavi yakalilar), fizik ve beden giicle-
riyle calisan ve bu gilict tretimde kullanan personel grubudur. Bu grup bir donem
isgoren olarak da tanimlanmustir. Isciler tiretim faaliyetlerine katilma bakimindan
iki gruba ayrilir:

a. Dogrudan Uretimde calisalar,

b. Uretime dolayli (bakim-onarim, temizlik, giivenlik gibi isleri yaparak) ka-

tilanlar.

Isciler bir baska bicimde;

a. nitelikli (kalifiye),

b. vyart nitelikli ve

¢. niteliksiz olarak gruplandirilabilirler.

Ayrica son yillardaki teknolojik gelismelere ve bilgi caginin gereklerine paralel
degisen yeni calisma bicimleri bilgi iscilerini ortaya ¢ikarmustir. Bilgi iscileri (altin
yakalilar), yeni bilgi triinlerini ve hizmetlerini Giretmek amaciyla teorik ve analitik
bilgileri kullanabilen, egitim diizeyi oldukca ytiksek personel grubudur.

Personel kavraminin icinde iscilerin yani sira teknik, btiro ve yonetici personel
gruplart bulunur:

a. Teknik personel (acik mavi ya da gri yakalilar), teknik islerde calisan usta

baslari, teknisyenler ve mihendislerden meydana gelen ara elemanlardir.
Bir fakilte ya da ytksek okul mezunu, en az bir yabanci dil bilen bu grup
yOnetici stattisinde degildir.

b. Biiro Personeli (beyaz yakalilar), buro hizmetlerinde calisan personeldir.

Bunlar da yonetici gruba dahil degillerdir.

¢. Beyaz yakali grupta yer alan yonetici personel de alt, orta ve st diizey yo-

neticilerdir.

Tarihsel gelisim stireci icinde personel boliimii ilk 6nce sadece kayit tutan bir
bolim olarak kurulmustur. Bu bolimde tutulan kayitlar genellikle personelin islet-
meye giris ve ayrilislari, 6z gecmisleri, aldiklart ticretler, 6rgiit icinde calistiklart is-
ler, izinli, raporlu ya da devamsiz olduklari giinler, verilen disiplin cezalari gibi si-
cillerine iliskin bilgileri icermekteydi. Ayrica bu bolim Ucret bordrolarint hazirla-
mak amaciyla calisma siiresine ve Giretim miktarina iliskin kayitlari da tutmakla go-
revliydi. Bu tir kayitlarin tutulmasi sigorta, tazminat ve emeklilik programlari, 1K
planlamasi, egitim ve gelistirme, performans, kariyer ve yonetici gelistirme prog-
ramlari acisindan bugiin de ¢cok 6nemlidir.

Personel yonetimi, Birinci Diinya Savast'na kadar bir uzmanlik alant olarak go-
rilmemistir. 1920’lerde sendikalarin ve dis etkilerin de baskistyla calisma iliskileri
degisiklige ugramis ve personel yonetimi kavrami genisletilmeye baslanmustir. Per-
sonel icin yemek salonlari, dinlenme alanlari, eglenecek ortamlar, Grtinleri ucuza
almalarint saglayacak magazalar, saglik kurumlari, personel sikayetlerinin dinlen-
mesini ve ¢oziilmesini amaclayan kultipler kurulmustur. Zaman icinde isletme-
yi/fabrikay1 koruma 6nlemleri, yangindan koruma hizmetleri, telefon, danisma,
ulastirma vb. gibi gorevler de bu bolimiin sorumluluguna verilmistir.

isletmenin sahip ya da
sahipleri disinda genel
miidiird, midird, sefi,
memuru, iscisi, teknisyeni,
kapicisi vh. herkes personel
olarak tanimlanir.

Personel béliimlerinin temel
gbrevi istihdama iliskin
kayitlar tutmak, istihdam
iliskilerini saglamak ve
stirdirmektir.
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1930’Iu yillarda sendika yasasinin ¢ikmast isletmelerin, sendikalarla iliskilerin
diizenlenmesine ayri bir 6nem vermelerine yol acti. Bu donemde genellikle calis-
ma iliskileri bolimu olarak adlandirilan personel bolimuinden, bitiin personel ve
sendikal iliskilerden dogan sorumluluklart ve isleri tGstlenmesi istenmistir. Buna
gore ise alma, atama, terfi, nakil, ticret belirleme, isten cikartma ve sendikalarla
iliskileri ytritme gorevleri bu bolime verilmistir. Daha sonra personel politikala-
rint diizenleme ve uygulama yetkisi de personel yonetimi kapsamina girmistir. Yo-
netim ve davranis bilimlerindeki gelismelerin calisma ortamina yansimasi ancak
Ikinci Diinya Savast'ni izleyen donemde gerceklesmistir.

II. Dlinya Savasr’ndan sonra, savasin neden oldugu is giicti kithigiyla basa cika-
bilmek ve savasta fiziksel ve ruhsal sakatlanmaya maruz kalan calisanlarin verimi-
ni yiikseltebilmek icin endustriyel psikoloji alaninda calismalar yapildi ve sonugla-
r1 uygulanmaya basladi. Bunun etkisiyle ticret adaletini saglamaya daha ¢cok 6nem
verildi. Ornegin, Amerika’da Telephone&Telgraph, 1973 yilinda hiikiimetle bir an-
lasma yapti. Bu anlasmaya gore, yoneticilik pozisyonlarina terfi eden kadinlara, er-
keklere 6dedigi kadar para 6deyecekti. Bu uygulama sirket maliyetlerini 30 milyon
dolarin tizerinde artirmistt. Yine bu dénemde yan 6demeler, ticretlere getirilen ta-
van kisitlamasindan kurtulmanin poptiler bir yontemi hiline geldi. Boylece perso-
nel bolimlerinin gorevlerine isletmeye eleman kazandirmak ve mevcut calisanla-
rin isletmeye bagli kalmalarini saglamak da eklenmis oldu. 1950’lerdeki refah sek-
reterlerinin rolti de 1970’lerde endustriyel iliskiler fonksiyonuna eklendi.

Endustriyel iliskilerin personel bolimiiniin sorumluluguna girmesiyle, bu fonk-
siyon olgunlasmaya basladi. Orta yonetim diizeyinde yer alan personel yoneticile-
rinin sayisinin hizla artmast, bu fonksiyonun giderek dnem kazanmasinin bir gos-
tergesiydi. ABD’de 1960’larin sonu ve 1970’lerin baslarinda cikarilan yasalar, per-
sonel boliimlerinin énemini daha da artirdi. Ayni zamanda bu yasal diizenlemeler,
cikarilan cok sayida, cesitli yasalar personel yoneticilerinin tizerine buiytk bir ytk
yikledi. Orgiitler saglik ve giivenlik, esit istihdam firsat yaratma, emeklilik hakla-
r1 sunma, cevre ve calisma yasaminin kalitesini artirma alanlarina odaklanan yeni
dizenlemelerle karsilastilar. Yeni dizenlemeler genellikle 6nemli bir kagit ve kir-
tasiye isi gerektirdi ve bu ytkiin kaldirilmasi da genellikle personel yoneticilerine
disti. Her yil personel sorunlariyla ilgili binlerce olay mahkemelere tasinmaya
basladi. Bu nedenle personel yoneticileri bir durum hakkinda karar vermeden 6n-
ce sonuclarint diisinmek zorunda kaldilar. Personel boltiimleri bu yuiku kaldirabil-
mek icin yeni uzmanlar ise almaya basladilar ve yoneticileri rollerinin degismesi-
ne bagli olarak yutksek becerilere sahip bir uzman olmak zorunda kaldilar.

insan Kaynaklari Yonetimi

1980’lerden itibaren ¢ogu benzer teknolojiyi ve yontemleri kullanan isletmelerin
uretim, pazarlama ve finans alanlarinda elde ettikleri basarilar arasinda fark yara-
tan en 6nemli unsurun insan oldugu farkedildi. Bu nedenle de insanin bir isletme
orglitli icin dnemini vurgulamak tizere personelden daha genis anlam ifade eden
IK kavrami kullanilmaya baslandi.

1980’li yillardan itibaren ortaya cikan yeni gereksinimlere ve insana bakis aci-
sindaki bu degisime paralel olarak personel yonetiminin iceriginde de degisme-
ler yasandi ve isletmelerin pek cogunda personel yonetimi tabelalari IK yonetimi
olarak degistirilmeye baslandi. Diinyadaki gelismelerin de etkisiyle ¢zellikle
1990’11 yillardan itibaren Turkiye’de de IK yonetiminde degisimler oldu. Insan
kaynaklart yonetiminin profesyonel birikim gerektiren bir uzmanlik alani oldugu
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bilinci yayginlastik¢a, pek cok isletmemizde etkili IK yonetimi uygulamalart ger-
ceklestirilmeye baslandi.

Insan kaynaklar: yonetimi, insan kaynaklarinin diger kaynaklarla birlikte
nasil saglanacagina, nasil istihdam edilecegine ve nasil yonlendirilecegine iliskin
kavramsal bir cerceve sunar. Bu cerceve icinde yer alan faaliyetlerin timd, isletme-
nin kisa, orta ve uzun vadeli amaclarint gerceklestirmesini, calisanlarin ihtiyaclari-
nin ve beklentilerinin karsilanmasint ve aynit zamanda isletmenin sosyal sorumlu-
luklarini yerine getirmesini saglayacak sekilde planlanmali, orgiitlenmeli, yonlen-
dirilmeli, koordine ve kontrol edilmelidir. Bunun yani sira IK yonetimi cercevesin-
de orgtitte insan odakli bir kilttr gelistirilmelidir. IK yoneticileri, bir yandan ken-
di islevlerini yerine getirirlerken 6te yandan 6rgtitiin diger bolimlerine danisman-
lik yapmalt ve tim yoneticilerin ayni zamanda IK yonetimi anlayisint gelistirmele-
rini saglama gorevlerini de tGstlenmelidirler.

insan kaynaklari yonetimi,
insan kaynaginin nasil elde
edilecegine ve bu kaynaktan
en etkili bigciminde nasi
yararlanilacagina iliskin
tiim faaliyetleri kapsar.

insan kaynaklar1 yonetiminin temelini personel yonetimi olusturmakla beraber, bu iki
fonksiyonun bakis acilarinda, amaclarinda ve faaliyetlerinde 6nemli farklar bulunmaktadar.

Tarihsel stire¢ icinde cok kisa olarak inceledigimiz bu gelismelerden de anlasi-
lacag: gibi personel yonetimi ile IK yonetimi anlayislart arasinda onemli farklar bu-
lunmaktadir. Personel yonetimi ile IK yonetimi arasindaki temel farklart su sekilde
ozetlemek mumkinddr:

e Personel yonetimi calisanlara “maliyet” unsuru olarak bakar. Buna karsilik
IK yonetimi insan odaklidir; insanlar “gelistirilmesi gereken kaynak” olarak
gorur.

e Personel yonetimi faaliyetleri isletmenin isleyisinden bagimsiz olma ve ba-
gimsiz bir stire¢ olarak yurttilme egilimindedir.

e Geleneksel personel yonetimine bir uzmanlik fonksiyonu olarak bakilir. Bu-
na karsilik IK yonetimi tiim yoneticilerin sorumlulugudur. Bu nedenle de IK
yonetiminde kendi bolimiindeki insanlart yonetme konusunda komuta yo-
neticilerinin rolleri Gizerinde ¢cok durulur.

e Geleneksel personel yoneticileri cok az giice ve prestije sahiptiler. Fakat IK
yonetimi cogu Ust yonetici icin stratejik bir ilgi alanidir.

e Personel yonetimi operasyoneldir; personel bulma ve secme, egitme, ticret
idaresi, endustriyel iligkiler ve belgeleme tizerinde odaklanmistir. insan kay-
naklart yonetimi yaklasimi genis, kapsamli ve organize bir sekilde is strate-
jilerine ulasmay: saglayacak tim personel meseleleriyle ilgilidir.

e Personel yonetimi giinltik rutin islerle ugrasirken 1K yénetimi yiiksek diizey-
de bagliligi olan, nitelikli bir is glictintin gelistirilmesi yoluyla bir 6rgitin re-
kabetci avantaj elde etmesini hedefler. Bu nedenle kltiirel, yapisal ve per-
sonel tekniklerinin dikkatli bir sekilde birlestirilmesini gerektirir.

e Insan kaynaklari yonetimi stratejik planlama, rekabet gelistirme programlari
ve kiyaslama (benchmarking) gibi daha ylksek dizey orgtitsel meselelerle
ilgili bir yaklasim icindeki fonksiyonlart ve teknikleri kapsar. Bu nedenle bu
bakis acistyla IK yonetimi, personel yonetiminden ayrilabilecek daha genis
ve farkli bir konumda durmaktadir. Bu baglamda K yonetiminin personel
yonetiminden farklt olarak;

a. insanlarin kazanilmasi, motive edilmesi ve yonetilmesi icin stratejik, tu-
tarli ve genis kapsamli planlama yetenegi bulunan bir cati sagladig: ve
b. oOrgitiin tim yonetim stireclerine katildigi (dahil oldugu) soylenebilir.
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Stratejik insan kaynaklari
yonetimi: insan
kaynaklardan rekabette bir
avantaj elde etmede ve bu
avantajl artirmada
kullanilabilecek énemli bir
yaklasimdir. Bu yaklagimda
iK uygulamalar ile
isletmenin genel stratejileri
arasinda baglanti kurulur.

Entelektiiel sermaye: Genel
olarak bir igletmenin defter
degeri ile 0 isletmeye
piyasada ddenmeye hazir
deger arasindaki farktir.

insan sermayesi:
Entelektiiel sermayenin
sadece bir bolimi degil ayni
zamanda onun deposu,
kapasite kaynagi ve
sinirlayici faktoriidir.

insan kaynaklar1 yonetiminin bat: iilkelerinde ve Tiirkiye’deki gelisim siirecini daha ayrin-
tilt bir bicimde “Insan Kaynaklarinin Gelisimi ve Lisansiistii Tezler Uzerindeki Etkisi” ad-
Ir kitaptan okuyabilirsiniz.

Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi

Isletmeler gelecekte karsilasacaklart kritik cevresel faktorleri dikkate almak zorun-
dadirlar. Kiresellesme, kulttirel farkliliklar, bilgi teknolojisindeki hizli gelismeler
vb. cevresel faktorler is diinyasimni etkilemeye devam edecektir. Degisim adimlart
hizlandigi icin Grtinlerin yasam ¢emberleri daha da kisalmis ve orgtitsel esnekligin,
ic ve dis cevrenin taleplerine cevap verme yeteneginin ve hizinin énemi artmustir.
Insanlarin boyle bir cevrenin tistesinden gelmeleri ve yonetme kapasiteleri, her is-
letmenin basarisinda hayati bir unsur hiline gelmistir. Stirekli degisen, kiiresel ve
teknolojik talepleri olan diinyada kiresel ticareti yonlendirmek icin uygun beceri-
leri, bakis acilari ve deneyimleri olan insanlarin cezbedilmesi, gelistirilmesi ve el-
de tutulmasi gelecegin rekabet alaninda 6énemli bir yetenektir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, personelin yetkinliklerini ve davranisla-
rint kurumun stratejik hedeflerine ulasmak icin ihtiya¢c duydugu yetkinlikleri ve
davranislari tireten IK sistemlerinin, politikalarinin ve uygulamalarmnin formiile edil-
mesini ve yonetilmesini ifade eder. IK stratejisi, insanlarin uzun vadede orgiite re-
kabet avantaji saglayacak sekilde nasil ve hangi yollar izlenerek yonetilecegini gos-
terir. Temel bir IK yonetimi felsefesini iceren bu yollar, daha sonra IK politikalari-
na, programlarina ve sistemlerine donusttiriilir. Dogal olarak bunlar, isletmenin ge-
nel stratejilerinden ve planlarindan bagimsiz degildirler. Isletmenin genel amaclari-
na ulasmada biitiinsel bir tutarlilik saglanmast icin IK stratejilerinin, politikalarinin
ve uygulamalarinin tima orgiitiin stratejik planina entegre edilerek biittinlestirilir.

Entelektiiel Sermaye Yonetimi

1990’lardan itibaren Dunya’da kapsamli ve cok yonli ekonomik ve sosyal bir do-
nistim siireci yasanmaya baslamistir. Kiiresel diizeyde etki yaratan bu stirecin mer-
kezinde hizla gelisen enformasyon ve iletisim teknolojileri yer almaktadir. Uretim
yapisindan sosyal hayata, uluslararas iliskilerden isletmelerin yonetimine kadar
pek cok farkli alanda kendini hissettiren bu degisimleri yaratan temel unsurlarin ba-
sinda bilgi yer almaktadir. Meydana gelen bu yeni ekonomik yapida piyasalar be-
lirsizlesmis, kiiresel rekabet giderek yogunlasmus, Grtin ve hizmetler birbirine ben-
zemeye baslamustir. Bundan boyle isletmeler arasinda farklilik yaratacak ve strdi-
rilebilir rekabet avantaji kazandiracak en 6nemli unsur entelektiiel birikimleridir.

Entelektiiel sermaye, bir isletmede var olan insani, yapisal ve iliskisel varlik-
lart igerir. Bu baglamda isletme icin deger yaratma potansiyeli tastyan maddi olma-
yan varliklarin timu entelektiiel sermaye kapsamina girer. Entelektiiel sermaye
kavraminin en temel unsurunu olusturan insan sermayesi, bir isletmede gorev
yapan calisanlarin bilgi, deneyim, yetenek ve davranislarindan olusmaktadir. Insan
sermayesi oOrglt Uyelerinin teknik, mesleki ve isle ilgili bilgilerini, egitimlerini,
problem c¢cdzme kapasitelerini, yasam felsefelerini, yaraticiliklarini, girisimcilik ve
liderlik yeteneklerini, organizasyon stireclerinde ortaya koyduklari fonksiyonlari
ve bu fonksiyonlarin niteliklerini belirleyici bir gtice sahiptir.

Yapisal sermaye, entelektiiel miilkiyetler ve altyapt sermayesinden olusur. Ente-
lektiiel mulkiyetler arasinda patentler, telif ve tasarim haklari, ticari sirlar, markalar,
ticari sayginlik vb. sayilabilir. Altyapt sermayesi de yonetim felsefesi ve stireclerin-
den, orgtitsel yapt ve kilttirden, bilgi altyapisindan, bilgi ve ag sistemlerinden, fi-
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nansal iliskilerden, isletme degerleri, stratejileri ve yontemlerinden vb. olusur. Bas-
ka bir deyisle yapisal sermaye, calisanlar evlerine gittikten sonra geride kalan de-
gerleri ifade eder. Yapisal sermaye ile insan sermayesi arasinda giiclii bir iliski bu-
lunmaktadir. Insan sermayesi yapisal sermaye sayesinde orgiit acisindan deger ifa-
de eden bir performansa cevrilir ve yaratilan bilginin 6rgiite mal olmast saglanir.
Boylelikle, baslangicta bireylere ait olan bilgi, organizasyon acisindan strekliligi
olan, yeniden kullanilabilen, paylasilabilen ve deger ifade eden bir varliga dontstir.

Lliskisel sermaye, musteriler, hitap edilen pazar, rakipler, hissedarlar ve tedarik-
ciler gibi isletme disindaki diger kisi ve kuruluslarla olan iliskiler nedeniyle olusan
bilgi birikimidir. Miisteri sermayesi olarak da adlandirilan iliskisel sermaye, islet-
menin cevresiyle iliskilerini diizenleyen ve yoneten tim varliklart icerir.

Insani, yapisal ve iliskisel sermayenin olusturdugu entelektiiel birikimin niteli-
gi ve bundan nasil yararlanilacagi orgtitlerin basarilari acisindan onem tasimakta-
dir. Buna karsilik entelektiiel sermayenin tanimlanmast ve hesaplanmasi hi¢c de ko-
lay degildir. Entelektiiel sermayenin bir deger ifade edebilmesi icin dogru bicimde
tanimlanarak ortaya cikarilmasi, daha sonra en uygun ve dogru yontemlerle yone-
tilmesi gerekir.

Yetenek Yonetimi
2009 yilinda yasanan kiiresel ekonomik krizde 6nemli fiziki sermayeye sahip islet-
melerin ne kadar kokli ve kurumsallasmis olduklart farketmeksizin buiiytik sarsin-
t1 yasadiklarina ve hatta iflas ettiklerine tanik olundu. S6z konusu kriz siirecinde
isletmeleri ayakta tutan ve onlart yogun rekabet ortaminda gucli kilan en temel
unsurun sahip olduklart insan degerleri oldugu goriildi ve bu da yeni arayislara
yol acacak sekilde is diinyasinda calisanlara bakisin tekrar tartismaya acilmasina
neden oldu. Bu donemde giindeme yetenekli calisanlara sahip olabilmek ve onla-
r1 orgltiin amaclart dogrultusunda yoneltebilmek oturdu. Artik isletmeler sadece
belli niteliklere sahip adaylar ise alarak onlari dogrusal kariyer modelleri icinde
gelistirmek yerine, Ustiin nitelikli adaylari ise alip onlardan farkl sekillerde fayda-
lanabilmeyi tercih etmeye basladilar. Bu, Ustiin yetenekler icin diger isletmelerle
rekabet etmeyi ve ciddi bir yetenek yonetimini gerektirmektedir. Yetenek yoneti-
mi icin Ustiin yetenekleri cezbedecek bir orgtit yapisinin ve kiilttirintin yaratilma-
s1, yeteneklerin cezbedilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi 6nemlidir.

Gintimtz isletme yonetimlerinin 6ncelikli hedeflerinden biri yetenek havuzu-
nu gelistirecek ve besleyecek bireylerin etkili secimidir. Ancak sadece yetenekli in-
sanlart isletme orgiitiine katmakla yetenek yonetilmis olmamaktadir. Yetenekler,
ise alindiktan sonra kendilerini gerceklestirebilecekleri ve yeteneklerini gelistirebi-
lecekleri uygun orgiitsel ortamla karsilasmadiklar: takdirde, orgtite katkida buluna-
mazlar ve kisa stirede ayrilirlar.

Yetenekli insanlar;

e Kapasitelerini kullanabilecekleri gorevler, zorlayict ve kendilerini gelistirici

sorumluluklar tstlenmeye,

e Kariyerlerini gelistirme firsatlarina,

e Bir baskasinin kilavuzluk etmesine ve kog¢luguna,

e s ve 6zel yasam dengesinin kurulmasina,

e Esnek ve yaraticihigr tesvik eden calisma ortamlarina,

e Stratejik olarak yonlendirici liderlige,

e Saglik olanaklarina ve

e Harici esitligi hedef alan tatmin edici bir Gicrete ihtiya¢ duyarlar. Yetenek yo-

netimi onlarin bu ihtiyaclarini karsilamaya yonelmelidir.

Yetenek: Herhangi bir seyi
dgrenme, bir isi yapma ya
da bir duruma basariyla
uyma konusunda
organizmada bulunan ve
dogustan gelen giictiir.
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Giiniimiiziin gittikce hassaslasan ekonomik dengeleri icinde varligin1 siirdiirmeye calisan
is diinyasinda finansal basari icin insanlarin rakamlardan 6nce gelmesi gerektigi gercegi
gittikce onem kazanmaktadir. Akilli liderlerin nicin insanlara rakamlardan daha fazla de-
ger verdigini merak eder, ve bunu cesitli yasam o6rneklerinden okuyarak 6grenmek ister-
seniz kaynak kitabiniz “Yetenek Sarraflar1” olacaktir.

Bir kurum ya da kurulus icin ticretli olarak ¢alisanlarin nasil tanimlandigini ve
tarihi stire¢ icinde bu tanimlamaya neden olan gelismeleri ve bakis acilarint ince-

ledik. Bu boliimde anlatilanlar Tablo 1.1’de kisaca 6zetlenmistir.

Tablo 1.1
Ucretli Calisanlar Tammlamak Icin Kullanilan Kavramlarn Cesitli Acilardan Karsidastirilmasi
. . L insanin Sahip
Tanimlayici = Isverenlerin Uretim Kapsadigi . Calisma
Kavramlar ilgi Odag Yoéntemi  Galisan Grubu Insana Balas iligkileri ?Id':lgu
Nitelikler
insan Giicti Uretim insan emegine | Yonetici Uretim araci ve| Isci-isveren Fizik giict, kas
Is Giicii dayali olmayanlar maliyet unsuru | uyusmazliklari, | glicu
kati disiplin
sistemleri
Personel Pazarlama ve Makineye dayali| Tiim calisanlar | Uretim araci ve| Sendikal Kas giict, bilgi
finansman maliyet unsuru | gliclenme, ve beceri
yonetime
katilma, iletisimi
gliclendirme, is
saghg ve
guvenligi
insan Rekabet Makineye ve Tum calisanlar | Elde edilmesi ve| Sendikalarin glic| Bilgi ve beceri,
Kaynaklari otomasyona gelistirilmesi kaybetmesi, zeka ve diger
dayali gereken kaynak | toplu sézlesme | yetenekler
yerine bireysel
sozlesme, is
zenginlestirme,
ekip ¢alismasi
Stratejik Insan | Rekabette Otomasyona ve| Tiim ¢alisanlar | Rekabet Liderlik, kendi | Yetkinlikler,
Kaynaklari avantaj elde bilgi avantajl yaratma, kendini yoneten| gelisme
etmek teknolojilerine potansiyeli olan | ekipler, yeni potansiyeli
dayali stratejik kaynak | roller, 6rgiite
baghlik
Entelektiiel Siirdurilebilir | Otomasyona ve| Basta bilgi Temel deger ve| Stratejik Fark yaratan
Sermaye rekabet, ARGE, | bilgi iscileri olmak | varlik, yatirm | liderlik, ise yetkinlikler,
insan Sermayesi| yenilik, teknolojilerine | tzere tim ve sermaye baglilik, esnek | Ustiin
Yetenek yaraticihk dayali calisanlar calisma, proje | yetenekler,
bazli calisma, cesitli zeka
gecici sézlesme | tiirleri*

*Ornegin, Howard Gardner’a gére; mantiksal matematiksel zeka (IQ), sézel-dilsel zeka, gorsel-mekansal zeka, kisisel-igsel

zeka, sosyal-kisiler arasi zeka, muziksel-ritmik zekd, doga-varoluscu zekd, bedensel-kinestetik zeka.
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Calisalar icin tarihsel gelisim stiresinde kullanilan her bir kavram (insan gu-
cli/isglict, personel, insan kaynagi, stratejik kaynak, entelektiiel/insan sermayesi,
yetenek gibi) farkli anlam ifade etmekle birlikte 6nemli olan kullanilan kavramla
ne kastedildigi ve hangi anlamin ytiklendigidir. Cogu kisi ayni sekilde distindigu
icin literatiirde bu kavramlarin birbirlerinin yerine kullaniddiklar: gortliir. Bu kitap-
ta biz de bir isletmedeki calisanlari genellikle TK, zaman zaman da personel olarak
tanimlayacagiz. Bir baska deyisle Insan Kaynaklari Yonetimi kitabmizda bir islet-
mede calisan insanlari, sahip olduklari bilgi, beceri, yetkinlik ve potansiyelleriyle
birlikte temel bir yatirim aract ve sermaye olarak ifade etmek amaciyla “insan kay-
naklart” ve “personel” kavramlar birlikte kullanilacaktir. Bunun nedeni personel
kavraminin cok uzun yillardir kullanilmakta olmasi, bagl yerlesik kavramlarin ya-
ratilmast ve bunun sonucunda aliskanliklarin dogmasidir.

iNSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ONEMiI

Insan kaynaklari yonetimi kapsaminda ele alinan kavramlar ve teknikler neden
her orgtit icin 6énemlidir? sorusunu yanitlayabilmek icin bunlarin s6z konusu ol-
madigt bir isletmede karsilasilabilecek bazi sorunlara 6rnekler verelim. Boyle bir
isletmede yanlis kisilerin ise alinmasi, personel devir hizinin istenmeyen bir sekil-
de ylkselmesi, personelin verimsiz ve disik performansla calismast hi¢c de stir-
priz olmaz. Ayrica, bu isletmede yararsiz tartismalarla zaman kaybedilir, bazi kisi-
lerin isten cikarilmast nedeniyle maliyeti ylksek ve zaman alici davalarla ugrasi-
lir. Boylece de yasal yiukimluliklerini yerine getirmeyen bir isletme imaji olusur.
flave olarak personelin cogu siirekli adil olmayan ve yetersiz ticret aldiklarindan
sikayet eder, endiistriyel iliskiler bozulur. Isletmede yeterli ve dogru egitim sagla-
namamasindan dolayi genel performans diser vb. Bu isletmenin cok zeki ve ca-
liskan yoneticileri bulunabilir. Bu yoneticiler ¢cok gtizel planlar hazirlayabilirler,
etkili bir organizasyon semast cizebilirler, Giretim sistemleri kurabilirler ya da kar-
mastk muhasebe teknikleri kullanabilirler. Fakat yoneticiler yanlis insanlart ise ali-
yorlarsa ya da bu insanlari yiiksek performans gosterecek sekilde yonlendiremi-
yorlarsa, basarisizlik kacinilmazdir.

Buna karsilik bir komutan, bir devlet baskani, bir isletme sahibi ya da bir neza-
retci olmast fark etmeksizin pek cok liderin yetersiz olanaklarla, planlarla ya da
kontrollerle bile tGstiin basarilar elde edebildiklerini gormiis ya da okumusuzdur.
Onlarin basarilarinin anahtari genellikle dogru insanlarla is yapmalari, onlari moti-
ve etmedeki, degerlendirmedeki ve gelistirmedeki ustaliklaridir. iste IK yonetimi
esas olarak bunu basarmayt amaclamaktadir. Bir isletmedeki IK yonetimi uygula-
malari insan sermayesinin olusmasini ve orgtitsel performansin artmasint saglayan
onemli bir etkendir. Boylece 1K yonetimi, isletme icin bir kaldirac gorevi gorebilir.
Calisanlarin etkili bir sekilde yonlendirilmesi ve desteklenmesiyle isletmenin stra-
tejik hedefleriyle uyumlu bir rekabet avantaji elde edilmesi ve bu avantajin korun-
mast saglanabilir. Stratejik hedefler dogrultusunda is yapis sekilleri gelistirilerek ve
uygulanarak isletmenin degisen kosullara kisa siirede uymasi mimkiin olabilir.
Bunlara ilave olarak etkili IK yonetimi ile isletmenin ihtiyaclart karsilanirken cali-
sanlarin memnuniyetleri ve yasam kaliteleri ytikseltilebilir.

INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL
FAALIYET ALANLARI

Guiniimiizde IK yonetiminin tstlendigi pek cok islev vardir. Bu islevleri dort temel
faaliyet alani icinde gruplandirmak mimkutndir. Bu alanlari, yerine getirilen islev-
leri ve ilgili olduklari konu basliklarini kisaca inceleyelim.
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insan Kaynaklari Yoénetimi

Planlama: Bir amac
dogrultusunda nelerin,
nerede, ne zaman, nasil,
hangi olanaklar kullanilarak
ve kim tarafindan
yapilacaginin belirlenmesi
siirecidir.

insan kaynaklarin elde

edilmesi igin temel islevler:
Personel bulma, segme, ise
yerlestirme ve alistirmadir.

Orgiit, Isler ve insanlar igin Planlama Yapilmasi

Yonetimin temel islevleri planlama, orgltleme, yoneltme, koordine ve kontrol et-
medir. Planlama, her yonetim faaliyetinin ilk islevidir. Bu nedenle IK yénetiminin
oncelikli temel faaliyet alani orglit, isler ve insanlar icin planlama yapmaktir. Tab-
lo 1.2’de de goruldugt gibi, bu alanda yerine getirilmesi gereken islevler sunlardir:

o [nsan kaynaklar: planlamasi: istenen yer ve zamanda, istenen sayi ve nite-
likte insan kaynaginin hazir bulundurulmasi ve var olan insan kaynagindan
en etkili bicimde yararlanilmast saglanir. Insan kaynaklart planlari kisa, orta
ve uzun vade icin yapilabilir. Ayrica 6rgiitiin tamamiu, belli personel grupla-
11, belli bolimler ya da kritik pozisyonlar icin insan kaynaklar: planlanabilir.

e [s analizi: Orgiitte yapilmakta olan isleri ayrintili olarak incelemek, tanimla-
mak, bu isleri yapacak kisilerde bulunmasi gereken nitelikleri saptamak, ye-
niden tasarlamak vb. amaclarla isler hakkinda ayrintili bilgi toplanir.

e [s tasarimi: Verimliligin ve kalitenin artirilmasini, maliyetlerin azaltlmasini,
calisanlar acisindan is tatminin artirilmasini, daha saglikli ve gtivenli calisma
ortaminin yaratimasint saglayacak sekilde isler yeniden dizenlenir.

K yonetiminin 6rglit, isler ve insanlar i¢in planlama yapmasiyla ilgili konularin
basinda stratejik IK yonetimi gelmektedir. Clinkii IK béliimiiniin basarist isletme-
nin amaclarina ulasmastyla olciilmektedir. Bu, IK yonetimi ile ilgili olarak yapila-
cak her seyin bu amaci gerceklestirmeye dontk olmast gerektigi anlamini tagimak-
tadir. Bu baglamda IK yoneticileri, orgiitiin (st diizey planlarinin hazirlanmasina
ve stratejilerin formiile edilmesine katilmalidirlar. Ayrica IK yoneticileri bunlarin
uygulamaya gecirilebilmesi icin uygun sistemleri ve prosedirleri tasarlamali ve
programlart hazirlamalidirlar. Bu nedenle stratejik IK yonetiminin uygulanmast, iK
yoneticisinin hem isletmenin stratejilerinin formiilasyonunda hem de bu stratejile-
rin personel bulma, secme, egitme, ticretlendirme, 6édillendirme gibi IK program-
lar1 ve sistemleri yoluyla uygulanmasinda stratejik bir ortak (partner) olarak kabul
edildigi anlamint tasir.

insan Kaynaklarin Elde Edilmesi

Glnlimuz isletmeleri yogun rekabet ortaminda faaliyet gosterirler. Bu rekabet or-
taminda onlarin avantajli bir konuma gelmelerini saglayacak temel unsur sahip ol-
duklart insan kaynaklaridir. Bu nedenle isletme yoneticileri kendileri icin en uygun
niteliklere sahip insanlart elde etmek ve onlarla birlikte calismak isterler. Ancak
bunun saglanmas: pek de kolay degildir. Gercekten dogru insanlari bulup istih-
dam edebilmek icin IK yonetiminin bazi islevleri yerine getirmesi gerekir.

IK yonetimi 6ncelikle isletmenin uzun, orta ve kisa vadeli planlart dogrultusun-
da nerede, ne zaman, kac tane ve hangi niteliklerde insan kaynagina ihtiya¢c duyul-
dugunu tahmin eder (IK planlamasi). Daha sonra bos pozisyonlar: belirler, bunla-
r1 analiz ederek tanimlar ve bu isi yapacak kiside bulunmas: gereken nitelikleri sap-
tar (is analizi). Yapilan bu 6n calismalar dogrultusunda insan kaynaklarin elde edil-
mesi icin personel bulma, secme ve ise yerlestirme islevleri yerine getirilir:

e Personel bulma: Istenen niteliklere sahip adaylarin hangi kaynaklardan (ic
ya da dis) bulunabilecegi arastirilir. Bu adaylara ulasilir ve isletmeye basvur-
malart saglanarak bir aday havuzu olusturulur.

e Personel secme: Olusturulan aday havuzundan cesitli yontemler kullanilarak
ise ve oOrglite en uygun aday secilir.

e [se yerlestirme ve alistirma (oryantasyon): Secilen adaya is teklifi yapilir,
gerekli belgeler tamamlanir, s6zlesmeler yapilir, ise yerlestirilir, ise ve is or-
tamina alistirilir.
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Temel Faaliyet Alanlari Temel islevler

insan kaynaklari planlamasi
Ovrgiit, isler ve insanlar igin Planlama Is analizi

Yapilmasi is tasarimi

Stratejik ortaklk
Personel bulma

. . . Personel segme
Insan Kaynaklarin Elde Edilmesi
ise yerlestirme

ise alistirma ve sosyalizasyon

Ucretlendirme

Orgiitsel baglilig artirma
insan Kaynaklarin Elde Tutulmasi Is saghgini ve giivenligini saglama
Calisma iliskilerini stirdiirme
Kiiltiirel ve sosyal etkinlikler yapma
Performans degerleme
Odiillendirme

" Egitim ve gelistirme
Bireysel ve Orgiitsel Performansin

Kariyer planlama ve gelistirme
Artirilmasi yerp e

Disipline etme
insan kaynaklari yénetiminin sonuglarini

degerleme

Nitelikli ya da tstiin yetenekli adaylarin elde edilebilmesi icin 6rgiit yapisinin
ve kiltirtiintin onlari cezbetmesi ve bu ortamda ¢alismaya isteklendirmesi gerekir.
Cunkt bu istegi duymayan adaylar basvuru yapmayacaklardir. Bu nedenle insan
kaynaklarinin elde edilmesi islevi personel bulma, secme, ise yerlestirme ve alistir-
manin yant sira nitelikli adaylarin basvuru yapmalarint saglayacak cazibeyi yarat-
masint, bir imaj olusturmasini ve bu imaji hedef kitleyle paylasmasini gerektirir.

insan Kaynaklarin Elde Tutulmasi

Nitelikli insan kaynaklarinin elde edilmesi yeterli degildir. Asil 6nemli olan emek,
zaman ve para harcanarak elde edilen bu kaynagin isletmede kalmasinin, calisma
hevesinin stirmesinin ve isletmeye bagliliginin artmasmin saglanmasi, bu nitelikli
insanlarin rakip isletmelere gitmelerinin 6nlenmesidir. Bunu saglamak tizere asa-
gidaki islevlerin yerine getirilmesi gerekir:

o Ucretlendirme: Bir kisinin ¢alismakta oldugu isletmeden memnun olmasi
icin oncelikle adil tcret aldigint distinmesi gerekir. Sahip olunan nitelikle-
re, yapilan isin degerine, gosterilen performansa ve piyasa licret oranlarina
gore Ucret alinmast durumunda adil bir Gicret sisteminin varligindan s6z edi-
lebilir. Bunun i¢in is degerlemesi ve performans degerlemesi sistemlerinin
kurulmasi, piyasa Gcret arastirmasinin yapimast gerekir. Ayrica performans-
la baglantili tesvikli ticret programlari uygulanmali ve parasal olan ya da ol-
mayan cesitli ek olanaklar saglanmalidir.

o Orgiitsel baghhigr artrma: Orgiitsel baglilik, orgiitiin Uyesi olarak kalma ve
Orglit icin ¢caba harcama istegi duyma ile orgiitiin amag ve degerlerine inan-
ma unsurlarindan olusan bir biitiindiir. Stratejik IK yonetimi ve yiiksek kati-

Tablo 1.2

Insan Kaynaklar
Yonetiminin Temel
Faaliyet Alanlar: ve
Islevieri

Nitelikli insan kaynaklarin
elde tutulabilmesi igin adil
bir Gicret sistemi kurmak,
orgiitsel baghhg artirmak,
is sagligini ve giivenligini
saglamak, endiistriyel
iligkileri siirdirmek, kiiltirel
ve sosyal etkinlikler yapmak
gerekir.
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Bireysel ve orgiitsel
performansin artirilabilmesi
icin personelin
performansini
degerlendirmek, yiiksek
performansi ddillendirmek,
egitmek, kariyerlerini
gelistirmek, gerektiginde
disipline etmek ve gercekten
deger katan faaliyetlerin
yapildigindan emin olmak
gerekir.

limli uygulamalar, secici kadrolama, ise alistirma, performans degerleme,
adil tcretlendirme, odullendirme ve ek olanaklar saglama, egitim, kariyer
gelistirme, personel gliclendirme, etkili iletisim, sosyalizasyon gibi uygula-
malar calisanlarin orgtite bagliliklarini artiracaktir.

Is saghgim ve glivenligini saglama: Calisanlarin bedensel, ruhsal ve sosyal
iyilik durumlarinin en tst diizeye cikartilmas: ve bu dizeyin korunmast; ko-
ti ortam kosullart nedeniyle calisanlarin saglik durumlarinin bozulmasinin
onlenmesi; calistiklart sirada sagliklarint bozacak ve yasamlarini tehdit ede-
cek tehlikelerden korunmasy; fizyolojik ve psikolojik durumlarina en uygun
mesleksel ortamlara yerlestirilmesi ve bu durumlarinin stirdiirtilmesi gerekir.
Endliistriyel iliskileri stirdiirme: Tuim sektorlerde Ucretli olarak calisanlarin
istihdam iliskilerinden dogan her tirla “bireysel” ve “kollektif” iliskileri ve
bu iliski cercevesinde olusan calisma kosullarinin incelenmesini icerir. Bu
kavram, ucretlilerin istihdam iligkilerinden dogan calisma hayatinin hemen
her konusunu ele aldigindan “calisma iliskileri” veya “istihdam iliskileri” ye-
rine de kullanilir.

Kiiltiivel ve sosyal etkinlikler yapma: 1lave olarak calisanlarla ve cevreyle ku-
rulacak sosyal iliskiler ve isletmenin icinde bulundugu kampistin yonetimi
de genellikle IK bolimiiniin sorumluluk alaninda yer almaktadir. Ornegin,
toplu sinema, diya ve tiyatro gosterileri, kiitiphane calismalart, fotograf kulii-
bu faaliyetleri, cevre gezileri, piknikler vb. gibi sosyal ve kltiirel etkinlikler;
basketbol, voleybol, tenis, futbol, satran¢ turnuvalari ve spor senlikleri gibi
sportif etkinlikler; yemek ve servis hizmetleri ile restoran, kafeterya, dinlen-
me tesisleri gibi sosyal tesislerin yonetimi de genellikle IK boliimiini ilgilen-
dirmektedir. Bu tir hizmetlerin verilmesiyle calisanlarin memnuniyetleri ve
yasam kaliteleri yiikselmekte ve elde tutulmalarina katkida bulunulmaktadir.

Bireysel ve Orgiitsel Performansin Artirilmasi

Insan kaynaklarinin bireysel olarak ya da ekipler hilinde yonlendirilmeleri, moti-
ve edilmeleri ve desteklenmeleri sonucunda performanslari artar ve bu da orgiitiin
toplam performansini artirir. Bunun icin yapilmasi gerekenleri asagidaki gibi 6zet-
lemek mumkindr:

Performans degerleme: Bir orgltte performansin artirilmast isteniyorsa, on-
celikle orgtitsel performans ile bireysel ya da grup performanst arasinda
saglam bir baglanti kuran performans degerleme sistemi kurulmali ve isle-
tilmelidir. Bu sistem personele performanslari hakkinda gelistirici geri bildi-
rim vermelidir.

Odiillendirme: Arzulanan davranislart ve calisma sonuclarini pekistirmek
(glclendirmek) icin performans: yiiksek olanlar odillendirilmelidir. Bu
amacla bir strateji belirlenmeli, politikalar olusturulmali ve 6dillendirme sis-
temi kurulmalidir.

Egitim ve gelistirme: Egitim ve gelistirme faaliyetleri nitelikli insanlari elde
tutmay1 ve performanslarini artirmayi saglayacak sekilde yerine getirilmeli-
dir. Etkili egitim yonetimi olan isletmelerde personel bagliliginin da arttg:
bilinmektedir.

Kariyer planlama ve gelistirme: Bireysel ve Orglitsel performansi artirmak
icin bireysel kariyer hedefleri ve beklentileri ile orgtitiin ileriye dontk ihti-
yaclariin buttinlestirildigi bir terfi ve kariyer planlamast yapilmalidir. Bu bi-
reyler icin tek tek kariyer planlamast yapilmali ve gelistirmek icin her ttrli
destek verilmelidir.
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e Disipline etme: Alinan Onlemlere, verilen destege ragmen performanslari sii-
rekli distik olanlar ve isletmedeki kurallara uymayanlar icin disiplin prose-
dirleri isletilmelidir.

e Insan kaynaklar: yonetiminin sonuclarini degerleme: 1K yonetiminin tim
islevleriyle ilgili yaptig: calismalarin, maliyeti ve sagladig: yararlar acisindan
isletmenin performansina yaptigt katkinin derecesi degerlendirilmelidir.

Insan kaynaklar: yonetiminin temel faaliyet alanlarini ve yerine getirilen islevleri kesin
cizgilerle birbirlerinden ayirmak miimkiin miidiir?

iINSAN KAYNAKLARI VE KOMUTA YONETICILERININ
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDEN DOGAN
SORUMLULUKLARI

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel faaliyet alanlarma iliskin 1K ve komuta yone-
ticilerinin sorumluluklart nedir ya da K yoneticileri ile komuta yoneticilerinin go-
revleri ve sorumluluklari arasinda nasil bir iliski vardir sorularinin yanitint verme-
den once komuta ve kurmay yetkilerin ne oldugu tzerinde durmakta yarar var-
dir. Yetki, karar verme, digerlerini calismaya yonlendirme ve onlara emir verme
hakkidir. Yonetimde genellikle komuta ve kurmay yetki birbirinden ayrilir. Komu-
ta yetki, isletmenin asil amaciyla dogrudan ilgili faaliyetleri kapsar ve en temel yet-
ki tipidir. Genellikle dogrudan yetki olarak ifade edilir. Komuta yetki iligkisi, bir Or-
glt hiyerarsisinde en Ustten en alta kadar calisan ve yetki-sorumluluk iliskisini sag-
layan bir emir-komuta zinciridir. Bu baglamda tiim Ustler astlarina karst komuta
yetkisine sahiptir. Genel mudur, genel midir yardimcilari, Gretim, pazarlama, fi-
nans bolimi yoneticileri komuta yetkiye sahiptirler. Kurmay yetki ise isletmenin
amaclartyla dolayli olarak baglantli olan, 6érnegin, IK, arastirma ve gelistirme, rek-
lam, halkla iliskiler, muhasebe gibi faaliyetleri kapsar. Yardimect bir yetki tipidir,
emir verme hakki icermez. Insan kaynaklart yoneticileri gibi kurmay yetki iliskisi-
ne sahip yoneticiler orgtit faaliyetlerine yardimet olurlar, 6nerilerde bulunurlar ve
orgtitsel faaliyetleri kolaylastirirlar.

Komuta Yoneticilerinin Sorumluluklar
Insan kaynaklari yonetiminin en temel ozelliklerinden biri IK yonetimi islevinin sa-
dece bir bolimiin sorumlulugunda degil yoneticilerin timiinde olmasidir. Bir bas-
ka deyisle IK yonetiminin temel faaliyet alanlarinda yerine getirilmesi gereken is-
levler her yoneticinin isinin temel bileseninde yer alir. ilk diizey, orta diizey ya da
ust diizey yonetici olmast veya tretim, satis, btiro yoneticisi, hastane muduiri, be-
lediye baskani vb. olmasi fark etmeksizin her yonetici, ulasmalari gereken amacla-
r1 birlikte calistiklart insanlarla gerceklestirecektir. Bunu yapabilmek icin onlarin IK
yonetimi kavramlari ve teknikleri hakkinda bilgiye sahip olmalari gerekir. Komuta
yoneticilerinin [K yonetimi sorumluluklart sunlardir:

e Dogru insanlart secmek ve dogru islere yerlestirmek

* Yeni personeli ise alistirmak

e Personeli yeni yapacagi is icin egitmek

e Her personelin is performansini iyilestirmek ve gelistirmek

e s birligi icinde calismayi saglayacak dogru calisma ortamini ve iliskilerini

gelistirmek
e [sletmenin politikalarint ve prosediirlerini belirlemek ve a¢iklamak
e Iscilik maliyetlerini kontrol etmek

SIRA SiZDE

Komuta yéneticiler: Orgiitiin
temel amaciyla dogrudan
ilgili faaliyetlerin
yonetilmesinden sorumlu
olan ve emir verme hakki
bulunanlardir.

Kurmay yoneticiler ise
isletmenin temel amaciyla
dolayl iliskisi bulunan
faaliyetlerin yonetilmesinden
sorumlu olan ve emir verme
hakki bulunmayan
yoneticilerdir.

Bir isletmedeki yoneticilerin
tiimi ayni zamanda IK
yoneticisi olarak kabul edilir.
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insan kaynaklari
yoneticilerinin komuta ve
kurmay yonetici, danisman,
fonksiyonel uzman,
fonksiyonel yetkili, stratejik
ortak ve personel
savunucusu gibi pek cok
rolii ve sorumlulugu vardir.

Her bireyin yeteneklerini gelistirmek
Sorumlu oldugu personel grubunun moralini ytikseltmek ve stirdirmek
Personelin sagligint korumak ve calisma kosullarini iyilestirmek

Komuta yoneticileri yukaridaki islevleri yerine getirerek sorumlu olduklari bo-

limiin amaclarina ulagsmasini saglarlar. Komuta yoneticilerinin K islevlerine iliskin
yaptiklarina ilave olarak cogu isletmede ayri bir IK bolimi kurulur. Isletmede ay-
1 bir IK bolimiiniin bulunmasi komuta yoneticilerinin bu sorumluluklarini orta-
dan kaldiramayacag: gibi, onlarmn bu sorumluluklarini yerine getirmeleri 1K bolii-
mu ihtiyacint ortadan kaldirmaz.

insan Kaynaklari Yéneticilerinin Sorumluluklar
Insan kaynaklart yoneticilerinin temel sorumluluklart sunlardir:

Kendi boliimlerinde ve kendi hizmet alanindaki insanlarin faaliyetlerini
yonlendirmek (komuta yoneticisi olarak): 1K yoneticileri, dncelikle kendi
bolimlerinde, daha sonra da sorumluluklarindaki hizmet alanlarina calisan
insanlarin faaliyetlerini yonlendirerek komuta fonksiyonunu yerine getirir-
ler. Baska bir deyisle, IK boliimi icinde komuta yetkiyi kullanir. Personel
kayitlarini tutma, sigorta ve emeklilik islemlerini yapma, ticretlendirme, egit-
me, isten cikartma gibi temel diizeyde gerekli IK faaliyetleri personel ya da
[K bolimi tarafindan yapilir. Buna ilave olarak temizlik, yiyecek-icecek,
bahce isleri, cocuk bakimi, araclarin idaresi vb. gibi idari islerin de IK boli-
miinde yapilmast séz konusudur. Bu diizeydeki IK yonetimi daha cok bir
memuriyet ve idari destek operasyonudur.

Isletmenin stratejik planlarimin yapilmas: ve uygulanmasi siireclerine katil-
mak (stratejik ortak olarak): Rekabet ortami 1K yoneticisini stratejik bir is or-
tagi (partneri) ve temel bir karar verici olarak gormektedir. Geleneksel per-
sonel yoneticilerinin aksine IK yodneticinin roli, yiiksek nitelikli insanlar
saglayarak ve etkili bir stratejik plan gelistirmede komuta yoneticilerle bir-
likte calisarak isletmenin rekabet avantaji saglamasina katkida bulunmaktir.
IK fonksiyonu sadece idari bir destek fonksiyonu olmaktan ¢ikip is strateji-
lerinin planlanmasina ortak olma yoniinde degismek zorundadir. Bu degi-
sim, 1K yonetimi fonksiyonunun bir sirketin kazancini olumlu sekilde etki-
leyecek stratejik bir is ortagt olmasini gerektirir.

Insan kaynaklar: fonksiyonel alanina giren faaliyetleri yapmak (uzman
olarak): Insan kaynaklari yonetiminin faaliyet alanlan stratejik IK yonetimi;
[Knin planlanmast; is analizlerinin yapilmast ve buna bagli is tanimlarinin ve
is gereklerinin hazirlanmasi; personel bulunmasi, secilmesi, ise yerlestiril-
mesi ve alistirilmast; performansin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi; kari-
yerin planlanmasi ve gelistirilmesi; IK'nin egitilmesi ve gelistirilmesi, motive
edilmesi, odiillendirilmesi, ticretlendirilmesi, ek olanaklar saglanmasi; IK'n
sagligina ve givenliginin saglanmasina iliskin tim 6nlemlerin alinmast; en-
dustriyel iliskilerin kurulmasi ve strdiirilmesi; orgtitsel disiplinin saglanma-
st; gerektiginde cokuluslu IK yonetimi uygulamalarinin yapilmasidir. Ayrica
tim bu faaliyet alanlarinda kullanilmak tzere teknolojiden etkili bir bicim-
de yararlanilmasi, IK bilgi sisteminin kurulmasi ve stirekli gtincel tutulmast,
insan kaynaklarina iliskin her tirlt bilginin gizliliginin gtivence altina alin-
mast eklenebilir. Insan kaynaklart yonetiminin kapsamina giren faaliyetlerin
sayisi ve niteligi organizasyonun buytikligiine ve ihtiyaclarina bagl olarak
degisir.
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e [sletmenin tiimiinde IK faaliyetlerini koordine etmek (fonksiyonel yetkili ola-
rak): IK yoneticileri ayni zamanda IK faaliyetlerinin koordinatori olarak da
fonksiyon tistlenir. Bu gorev genellikle fonksiyonel kontrol olarak bilinir. IK
yoneticileri ve uzmanlart bu gorevi, dnceden belirlenen IK amaclarinin, po-
litikalarinin ve proseddrlerinin isletmenin timiinde dtizenli ve strekli bir se-
kilde uygulanmasini giivence altina almak icin Ustlenirler. Bu gorevleriyle
tst yonetimin sag kolu olarak rol oynarlar.

e Komuta yoneticilerine servis vermek ve danismanhik yapmak (kurmay-da-
nisman olarak): Bunlara ilave olarak komuta yoneticilerine servis vermek
ve danismanlik yapmak K yoneticilerinin en énemli gorevlerinden biridir.
Ornegin; personelin ise alinmasinda, egitiimesinde, degerlendirilmesinde,
odullendirilmesinde, terfi ettirilmesinde ve isten ¢ikarilmasinda IK yonetici-
leri komuta yoneticilerine destek verirler. Ayni zamanda saglik ve kaza si-
gortasi, emeklilik, tatil vb. gibi ek olanak programlarini idare ederler. Komu-
ta yoneticilerine sosyal giivenlik yasalarina uymalart konusunda destek ve-
rirler, isci-isveren iligkileri ve sikayetler konusunda ¢nemli bir rol oynarlar.
Bu servis faaliyetlerinin bir parcast olarak IK alanindaki yeni yaklagimlar ve
problem ¢6zme yontemleri konularinda giincel bilgi saglayarak bir yenileyi-
ci/gelistirici rol oynarlar.

e Personeli korumak ve onlar: savunmak (personelin savunucusu olarak): IK
yoneticileri komuta yoneticilerine destek hizmeti verirken personelin tarafi-
nt tutma ve onlarin savunuculugunu yapma rollerini unutmamalidirlar. Bu-
nun icin IK yoneticileri personele nasil davranilmasi gerektiginin acik bir se-
kilde tanimlanmasinda sorumluluk tstlenmelidir. Personelin adil olmayan
uygulamalari tartisabilmelerini saglayacak mekanizmalarin kurulmasini ve
isletilmesini saglamalidirlar. Ayrica personelin ihtiya¢ ve beklentilerini tst
yonetime iletmesi beklenen kisiler 1K yoneticileridir.

Komuta Yoéneticileri ile insan Kaynaklari Yoneticilerinin
Ortak Sorumluluklar

Isletmeler biiytidiikce komuta hattinda yer alan yoneticilerin karsilastiklart prob-
lemler daha da karmasik hile gelmektedir. Komuta yetkisi tek basina yetersiz kal-
makta ve bu nedenle kurmay yetki iliskileri yaratilmaktadir. Ornegin, daha kiiciik
isletmelerde ayri bir IK boliimii bulunmayabilir, bu bélimitn sorumluluklart ko-
muta yoneticilerinde olabilir. Ancak isletmeler biytdiikce ayrt bir IK boliimii ku-
rulmasina ihtiya¢ duyulur. Bu durumda yukarida anlatilan sorumluluklari komuta
yoneticileri ve IK yoneticileri birbirlerinden bagimsiz mi1 yerine getireceklerdir?
Boyle oldugu zaman etkili bir IK yonetiminden s6z edilebilir mi?

Komuta yoneticileri ile IK yoneticileri IK yonetimiyle ilgili faaliyetleri yerine ge-
tirirlerken is birligi yapmalidirlar. Bu is birliginin nasil olmasi gerektigi konusunda
kesin kurallar konulmasi oldukca giictiir. Ornegin; personel bulma ve se¢cme ala-
ninda komuta yoneticisinin 6ncelikli sorumlulugu, bos pozisyonlar icin ise alina-
cak insanlarin sahip olmalari gereken nitelikleri belirlemek ve IK yoneticisine bil-
dirmektir. Daha sonra IK yoneticisi bu adaylarin hangi kaynaklardan bulunabile-
cegini arastirir, isletmeye basvurmalarini saglar, 6n eleme goriismesini yapar ve bir
aday havuzu olusturur. Bunlarin arasindan secim yapmasi icin adaylari komuta yo6-
neticisine yonlendirir ve komuta yoneticisi bu adaylarla gériisme yapar.

Ancak komuta yoneticiler ile 1K yoneticileri arasinda zaman zaman catismalar
yasanabilmektedir. Bu catismalar daha cok;

iK yonetimiyle ilgili tim
faaliyetler yerine getirilirken
komuta yoneticileri ile iK
yoneticileri tam bir is birligi
icinde caligmalidir.
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7,

e Yiklendikleri gorevlerin farkli olmasindan,

e Farkli teknik dil kullanmalarindan,

e Egitim durumu ve yetisme farkliliklarindan (IK yoneticileri genellikle sosyal
bilimler, komuta yoneticiler de fen ve mithendislik egitimi almis olurlar),

e 1K yoneticilerinin devamli olarak varliklarini hakli gostermek cabast icinde
olmalarindan,

e IK yoneticilerinin yetkilerini genisletme, komuta yoneticilerinin de yetkileri
koruma egilimlerinden,

e Komuta yoneticilerinin 1K yoneticilerinin uzmanlik bilgisinden yeterince ya-
rarlanamamalarindan,

e 1K yoneticilerinin terfilerinin (etki ve giice sahip olan) komuta yoneticileri-
nin onayiyla gerceklesmesi nedeniyle kendilerini emir-komutanin baskist al-
tinda hissetmelerinden,

e K yoneticilerinin tist yonetime yakin olmalarindan,

e IK yoneticilerinin 6nerilerinin sonuglarindan sorumlu olmamalarindan vb.
kaynaklanmaktadir.

Soz konusu catisma nedenlerini ortadan kaldirmak amactyla bazi Oneriler yapi-

labilir. Bu oneriler;

e Komuta ve IK yoneticilerinin birbirlerini anlamalarini saglamak icin egitil-
meleri,

e Aralarinda iyi bir haberlesme sisteminin kurulmast,

e Rotasyon yapilmast,

e IK yoneticilerinin onerilerinin sonuclart konusunda komuta yéneticisiyle or-
tak sorumluluk tstlenmeleri,

e Fonksiyonel yetkinin alt hiyerarsik kademelere kadar indirilmemesidir.

Ozetle, IK yoneticileri kendilerinin sadece yardimc1 ve kolaylastirict olma islevi-

ne sahip olduklarmni hicbir zaman unutmamalidirlar. IK yoneticileri fikirlerinin ger-
ceklestirilmesini emredemezler; fikirlerini komuta yoneticilerine satmak, onlari ka-
bule ikna etmek zorundadirlar. Komuta yoneticileri de IK yoneticilerinin alanlarin-
da uzman olduklarint kabul etmeli, onlart dinlemeli ve isbirligi yapmalidirlar. Ken-
di konularina giren alanlarda IK yoneticileri komuta yoneticilerini bilgilendirmeli;
komuta yoneticileri de hangi bilgilere ihtiya¢ duyduklarint onlara iletmelidirler.

Komuta yoneticileri ile insan kaynaklar1 yoneticilerinin insan kaynaklarmnin yonetilmesiy-
le ilgili sorumluluklar: arasindaki farklar nelerdir?

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE BASARILI
OLMAK IGCIN ODAKLANILMASI GEREKEN ALANLAR
Giiniimiizde IK yonetiminde basarili olmak icin dncelikle IK yonetimini etkileyen
ic ve dis cevresel unsurlarin yakindan izlenmesi, bunlardaki gelismelere uygun 6n-
lemlerin alinmasi gerekir. Ayrica glinliik ve kisa vadeli diistinmek yerine uzun va-
deli ve stratejik yaklasim benimsenmeli, ahlaki politikalar ve davranislar stirdtril-
melidir. Tlave olarak da IK yonetimi islevinin, isletmenin amaclarina ulasmasi yo-
lunda ol¢tlebilir ve sayilabilir bir sekilde yerine getirilmesi saglanmalidir.

insan Kaynaklari Yénetimini Etkileyen i¢ ve Dis Cevresel
Unsurlarin Izlenmesi

Giniimiizde K yonetiminde basarili olabilmek icin 6ncelikle IK yonetimini etki-
leyen i¢ ve dis cevresel unsurlarin yakindan izlenmesi gerekir. Bu unsurlarin ba-
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sinda kiiresellesme gelmektedir. Sadece ekonomik yontyle baktigimizda kire-
sellesme, sermayenin diinyanin her yerinde serbestce dolasma olanagi elde etme-
si seklinde tanimlanmaktadir. Kiiresellesme olgusu sirketlere (6zellikle de gelismis
ulkelerin sirketlerine) yurt disindaki yeni pazarlara satislarini ya da tretimlerini
yayma ve her yerde is yapma olanagi saglamaktadir. Uretimin yayilmasmin pek
cok diger nedenlerinin yani sira bir nedeni baska tlkelerdeki (genellikle gelis-
mekte olan) pazarlara daha yakin olmak, ucuz is gliciint yerinde kullanmak, be-
ceri ihtiyacini karsilamak ve diinyanin dort bir yanindaki profesyonellerden yarar-
lanmaktir. Kiresellesme bu yonuyle rekabeti (daha cok yerel isletmeler icin)
onemli olcide etkilemektedir.

Gunumiizde bu nedenle rekabetin sekli ve yapist degismistir. Rekabet daha
acimasiz ve yikict hile gelmistir. Rekabet edebilir kalmak icin isletmelerin arala-
rinda gli¢ birligi ve is birligi yapma ihtiyaclar: artmis, yonetimde kalite ve miuisteri
odaklilik, esneklik ve yaraticilik olmazsa olmazlar arasinda yer almaya ve 6nemli
avantajlar saglamaya baslamistir. Bunu saglayabilmek icin isletmeler orgiitsel ya-
pilarini ve kiltirlerini yeniden yaratma yoluna gitmislerdir. Bitin bunlarin ger-
ceklestirilmesi yeni IK yonetimi politikalarini, stratejilerini, sistemlerini ve prog-
ramlarini gerektirmektedir.

IK yonetimini etkileyen bir baska énemli faktor de teknolojik gelismelerdir. Ge-
lisen teknoloji isletmeleri daha rekabetci olmaya itmekle beraber rekabet etmele-
rini de mimkin kidlmustir. Teknoloji, ayni zamanda calisma sekillerini degistirmis-
tir. Ornegin, bilisim (bilgisayar+iletisim) teknolojisi sanal ortamda ticaret (elektro-
nik ya da e-ticaret) yapmay1, uzaktan calismayi (evden ya da gezgin /mobil olarak
is yapmay) miimkiin hale getirmistir. Bilgisayar destekli tasarim ve bilgisayar des-
tekli tretim sistemleri, tiretimde ¢ag atlanmasina neden olmustur. Uretimde oto-
masyon cogu mavi yakali isleri ortadan kaldirmis, bu islerin yerini daha ytiksek be-
ceri isteyen isler almistir. Ornegin, Kuzey Amerika ve Batt Avrupa’da iiretim isle-
rinden hizmet islerine dogru ¢nemli bir dontisiim olmustur. Fabrikalardaki Giretim
isleri azalirken ¢cogu yari zamanli (part-time) olmak tizere yiyecek-icecek, peraken-
de satis, danismanlik, egitim, yasal isler vb. gibi hizmet sektoriinde yer alan pek
cok yeni is ortaya cikmustir. Bu islerin cogu daha nitelikli yeni tip insan kaynagina
talebi artirmistir. Bu gelismeler islerin yeniden tasarlanmasini, yeni is tanimlarinin
ve is gereklerinin hazirlanmasini, 6rglitiin yeniden yapilandirilmasini, yeni ticret ve
tesvik planlarinin yapilmasini, yeni personelin secilmesini, degerlendirilmesini,
egitilmesini, gelistirilmesini ve motive edilmesini vb. gerektirmistir.

Calisanlarin demografik yapilart ve temel ozellikleri farklilasmistir. Farklhilasma
(diversity), insanlarin kendi kendilerine “Bu kisi benden farkli” demeleri icin kul-
lanmalart olasiligi bulunan herhangi bir 6zelliktir. Bu nedenle de farklilasma irk,
cinsiyet, renk, yas, degerler ve kiiltiirel normlar gibi ¢zellikleri icerir. Calisanlar
arasinda kadinlarin, cift kariyerli ailelerin (kari-kocanin ayni ya da farkl is yerle-
rinde calismalary), yalniz annelerin sayisinin artmast, IK boliimlerinin dogum once-
si ve sonrast yardimlari, yeni dogan bebek bakimi temel becerilerini kazandirma,
bebek bakim evi, cocuk yuvast kurma vb. sorumluluklar: tistlenmelerini gerektirir.
Calisanlar arasinda genclerin, tUniversite 0grencilerinin artmast, is tasarimlarinda
genclerin daha fazla esneklik ve serbest zaman isteklerinin dikkate alinmasina ne-
den olmaktadir. Ozellikle Bati tilkelerinde calisanlarin yas ortalamast oldukca yiik-
selmistir. Bu tilkelerde calisanlar arasinda yaslilarin oraninin yiiksek olmast IK bo-
limlerinin saglik koruma programlartyla, artan tedavi ve sigorta giderleriyle ugras-
malart zorunlulugunu dogurmaktadir.

Kiiresellesme, diinyanin
politik, ekonomik, sosyolojik
ve Kiiltiirel yapisinda dnemli
degisiklikler yaratan bir
olgudur.

Teknoloji islerin yapisini ve
calisma bigimlerini
degistirmistir.

Giindimiiz calisma yasamina
katilanlarin cinsiyetleri,
yaslari, egitim durumlan,
etnik ve dinsel kokenleri,
temel degerleri ve yasam
felsefeleri farklilagsmigtir.
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Calisma yasamina katilan insanlar gecmise gore daha fazla egitim almakta, da-
ha cok bilgiye ve beceriye sahip olmaktadirlar. Onlar yasam felsefeleriyle ve sahip
olduklar1 degerler sistemiyle ebeveynlerinden oldukca farklidirlar. Hatta son yillar-
da cok popiiler tanimlamayla eski nesil X kusagi olarak tanimlanirken, daha son-
rakiler Z ve Y kusaklart olarak adlandirimaktadirlar. Ozellikle giiniimiiziin gencli-
gini tanimlayan (1980 ve sonrasinda doganlar) Y kusaginin gerek is ve calisma ya-
samina karsi bakislarinda gerekse beklentilerinde ¢nemli farkliliklar ortaya cik-
maktadir. Bu da yonetimlerin birlikte calisacaklart insanlari daha dikkatle se¢mele-
rini, onlari motive etme ve bagliliklarini saglama konusunda farkli yontemleri aras-
tirmalarini gerektirmektedir.

Bu gelismelerin etkisiyle isletmeler yonetim sekillerini degistirmektedirler. Or-
negin, artik geleneksel, piramit bicimi 6rgiit yapilar: terkedilmekte; 7, 10 ya da da-
ha ¢ok yonetim dizeyi bulunan piramit tipi orgltlerin yerine 3 ya da 4 dizeyli da-
ha duz (basik) orgiitler egemen olmaktadir. Bu tir orgiitlerde gticiin temeli degis-
mektedir; glictin kaynagi pozisyon, yetki ya da unvandan daha cok bilgi, beceri ve
yetkinlikler olmaktadir. Calisma, ¢zellestirilmis fonksiyonlar yerine ekipler ve sti-
recler etrafinda érgiitlenmektedir. Ozellikle miisterilerle dogrudan yiiz yiize olan
personel giiclendirilmekte ve daha fazla karar verme yetkisi taninmaktadir.

Y Kusaginin temel 6zelliklerini arastiriniz.

Uzun Vadeli ve Stratejik Bir Yaklasimin Benimsenmesi

IK yonetiminde kisa vadeli ve giinliikk diisiinme donemi bitmistir. Her isletme, her
kurum IK yonetiminde uzun vadeli ve stratejik disinmek zorundadir. Ancak bu
sayede IK isletmeye rekabet avantaji yaratilacak sekilde yonetilebilir. Bu baglam-
da ornegin, isletmelerin birlikte calisacaklari insanlart secerken bugtintin yani sira
5 ya da 10 yu sonraki ihtiyaclarini dikkate almalari; egitim programlarini tasarlar-
ken ve uygularken giinti kurtarmak ya da egitim veriyor gibi goziikmek yerine ger-
cekten isletmelerinin ihtiyaclart tGizerinde odaklanmalar; ticret ve tesvik program-
larint hazirlarken isletme icin deger tasiyan nitelikli insanlari cezbetmeyi ve elde
tutmayt amaclamalari gerekir.

IK yonetiminde uzun vadeli diisiinmeyi gerektiren bir baska neden de IK ile il-
gili olarak yapilan uygulamalarin olumlu ya da olumsuz etkilerinin kisa siirede go-
rillememesidir. Ornegin, bir isletmede personel secme yontemleri degistirildigin-
de, bu degisikligin gercek sonuclarinin anlasilabilmesi icin en az 4-5 yil gecmesi
gerekir. Ancak bu siire icinde yeni yontemle secilen insanlarin gercekten istenen
niteliklere sahip olup olmadigi tam olarak anlasilabilir. Ayni sekilde insan kaynak-
larina yapilan yatirimin getirisi kisa stirede elde edilemez, uzun siire gerektirir. Bir
baska deyisle insana iliskin olarak yapilan yatirimlar konusunda sabirli olunmali-
dir. Ancak bu yatirimin tretim, satislar, verimlilik, karlilik vb. gibi sonuclara yansi-
masi dogrudan ve somut bir sekilde olctilememesi nedeniyle de cogu isveren icin
bu sabrin gosterilmesi zor olmaktadir.

Insan kaynaklari yonetiminde stratejik yaklasimm benimsenip benimsenmedigi
nasil anlasilacaktr? Bir baska deyisle IK boliimiiniin islevini yerine getirirken stra-
tejik yaklasimi izlediginin gostergeleri neler olacaktir? Stratejik yaklasim benimse-
yen bir IK yonetiminin spesifik isaretleri olarak (Fisher & Schoenfeldt, 1996, s.94):

e Isletme icin ®nemli bir boliim oldugunun bilincindedir. Bu bilingle isletme-

nin temel sorunlartyla ilgili kararlara katilir.
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e I¢ musterileri icin en iyi hizmeti ve IK boliimii personeli icin en yliksek mo-
tivasyonu saglayacak sekilde orgitlenmistir. Ayrica reaktif degil, proaktif bir
ekip olusturmustur.

e Orgiitiin stratejik ihtiyaclarina odaklanmis bir K vizyonuna ve érgiitiinkiler-
le uyumlu bir felsefeye, misyona ve degerlere sahiptir.

o Orglitsel stratejilerle biitiinlestirilmis 1K stratejilerine, IK politikalarina sahip-
tir ve uygulamalarin timtna bu dogrultuda yapar.

Bir isletmenin IK sistemlerinin tasariminda yararlanabilecegi cok sayida strate-
jik secenek bulunmaktadir. Stratejik secenekler arasindan yapilan secimler isletme-
nin performansini uzun dénemde olumlu ya da olumsuz etkileyecektir. Ancak IK
stratejilerinin hi¢birinin tek baslarina iyi ya da koti olmadigini unutmamak gere-
kir. Stratejilerin basarilari buytk olctide cevresel kosullar, orgiitsel ozellikler, or-
gltsel yeterlilikler ve orgiitsel stratejilerle uyumlu ve tutarli olmasina baglidir.

Ahlaki Politikalarin ve Davranislarin Siirdiiriilmesi

Is ve isletmecilik ahlakinin en 6énemli boyutlarindan birini bir isletmenin calisanla-
rina nasil davrandigr olusturmaktadir. Oysaki gtinlik yasamimizda bununla ilgili
pek cok olumsuz 6rnegi gdrmekteyiz. Ornegin; sigortasiz ya da kiiciik yasta isci ca-
listirmak; ise alirken torpil ya da diger bir tir kayirmacilik yapmak; calisanlara esit
ve adil davranmamak, 6zellikle cinsiyet, itk ve etnik koken ayirimeiligt yapmak; ter-
fi etmek amaciyla orglt icinde riisvet vermek/almak; isletmeye kendisi hakkinda
yanlis bilgi vermek; isletmeye ait gizli bilgileri ¢ikar karsiligi baskalarina vermek vb.
gibi is ve calisma ahlakina uymayan davraniglarin onaylanmast miimkiin degildir.

Is ahlak sozctigii is diinyasina ait 6zel bir ahlakin oldugunu gostermek tizere

kullanilmamaktadir. s ahlak: ya da is diinyasinda karsilasilan ahlaki sorunlar ge-
nel ahlaki sorunlardan ayrilamazlar. Bu baglamda 6rnegin, hayatin diger alanlarin-
da soziinden donmek dogru bir davranis degilse, is ahlaki bunu is dinyasinda
dogru ve kabul edilebilir bir davranis olarak sunamaz. Bunun gibi bazi ahlak te-
orileri insanlarin genelde varliklarint bor¢lu olduklari diger insanlara karst gorevle-
rini siralamaktadir. Bu gorevler bireylere saygt gosterme ve onlart sadece kendi ¢i-
karlarina hizmet etmeleri icin kullanmama, onlara herhangi bir zarar vermeme,
dogru soyleme, verilen sozleri tutma, adil bir sekilde ve ayirim yapmadan davran-
ma, insanlari fikirlerini sdyleme ve paylasma haklarindan mahrum etmemedir.

Bu gorevleri orgiitsel terminolojiye gore dontstiirmek ve IK yonetiminin ahla-

ki politikalart ve davranislari olarak su sekilde siralamak mimkiindir:

e Saglik ve giivenlikle ilgili tim 6nlemleri dikkatli bir sekilde almak, potansi-
yel olarak tehlike yaratan calisma kosullart hakkinda personeli bilgilendir-
mek, stresle ilgili hastaliklar konusunda sorumluluk almak,

e Ise alma sirasinda dogru ve samimi davranmak,

e Gegerli ve gtivenilir olmayan ve ayirim yaratan secme, degerlendirme ve
terfi ettirme sistemlerini kullanmaktan kacinmak,

e Adil tcret saglamak,

e Personel icin seslerini duyurabilecekleri prosediirleri kurmak ve haklarini
elde etmeleri icin bir sendika catist altinda yasal olarak 6rgtitlenmelerini
saglamak ve

e Disiplin ya da is glicinti azaltma durumundaki isten ¢ikarmalarda ve diger
bazi durumlarda adil politikalar izlemek (Arslan, 2001, s.91).

Bir isletmede IK yoneticisi, 6rgiit yonetiminin personelle ahlaki kurallara uygun

bir sekilde ilgilenmesinde; personelin birbirleriyle, yonetimle ve musterilerle diirtst

Ahlak: insanlarin toplum
icinde uymalari gereken
kurallari ve ilkeleri belirler.

Is Ahlaki: Uygulamali bir
ahlak bilgisidir ve is
hayatinda karsilagilan tiim
ahlaki sorunlari inceler. Bu
sorunlar calisanlarin
aralarinda, calisanlar ile
yoneticiler arasinda, isletme
ile diger isletmeler arasinda
ve isletme ile alig veriste
bulunanlar ya da diger
cevresel unsurlar arasinda
olabilir.
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iliskiler kurmalarini saglamada 6zel bir role sahiptir. Orgiitlerde ahlaki davranis, co-
gu IK boliimii tarafindan eylem gerektiren bazi yollarla tesvik edilebilir. Ciinki ah-
laki olan ya da olmayan davranis tamamen bireysel bir mesele degildir; 6rgtitte ca-
lisan kisilerin nitelikleri, 6dillendirme sistemi, grup normlari, orgiitsel politikalar
vb. yoluyla tiim 6rgiite ve tiim uygulamalara yayilir. Bu nedenle IK yoneticileri, ise
alistirma programlari, egitim programlari, ahlaki davranis ve disiplin sistemi yoluy-
la orgiitteki ahlaki politikalarin ve davraniglarin siirdiiriilmesini saglayabilirler. Or-
negin, yeni personelin ise alistirilmasi icin hazirlanan programlarin en 6énemli hede-
fi yeni gelene orgiite hakim olan normlari, tutumlari ve inanclari 6gretmektir. Bazi
isletmeler egitim programlar: arasinda ahlak egitimini de ilave etmektedirler. Ozel-
likle belli sektorler, belli orgltler ya da belli isler icin bu tir egitimler daha da énem
kazanir. Bazi orgltler formel ahlaki davranslart (etik kodlariny) ya da orgltlerinin
benimsedigi deger ifadelerini listeleyerek yazili hale getirmislerdir.

Ancak bu tir ifadeler 6rglitsel normlarla uyumlu oldugunda, personele iletildi-
ginde, sik sik tartisildiginda, vurgulandiginda ve cesitli IK sistemleri ve stirecleriy-
le giiclendirildiginde etkili olabilirler. Ozellikle de disiplin sistemleri ahlaki davra-
nisin yerlestirilmesinde etkili bir sekilde kullanilabilir.

SIRA SiZDE "‘
=

isletmeler sayisal verilerle
yonetildikleri icin her
bélimin isletmenin genel
sonuclarini ne kadar
etkilediginin sayisal olarak
olciilebilmesi ve yaratilan
degerin kanitlanabilmesi
gerekir.

Kiiresellesme isletmelerin is ahlaki cercevesinde hareket etme zorunluluklarini etkilemis
midir?

insan Kaynaklari Yonetiminin Sonuglarinin Degerlenmesi

Her orgtitsel birim amacini gerceklestirmek icin 6rgtitiin elindeki kit kaynaklari kul-
lanir ve tiiketir. Bunun sonucunda ortaya {iriin ya da hizmet ¢ikar. Urlin ya da hiz-
metin musterilere satilmasindan sonra da kir elde edilmesine ya da zararin dogma-
sina neden olunarak isletme sonuclart etkilenir. Bu etkilenmenin derecesi sayisal
olarak bilinmelidir. Clinki bazen yoneticilerin duygusal karar verdikleri gortilmek-
le birlikte butiin operasyonlar somut verilere dayanilarak tartisilir, planlanir ve de-
gerlendirilir. Iste her orgiitsel birimin oldugu gibi IK bolimiiniin de sonuclart nasil
ve ne kadar etkiledigi, bir baska deyisle performansinin ne oldugu 6grenilmelidir.

Bunun sonucunda da iK islevi isletmenin amaclarina ulasma yolunda 6l¢tilebi-
lir ve sayilabilir bir sekilde yerine getirilmelidir. Ancak IK islevinin performansinin
olctlmesi cesitli nedenlerle cok da kolay degildir. Bu amacla yapilan calismalar-
dan hareketle IK islevinin performansini dlcebilmek icin su temel sorularin sorul-
masi gerektigi soylenebilir:

e K uygulamalarinin musterileri durumunda olanlar ya da IK uygulamalarin-
dan ¢ikari bulunanlar (yoneticiler, yonetici olmayan personel, sendikalar,
dis miisteriler, tedarikciler, hissedarlar vb.) bu IK uygulamalarinin perfor-
manstyla ilgili ne diisinmektedirler?

e IK uygulamalari 6rgiitsel performansa beklenen katkiy1 saglamakta midir?

e IK uygulamalari sonucunda elde edilen parasal fayda ne kadardir?

e K uygulamalart diger orgiitlerin (baska isletmelerin) IK uygulamalariyla
karsilastirlldiginda nasil goztiikmektedir? (Fitz-Endz & Philips, 2001).

Bu sorularin yanitlanmasint saglayacak bir 6l¢cme ve degerlendirme sistemi ku-
rulmalidir. IK yonetimi islevinin performansi dlcilirken IK uygulamalarinin diger
orgiitlerin (baska isletmelerin) 1K uygulamalariyla karsilastirildiginda nasil goziik-
tiglinin bilinmesi gerekebilir. Bu teknik kiyaslama (benchmarking) olarak bilin-
mektedir. Kiyaslama; tipik olarak bir orgiitiin, kendi performansini ayni sektorde-
ki farkl: orgtitlerden secilmis performans gostergeleriyle ya da smifinin en iyisi ol-
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dugu dustntilen karsilastirilabilir nitelikteki orgttlerle karsilastirma yapmasi olarak
tanimlanir. Kiyaslamadan saglanabilecek yararlar sunlardir:

Bir orgiitiin, IK uygulamalarini diger orglitlere ya da ayni orgiitteki diger bi-
rimlere goreceli olarak nasil sundugunu anlamaya yardim eder.

Bir orgltin digerlerinin basarilarindan ve hatalarindan ders almasini saglar.
Bir orgutteki degisimi motive edici bir ara¢ olarak hizmet eder. Degisimin
yontni ve onceliklerini belirlemeye yardimcr olur.

Orglitsel korliik probleminin tistesinden gelmeye yardim eder. Ciinkii ge-
nellikle orgtit icinde yasayanlar ve isleri her zaman alisildik sekilde yapan-
lar sorunun ve nedenlerinin farkina varamazlar (Fisher, 1998). Bu nedenle
kiyaslamanin temel felsefesi, “bir seylerin yanlis oldugunu bilmiyorsaniz,
onlart diizeltemezsiniz”dir. Bir 6rgiitiin kendi uygulamalarini digerlerininki-
lerle karsilastirma stireci boyunca orgiitiin kendi uygulamalarindaki eksik-
likleri fark etmesi ve var olan problemi azaltmanin yollarini 6grenmesi daha
kolaydir.

iNSAN KAYNAKLARI BOLUMUNUN ORGUT YAPISI

Gorduguniz gibi pek ¢cok 1K islevi ve bu alana giren faaliyetler IK bolimiiniin ya-
nt sira komuta yoneticileri tarafindan da isletmenin timiinde yapilmaktadir. Boy-
lesine 6nemli ve yaygin faaliyetlerin orglitlenmesinde, bolimiin kendi i¢ yapist ka-
dar isletmenin genel orgiit yapist ile IK boliimii arasinda nasil bir iliski kurulacag:
buylk 6nem tasimaktadir.

isletmenin Genel Orgiit Yapisi iginde insan Kaynaklari
Boliimiiniin Yeri

Isletmenin genel 6rgiit yapist icinde 1K boliimiiniin yerini etkileyen bazi faktorler
vardir. Bu faktorleri asagidaki gibi siralamak miimkuindiir:

Ust yonetimin insana bakisi: Bir érgiitte tist diizey yonetimin inanmadig: ve
benimsemedigi hicbir seyin hak ettigi 6nemi kazanamayacag: bilinmelidir.
Bu nedenle st yonetim, insanin ve insan yonetiminin 6énemine inaniyorsa,
bunu bir uzmanlik alant olarak goriiyorsa ve bu alanda basarili sonuclar el-
de etmek istiyorsa, IK bolimiine genel orgiit yapisinda daha yiksek saygin-
lik kazandiracak bir konum saglayacaktir.

Orgtit kiiltdiri: Orgit kiltiiri, orglitte islerin nasil yapilacagini belirleyen,
ogrenilen tutumlar ve davranislardir. Paylasilan aliskanliklarla, geleneklerle,
inanclarla, degerler ve normlar sistemiyle, yazili politikalarla, prosediirlerle
vb. kendisini gosterir. Bu baglamda kultir orgtit yapisinin nasil olacagint da
etkiler. Ornegin, insan1 6én planda tutan ve kalite odakls bir kiiltiirde insan-
larin yonetiminin 6nemsendigini gosteren bir Orgtlit yapist olusturulacaktir.
Orgrittin bilyiiklrigii: Kiiciik isletmelerde calisan sayisi az oldugu icin genel-
likle ayrt bir IK bélimii kurulmamaktadir. Bunun yerine daha cok ise giris-
cikis, tazminat, Ucret, izinler ve 0zlik isleriyle ve sosyal givenlikle vb. ilgili
faaliyetler bir muhasebeci tarafindan yapilabilir ya da kictk bir personel bi-
rimi olusturulabilir. Ancak isletme 6rguitii buytiditkce calisan sayist artar ve
IK ile ilgili olarak yapilmast gereken isler cogalir ve ayr1 bir boliimiin olus-
turulmasint gerektirir. Dogal olarak bu boliime personel ya da IK bolumi
adi verilir (Bkz. Sekil 1.1.).

insan kaynaklari béliminin
orgit yapisinin nasil
olacagini etkileyen faktorler
arasinda (st yonetimin
insana bakigl, drgitiin
kiiltirdi, cografik yerlesimi,
faaliyetlerin yapisi,
cahsanlarin niteligi ve
sendikalagsma durumu
saylabilir.
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Genel Mudir Yrd.
Uretim

Genel Muddr Yrd.
Mali ve ldari Isler

Genel Midiir Yrd.
Pazarlama

insan Kaynaklari

Muhasebe Satin Alma
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Cografik yerlesim: Isletmenin buiyliylip farkli cografik bolgelerde birden faz-
la fabrikaya, subeye vb. sahip olmasi durumunda genellikle her bir fabrika-
da ve subede ayrt ayri IK boliimii olusturulur. Bunun yani sira merkezdeki
tepe yonetimde bu farkli K boliimlerini koordine etmek tizere ayri bir bo-
lim kurulmalidir. Bu bolimlerin yoneticileri bir yandan fabrika ya da sube
miidiriine bagl olarak calisirlarken, 6te yandan merkezdeki IK koordina-
torligiiniin denetimi altinda olacaklardir (Bkz. Sekil 1.2).

Faaliyetlerin yapisi: Faaliyetlerin yapisi Uirtin sayisina ve tirtine, standartlas-
ma derecesine, kullanilan teknolojiye vb. gore degisir. Yiiksek diizeyde
standardize edilmis, rutin ve ¢ok fazla bilgi beceri istemeyen faaliyetlerin ya-
pildigt orgiitlerdeki 1K boliimiiniin yapistyla, hicbir sekilde standardize edi-
lemeyen, siparise dayali, musteri odakli, ekip calismasi gerektiren ve yliksek
diizeyde yetkinlik isteyen faaliyetlerin yapildig1 orgiitlerdeki 1K bolimiiniin
yapist birbirinden ¢ok farkli olacaktir.

Calisanlarin niteligi: Bir orgltte calisanlarin nitelikleri arttikca ihtiyaclari ve
beklentileri de artmaktadir. IK bélimiinitin ¢alisanlarin degisen ihtiyaclarint
ve orglitten beklediklerini karsilayabilecek sekilde yapilandirilmas: gerekir.
Sendikalasma orani: Sendikalasmaya bagli olarak isci-isveren ve sendika
iliskileri ®nem kazanmaktadir. Ozellikle sendikal haklarin saglanmasi ve
toplu pazarliklarin yapilmasi gibi 6nemli endistriyel iliskiler gorevi IK bo-

Briyiik Bir Orgiit
Yapisinda IK

Boliimiintin Yeri

Danismanlar Kurulu

l[imUnUtndr.

Yirttme Kurulu
Baskani (CEO)

Genel Midiirler = = = =
Genel Sekreter ———————————’ :

Muhasebe ve
Planlama
Koordinatdrii

Koordinatdrii

Finans

is Gelistirme
Koordinatorii
(insan Kaynaklari)

Ticari
Operasyonlar
Koordinatériu
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IK boliimi orgiitlenirken yukarida siralanan kosullar etkili olmaktadir. Ancak
bir orgiitte etkili bir IK yonetiminden soz edilebilmesi icin bu béliimiin st diizey
yonetime yakin olacak sekilde orgiitlenmesi gerekir. Ciinki IK konusunda uzun
donemli planlama yapmak, amaclar belirlemek, stratejileri formiile etmek, politi-
kalar olusturmak vb. orgiitii bir butin olarak, tepeden goérebilmeyi zorunlu kilar.
Bu nedenle IK yonetimi islevi tst diizey yonetim tarafindan yerine getirilmelidir.
Bu, IK boliimiiniin tepe yonetime en yakin hiyerarsik diizeyde yer almasi gerekti-
gini gosterir.

IK bolimiiniin yeri belirlenirken K boliimiiniin dogrudan kime baglt olarak
calisacagi saptanmalidir. Bu kisi genel muidiir, koordinator ya da bir genel mudir
yardimcist olabilir. Genel mudiir yardimeist olmasi durumunda bu kisinin genellik-
le idari ve mali islerden sorumlu genel mudiir yardimcist oldugu gortilmektedir.
Bu durumda IK bolimt daha ¢ok mali, idari ve 6zlik islemleri agirliklt bir boliim
olma egilimindedir.

Gunimuz isletmelerinin, toplam kalite ydonetimine biiylik énem vermeleri sonu-
cunda tepe yonetimlerinde kaliteyle ilgili uygulamalardan sorumlu bir koordinator
ya da genel miidur yardimcisi pozisyonu yaratimaktadir. Cok mantikli bir uygula-
ma olarak 1K bolimii de kaliteden sorumlu genel miidiir yardimcistyla birlikte ¢alis-
maktadir. Clinkii kalite insanlarla elde edilir; bu uygulamayla iK bolimiiniin, insan-
lart kalitenin elde edilmesi yoniinde yonlendirmesi daha da kolaylasmaktadir.

insan Kaynaklari Boliimiiniin i¢ Orgiitlenmesi

IK boltimiintin i¢ orgiit yapist olusturulurken bazi sorularin yanitlanmasi gerekir. Bu
sorulardan ilki K bolimiinden hangi faaliyetlerin beklendigidir. Daha énce de tize-
rinde durdugumuz gibi IK bolimiinde planlama, insan kaynaklarini elde etme, elde
tutma ve performanst artirma amaclarini gerceklestirebilmek icin pek cok faaliyet ya-
pilmaktadir. Isletme tist diizey yonetimi bu faaliyetlerin hangisine daha cok énem ve
oncelik verdigine bagli olarak alt birimler/boltimler olusturacaktir (Bkz. Sekil 1.3).

IK boliminiin i¢ orgiit yapist belirlenirken sorulmasi gereken ikinci soru 1K
boliimiinde kac kisinin calisacagidir. IK boliimlerinde kag kisi calisacagimi belirle-
yen en onemli faktor isletmede calisan sayisidir. Buna gore isletmenin calisan sa-
yist arttikca [K boliimii de biyliyecektir. Genel kabul goren bir oran 1:100’dir. Ya-
ni, 100 personele bir IK uzmani istihdam edilecektir. Calisan sayist 200 ise IK bo-
limiinde iki, 500 ise bes, 1500 isel5 kisi ¢alisacaktir. Bu sayilar isletmenin faaliyet-
te bulundugu sektore, bolimiin stratejik niteligine, 1K alaninda dis kaynaktan ya-
rarlanilmasina, elektronik K sistemlerinin kullanilmasina ve uluslararas alanda fa-
aliyet gosterilmesine gore degisecektir.

Yanit bekleyen bir baska soru IK boliimlerinde hangi pozisyonlarin bulunaca-
gidir. IK bolimlerinde genellikle IK st diizey yonetimi, K yoneticisi, IK uzman-
lart ve IK destek personeli calisir.

e [Kiist diizey yonetimi: Bir isletme orgiit yapist icinde 1K boliimiintin yeri be-
lirlenirken 6ncelikle 1K tst diizey yonetiminin, bir baska deyisle IK yoneti-
minden birinci derecede kimin sorumlu olacaginin saptanmasi gerekir. Bu
kisinin unvani IK direktord, IK koordinatorii, genel miidiir yardimeisi, K
yoneticisi ya da midiiri olabilir. Bu kisi IK yonetimiyle sirket politikalarinin
ve stratejilerinin baglantisini kurmaktan sorumludur. IK st diizey yonetici-
sinden, orgiite yon verilirken 1K yonetimi firsatlarinin ve sinirliliklarinin dik-
kate alinmasint saglamasi ve personel faaliyetlerini etkileyen ya da etkileye-
cek amaclart genel orgiitsel amaclar arasina sokmast beklenir.
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IK yéneticisi: Cesitli fonksiyonel alanlara yayilmis olan programlart planla-
yan, baslatan, yiriiten, koordine eden ve denetleyen genel bir uzmandir. IK
yoneticisi, IK midird, personel mudiirt, personel ve idari isler mudiiri ya
da sefi gibi unvanlar alirlar. IK yoneticisinin genellikle IK yonetiminin tiim
alanlart hakkinda bilgili olmast beklenir. Ciinkii bu kisi ¢rgiitteki K politi-
kalarini belirleyecek, stratejileri uygulayacak ve IK ile ilgili konularda komu-
ta yoneticilerine danismanlik yapacak, onlara 6neriler sunacak tst diizey bir
kisidir. IK y&neticisinin bir diger rolii, bagimsiz bir boliim olan IK bolimii-
niin basinda olmak ve bu boluimi yonetmektir. IK yoneticisi deneyimli bir
profesyoneldir. Bu kisi genellikle ayni 6rgiitiin degisik bolimlerinde ya da
baska orgtitlerde cesitli uzmanlik pozisyonlarinda hizmet vererek bilgi, be-
ceri ve deneyim kazanmustir.

D

~

'K Boliimlerinde iK Yéneticisi
Bulunmasi Olasi Alt oneticist
Béliimler/Birimler
Hukuk Danigmani - = = = = = = = = = =4 = = = = = = = = — - Profesyonel Danismanlik Sirketi
Egitim ve Ucret-maas Sivil savunma Saglik ve sosyal istatistik ve K“amp.iJs.
= e e . - yonetimi
gelistirme ve tahakkuk ve is glivenligi hizmetler arsiv " da idari
uzmanligi biirosu uzmanlg uzmanligi uzmanhg yadal
isler burosu
Giivenlik Temizlik Kafeterya/ Bahgeler Santral
Yemekhane

/

e K uzmamni: IK uzmanhg: isleri genellikle IK yonetimi kariyeri icin giris di-

zeyinde pozisyonlardir. Ornegin; sistem uzmani, goriismeci, icret analisti, is
analisti ve egitimci gibi unvanlarla anilirlar. IK bélimiine yeni girmis bir ki-
si gortismeci olarak ise baslayabilir, belli bir bolgedeki tiniversiteden aday
bulmayla ilgili isleri koordine etme isine terfi edebilir ve daha sonra da tl-
ke genelinde, tim universitelerden aday bulma islerine nezaret etme isine
ilerleyebilir. Daha kiiciik bir isletmede bir uzman IK bolimiindeki 2 ya da
3 uzmandan biri olarak calisabilir. Bu durumda uzman ayni giin icinde or-
negin; yeni ise baslayan personel icin bir ise alistirma programi hazirlama,
adaylarla 6n goriisme yapma, sozlesme yapmak icin gerekli bilgileri topla-
ma ya da diger isletmeleri telefonla arayarak bazi pozisyonlarin ticretleriyle
ilgili arastirma yapma gibi her isten bir miktar yapabilir. IK uzmanlart genel-
likle isletme ve endustriyel iliskiler alaninda ya da orgiitsel psikoloji, istatis-
tik, egitim iletisimi, egitim alanlarinda 6grenim gormis olmaktadirlar. Bu-
nun yani stra bazi uzmanlar lisans egitimlerini tamamladiktan sonra K yo6-
netimi alaninda ytiksek lisans yapmaktadirlar.

IK destek personeli: 1K destek personeli arasinda memur, sekreter, bilgisayar
operatord, bilgisayar programcisi, hizmet personeli vb. sayilabilir. Bu kisiler
boliimdeki isleri kolaylasurirlar ve destek saglarlar. Ornegin, bir personel
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memurunun isinin kapsaminda; ise giris ve ¢ikis islemleri sirasinda personel
ozlik islemlerinin yapilmasi, bu tir bilgilerin glincellenmesi, calisanlarin ya-
sal mevzuatla ilgili tim islemlerinin izlenmesi, SSK, Calisma Bakanligi, Bol-
ge Calisma Mudirligi, Is Kurumu bildirimlerinin hazirlanmast, ticret 6de-
melerinin diizenli ve hatasiz bicimde yapilabilmesi amaciyla performans bil-
gilerinin kontrol edilerek bordroya aktarilmasinin saglanmasi ve bordrolarin
bastirilmasi vb. yer alir. Bu kisilerin, is tanimlarina uygun gereklilikleri kar-
silayacak niteliklere sahip olmalart gerekir.

IK alaninda calismak ve basarili olmak isteyen bir kisinin hangi niteliklere sa-
hip olmasi gerekir? Bir IK profesyonelinin dncelikle girisken, kendini gelistirmeye
acik, disa dontk, empati 6zelligi gelismis ve calisma disiplini yerlesmis bir kisilik
yapisina sahip olmasi gerekmektedir. Guigli bir hafizaya, muhakeme yapma ve
farkls fikirler gelistirebilme yetenegi gibi zihinsel 6zelliklere sahip olmasinin yani
sira duygu ve distincelerini sozIi, sozsiiz ya da yazili ifade edebilme ve dinleme
yetenegi bulunmalidir. Insanlart etkileme ve yonlendirme giictine sahip, gtivenilir,
objektif ve tarafsiz bir kisi olmalidir. Ayrica giinimiizde IK profesyonellerinden,
calistiklart orglitte insan kaynaklari bir rekabet avantajina donustiirebilmeleri ve
orglitiin stratejik yonlendirilmesine katkida bulunabilmeleri beklenmektedir. Bu
genis kapsamli rol icin sahip olunmasi gereken kritik yetkinliklerin basinda islet-
mecilik bilgisine ve yetenegine sahip olmak gelmektedir. Dogal olarak IK yoneti-
miyle ilgili teknik bilgiye ve uygulama becerisine sahip olmak cok ¢nemlidir. Bun-
lara ilave olarak gliiniimiiziin IK profesyonellerinden degisim siirecini yonetme bil-
gi ve yetenegine sahip olmalart beklenmektedir. Bu baglamda IK profesyonelleri-
nin, problemleri daha genis sistemler kapsaminda ele almalari, vizyon olusturma-
lari, rolleri ve sorumluluklart acikca belirlemeleri, yaraticiligi tesvik etmeleri, gtive-
ni saglamalart ve ¢evresel kosullart dikkate alarak proaktif olmalari gerekmektedir
(Dessler, 2000, s.36).

IK boliimiiniin i¢ 6rgiit yapist belirlenirken sorulmasi gereken bir diger soru da
IK bolimiinde hiyerarsik kademe sayisinin ne olacagidir. Ge¢miste genel olarak
tiim orglit yapilarinda oldugu gibi personel ya da IK bolimlerinde de hiyerarsik
kademe sayisi fazlaydi. Clinki yasal islemlerin biytk bir titizlikle yerine getirilme-
si, calisanlarin tcretleri, vergi ve primlerle ilgili hesaplamalarin sifir hatayla yapil-
mast zorunluydu. Bu gorevler, yonetimde denetim ve kontrol islevini ve bu islevin
hiyerarsik kademelerce pes pese yapilmasini gerektirmekteydi. Tabanda yer alan
vasat niteliklere sahip personel tarafindan yapilan islemlerin saglikli olmasi, cok
kademeli ve iyi isleyen bir hiyerarsik yapiya bagliydi. Ancak giinimiizde bu isle-
rin yapilmasinda teknoloji etkili bir sekilde kullanildigi icin onceki yillarda yapilan
denetimlere ve kontrollere ihtiya¢c kalmamistir. Artik K bolimiiniin ekip calisma-
sint gerceklestirmesi gerekmektedir. Ayni egitim ve niteliklere sahip ancak farkli
alanlarda bilgi ve becerisi bulunan uzmanlardan olusan ekiplerin, kontrol islevinin
yani sira gelistirmeye de onem vermeleri gerekmektedir. Bu yapidaki IK bolimii-
niin i¢ orglit yapisindaki hiyerarsik kademe sayist en fazla iki olmalidir.

Bir orgiit semasin1 incelerken bu orgiitte insan kaynaklarina ve yonetimine gereken one-
min verilip verilmediginin ipuclarin1 elde edebilir misiniz?

7 SIRA SiZDE
)
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Insan kaynaklar: yonetiminin neden énemli ol-
dugunu agiklamak.

IK yonetimi; insan kaynaklarinin saglanmasi, is-
tihdam edilmesi ve yonlendirilmesi icin kavram-
sal bir cerceve sunmaktadir. Bu cerceve icinde
yer alan faaliyetlerin timu isletmenin kisa, orta
ve uzun vadeli amaclarini gerceklestirmesini, ca-
lisanlarinin ihtiyaclarint ve beklentilerini karsila-
masini ve ayni zamanda da sosyal sorumlulukla-

rini yerine getirmesini saglamaktadir.

Insan kaynaklar: yonetiminin temel faaliyet
alanlarini ve islevlerini tanimlamak.

IK yonetiminin temel faaliyetlerinin dért baslik
altinda gruplandirilmast miimktindir. Bu alanlar:
1. Orgiit, isler ve insanlar icin planlama yapilmas,
2. Insan kaynaklarinin elde edilmesi,

3. Insan kaynaklarmin elde tutulmast ve

4. Bireysel ve orgiitsel performansin artirilmasidir.
IK yonetiminin temel islevleri IK planlamast, is
analizi, is tasarimi, personel bulma, secme ve ise
yerlestirme ve alistirma, egitme ve gelistirme,
odullendirme, tcretlendirme, personelin giiven-
lik ve saglik ihtiyaclarint karsilama, sendikal ilis-
kileri stirdiirme, performans degerleme, kariyer

planlama ve gelistirme ve disipline etmedir.

Yoneticilerin insan kaynaklar: yénetimi sorum-
luluklarin karsilastirmak.

Komuta yoneticilerinin 1K yonetimi sorumluluk-
lari; dogru insanlari dogru islere yerlestirmek,
yeni personeli isle alistirmak, personeli yeni ya-
pacag isler icin egitmek, her personelin is per-
formansint iyilestirmek, is birligi icinde calismay1
saglayacak dogru calisma ortamini ve iliskileri
gelistirmek, isletmenin politikalarint ve prose-
dirlerini belirlemek ve aciklamak, iscilik mali-
yetlerini kontrol etmek, her bireyin yeteneklerini
gelistirmek, sorumlu oldugu personel grubunun
moralini yiikseltmek ve strdiirmek, personelin
sagligint korumak ve calisma kosullarini iyilestir-
mektir. IK yoneticilerinin 1K yonetimi sorumlu-
luklart; kendi boliimiindeki ve kendi hizmet alan-

larindaki insanlarin faaliyetlerini yonlendirmek,

20

©

isletmenin timiinde insan kaynaklari faaliyetleri-
ni koordine etmek, komuta yoneticilerine servis
vermek ve danismanlik yapmak, personelin is-
teklerini tst yonetime bildirmek, c¢ikarlarini ko-

rumak ve onlart savunmaktir.

Insan kaynaklar: yonetimini etkileyen ic ve dis
cevresel unsurlart listelemek.

Kiresellesme ve buna bagli olarak rekabet yapi-
sinin degismesi, teknolojik gelismeler ve bunun
sonucunda ortaya ¢ikan yeni calisma ve is yap-
ma sekilleri, calisanlarin temel 6zelliklerinin ve
demografik yapilarinin eskiye gore farklilasmast,
yeni ydnetim ve organizasyon yaklasimlarinin ve
yontemlerinin gelistirilmesi IK yonetimini etkile-

yen i¢ ve dis cevresel unsurlardir.

Insan kaynaklar: béliimiiniin yapilandiriimasi
swrasinda etkili olan faktérileri 6zetlemek.

IK bolimiiniin 6rgiit yapisinin nasil olacagini
icinde bulundugu 6rgiitin ihtiyaclari ve kosulla-
1 belirleyecektir. Bu ihtiyaclarin ve kosullarin
olusmasina neden olan bazi faktorler vardir. Bu
faktorlerin basinda (st yonetimin tutumu ve Or-
glitte benimsenen kilttr gelmektedir. Diger fak-
torler arasinda orgitin buyukligt, cografik yer-
lesimi, faaliyetlerin yapisi, calisanlarin niteligi ve

calisanlarin sendikali olup olmadiklart sayilabilir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Insan kaynaklart boliimleri tarihsel gelisim siireci
icinde ilk once asagidaki gorevlerden hangisini Ustlen-
mistir?
a. Sendikalarla iliskileri stirdiirmek
Calisanlarin sikayetleriyle ilgilenmek

b

c. Istihdama iliskin kayitlart tutmak

d. Issagligi ve giivenligine iliskin calismalar yapmak
e

Orglite rekabet avantaji saglamak
2. Insan kaynaklari yonetimi anlayisina gecilmesi asa-

gidaki tarihlerden hangisine rastlamaktadir?
a. 1960’lara

b. 1970’lere
c. 1980’lere
d. 1990’lara
e. 2000’lere

3. Calisanlarin istenen calisma kosullarini pekistirmek
icin asagidakilerden hangisinin yapilmas: gerekir?
a. Insan kaynaklart yonetiminin sonuclarint de-

gerleme
b. Disipline etme
c. Endustriyel iliskileri stirdiirme
d. Sosyalizasyon
e. Odillendirme

4. Asagidakilerden hangisi bir orgiitte gorev yapan yo-
neticilerin hepsi aynt zamanda insan kaynaklari yoneti-
cisi oldugu goristine katilmaz?

a. Yetenek yoneticisi
Insan kaynaklari yoneticisi
Entelektiiel sermaye yoneticisi

Personel yoneticisi

o oo T

Stratejik insan kaynaklari yoneticisi

5. Insan kaynaklart yoneticileri komuta yetkilerini asa-
gidaki durumlardan hangisinde kullanir?
a. Kendi bolumlerindeki ve hizmet alanlarindaki
faaliyetleri yonlendirirken
b. Isletmenin stratejik planlama ve uygulama si-
reclerine katilirken
¢. Insan kaynaklari fonksiyonel alanina giren faali-
yetleri yaparken
d. Isletmenin timiinde insan kaynaklar faaliyetle-
rini koordine ederken

e. Komuta yoneticilere servis verirken

6. Ginumiiz orgiitlerinde calisanlarin demografik ya-
pilarnin ve temel 6zelliklerinin 6nceki yillara gore de-
gismis olmast asagidakilerden hangisinin yonetimini
onemli hale getirmistir?

a. Performanslarin

b. Farkliliklarin

c. Kariyerlerin

Teknolojinin
e. Orgiitsel stratejilerin

7. Asagidakilerden hangisi bir toplum icinde insanlarin
uymalart gereken kurallar ve ilkeleri belirler?

a. Strateji

b. Taktik

c. Politika
d. Ahlak

e. Prosedir

8. Bir orgiitte asagidakilerden hangisinin inanmadigi ve

benimsemedigi hicbir sey hak ettigi 6nemi kazanamaz?
a. Ust ydnetimin

Insan kaynaklar yoneticisinin

Danismanlarin

Teknik personelin

oo T

Iscilerin

9. Bir orgtit yapist icinde insan kaynaklarina yeterince
onem verilip verilmediginin en 6nemli gostergesi asagi-
dakilerden hangisidir?

a. Kac yildan bu yana varligini strdirdigu
Gorevlerinin coklugu
Calisan sayist

Yoneticisine verilen unvan

o a0 T

Tepe yonetime yakinligt

10. Asagidakilerden hangisi insan kaynaklari yonetimi
ile sirket politikalarinin ve stratejilerinin baglantisint
kurmaktan sorumludur?

a. Insan kaynaklart yoneticisi
Insan kaynaklari tist diizey yoneticisi
Insan kaynaklari uzmanlar

Insan kaynaklart destek personeli

o a0 T

Finansmandan sorumlu genel muidir yardimcisi
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Yasamin iginden

Elestirel Bir Yaklasim: isletmede Calisanlar Bir
“Kaynak” M1 Yoksa Bir “Kiymet” Midir?

Insan kaynaklart yonetimi kavraminin kullanilmaya bas-
landig1 son otuz yillik stirecte, “insan kaynaklari yone-
timi” isimlendirmesi hep sorgulanir olmustur. “Insan”
ile “kaynak” kavramlarinin yan yana kullanimi ve 6zel-
likle “kaynak” kavrammin kullanimi ¢cok benimsenmis
olmak yerine, daha iyi baska bir kavram gelistirilemedi-
gi icin kullanilmak durumunda kalinmis hissi vermistir.
Bu cercevede, kullanilan kavramlarin diinyay: ve olay-
lart nasil algilladigimiz etkiledigini kabul edersek, insa-
nt bir kaynak olarak tanimlamak, insanlart baskalari ta-
rafindan kullanilan “para” ve “sermaye” gibi pasif nes-
neler olarak gdrmeye gotiirebilir. Insant bir kaynak ye-
rine “ortak” ve “deger” gibi bir kiymet olarak kabul et-
mek, insan kaynaklarinin ruhuna daha uygun bir yak-
lasimdir. Bu fonksiyonu isimlendirirken bulunacak kav-
ramin, olumlu ¢agrisim ve algilama yaninda, fonksiyo-
nun icerigini de yansitmast gozetilmelidir.
Alaylioglu'na gore (2010), temelinde Bati’'daki somu-
riyle olusan sermaye birikiminin bir sonucu olarak, “in-
san kaynagi” kavrami da bu somiirge doneminden kal-
mistir. Kiresel krizle birlikte her Seyin yeniden yapilan-
dirildigt stirecte, gecmisin tanimlamalarinin da isin ru-
huna uygun olarak yeniden tanimlanmast ve politikala-
rinin da retilmesi gerekmektedir. Insant 6rgiitsel amac-
lara ulasmak icin bir arac olarak goren insani sadece
stratejik bir kaynak olarak goren insan kaynaklari yone-
timi anlayist yerine, orgitsel amaclara ulasmada arag
olarak gordtugi calisanlart mutlu ve motive etme ama-
cint da giiden insan kiymetleri yonetimini koymak da-
ha olumlu bir gelisme olarak nitelendirilebilir.
Isletmede calisanlart sadece “hepimiz ayni gemideyiz.”
slogant ile motive ve mutlu etmek mimkiin degildir.
Onemli olan ayn1 gemide ayni gtivertede birlikte olabil-
mektir. Yoneticiler birinci sinif kompartimanda yasar-
ken, calisanlar t¢tinct sinif kompartimanda yasamaya
mahk(m edilirse, geminin istenilen zamanda istenilen
limana varmasini beklemek hayalden 6teye gidemez.
Ornek olarak verecek olursak, yoneticiler misafirlerle
aynit salonda ala cart olarak yemek yerken, calisanlar
yani stratejik ortaginiz, yani en degerli kaynaginiz, ayri
bir salonda tabldot usuliiyle yemek yiyorsa, motive ola-
maz. Eger calisanlariniz, “hanimefendi ve beyefendilere
hizmet sunan hanimefendi ve beyefendiler” ise, onlarin

da yoneticiler gibi ayni1 kalitede ve cesitlilikte yemekle-

ri yemesini saglamak gerekmektedir. Bu baglamda, ca-

lisanlar kendilerine de en az yoneticiler kadar deger ve-

rildigini, ®nemsendikleri duygusuna sahip olmalidirlar.

Calisanlart sadece 6nemli bir kaynak olarak goren yak-

lasim yerine, onlari bir varlik nedeni ve degerli bir kiy-

met olarak goren yaklasimda calisan memnuniyetini
maksimize etmek icin asagidaki ic alana yogunlasmak
gerekmektedir. Bunlar:

e Calisanlarda, “degisim” konusunda katilim ve karar-
liligt artirmak,

e (Calisanlarin is sureclerindeki “verimlilik” ve “karlili-
g1” artirmak amaciyla entelektiiel katma deger tret-
mesini saglamak,

e Calisanlarin etkililigini arttirmak.
Isletmede calisanlar kiymetli bir girdi (iiretim faktorii)
oldugu gibi, ayni zamanda kiymetli ¢iktilart saglayan en
onemli unsurlardan biridir. Isletme verimi, miisteri
memnuniyeti ve elde edilen kar gibi ¢iktilari saglayan
calisanlar, poptler yonetim modellerinde stratejik ortak
olarak gosterilmektedir. O halde stratejik ortak ve pay-
das olarak karin elde edilmesinde énemli bir rol oyna-
yan calisanlar elde edilen kardan da pay almalidirlar.

Bu baglamda, calisanlarin sadece bir kaynak degil, ay-

nt zamanda bir krymet oldugu olgusunu isletmelerde

olusturabilmek ve calisanlara hissettirebilmek icin;

e En Ustten en altta tim calisanlarin seciminde, ise ali-
minda ve kariyer planlamasinda insan kiymetleri yo-
netimi politikalari olusturmak ve uygulamak,

e Gergcek anlamda calisanlar stratejik ortak yapmak, sa-
dece isletmenin zararina degil karina da ortak etmek,

e (Calisanlari gelisimi ve degisimi yaratacak entelekti-
el sermaye olarak gormek ve degerlendirmek,

e Calisanlar stirekli degisen ve gelisen i¢ ve dis cevre
kosullarina kars: stirekli degistirmek ve gelistirmek
icin egitime tabi tutmak,

e Calisanlarin sadece etkin (isi dogru yapan) degil, ay-
nt zamanda etkili(dogru isi yapan) kisiler olmasini
saglamak,

e Calisanlarin katma deger yaratan kararlar tiretmesini
ve vermesini saglayacak sistemler ve politikalar ge-
listirmek,

e Insan kiymetleri prensipleri olusturmak ve bunlart
eksiksiz ve esit bir Sekilde uygulamak,

e Calisanlari birer degerli kiymet olarak goren orgiit

kaltirtind ve buna bagl orgit iklimini olusturmak,
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e Calisanlara karst mobbing (sistemli psikolojik yildir-
ma) uygulamalarina izin vermemek ve bu tir uygu-
lamalart yapanlar isletmeden uzaklastirmak,

e Calisanlar arasinda belirli ilke ve kriterlere dayali or-
taklasa rekabeti tesvik etmek,

e (Calisanlara tim calisanlarin ayni gemide ayni kom-
partimanda olduklart hissini yaratmak ve gostermek,

e Calisanlarin durtst ve istenilen performansa sahip ol-
dugu stirece isletmede istthdaminin garanti oldugu
hissi ve glivenini vermek ve bunu onlara inandirmak,

e Calisanlarin hem iyi bir ekonomik imkin elde etmek
icin hem de psiko-sosyal ihtiyaclarini gidermek icin
isletmelerde calistiklarini dikkate almak,

e Calisanlarin, “bu isletme” degil, “bizim isletme” diye-
bilmelerini saglayacak bir orgiitsel baglilik politikast
olusturmak ve uygulamak gerekmektedir.

Nihayetinde, yukarida belirtilen politikalar isletmeler-

de olusturulup hayata gecirildikten sonra, calisanlar da

kendilerinin bu isletmelerde birer kiymet oldugunu
hissedecekler ve kendilerini kanitlamak icin tim yara-
tict gliclerini isletmenin amact dogrultusunda ortaya

koyacaklardir.

Kaynak: Akinci, Z. (2011). “Elestirel Bir Yaklasim: 1§—, ,
letmede Calisanlar Bir “Kaynak” M1 Yoksa Bir “Kiymet”
Midir?” Siileyman Demirel Universitesi, Vizyoner
Dergisi, C.3, S.5. 5.28-32.

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.

10. b

C

Yanitiniz yanlis ise “Insan ve Yonetiminin Ta-
rihsel Gelisimi” baslikli konuyu yeniden goz-
den geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan ve Yonetiminin Ta-
rihsel Gelisimi” baslikli konuyu yeniden goz-
den geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklart Yonetimi-
nin Temel Faaliyet Alanlar1” baslikli konuyu ye-
niden gbzden geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklart ve Komu-
ta Yoneticilerinin Insan Kaynaklart Yonetimin-
den Dogan Sorumluluklart” basliklt konuyu ye-
niden gozden geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklari ve Komu-
ta Yoneticilerinin Insan Kaynaklari Yonetimin-
den Dogan Sorumluluklart” basliklt konuyu ye-
niden gozden geciriniz.

Yanitiniz yanls ise “Insan Kaynaklari Yoneti-
minde Basarilt Olmak Icin Odaklanilmas: Gere-
ken Alanlar” baslikli konuyu yeniden gozden
geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklart Yoneti-
minde Basarili Olmak I¢in Odaklanilmasi Gere-
ken Alanlar” baslikli konuyu yeniden gozden
geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklar Boélimii-
niin Orglit Yapist” baslikli konuyu yeniden goz-
den geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklar Bolimii-
niin Orgiit Yapist” baslikli konuyu yeniden goz-
den geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklar Boélimii-
niin Orglit Yapist” baslikli konuyu yeniden goz-

den geciriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Insan kaynaklari yonetiminin temel faaliyet alanlarini
ve bu alanlarda yerine getirilen islevleri kesin cizgilerle
birbirinden ayirt etmek mimkiin degildir. Farkl: faaliyet
alanlart icin ayni islevlerin yerine getirilmesi gerekmek-
tedir. Bu ayirim sadece islevleri genel olarak yerine ge-
tirilis amaclarina gore gruplandirmak ve boylece 6gren-

meyi kolaylastirmak i¢in yapilmustir.

Sira Sizde 2

Her bir komuta yoneticisi fonksiyonel alanlarindaki so-
rumluluklarina ilave olarak ayni zamanda K yoneti-
minden de sorumludur. Bu sorumluluklarini yerine ge-
tirirken her zaman komuta yetkilerini kullanirlar. IK yo-
neticileri ise sadece kendi bolumlerindeki ve hizmet
alanlarindaki personelin yonetiminde komuta fonksi-
yonlarini yerine getirirler. Komuta yoneticileri [K yone-
timinden sorumlu olmakla birlikte bu konuda yeterli
bilgi ve deneyime sahip olmadiklart icin IK yoneticile-
rinin desteklerine ve danismanlik yapmalarina ihtiyac
duyarlar. Ayrica tim isletmede IK ile ilgili her tirlt fa-
aliyetin koordine edilmesi sorumlulugu da komuta yo-
neticilerine degil IK yoneticilerine aittir.

Sira Sizde 3

Y kusagi cok kanalli TV ile biiyliyen; bilgisayari, Inter-
net’i, cep telefonlarint ve diger iletisim araclarint erken
yaslarda tantyan, kullanan ve hizli bicimde adapte olan
bir nesildir. Genellikle uzun streli sadakat gostereme-
yen ve kolay tatmin saglayamayan bir yapidadirlar. Hem
kendilerinden hem isverenlerinden beklentileri olduk-
ca yuksektir. Egitimin ve 6grenmenin suirekliligine ina-
nirlar, bu nedenle de sirket ici egitimleri 6bnemserler.
Hirshidirlar, sorumluluk almaya heveslidirler ve kendi-
lerini hemen ispat etmek ve ¢ok cabuk yiikselmek is-
terler. Beklentilerini ve tercihlerini rahatlikla ortaya ko-
yabilirler, daha girisimcidirler. Ayni zamanda rahatlari-
na diskindurler ve sosyallesmeyi severler. Genellikle
direkt emir almaktan ve ast olmaktan hoslanmazlar.
Yiksek otorite karsisinda rahatsiz olurlar, daha esnek
ve anlayish patron/yoneticilerle ¢alismayi tercih eder-
ler. Kendi fikirlerine cok ¢nem verirler ve gorislerinin
alinmasini isterler. Bu kusag: istihdam eden isverenle-

rin bu 6zellikleri dikkate almasinda yarar vardir.

Sira Sizde 4

Kiresellesmenin isletmelerin is ahlaki cercevesinde

hareket etme zorunluluklarini artirdigi soylenebilir.

Cunki;

e Diinya niifusu giderek arttig1 icin yeni is olanaklart
yaratilamazsa, issiz ve yoksul kesimler zenginlikten
pay almak icin sosyal ve siyasal siddete basvuracak,
bu da medeniyeti tehdit edecektir.

e Yeni gelistirilen biyolojik ve askeri teknolojiler, is
diinyasinin kontroliindedir. Eger bunlar belli bir so-
rumlulukla ele alinmazsa, diinyay: yok edebilecek
bir tehdit ve tehlike s6z konusu olacaktir.

e Farkli kulttirlerden gelen insanlarin ¢cok uluslu islet-
melerde calismasi, insanlarin birbirlerini anlamalari-
nt ve birbirlerinin kultiriine saygi gostermelerini
gerektirir.

e Etnik koken, dil, din, cinsiyet, yas gibi konularda is
hayatinda ayirimeilik yapimamalidir.

e Artan cevre kirliligi, cevreye duyarlt bir is diinyasini
zorunlu kilmaktadir.

e Gelismis tlkeler kadar gelismekte olan tlkeler de
yolsuzlukla micadele ederek temiz bir ekonomik

hayat icin ugras vermelidirler.

Sira Sizde 5

IK boliimti isletmenin genel érgiit yapist icinde tist dii-
zey yonetime yakin olacak sekilde yerlestirilmisse ve IK
bolimiinden sorumlu yonetici diger bolim yoneticile-
riyle esit diizeyde gosterilmisse, bu orgiitte 1K yoneti-

mine 6nem verilmekte oldugu distnulebilir.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;

@ Planlama, insan kaynaklari planlamasi kavramini tanimlayarak, isletme plan-
larryla insan kaynaklarn planlar arasindaki iliskiyi ortaya koyabilecek,

@ Insan kaynaklart planlamast kavramim sinirlarini belirleyebilecek,

@ Insan kaynaklart planlamast siirecini aciklayabilecek,

@ Insan kaynaklar1 bilgi sisteminin insan kaynaklari planlamasindaki yerini
aciklayabileceksiniz.

e Planlama e Personel Devir Orani

e Insan Kaynaklart Planlamasi e Devamsizlik Orani

e s Analizi e insan Kaynaklart Envanteri

e Insan Kaynaklart Arz1 e insan Kaynaklar1 Bilgi Sistemi

e Insan Kaynaklart Talebi




GiRiS

Insan kaynaklari yonetimi, organizasyona en dnemli destegi saglayan fonksiyonla-
rin baginda gelmektedir. Isletmenin amaclari dogrultusunda dogru insanin, dogru
yerde, dogru zamanda bulunmasint saglamak insan kaynaklari yonetiminin 6nde
gelen amacidir. Bu amacin gerceklestirilmesinde en 6nemli rol insan kaynaklart
planlamasima dismektedir. Kisacasi insan kaynaklari planlamasi insan kaynaklari
yOnetiminin merkezini olusturmaktadir.

Isletmeler mal ya da hizmet lretip amaclarina ulasmak icin sermaye, ham
madde, makine, bilgi ve insan faktorint dogru zamanda dogru yerde dogru mik-
tarda bulundurmalidirlar. Iste bu noktadan yola ¢ikarak bir organizasyonun gele-
cekteki personel ihtiyacint tahmin etme ve ihtiyac duyulacak personelin tam sayi-
sint ve tipini belirleme stireci insan kaynaklart planlamasi olarak ele alinmaktadir.
Ihtiya¢c duyulan personelin nitelik ve niceliklerinin tam olarak 6énceden belirlen-
mesi oldukca zor bir siirectir. Iste bu zor stirec isletmenin verimliligi ve karlilig:
uzerinde dogrudan etkili oldugu icin basartyla gerceklestirilmelidir.

Insan kaynaklari bilgi sistemi 6énemli is kararlarinin verilmesine analitik ve sis-
tematik bir yaklasim getirdigi icin insan kaynaklarinin daha etkin kullanilmasina
neden olacaktir. Gelismis fonksiyonlara sahip bir insan kaynaklari bilgi sistemi,
insan kaynaklart planlamast basta olmak tizere insan kaynaklarinin tim faaliyetle-
rini kolaylastiracak ve boylece organizasyonun basarisina yardim edecektir.

INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI KAVRAMSAL
CERGCEVE

Planlama Kavrami

Isletmenin gelecegi ile ilgili olan planlama isletmenin nereye, nasil gideceginin be-
lirlenmesidir. Planlama herhangi bir konuyla ilgili olarak; ne, ne zaman, nasil, ne-
rede, kim tarafindan, neden, hangi maliyetle ve hangi sirede sorularina cevap ver-
meyi ifade eder. Bu sorulara cevap verilebilmesi bir planin var oldugunu goster-
mektedir (Ozalp, 2000). Yoneticiler isletmenin elinde bulunan beseri ve finansal
kaynaklari en iyi bicimde kullanarak verilen amaclart gerceklestirmek zorundadir-
lar. Plan bu kaynaklarin ne icin ve nasil kullanilacagini ayrica iyi kullanilip kulla-
nilmadigini belirleyecektir. Planlamacilar, olaylarin gelisme egilimlerini ve dzellik-
lerini inceleyerek belirli varsayimlarda bulunarak, bunlarin gelecekte de tekrarla-
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nacagini varsayarak buna gore cesitli istatistiki teknikler kullanarak tahminlerde
bulunurlar. Tahmin yapabilmek icin yoneticilerin ellerinde bazi bilgilerin bulun-
masi ve saklanmas: gerekmektedir. Gliniimtizde planlama bilgi sistemleri destegiy-
le gerceklestirilmektedir.

Planlama stirecinin soncuna “plan” adini verilmektedir. Planlar, amaclara ulas-
mak icin gerekli oldugunu disiinilen eylemleri resmi olarak sekillendirmektedir.
Bu baglamda, planlama stirecini 6rgiitleme ve ytritme (yoneltme) takip eder. Y-
ritmeyi, planlama i¢in geri bildirim saglayan denetim takip etmektedir.

insan Kaynaklar1 planlarinin etkinligi neye baglidir?

igletme Planlariyla insan Kaynaklari Planlari Arasindaki
iligki

Insan kaynaklar1 planlamasi, organizasyonun insan kaynaklari ihtiyaclarina temel
planlama stireclerinin uygulanmasini icerir. insan kaynaklari planlarinin etkili ola-
bilmesi, insan kaynaklar1 planlarinin organizasyonun uzun doénemli planlarindan
ve faaliyet planlarindan ¢ikarilmis olmasi gerekir. insan kaynaklart planlamasinin
basarist buytk olctide insan kaynaklari bolimiiniin organizasyonun planlama si-
reciyle yakindan ilgilenmesine baglidir. Ne yazik ki uygulamada insan kaynaklari
planlart isletmeyi kapsayan planlardan uzak kalmaktadir. Stratejik planlar; organi-
zasyonun basarist icin ¢esitli faktorleri bir araya getirmeye calisir, genellikle orga-
nizasyonun kendi sektoriinde rakipleri arasinda daha iyi pozisyona gelmesi tizeri-
ne odaklanmistir. Insan kaynaklart planlama stratejik yonetim stirecine planlama-
dan istenilen sonuclarin basartyla alinmast anlaminda yardimet olur. Insan kaynak-
lar1 talebi yani ihtiyaci stratejik ve faaliyet planlarindan ¢ikarilir ve sonra insan kay-
naklarina uygunluguyla karsilastirilir. Daha sonra bos pozisyonlar ise alma, yeni-
den yerlestirme ve egitimle doldurulur.

Burada yapilacak en biiylk hata, insan kaynaklart planlarini yapanlarin kisa
donemli yeniden yerlestirmelere gitmesi ve organizasyonlarin uzun dénemli plan-
lari ile insan kaynaklari planlarini koordine etmemelerinden kaynaklanacaktir.
Eger insan kaynaklari planlar isletmenin diger planlart goz 6niine alinmadan ya-
pilirsa isletme kisa vadede krizlerle karsilasacaktir. Stratejik planin yurttilebilmesi
icin insan kaynaklari planlarint da icermesi gerekir.

insan Kaynaklari Planlamasi Kavrami

Insan kaynaklari planlamast, ilk akla geldigi bicimde bir isletme icin sadece gerek-
li is glictiniin sayisinin belirlenmesi olarak ele alinmamalidir. Insan kaynaklart
planlamast kavrami ¢ok daha kapsamli bir yapiya sahiptir. Kurumsal kaynak plan-
lamasinin is glicti boyutunu, personel hareketinin planlanmasini, yiikseltimin plan-
lanmasini, ise alma ve emekliliklerin planlanmasini hatta egitimin planlanmasini
kapsamaktadir. insan kaynaklart planlamasi bir organizasyonun gelecekteki perso-
nel ihtiyacini tahmin etme ve ihtiya¢c duyulan personelin tam sayisint ve tipini gos-
terecek programlarin planlanmast stirecidir.

Etkili bir insan kaynaklart planlamasi, organizasyonun basarisinin temel tasidir.
ideal olarak planlamanin diger insan kaynaklari etkinliklerinden énce yapilmast
gerekmektedir. Insan kaynaklart planlamasinin etkili olmasi insan kaynaklart yo-
neticisinin planlama yontemlerini organizasyon ihtiya¢ ve kaynaklarina uygun ola-
rak kullanmasina baglidir. Bircok isletme tretim, satis, reklam gibi konularda ay-
rintilt planlar yaparlar. Bir organizasyonun basarisi, stratejik bir yaklasimla hazirla-
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nan insan kaynaklari planlamasinin diger planlara eklenmesine baglidir. Insan
kaynaklari planlamast yapildiginda organizasyonun o andaki ve gelecekteki perso-
nel ihtiyaci saptanip gereksiz zaman ve para harcamalarindan kacinilabilir.

Insan kaynaklart planlamasi faaliyetinin sonucunda, orgiitsel amaclara ulasma-
y1 saglayacak gerekli niteliklere sahip, gerekli sayida personeli gereken zamanda
saglayacak hareket programinin hazirlanmast amaclanir. Basarili insan kaynaklar
planlamast insan kaynaklart stireclerinin stirekli olarak is ihtiyaclari ile uyumlu ol-
dugu bir organizasyon yaratacaktir.

insan Kaynaklari Planlamasinin Dénemleri

Insan kaynaklari planlamasi organizasyonun planlama siireciyle yakindan iligkili
oldugu icin zaman cercevesi orgiitsel planlarla baglantli olarak ele alinmalidir. Or-
glitsel planlar genellikle kisa (0-2 yiD), orta (2-5 yi) ya da uzun (5 yillan fazla) do-
nemli olarak smiflandirilir. Insan kaynaklari planlari da orgiitsel planlara paralel
hazirlanmalidir. Bir organizasyon insan kaynaklari planlamasini tam anlamiyla
yapmaya yeni basliyorlarsa ¢ncelikle kisa donemli planlar yapabilirler. Insan kay-
naklari planlamast konusunda deneyim kazandik¢a ve daha karmasik ihtiyaclar
olduk¢a orta ve uzun dénemli planlara da yoneleceklerdir. Ideal olani, bir organi-
zasyonun her zaman grubuna gore plan hazirlamasidir.

insan Kaynaklari Planlamada insan Kaynaklari
Personelinin Rolii

Geleneksel insan kaynaklart planlari insan kaynaklart boltimleri tarafindan baslati-
lir ve yonetilir. Oysaki insan kaynaklar: planlama icin tim boliimlerden bilgiye ih-
tiya¢ vardir. Ileride gorecegimiz bazi planlama yontemleri, bolim yéneticilerinin
katilimma goreceli olarak daha fazla ihtiya¢c duymaktadir.

Aciktir ki insan kaynaklart planlamanin her adimi insan kaynaklart personelinin
ve organizasyondaki diger bolim yoneticilerinin ortak cabasiyla gerceklesecektir.
Insan kaynaklari personelinin 6ncelikli roli; siireci koordine etme, gozlemleme ve
sentezlemedir. Insan kaynaklari personeli bolim yoneticileri tarafindan takip edi-
len tablolarin olusturulmasini saglarlar. Bolim yoneticileri kendi insan kaynaklari
ihtiyaclarint belirleyerek bu bilginin insan kaynaklari personeline ulasmasini sag-
larlar. insan kaynaklari bolimiine gelen bilgi yigininin maksimum etkinlige ulas-
mast insan kaynaklart personelinin yogun cabasiyla gerceklesir.

insan Kaynaklari Planlamasinin Kapsami
insan kaynaklart planlamasinin tasarim asamasinda kimin icin yapilacag: konusun-
da farkli secenekler ortaya c¢ikacaktir. Burada anlatilmak istenen organizasyonun
tamaminin ya da belirli kisimlarinin planlama siirecine alinmasidir.

ilk yaklasim, “biitiincil diizey” olarak adlandirtlan insan kaynaklari planlaridir.
Organizasyondaki isler ve is gruplarin timii ya da buytk bir kismi icin yapilir. Bir
baska ifadeyle genellikle tst diizey yonetim disindaki tim islerde ihtiya¢ duyulan
personel sayist iizerine kuruludur. Ornek olarak bir organizasyonda 35 elektrik
teknisyenine ya da 540 isciye ihtiyac oldugunun belirlenmesi gibi. Bir pozisyonu
dolduracak personelin 6zellikleri bu diizey planlamada ele alinmaz, sadece is
gruplar icin gerekli personel sayist 6nemlidir. Cogu buytk isletmede tiim is grup-
lart icin gerekli personel sayisint belirlemektedir.

Ikinci yaklasim “temel roller” diizeyindedir. Mantiksal ya da deneyimler sonu-
cu problem yaratan isler ya da organizasyon icin kilit pozisyonlar varsa oncelik bu
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gruplara ait olmalidir. Ornek olarak biiyiik bir sanayi isletmesi profesyonel perso-
nel bulmada giicliik ¢cekiyorsa miihendisler ya da bilim adamlari konusunda dik-
katli bir planlama yaparak gerekli sayiyt ve 6zellikleri belirleyebilir. Temel roller
yaklasimi, organizasyon i¢in her biri buytk oOlctide stratejik 6neme sahip isleri ifa-
de eder. Diger tim igleri ise destek roliinde goriir ve isin gelecekte basarili olma-
sinda daha az 6neme sahip olacag: dustinulir. Geleneksel olarak rekabet ortamin-
da st yonetim ve muihendislik islerinin temel olarak degerlendirilecegi diistintilse
de gercekte boyle olmayabilir. Ozellikle son yillarda muhasebe miidiirliigi, miis-
teri hizmetleri gibi isler insan kaynaklari planlama kapsaminda kritik pozisyonlar
olarak degerlendirilmektedir.

INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI SURECI

Insan kaynaklart planlamast; talebinin tahmin edilmesi, personel arzinin belirlen-
mesi ve arz ve talebin karsilastirilarak planlarin hazirlanmasini iceren Gi¢c unsuru te-
mel almaktadir. Bu unsurlar amaclarin belirlenmesi, cevre analizi, is analizi, per-
formans degerleme gibi unsurlarla desteklenmektedir. Daha 6ncede belirttigimiz
gibi bu unsurlarin timiiniin her isletmede var oldugunu soylemek pek dogru ol-
maz ancak her organizasyon acik bir bicimde ya da dolayl: olarak bu unsurlari ye-
rine getirmektedir.

Insan kaynaklart planlamasi siirecine baslarken orgiitsel hedefler ve stratejilere
dikkat edilmelidir. insan kaynaklari ihtiyaclart ve tedarik kaynaklart hem dis hem
de i¢c degerlendirmeler yapilarak tahminler gelistirilmelidir. I¢ insan kaynaklarini
degerlendirmek icin bir insan kaynaklart bilgi sistemi tizerinden erisilebilen saglam
bilgiler olmalidir. Degerlendirmeler tamamlandiktan sonra, insan kaynaklar: talebi
ve insan kaynaklari arzi arasindaki uyumsuzlugu belirlemek icin tahminler gelisti-
rilmelidir. Insan kaynaklari stratejilerini ve dengesizligini gosteren planlar hem ki-
sa hem de uzun vadeli olarak gelistirilmelidir.

insan Kaynaklari Talebi
Insan kaynaklari talebi, bir isletmenin gelecekte gereksinim duyacagi is gictidiir.
Insan kaynaklar: talep tahmini ise bir isletmenin kisa ve uzun vadede ihtiyact olan
is gliclinlin sayi, tir ve nitelik olarak belirlenmesidir.
Isletmelerin personel ihtiyacini farkli bicimlerde tanimlamak mimkiindiir. Bun-
lar gercek, yedek, ek ve yeni personel ihtiyacidir (Geylan, 1998 ve Kaynak, 1996).
e Gergek personel ihtiyaci: Isletmenin ekonomik amaclarina ulasabilmesi
icin yapilmasi gereken isi fiilen gerceklestiren insan kaynagi miktaridir. Bu-
rada “olan personel miktart” ile “olmast gereken personel miktart” esitlen-
meye calistlir.
¢ Yedek personel ihtiyaci: sletmede devamsizlik nedeniyle ortaya cikan in-
san kaynagi kaybini karsilamak amaciyla belirlenen personel ihtiyacidir. Uy-
gulamada yedek personel, gercek personel sayisina ilave edilir
e Ek personel ihtiyact: Ek personel ihtiyaci cesitli nedenlerle personelin is-
ten ayrilmasindan kaynaklanir. Personel devir orani isletmenin ek personel
ihtiyacini belirlemede ¢nemli bir kaynak olusturur.
¢ Yeni personel ihtiyact: Bir isletmede yeni ya da ek yatirnmlarin 6ngoriilme-
si, Uretim teknolojisinin degismesi, orglit yapisinin degistirilmesi, Giretim ve
satts miktarlarinda artis olmasi gibi faktorler yeni personel ihtiyacint dogurur.
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Literatiirde insan kaynaklari talebi, is giicii gereksinmesi olarak da kullanilmaktadir.

Insan kaynagi talebi organizasyon genelinde ve / veya birimlerin ihtiyaclarina
gore hesaplanabilir. Ornegin, firmanin gelecek yil 125 yeni eleman ihtiyact olaca-
gint tahmin etmek, satis ve musteri hizmetleri icin 25, Gretim icin 45, depoda 5, in-
san kaynaklart bolimiinde 20, muhasebede 30 calisan ihtiyaci oldugunu tahmin
etmek anlamina gelir. Birim bazinda ihtiyaci planlamak genel bazli planlamaya go-
re bireysel becerileri daha cok dikkate almay1 saglar. insan kaynaklari tahmini iki
cercevede yapilabilir. 1k yaklasimda, planlamada belirli ihtiyaclar temel alinir. Ter-
filer, transferler ve isten ayrilmalar sonucunda olusan ihtiyaclar olusturulur. Analiz-
ler her zaman organizasyondaki ytiksek pozisyonlardan baslar ¢linkii oradan terfi
edilebilecek daha yiiksek bir pozisyon yoktur.

Bu analize gore, karar kurallart her is veya diizeyi icin gelistirilmistir. Bu anali-
zin genel amact 6ngorilen slire, sayt ve ihtiyag tiirine gore tahmini insan kaynak-
lart ihtiyaci gelistirmektir.

insan Kaynaklari Talebinin Belirlenmesine Yardimci
Araglar
Insan kaynaklar talebinin tahminine yardimei olan bilgilerin basinda is analizi bil-
gileri ve personel dontisim orani bilgileri gelmektedir. Personel devamsizlik orani
ve dis cevreyle ilgili bilgiler de insan kaynaklar talebinin belirlenmesinde etkilidir.
Is analizi: Bir isin niteligi, niceligi, gerekleri ve calisma kosullarini cesitli yon-
temlerle arastirarak ortaya koyan bir calismadir. Is analizleri personelin boliimlen-
dirilmesini saglayan isin yapisina ve temel karakteristiklerine iliskin temel is bilgi-
lerini sunmaktadir. Is analizi bilgileri belirli bicimlerde diizenlenerek is tanimlari ve
is gerekleri olusturulmaktadir. Is analizleri sonucu, isin icerdigi gorevleri yerine ge-
tirebilecek personelde bulunmas: gereken 6zellikler, beceriler, formel ve mesleki
egitim gibi bilgiler, insan kaynaklari talebinin belirlenmesinde ¢nemli bir role sa-
hip olacaktir.

Isletmenin pek cok faaliyeti icin temel tegkil eden hatta altyaps faaliyeti olarak nitelendiri-
len is analizi neyi analiz eder, neyi etmez?

[s analistleri, is analizi yaparken temelde asagida yer alan alti soruya yanit arar-
lar. En basit hiliyle bu sorulara verilecek yanitlar bir is analizi sonuclarini olustu-
rur (Geylan,1998).

e Personel ne yapiyor (personelin islevi)?

e Personel isi nasil yapiyor (yontem ve teknikler)?

e Iste ne tiir yardimcr araclar kullaniliyor (makineler, aletler, donanim)?
e Hangi ¢iktilar saglaniyor (retilen mal veya hizmet)?

e [s hangi kosullarda yapiliyor (cevresel faktorler)?

e Iste ne tiir yetenek, bilgi ve tecriibe gerekiyor (is gerekleri)?

Isletmelerde is analizi siireci insan kaynaklari bolimiiniin sorumlulugu altinda
yurttilir ve baslica su asamalardan olusur:

e Analiz edilecek islerin belirlenmesi

e Bilgi toplama ydnteminin belirlenmesi

e fhtiyac duyulan bilginin toplanmast

e Toplanan bilginin analizi; is tanimlari ve gereklerinin olusturulmast.

Y T
10
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is tanimy; isin nasil
yapilacagini aciklayan
bilgilerden olusur.

i§ gerekleri; isin, normal
diizeyde yerine
getirilebilmesi igin, o isi
yapacak personelde
bulunmasi gerekli nitelikleri
icerir.

@

Personel Devir Orani: Belirli
bir faaliyet doneminde
isletmeye giren ve
isletmeden cikan personel
sayisini ifade etmektedir.

Oncelikle isletmede tiim islerin belirlenmesi icin, 6rgiit semast, eski is tanimla-
r1 incelenir; gerekirse yoneticilerden yetki iliskileri konusunda bilgi alinir (Can vd.,
1998). Hangi isleri incelemeye alacagini belirlemek is analizinin en zor bolimudur.
Isletmede yapilan tiim farkli islerin tek tek analiz edilmesi gerekir. Ancak burada
dikkate alinmasi gereken “farkli is” kavramudir. Isletmede cok sayida is yapilir.
Analistin yapmast gereken, birbirinin ayni olan isleri belirlemektir. Ayn1 islerden
sadece birine is analizi yapmak, kisacasi farkl isleri is analizine tabi tutmak, ana-
liste zaman ve maliyet acisindan buytk fayda saglayacaktir. Kiicuk isletmelerde, az
sayida ve tlrde is olacagindan bu islerin kimligini belirlemek ve hangi islerin ana-
lize alinacagini saptamak kolay olacaktir. Buiylk isletmelerde is analistinin isin
kimligini belirleme asamasinda orgtit semasint incelemesi, yoneticilerin ve isleri
yapan personelle tartisarak sonuca gitmesi gerekir (Geylan, 1998).

[s analizinde kullanilacak bilgileri toplamada hangi yontemin uygun olacagr;
isin Ozellikleri, analiz icin gerekli bilginin diizeyi, hangi analiz tekniginin uygula-
nacak oldugu gibi faktorlere baghdir. (Bilgin, 2010) Genellikle gbzlem, miuilakat ve
anket teknikleri birlikte kullanilir. Her benzer tiirde ise ayni soru formunun uygu-
lanmast geregi, is analistinin tek bir soru formu kullanmak zorunda oldugu anla-
mina gelmez. Isletme icinde isler yonetsel, teknik ve biiro isleri gibi cesitli tirlere
ayrilabilir. Her tir is icin farkli bir soru formu hazirlanabilir. Ancak teknik yoni
agir basan bir isi incelerken, yonetsel isler icin hazirlanmis soru formunu yonelt-
mek yanlis olacaktir. Tekdiizelik, isin tirtine gore kendi icinde saglanmalidir.

Is analizi sonucu elde edilen bilginin yeniden diizenlenerek kullanima hazir
hile getirilmesi gerekir. Bu amacla “is tanimlari” ve “is gerekleri” hazirlanir. Is ta-
nimlart ve is gerekleri belirli amaclara hizmet etmek icin hazirlanmis sistemli bilgi
diizenlemeleridir. S6z konusu diizenlemeler personel uzmanlari ve yoneticilere is
hakkinda kisa ve 6z bilgiler sunarlar.

Is tanimlart is analizlerinin bir uzantisidir. Is analizinden saglanan is hakkinda-
ki bilgiler is taniminda belirli bir sistem altinda kisaltilarak kullanima hazir hile geti-
rilir. Is tanimlarinin amaci, isletme icinde yapilan her isin nasil yapildigini tam ve
dogru olarak yansitmaktir. (Sabuncuoglu, 2000)

Is cok sayida gorevin birlesmesinden olusur. Bu gorevlerin bazilari, isin ozelligi
dikkate alindiginda temel nitelikte, bazilart ise yardimci niteliktedir. Tim bu gorev-
lerin ve yapilis stirelerinin is taniminda bulunmasi gerekir.

Is gerekleri ise isin degil, isi normal diizeyde yerine getirebilecek personelin
profilini igerir. Kisacasi isin, normal diizeyde yerine getirilebilmesi icin, o isi yapa-
cak personelde bulunmasi gerekli nitelikleri icerir. (Geylan, 1998)

Unutulmamalidir ki is analizi isi analiz eder personeli analiz etmez. Bu nedenle is tanim-
larinda yer alan bilgi grubu isle, is gereklerinde yer alan bilgi grubu ise isi yapabilecek
personelle ilgilidir, isi yapan personelin durumunu yansitmamalidir.

Personel devir hi1zi: Personel devir oraniyla ilgili bilgiler; personelin isten ay-
rilma tarihi, nedenleri, iletisim adresi, yapilacak ddemeler, yeniden ise alinma ola-
sihigryla ilgili bilgileri icermektedir. Personelin isten ayrilmast insan giict acigt do-
guracaktir. Personel acigmin hizla kapanmasi, devir oraninin dogru olarak tahmi-
nine baglidir. Bu ylizden ayrilan personelin tiirii ve yerlerinin kimlerle doldurula-
caginin saptanmast oldukca giic olmaktadir. Personel devir bilgileri performans
degerlendirme bilgileriyle birlikte degerlendirilerek ayrilan personelin basari du-
rumlariyla ilgili bilgiler saklanmaktadir.
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Personel devir oran, literatiirde doniisiimii ya da degisim oran1 olarak da kullanimaktadir.

Bu oran su seklide hesaplanir:

Isten cikanlarin toplam sayist

Personel devir orant = x 100

Ortalama personel sayisi

Ortalama personel sayist ise su sekilde hesaplanir:

Dénem basi personel sayist + Donem sonu personel sayisi

Ortalama personel = 3

Bu formtlleri anlamamizi kolaylastiracak bir 6rnek verelim:
Donem basi personel sayist: 400

Donem sonu personel sayist: 600

Donemde isten cikanlarin toplam sayist: 30 ise;

Personel devir orant = L x 100 = PDO = %6

(400+600)/ 2

Personel devir oraninin herhangi “bir” donem icin belirlenmesi tek basina anlam ifade
eder mi?

Personel devir orani t¢ aylik, altt aylik ve yillik donemler olarak yapilabilmekte-
dir. (Geylan, 1998) Personel devir oraninin her isletme icin gecerliligi olan bir stan-
dardi bulunmamaktadir. Isletmenin yapisina, is koluna, personel sayisina ve isletme-
nin buytikligliine gore bu oran degisik bicimlerde yorumlanabilir. Bu nedenle sade-
ce ornek olarak verilen %6 ya bakarak PDO yiiksek ya da distktiir denilemez.

Genel olarak, insan kaynaklart planlamasi acisindan bu oranin donemler ara-
sinda buylk degismeler gostermemesi tahmin yapmayi kolaylastiracaktir.

Devamsizlik orani: Devamsizlik bilgileri, personelin, izin ve yillik tatilleri di-
sinda programlanmamus bir bicimde ise ge¢ gelmesi ya da hi¢ gelmemesi durumu-
dur. Devamsizlik orani, belirli bir faaliyet doneminde devamsizlik nedeniyle kay-
bedilen calisma saatlerinin isletmenin planlanan calisma saatlerine boliinmesiyle
elde edilir.

Kaybedilen personel saati toplami

Devamsizlik Orani = x 100

Planlanan personel saati toplami

Insan kaynaklart planlamasi acisindan devamsizlik oraninin hesaplanmasi talep
tahmininin dogruluk payin artiracaktir.

Dis cevre bilgileri: Enflasyon, faiz orani, issizlik orani, is giicii biytumesi,
uluslararasi pazar firsatlari, niifus bilgileri gibi bilgiler diizenleyici kurumlar, pazar
arastirma raporlart ve dis veri tabanlarindan elde edilebilir. insan kaynag: talebini
belirleyen isletme disi faktorler soyle 6zetlenebilir (Geylan, 1998):

Isletme disi faktorierden ilki olan ekonomik degisiklikler insan kaynagi talebini
yakindan ilgilendiren, isletmenin kontrolii disinda gelisen ve tahmini zor olan is-

SIRA SiZDE

Devamsizlik orani; belirli bir
faaliyet déneminde
personelin, izin ve yillik
tatilleri disinda
programlanmamis bir
bigimde ise ge¢ gelmesi ya
da hic gelmemesi gibi
devamsizlik nedeniyle
kaybedilen calisma
saatlerinin isletmenin
planlanan calisma
saatlerine bdliinmesiyle elde
edilir.
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letme dis1 faktorlerden biridir. Sosyal, politik ve yasal degisiklikleri dnceden tahmin
etmek ekonomik degisikliklere kiyasla daha kolaydir. Ancak bu degisikliklerin in-
san kaynagi talebini nasil etkileyecegini cogu zaman kestirmek zor olur. Toplum-
larin sosyal yonden gelismeleri bir takim sosyal gticlerin dogmasina ve etkinlik ka-
zanmasina yol acar. Bu nedenle sosyal yapida meydana gelecek degisikliklerde is-
letmelerin gelecekteki insan kaynagi talebini etkileyici bir faktor olacakur. Insan
kaynagi talebini etkileyen isletme dist faktorlerden tgctinctist, teknolojik gelisme-
lerdir. Yeni teknolojilerin kullanilmas: bir boliimde insan kaynag talebini azaltir-
ken (muhasebeci gibi), bir baska boliime insan kaynagi talebini artirir (bilgisayar
programcisi gibi). Rekabet kosullarimdaki degisiklik de insan kaynag: talebini etki-
ler. Pazara yeni rakiplerin girmesi ve tam rekabet kosullarinin olusmasi tiretimin
artmasina, fiyatlarin dismesine bu da insan kaynag: talebine yol acar.

am

Tugray Kaynak’in insan Kaynaklar: Planlamasi (1989) kitab1 bu konuda yazilmus en ayrin-
tlt yayindir.

insan Kaynaklari Talep Tahmin Yontemleri

Insan kaynaklari planlamacilari, hem i¢c hem de dis kaynaklarla ilgili bilgileri top-
layarak personel talebini tahmin ederler. Gelecekte ne kadar hangi ozelliklere sa-
hip personele ihtiyac olacaktir? sorusunu yanitlamaya calisirlar. Bu tahminler gec-
mis ve su an hakkindaki bilgilerden ve gelecegin tahmin edilmesinden cikartilir.
Talep tahmini farkli yontemler kullanilarak yapilabilir ve farkli tahmin sonuclar
belirlenebilir. En ¢ok kullanilan tahmin yontemleri gecmis egilimleriyle gelecegi
gosteren degiskenler arasindaki iliskilerdir. Ornek olarak, verimlilik orani iiretilen
birimlerin sayisindaki artisa gore sabit ya da 6zel bir egim takip edebilir. Bunlarla
birlikte, organizasyonun is planlari, satis tahminleri ve benzerleri gelecekte ne ola-
cagini tanimlamaya yardimct olur. Tabii ki yeni kurulan bir isletme icin bu tir tah-
minler gecerli olmayacaktir. Insan kaynaklari talep tahmin yontemleri temelde iki
gruba ayrilabilir. Bunlar:

e Sezgisel yontemler ve

e Matematiksel yontemlerdir.

Uygulamada ¢ogu organizasyon iki metodun kombinasyonunu kullanmayi ter-
cih etmektedir. Ornek olarak, insan kaynaklar1 planlama uzmanlar1 baz1 degisken-
lerin degerlerini sezgisel olarak tahmin edebilir ve sonra bu degerleri tahmin denk-
lemlerinde de kullanabilir ya da matematiksel yontemlerin sonuglariyla daha az ni-
celiksel bilgilerin sonuclarini birlestirerek son stibjektif tahminlerini yapabilirler.

Sezgisel Yontemler: Gelecegin tahmininde insan bilgisinden yararlanir. Sayi-
sal verileri gz ontinde tutar fakat sezgilere ve deneyimlerden gelen bilgilerin kul-
lanilmasina da olanak verir. Sezgisel yontemler, kiictk isletmelerde ve insan kay-
naklar planlamasina yeni baslayan hentiz bir veri tabani olmayan ya da karmasik
matematiksel modelleri kullanma deneyimi olmayan isletmelerde kullaniimalidir.

Bir organizasyon ya da cevresi degisim ya da karnisiklik icindeyse, onceki egi-
limler ve korelasyonlar gelecek hakkinda tam bir tahmin yapmaya olanak vermi-
yorsa sezgisel yontemler tercih edilebilir. En basit sezgisel yontemler; (Tonus,
2000)

e Asagidan yukariya (birim) tahmin yontemi

e Yukaridan asagiya tahmin yontemi

e Delphi yontemidir.
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Asagidan yukariya (birim) tabmin yontemi: Her birim ya da bolim kendi
personel ihtiyaclarini tahmin eder. Ideal olarak yoneticiler bazi verileri alirlar ve
bunlart kendi bakis acilariyla birlestirerek tahminde bulunurlar. Ozet olarak, birim
ihtiyaclarinin tahmininin toplami organizasyonun talep tahminidir. insan kaynak-
lart planlamacilari, birimlerden gelen tahminleri 6zetleyip birlestirmeden once
gozden gecirirler.

Yukaridan asagiya tabmin: Deneyimli Gst yoneticiler tarafindan yukaridan
asagiya yapilan tahmindir.Bu uzmanlar, egilimlerin nasil oldugunu, isletme planla-
rint ekonomiyi ve diger faktorlerin organizasyonun degisik dizeylerindeki ihtiya-
ca etkisini tartistiklart toplantilar diizenlerler. Tahminleri en iyi ve en kot durum
senaryolart olusturarak en yakin bicimde belirlemeye calisirlar.

Delphbi yontemi: Tahmin icin grubun ortak karar vermesi yontemini kullanan
oldukca yapilanmis sezgisel bir yontemdir.Bu yontemde uzmanlar yiiz yiize gel-
mez. Eger uzmanlar farkli yerlerde ise oldukca ekonomik bir yontemdir.Yikict ki-
silik catismalarini en aza indirerek ve karar stirecinde baskin grup tyelerinin bas-
kisini Onleyerek karar vermenin kalitesini artirabilir. Bu stirecte ilk adim, uzmanla-
ra bir fikri ya da bu fikre nasil sahip olduklarint soran bir anket formu gelistirmek-
tir. Bu anketin sonuclari toplanarak uzmanlara ikinci bir formla geri bildirilir. Bu
yolla uzmanlar ikinci form tizerinde dikkatle inceleme yapabilir ya da degisiklik
yapabilirler. Bu stire¢ uzmanlarin bir sezgi tizerinde fikir birligine varmasina kadar
pek cok kez devam eder.Delphi yontemi pek cok kez tekrarlanan isimsiz anketle-
ri kullanir ve anketlerin tamamlanmast zaman alici bir istir. Bu nedenle bu yontem
sonuclarin ¢cok hizli alinmast gereken durumlara uygun degildir.

Sezgisel yontemlerde yontemi kullanan uzman ya da yonetici konu hakkinda
bilgili olmalidir. Onlarin bilgisi, gecmis ve su andaki personel sayisi, is performan-
s1, is planlari ve benzeri konularda saglanan bilgiye eklenecektir.

Matematiksel Yontemler
Matematiksel yontemler basit ve karmasik olarak iki kisimda ele alinabilir:

Basit matematiksel yontemler: Talep tahmininde sadece bir faktori goze
alarak tahmin yapilan yontemlerdir. Ornek olarak, personel ihtiyacinin tahmini,
baska hicbir faktort ele almadan sadece son bes yildaki personel diizeyi ele alina-
rak yapilabilir. Tyi bir tahmin yontemi gelecek yillarin satislari, tiretimi, diger is fak-
torlerini personel ihtiyactyla iliskili olarak kullanarak tahminde bulunmalidir. Basit
matematiksel yontemler temelde;

e Verimlilik orant

e Kadrolama orani

e Ogrenme egrileri olmak iizere ti¢c orani gz éniine alir (Tonus, 2000).

Verimlilik orani: Bir yilda tretilen ortalama tirlin sayisinin direkt personel sa-
yisina orani olarak belirlenir. Ornek olarak Bir isletmenin kanepe trettigini diisii-
nelim.Gecmis verilere dayanarak verimlilik oraninin yilda yaklasik 50 kanepe icin
bir is¢i oldugunu biliyorsak siparis verilen 10000 kanepe icin isletmemizin
10000/50=200 isciye ihtiyact olacaktir.

Kadromla orani: Direkt ve endirekt isciligin kullanildigi kadrolama orani di-
ger islerdeki personel gereksinmelerinin sayisint hesaplayarak bulunur. Verimlilik
orantyla ilgili verdigimiz ¢rnege devam edersek, kanepe treten isletmemiz yine
gecmis deneyimlerine dayanarak her 25 isci icin bir sef bulunduruyorsa 10000
urlin icin gerekli 200 isci icin 8 sefe ihtiyac duyacaktir. Ge¢mis deneyimlerimiz her
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50 is¢i icin 3 muhasebe ve insan kaynaklari personeline ihtiyacimiz oldugunu gos-
teriyorsa isletmemizin toplam 12 ofis personeline ihtiyaci olacaktir.

Verimlilik ve kadrolama oranlariyla ilgili verdigimiz 6rneklerde calisma saatle-
rinde yapilacak bir azaltma verimlilik oraninin degismesine, ofis islerinde bilgisa-
yar kullanimmna gidilmesi, ayni sayidaki isci icin daha az ofis personeline ihtiya¢
duyulacagindan kadrolama oraninda degisikligi neden olacaktir.

Ogrenme egrileri: Verimlilik orani temel alinarak yapilan tahminlerde &gren-
me egrileri de kullanilabilir. Verimlilik orani kazanilan deneyimle degismeye bas-
layacaktir. Baslangic periyodundan sonra verimlilik orant giderek artmaya basliya-
caktir. Artis ortaya cikar ctinkti calisanlar yaptiklart isi tekrarlayarak daha etkin ol-
may1 dgrenirler. Ogrenme egrisi analizi yapabilmek icin planlamacilar gelisim in-
dekslerini hesaplamalidir. Gelisim indeksi, her c¢iktinin birim zamanda ikiye kat-
lanmast durumunda ortaya ¢ikan 6grenmenin oranidir.

Karmasik Matematiksel Yontemler: Bazi tahmin yontemleri karmasik ista-
tistiksel teknikleri kullanirlar. Uzun zamandir insan kaynaklari planlamast yapan
buytik organizasyonlar bu istatistiki yontemleri kullanmay1 tercih ederler. Bu tek-
niklerden en cok kullanilanlart,

e Coklu regresyon

e Dogrusal programlamadir.

Coklu regresyon: Bu yontem insan kaynaklari talebiyle iligkili pek cok fakto-
rii gelecekteki talebin tahmininde kullanir. Ornek olarak; satiglar, kir, yatrimlar,
gayrisafi milli hasila kullanilan faktorler arasindadir. Tarihsel veriler her is seviyesi
icin yukarida saydigimiz faktorlerin arasindaki iliskiyi tanimlayip bir esitlik cikar-
mak icin kullanilir. Bu yontem sadece etkili tarihsel veriler bulundugunda, sabit
regresyon esitliklerine uygun oldugunda ve verimlilik ya da triin karmasinda ani
degisiklikler olmadigi zaman uygulanabilir.

Dogrusal programlama: ikinci yontem olan dogrusal programlama optimal
personel diizeylerinin belirlenmesi tizerine kuruludur.

insan Kaynaklari Arzi
Insan kaynaklar1 arz1, herhangi bir plan déoneminde isletmenin sahip olacagi per-
soneli ifade etmektedir. Organizasyonun insan kaynaklart azini belirlemesi orgtit-
te c¢alisanlarin durumunu nicelik ve nitelik acisindan belirmeme siirecidir. Insan
kaynaklari arzinin belirlenmesinde en ¢ok basvurulan araclar; personel genel en-
vanteri, personel beceri envanteri, ylkseltim planlama semalar1, personel devir
orant ve devamsizlik oranidir. Insan kaynaklart arzinin tahmin edilmesinde izlene-
cek adimlar;
e Personel envanterinin hazirlanmasi,
e Plan doneminde isletmeden cesitli nedenlerle ayrilacak personelin sayisinin
tahin edilmesi,
e Personel envanterine, transferler ya da disaridan personel saglamayla gele-
cek elemanlarin eklenmesi,
e Yikselmeler sonucu saglanacak personelin eklenmesi,
e Tum adimlar goz dontine aliarak insan kaynaklari arzinin belirlenmesidir.
Insan kaynaklart planlamas: yapilirken uzmanlar genellikle ilk olarak insan
kaynaklari talebini tahmin ederler daha sonra sira insan kaynaklart arzini belirle-
meye gelir. Insan kaynaklart arz1 i¢ insan kaynaklart arz1 ve dis insan kaynaklar ar-
z1 olmak Uzere iki grupta ele alinabilir.
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igsel insan Kaynaklari Arzi

I¢sel insan kaynaklart arzi, isletmede bulunan mevcut personeli ifade eder. Bu per-
sonel ya kendi pozisyonunda ya yikselerek ya da organizasyonun herhangi bir
yerindeki bosluga transfer edilerek talebi karsilamaya yardim edebilir. Icsel insan
kaynaklari arz1 stirekli olarak degisim icindedir. Clinki isletmeye yeni insanlar ka-
tilir, bir kism1 emekli olur, bir kismu istifa eder, oliir ya da isten atilir. Isletmeye gi-
ris cikislar oldugu, egitimlerle yeni beceriler kazandirilddig: ve calisildikea is tizerin-
de deneyim kazanildigi icin beceri durumu da degisir. I¢sel arzi belirlemek ve ge-
lecekteki arzi tahmin etmek icin planlamacilar bir arz bilgi sistemine ihtiya¢ duyar-
lar. En basit bicimiyle bu sistem, organizasyondaki her is icin personel sayilarini
gosteren tablolart icermelidir. Kiictik isletmeler icin manuel bir sistem yeterli ola-
bilir ancak buytik isletmeler personel bilgilerini artan bir bicimde bilgisayarlarda
saklamak gerekmektedir. Bilgilerin bilgisayarlarda saklanmas: yerini gelismis ana-
liz kapasitesi bulunan insan kaynaklart bilgi sistemlerine birakmaya baslamustir. Is-
letmelerde insan kaynaklari bilgi sistemi olusturulmast ve kullanimi konusu Unite-
mizin sonunda ayrintili olarak incelenecektir.

Personel envanteri: Insan kaynaklariyla ilgili plan yapilirken organizasyonda-
ki elemanlarin hangi becerilere sahip oldugunun bilinmesi 6nemlidir. Kii¢iik islet-
melerde calisan ka¢ eleman oldugu, bu elemanlarin hangi isleri yaptiklart ve han-
gi becerilere sahip oldugunu bilmek nispeten kolaydir. Ancak biiytik isletmelerde
becerilerin dokiimtni verecek bir envanter sistemi olmadan bu isleri yapmak ol-
dukca zordur. Personel envanteri, calisanlar hakkindaki bilgilerin diizenlenip ge-
rektiginde incelenmek tizere hazir bulunduruldugu bir arsivdir. Her isletme boyle
bir envanter olusturmak icin kendisine gerekli olan bilgilere belirli 6lctide sahiptir.
Bu envanter, yoneticilere personelle ilgili konularda oldugu gibi, irtin ve hizmet-
lerle ilgili konularda da alacaklari kararlarda yardimci olmaktadir. Ayrica yonetici-
leri yeni kararlara ve stratejilerde yapilacak degisikliklere yonlendirecektir. Envan-
terin nerede ve nasil kullanilacag, icerdigi bilgilerin tiirine baglidir. Envanter, her
elemanin o andaki gorevlerini ve sahip oldugu becerileri icermelidir. Personel ge-
nel envanteri ve beceri envanteri olmak tizere iki cesittir.

Personel genel envanteri: Belirli bir donemde isletmede calisanlart timintn
yas, cinsiyet, egitim, alinan Ucret, kidem ya da statlisii gibi cok genis bir bakis aci-
sina gore sayilmast ve smiflandirilmasi faaliyetidir. Bu amacla is gorenlere belirli
donemlerde dagitilan formlar yardimiyla son duruma iliskin bilgiler toplanir. Top-
lanan bilgiler matematiksel ve istatistiksel yontemlerle siniflandirilir.

Kisisel bilgiler yaninda, personelin calisma gorgusu ile ilgili bilgiler; personelin
calistigr diger isletmelerin ad ve adresleri, askerlik hizmet durumu, calisma beceri-
leri, yonetim gorgtisti, bildigi yabanci diller, 6zel ilgi ve meraklari, sahip oldugu
haklar gibi bilgiler de envanter yardimiyla elde edilebilecektir.

Bu bilgiler, personelin yiikseltilmesi yeni ya da 6zel bir gorev verilmesi, perso-
nele ddenmekte olan maasin ya da atandigi gorevin dogrulanmasi, isletmenin tre-
tim miktarint ylkseltmesi ve faaliyetlerini yogunlastirmast bakimindan gerek duy-
dugu insan kaynaklarinin degerlendirilmesinde yardimci olmaktadir (Tonus, 2000).

Personel beceri envanteri: Mevcut personelin yetenek, beceri, egitim, dene-
yim gibi kisisel 6zelliklerini yansitan bir ¢calismadir. Beceri envanteri; egitim, ya-
banct dil diizeyi, katildigi hizmet ici egitimler, is deneyimi, yas, cinsiyet, kidem du-
rumu, alinan 6dul ve cezalar, bugiine dek calistigt isletmeler ve pozisyonlar, ileri-
de tstlenebilecegi isler gibi bilgileri icermektedir. Onemi olan nokta isletme icin

Personel envanteri;
calisanlar hakkindaki
bilgilerin diizenlenip
gerektiginde incelenmek
{izere hazir bulunduruldugu
bir arsivdir.
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hangi bilgilerin daha gerekli oldugunu bilmektir. Insan kaynaklari bilgi sistemi yar-
dimiyla bu bilgilerin bir araya getirilmesi ve saklanmasi kolaylasmaktadir.

Beceri envanteri, calisanlarin glicli ve gelisime acik yanlari ortaya koymakta-
dir. Gelismis bilgisayar becerileri gibi bazt 6zel uzmanliklarin yoklugunda yeni
teknolojik gelismelerden yararlanmak organizasyon yetenegini etkileyebilir. Ayri-
ca, buylk bir grup deneyimli ¢calisan ayni yas araliginda ise onlarin olasi emekli-
likleri organizasyonda yiiksek devire ve buytk bir bosluga sebep olacaktir.

Insan kaynaklart envanteri, isletmede calisanlarin durum 6zetini gosteren grafi-
gin ¢ikarilmasinda yararl olabilir. Ayni sekilde bu grafik, isletmelerin gelecekteki
sartlart karsilayacak calisanlara sahip olup olmadigint gosterebilecektir.

Calisma kosullar: ve is zamanlamalari: Demografik degisimler is gticti ce-
sitlenmesine neden olmustur. Bircok isletme gerekli yeteneklere sahip yeterli cali-
sana sahip olma kaygisiyla farkli calisma programlari kullanmaya baslamistir. Dis
kaynak kullanimi (outsourcing) ve kosullu calisan kullanimi insan kaynaklari plan-
lamasinin bir parcast olarak kabul edilmelidir.

Calisanlarin is kanunu cercevesinde belirlenen tam giin, 8 saat boyunca hafta-
da 5 giin, calistiklart geleneksel calisma plani dontisiim icerisindedir. Organizas-
yonlar degisim icin bircok farkli olasiliklart denemektedir; 4 giin, 40 saatlik bir haf-
ta; 4 glin, 32 saatlik bir hafta; 3 gtinlik hafta ve esnek calisma takvimi. Bircok is-
letme, calisma programlarinda ve yerlerinde esnekligi kabul etmistir. Bu nitelikte-
ki degisiklikler insan kaynaklart planlamast gerceklestirilirken gz ¢niine alinmali-
dir. Bu alternatif is zamanlamalari kuruluslarin calismak istedigi saatler ile is talep-
lerini eslestirerek calisanlarin daha iyi kullanimina izin verir. (Mathis ve Jaleson,
1999, 53)

Esnek calisma saatleri: Esnek calisma takviminin yeniden dizayn edilmis bir
baska tirt de calisanlarin glinltik saatleri belirlenmis sekilde calismast ancak bas-
langic ve bitis saatlerinde esneklik saglama tiridur. Geleneksel baslangic ve bitis
saatleriyle 8 saatlik vardiya diizeni, normal is glintiniin basinda ve sonunda bir ve-
ya daha fazla saate kadar degisebilir.

Esnek calisma saatleri sistemi geleneksel zaman esasli calismadan farkli olarak
calisanlarin calisma stresinin kontroliine olanak saglar. Esnek calisma saatleri sis-
temi kullanimi genellikle, calisanlarin daha ytiksek morale sahip olmasi, disiik de-
vamsizlik ve daha az isten ayrilma oranlartyla sonuclanmustir.

Calisma kosullarint degistirmek icin baska bir yol da tam bir haftalik calismanin
bes giinden az gerceklestirilebilir oldugu sikistirilmuis is haftasidir. Sikistirma basit-
ce, genellikle uzun calisma saatlerinde her glin ve haftada calisilan glin sayisinda
azalma sonucu, calisan basina giinde diisen saat sayisint degistirir. Tabi unutulma-
malidir ki bu tir calisma saatleri is kanununun belirledigi sinirlar ¢ercevesinde kul-
lanilabilir.

Esnek calisma saatleri ve sikistirilmis is haftast fazla mesai 6deme sartlari ile ko-
ordine edilmelidir. Bu gereksinimlerin gdzden gecirilmesi ve 6nceki istihdam du-
rumlarinda alternatif is modelleri ile karsilastirilmast gerekir.

Alternatif cahsma diizenlemeleri: Isletmelerin giinimiizde cok farkli calis-
ma dizenlemelerini kullanarak insan kaynaklart plani yapmasi s6z konusudur. Ba-
z1 ¢calisanlar yarim glin evde ve yarim gtin ofiste calismakta ve diger ofis calisanla-
r1 ile ofis alanint paylasmaktadirlar. Tele calisma ise uzaktan elektronik bilgisayar
ve telekomiinikasyon ekipmanlart ile calismaktir. Bu tir dizenlemelerde calisma
her zaman her yerde yapilabilir (Mathis ve Jakson, 1999).
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Dissal insan Kaynaklari Arzi

Insan kaynaklart pazariyla ilgili bilgiler; makro insan kaynaklar bilgilerinden olus-
maktadir ve gelecekteki personel gereksinmesinin karsilanabilme olasiliklarini icer-
mektedir. Isletmenin calisugi bolge ya da faaliyet alaninda yer alan isletmelerdeki
insan kaynaklart arz ve talebi, issizlik durumu ve personelin beceri karisimint gos-
teren veriler bu grupta yer almaktadir. Gelecekte isletmenin ihtiyact olabilecek ni-
telikli personelin tahmininde dis is glicti piyasast verileri éGnemli bir role sahip ola-
caktir. Isletme; personelini cezbedebilecek diger isletmeleri, o isletmelerin verdik-
leri tcretleri, ne tir ylkselme olanaklari sagladiklart gibi bilgileri de yapisinda bu-
lunduran bir insan kaynaklart bilgi sistemi yardimiyla, isletmeler arast karsilastirma
olanagi elde edip, isletmenin odillendirme ve tcret sisteminde de dizenlemeler
yapabilmektedirler.

Tahmin Yénteminin Belirlenmesinde Goz Oniinde
Tutulmasi Gereken Unsurlar

insan kaynaklari, talep ve icsel arz1 belirlemek icin pek cok yontem kullanabilir.
Dogaldir ki tim organizasyonlar ve durumlar icin hepsi uygun olmayacaktir. Bu
ytzden insan kaynaklart uzmanlari organizasyonun durumuna en uygun yontemi
belirlemek zorundadirlar. Asagida yer alan faktorler tahmin yontemini belirlerken
g6z 6nliinde bulundurulmalidir (Tonus, 2010).

Duraganlik ve Kesinlik

Organizasyon ve cevrenin hizla degistigi ve tahminin goreceli olarak zor oldugu
durumlarda agirliklt olarak ge¢cmis zamana ait verilere dayanan yontemlerin kulla-
nilmasi ¢cok uygun olmayacaktir. Bu durumda kisisel sezgilerin kullanildigt yon-
temler daha onemli olacaktir. Hatta tahmin icin farkli durumlari gosteren bir cok
senaryonun hazirlanmast daha kullanisl olacaktir.

Verilerin Uygunlugu

Personel sayilari, becerileri ve akistyla ilgili gecmis verilerin ne kadar dogru ve
tam oldugu cok 6nemlidir. Eger veriler uygun degilse istatistiki teknikler kulla-
nilmamalidir.

Personel Sayisi

Bazi istatistiki yontemler sadece cok sayida personelin calistigi isletmeler icin gii-
venilir sonuclar verebilir. Personel sayisinin az oldugu isletmelerde sezgisel yon-
temler tercih edilmelidir.

Kaynaklarin Uygunlugu
Zaman, bilgisayar kullanim ve gtict istatistiksel deneyim ve tahminlerin olusturul-
masinda 6onemli unsurlardir.

Zaman

Sezgisel yontemler uzun donemli karmasik egilimlerden yararlanarak sonuca var-
dig1 icin, istatistiki yontemler ise goreceli olarak daha kisa donemde tam sonuca
varabildigi icin tercih edilebilir.
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SIRA SiZDE ﬂ

7,

Yonetimin Giiveni

Anahtar pozisyonlardaki yoneticiler tahminlere inantyor mu ve tahmin stirecini ka-
bul ediyor mu? Bazen basit yontemler 6nemli yonetsel girdiler icerdigi icin daha
glvenilir olabilir. Buna ragmen ileri teknoloji organizasyonlart karmasik yontemle-
ri givenilir bulmakta ve tercih etmektedirler.

insan Kaynaklari Arz ve Talebinin Karsilastirihp
Planlarinin Hazirlanmasi

Insan kaynaklart planlamasinin amaclarin, arz ve talebin belirlenmesinden sonra
gelen asamasi olan arz ve talebin karsilastirilmasi insan kaynaklari planlamasiyla il-
gili son kararin verilmesine yardimei olan asamadir. Yonetimin en ¢cok dnem ver-
digi asamada arz ve talebin karsilastirilmasidir. Genellikle insan kaynaklart planla-
r1 dendiginde, arz ve talebin karsilastirlmasi anlasimaktadir (Dester, 1999 ve Oz-
gen, 2010).

Bir isletmenin insan kaynaklar1 arzinin talebinden fazla olmasi durumunda nasil davran-
mast gerekir?

Insan kaynaklari arz ve talebinin belirlenmesi karsilastirilma yapilmasini ve
bunlarin nasil dengelenecegi konusunda karar verilmesini gerektirir. Insan kay-
naklari arzinin talebinden az olmasi ile insan kaynaklart arzinin talepten fazla ol-
mast durumunda yonetimin verecegi kararlar farklilik gosterecektir.

Insan kaynaklart arzinin talebinden az oldugu bir durumda, isletmenin amacla-
rint gerceklestirmek icin mevcut personelin egitilmesi, vardiya sayisinin artirtlmast
ya da fazla mesai gibi secenekler uygulamaya sokulabilecegi gibi yeni personel ali-
mi da tercih edilebilir.

Insan kaynaklart arzinin talebinden fazla olmast durumunda ise fazla persone-
lin maliyeti ile elden ¢ikarmanin maliyeti incelenir, isletmenin amaclarinda degisik-
lige gidilip gidilemeyecegi ve Ongorilen donem icinde is hacminde olusabilecek
artislar, gdz dntine aliarak karar verilmesi gerekir. Yapilan bu karsilastirmalar so-
nucu, her pozisyonda ne kadar ve hangi beceri ve yetenege sahip personelin bu-
lunmasinin uygun olacagini belirten bir plan hazirlanmalidir. Bu planda, planlama
donemi icerisinde gerceklesecek veya ortadan kalkacak isler, dolayisiyla ihtiyag
duyulacak personel sayisi ve yeterlilikleri, elde bulunan personel sayisi ve yeterli-
likleri, egitim ihtiyaci gibi temel konular yer almalidir.

Insan kaynaklari fazlalig: cesitli sekillerde bir insan kaynaklart plant icinde yo-
netilebilir. Fakat ne olursa olsun bu eylemler zordur ¢iinkii bazi calisanlart isten
ayirmak ve personel sayisint azaltmak gerekir. Sirket birlesmeleri, devralmalar ve-
ya kiictilmeler ile bircok isci isten ¢ikarilir, operasyona gore secilen bazi ofislerde
isler elimine edilir ve ofisler kaipatilabilir. Bu durumda Is kanununu belirledigi si-
nirlar icinde insan kaynaklart bolimu, ¢alisanlarin bir kismini isten ¢ikarmak zo-
runda kalabilir.

Insan kaynaklart arz ve talebinin karsilastirilmast ve degerlendirilmesi sonucunda
eger varsa yedekleme planlart ve kariyer planlarinda gerekli degisiklikler yapilir.

Yedekleme planlamasi: Yedekleme (Yikseltim) planlama, insan kaynaklar
planlama uzmanlari ve faaliyet yoneticilerinin mevcut personelin gelecekteki orga-
nizasyon ici is yerlestirmeleriyle ilgili kararlarda kullandiklari organizasyondaki bi-
reylerin st diizeylere hareketleriyle ilgili planlarin olusturuldugu bir stirectir (To-
nus, 2000).
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Potansiyel ylikselme ve diger yerlestirme kararlari, genellikle boliim yoneticile-
rinin sorumlulugundadir. Burada insan kaynaklari bolimt gizili danisman roltine
sahiptir. Planlarin gelistirilmesi icin gerekli zaman ve karmasiklik g6z éntine alin-
diginda, ytkseltim planlart genellikle anahtar pozisyonlarla sinirli kalmaktadir.

Yedekleme planlari, mevcut ve gelecekteki is gereksinmelerini tanimlar ve
adaylarin uygunlugunu ve ust dizeylere hareket kolayligini belirler. Bu genellikle
her yonetim pozisyonu icin basarilari gosteren personel tablolarini kullanilarak
gerceklestirilir. Yedekleme planlamasi stireci genellikle, 12 ila 36 ay1 icerir ve pe-
riyodik olarak giincellenmesi gerekir. Yedekleme planlarinin organizasyonun be-
ceri havuzunun gelistirmesinden, bir pozisyona “veliaht” se¢cme biciminde tanim-
lanmasi daha uygundur. Yedekleme planlamasi, personeli isletme icinde sahip
olacaklart kariyer nedeniyle cesaretlendirmekte ayrica, insan kaynaklari kisitlama-
larint ve beceri aciklarini, is aciklart olusmadan tespit etmektedir. Yedekleme plan-
lariyla, personel gelecekte olusacak is aciklari icin buytk sorumluluklar almaya
hazirlikli olabilmektedir. Ayrica buytik isletmeler yiikseltim planlamayi, bagl ku-
ruluslartyla entegrasyonu daha iyi yapabilmek icin kullanirlar. Yedekleme planla-
mast, cogu zaman kariyer planlartyla ayni anlamda ele alinmasina karsilik ¢zel bir
tur kariyer gelistirme faaliyetidir.

Kariyer planlamasi: Kariyer planlarinin hazirlanmasinda insan kaynaklari
planlama sonucunda elde edilen bilgiler ve 6zellikle performans bilgileri kullani-
lir. Kitabimizin 5’inci Unitesinde kariyer planlamast konusu ayrintilariyla incelen-
mektedir.

Insan kaynaklar1 plani uzun vadeli planlar ile yonlendirilmelidir. Ornegin, insan
kaynaklart planlamasinda, isletmenin calisanlari isten ayirmasi konusunda sadece
ontmtuzdeki ay ya da daha sonraki yil degil, uzun streli distinmek gerekir. Bu ka-
rarlar, herhangi bir 6ngoriilen acilimi, islemlerin azaltilmasini veya organizasyonu
etkileyebilecek herhangi bir teknolojik degisikligi gerektirebilir. Bu tir analizler or-
glt icinde calisanlarin islerinin degistirilmesi, calisan sayisinin azaltilmasi ya da
mevcut calisanlarin yeniden egitilmesi icin yapilabilir. Calisanlarin bilgi, beceri ve
organizasyonel yetenekleri ile emeklilik, terfi, nakil, hastalik izni veya bosalmasi
beklenen pozisyonlar gz dntinde bulundurulmast gereken faktorlerdir.

Ozetle, insan kaynaklart plani gelecekte hangi pozisyonlara calisan alinmasi
olasidir, calisanlara ne gerekecektir, calisanlarin egitim ve gelisimi ne olmalidir ko-
nularint tanimlayan bir yol haritasidir. Yedekleme planlamasi yoluyla, calisanlarin
kariyer yollar 6rglitsel gereksinimler ile tutarlt bireysel ihtiyaclara uyarlanabilir.

INSAN KAYNAKLARI BiLGI SISTEMi KAVRAMI
Insan kaynaklar1 bilgi sistemi kavramiyla, yonetimin, insan kaynaklari yoneti-
mi alaninda karar vermelerine yardimci olmast icin bilgi gelistirilmesi ve kullanimi-
na iliskin calismalar kastedilmektedir. insan kaynaklar bilgi sistemleri hat ve kur-
may yoneticilere isletmede calisanlarla ilgili saglikli bilgiler saglayarak insan kay-
naklari yonetimi politikast ve uygulamalarinin etkinligine katkida bulunur.
Personel kayitlarinin tutulmasi, yasal zorunluluklar gibi rutin isler yoneticilerin
zamanini almaktadir. Bu karisik ortamda, ileri teknoloji uygulamalari sayesinde yo-
netim rutin islerin Gistesinden kolaylikla gelebilir. Tim yoneticiler daha iyi kararlar
verme konusunda bilgi teknolojilerinin destegini almalidirlar. Insan kaynaklart bo-
limt de bilgi teknolojilerini rutin isleri en aza indirmek ve daha isabetli kararlar
almak icin kullanmaktadirlar.

insan kaynaklari hilgi
sistemleri, insan kaynaklari
tarafindan kullanilan ve
yaratilan manuel ve
otomatik verilerin
parcalarinin toplanmasi,
kaydedilmesi, sireclenmesi,
saklanmasi, analiz edilmesi,
yonetilmesi, yayilmasi ve
iletigiminin saglanmasini
icerir.



50

insan Kaynaklari Yonetimi

@

SIRA SiZDE

7,

Insan kaynaklar bilgi sistemi kavramu, is diinyasmin giinliik yasaminda sik kul-
lanilmaktadir. Bu kavram, IKBS seklinde kisaltlmis olarak da literatiire girmistir.

insan kaynaklar: bilgi sistemleri terimi; insan Kaynaklar: Yonetim Sistemleri IKYS, Perso-
nel Veri Sistemleri PVS, Calisan bilgi sistemleri CBS ya da Eleman Veri Sistemleri EVS ola-
rak da kullanilmaktadur.

Hangi kavram kullanilirsa kullanilsin anlatilmak istenen yonetim stirecinin bi-
ttinleyici bir parcasi olarak, calisanlarla ilgili kayitlarin tutulmasindan sorumlu olan
uzmanlarin bilgisayar yardimiyla bu isi yapmalaridir. Tim bu kavramlar, sadece
calisanlarla ilgili kayitlarin tutulmasi ve raporlanmasiyla ilgili bilgisayar uygulama-
larint icermez, ayrica yonetsel karar vermeyi de icerir. Insan kaynaklari bilgi siste-
mi, insan kaynaklari yonetimini destekleyen bir bilgi sistemidir. Glinimiizde islet-
meler; bordro ve ddemeleri hazirlayan, personel kayitlarinin stirekliligini saglayan,
isletme faaliyetlerindeki personelin analizini yapan personel bilgi sistemlerinden,
insan kaynaklari fonksiyonunun tamamint kapsayacak gelistirilmis insan kaynakla-
11 bilgi sistemleri gibi farklt yapida sistemler kullanirlar.

Insan kaynaklart bilgi sistemi kavrami, “bir organizasyonun insan kaynaklari,
personel faaliyetleri ve orglitsel birim 6zellikleriyle ilgili ihtiyaci olan verilerin top-
lanmasi, saklanmasi, korunmasi ve gtincellestirilmesi icin sistematik bir stirectir”
biciminde tanimlanmaktadir.

Insan Kaynaklari Bilgi Sisteminin Insan Kaynaklari
Planlamasi Agisindan Onemi
Bilgisayarli insan kaynaklart bilgi sistemi insan kaynaklari boliimtine sayisiz fayda-
lar saglar. Her insan kaynaklari fonksiyonu faaliyetlerinin timiinde ya da bir kis-
minda bilgisayarlardan yararlanirlar. Insan kaynaklari fonksiyonlarinin otomasyo-
nu asagida yer alan yararlart saglayacaktr (Tonus, 2000):

e Veri dogrulugunda arts,

e Islem hizinda artis,

e Daha kullansl ve kaliteli sonuclar,

e Verimlilikte artis.

IKBS kullanan bir isletme insan kaynaklari planlama siirecinde ne tiir faydalar saglayabilir?

Veri Dogrulugunda Artis Saglamasi

Bilgisayar sistemleri genellikle kritik diizenleme ve gecerlilik kurallarint icerir. Bu
kurallar sadece sistemin kabul ettigi veri girisine izin verir. Belirli veri alanlart icin
secilmis kriterler vardir. Ornek olarak, bir insan kaynaklari bilgi sistemi, 31 Kasim
tarihini ya da dogum tarihi 1853 olan bir calisanla ilgili veriyi geri cevirir. Ustelik
elle yapilan islemlerden daha hizli veri stirecler ve bu sayede kullanicilar daha ge-
cerli ve dogru verilerle calisirlar.

islem Hizinda Artis Saglamasi

Bilgisayarlar; veri girisi, glincelleme, hesaplama, siniflandirma ve raporlama konu-
larinda manuel islemlerinden hizli olabilirler. Insan kaynaklari bilgi sistemi calisan-
larla ilgili bir raporu aninda hazirlayabilirler. Bu hiz buiytik bir avantaj saglar.
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Kaliteli ve Gelismis Sonuglar Yaratmasi

Insan kaynaklar bilgi sistemleri, verileri kolaylikla tasnif edebilir, hesaplayabilir ve
degiskenler arasinda baglanti kurabilir. Bu nedenle kullanicilar insan kaynaklari
sorunlartyla ilgili daha detayli bilgiler elde edebilirler. Ornek olarak, bilgisayar yar-
dimuyla adaylar eleyebilirler, ayrintili demografik bilgilere ulasabilirler, maliyet he-
saplayabilirler, is kazasi ve hastaliklartyla ilgili faktorleri belirleyebilirler, kariyer
planlamastyla ilgili tercihleri gorebilirler, yedekleme yapabilir ve terfi planlayabilir-
ler, orgiit semalart hazirlayabilirler.

Verimlilikte Artis Saglamasi

Insan kaynaklart bilgi sisteminin verimliligi arttirmasinda ti¢ temel alan sdz konu-
sudur. Bunlardan ilki; is gictintin kalitesinin arttirilmast, ikincisi diizenleyici islem-
lerin kolaylastirilmasi, tictinctsi ise giderlerin kontroltidiir. Bu ti¢ alanin verimlilik
uzerindeki etkisi ise asagida yer alan unsurlar yardimiyla gerceklesecektir.

Is giiciiniin kalitesinin arttirilmasi;

e Daha uygun kisilerin ise alinmasiyla,

e Dabha iyi egitim ve gelistirmeyle,

e Istekli personelin elde tutulmasiyla saglanabilir.

Drizenleyici yasal islemlerin kolaylastirilmasi:

e Esit Is Firsatlart raporlarmin hazirlanmasiyla,

e Sendikalar ile ilgili uzlasmalarin ve diger ilave yardimlarin raporlanmasiyla,

e Isci sagligi ve is giivenligi raporlarinin hazirlanmastyla gerceklestirilebilir.

Giderlerin kontrolii ise;

e Tam anlamiyla tGicret/yardim yonetimi metotlart ve analizlerinin uygulanma-

styla,

e Daha uygun egitim ve gelistirme yontemlerinin uygulanmasiyla,

e Istege bagl olarak (Ad Hoc) hazirlanan raporlar yardimiyla tiim sorulart ce-

vaplanabilmesiyle ve

e Daha bagimsiz kullanicilara sahip olmayla gerceklestirilebilir.

Insan kaynaklari planlamasi isletmenin amaclarini yerine getirmek icin, organi-
zasyondaki karar vericilere bilgi saglanmalidir. Bunun icin gerekli veriler, toplan-
mali, organize edilmeli, sentezi yapilmali ve istenilen bicimde, zamanda ve etkili
bir bicimde tretilmelidir. Insan kaynaklart planlama siireci gelecekteki personel
ihtiyacinin organizasyon buyukligiine, temel is gruplarinin gerektirdigi becerilere
ve biitiinsel olarak organizasyonel ihtiyaclara gore tanimlanmasi, analiz ve uygula-
may1 kolaylastirmak icin is glictine iliskin verilerin diger karar destek sistemlerine
girdi olusturabilecek bicimde diizenlenmesi gerekmektedir.

Basarili bir insan kaynaklari yonetimi icin iyi bir insan kaynagi planlamasina ih-
tiyac vardir. Cagdas planlama kacinilmaz olarak bilgisayar destegine gereksinim
duyar. Insan kaynaklari planlama konusu pek cok degiskeni icerir ve isletmeler bu
karmasik modelleri manuel olarak yapmak cok giictiir. Bilgisayar destegi ile ger-
ceklestirilen is glicti planlamast isletmelere asagidaki faydalari saglayacaktir.

e Insan kaynaginin etkinligini artirmak,

e Personel faaliyetleri ile organizasyonel amaclar arasindaki uyumu etkinles-

tirmek,

e Yeni personel saglanmasinda ekonomigi saglamak,

e Insan kaynaklar bilgi sisteminin, personel faaliyetleri ve diger organizasyo-

nel birimleri beslemesini saglamak,
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e Personel bulma se¢cme, kariyer planlama gibi diger insan kaynaklar faaliyet-

leri arasinda koordinasyonu saglamaktir.

Tum veriler toplanmis ve tahminler yapimis ise bir kurulusta, bir insan kaynak-
lart plant gelistirmek icin gereken bilgiler vardir. Boyle bir plan gelismemis (ileri
diizeyde olmayan) olabilir Karmasiklik derecesine bakilmaksizin, planin nihai
amact ve firmanin stratejileri 1s1inda tahmin edilen talepleri, mevcut tedarik ile es-
lestirmeyi kurulus yoneticileri saglamalidir. Gerekli beceri diizeyi mevcut is giciin-
de yoksa calisanlara yeni beceriler kazandirmak icin egitmek gerekebilir ya da dis
alum ile ¢6ztim bulunabilir. Ayrica plan organizasyon ihtiyacindan cok calisan ol-
dugunu ortaya cikarmussa, ihtiyac fazlast insan kaynagi vardir.

Diinya capindaki isletmeler isletme faaliyetlerinin onemli bir kismini web orta-
mina tasimislardir. Faaliyetlerin web ortaminda gerceklestirilmesinin temelde iki
nedeni vardir. Bunlar,

e Dbirokrasinin azalmast ve

e maliyetlerin dustirilmesi ile deger yaratimidir. Giniimtizde pek cok kavra-

min Ontine elektronik kelimesinin kisaltilmis hali olarak “e” harfi eklenmek-
tedir. E-ticaret, e-is, e-devlet, e-6grenme ve e-insan kaynaklart bunlardan
bazilardir.

E-insan kaynaklari,

e personele kendi kariyerlerini planlama konusunda yeni firsatlar sunmaktadir.

e yeteneklerini gelistirmekte ihtiya¢ duyduklart araglart saglayarak, kisisel ge-

lisim, bilgi ve becerileri dogrultusunda ilerlemelerine yol gostermektedir.

e personel ve yoneticilerin isletme hedef ve amaclart dogrultusunda ortak ha-

reket etmelerinde buylk katk: saglamaktadir.

E-insan kaynaklari kavraminin isletme acisindan olumlu ve olumsuz yonleri
bulunmaktadir. E-insan kaynaklari anlayist insan kaynaklart departmani icindeki
rutin faaliyetleri en aza indirerek zaman tasarrufu saglamaktadir. Boylelikle bolim
personelinin izlemesi gereken plan ve stratejilere odaklanmasina yardimct olmast
isletme acisindan olumlu bir durumdur. Olumsuz olarak degerlendirilebilecek yo-
ni ise e-insan kaynaklari, isletme personelin ihtiyaclarini intranet (kurum ici elek-
tronik ag ortami) tzerinden saglayabildigi icin ara kademelerde calisanlart ve in-
san kaynaklart personel sayisini azaltmaktadir. Isletmeler, Internet tizerinde yer
alan web sitelerinde insan kaynaklart bolimiinin hazirlamis oldugu isletme ici
acik pozisyonlar, eleman ihtiyac profilleri, is talep-basvuru formlart ve 6z gecmis
gondermeye yonelik e-posta iletisim adresleri bulundurmaktadirlar. Aktif is goris-
meleri ve miilakatlara kadar tim ise alim prosediirleri Internet {izerinde es zaman-
I1 (online) olarak gerceklestirilebilmektedir. Internet sayesinde personele ait maas
bordrosu ile ilgili veriler bolge ofislerinden ve mobil calisanlardan giivenli bir se-
kilde toplanabilmektedir. Internet tabanli programlar ve konferans araclari, perso-
nelin daha hizli ve yaratict olarak, birlikte calismalarint saglayan kazancli ve verim-
li bir is ortami olusturmaktadir. Internet isletmelere personelin kisisel gelisim ve
becerilerin kazandirilmas: konusundaki planlamalarda yardimct bir ara¢ pozisyo-
nundadir (Tonus, 2010).
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Planlama ve insan kaynaklar: planlamasi kav-
ramlarim tammiayarak, isletme planlariyla in-
san kaynaklar: planlar arasindaki iliskiyi orta-
ya koymabk.

Planlama isletmenin nereye, nasil gideceginin
belirlenmesidir. Insan kaynaklari planlamast; yo-
netimin, organizasyonun su andaki ve gelecekte
arzuladigr duruma uygun insan kaynaklarinin be-
lirlemesidir. Insan kaynaklari planlarinin etkili
olabilmesi insan kaynaklari planlarinin organi-
zasyonun uzun donemli planlarindan ve faaliyet
planlarindan ¢ikarilmis olmast gerekir. Insan kay-
naklari ihtiyaci stratejik planlar ile faaliyet plan-
larindan ¢ikarilir sonra mevcut insan kaynaklari-
na uygunluguyla karsilastirilir. Daha sonra bos
pozisyonlar ise alma, yeniden yerlestirme ve egi-

timle doldurulur.

Insan kaynaklar: planlamast kavraminin sinir-
larini belirlemek.

Insan kaynaklart planlama organizasyonun plan-
lama streciyle yakindan iligkili oldugu icin za-
man cercevesi orgtitsel planlarla baglantili olarak
ele alinmalidir. Insan kaynaklari planlamanin her
adimi, insan kaynaklart personelinin ve organi-
zasyondaki diger bolim yoneticilerinin ortak ¢a-
bastyla gerceklesmelidir.

Insan kaynaklart planlamasina organizasyonun

tamami ya da belirli bir grubu dahil edilebilir.

Insan kaynaklar: planlama siirecini aciklamak.
Insan kaynaklari planlama siirecini insan kay-
naklari talebinin belirlenmesi, arzinin belirlen-
mesi ve arz ve talebin karsilastirilarak planin olus-
turulmast olmak tzere ti¢ temel asamayla acikla-
yabiliriz. Insan kaynaklari talep tahmini; bir islet-
menin kisa ve uzun vadede ihtiyaci olan is giici-
niin sayi, tiir ve nitelik olarak belirlenmesidir.

Insan kaynaklart azint belirleme orgitte calisan-
larin durumunu nicelik ve nitelik acisindan
belirlememe stirecidir. Yapilan bu karsilastirma-
lar sonucu, her pozisyonda ne kadar ve hangi
beceri ve yetenege sahip personelin bulunmasi-
nin uygun olacagini belirten bir plan hazirlan-
malidir. Bu planda, planlama donemi icerisinde

gerceklesecek veya ortadan kalkacak isler, dola-

yistyla ihtiya¢ duyulacak personel sayist ve ye-
terlilikleri, elde bulunan personel sayisi ve ye-
terlilikleri, egitim ihtiyaci gibi temel konular yer

almalidir.

Insan kaynaklar: bilgi sisteminin insan kaynak-
lart planlamasindaki yerini aciklamark.

insan kaynaklari bilgi sistemi kavrami, “bir orga-
nizasyonun insan kaynaklari, personel faaliyetle-
ri ve orgiitsel birim 6zellikleriyle ilgili ihtiyac:
olan verilerin toplanmasi, saklanmasi, korunma-
st ve glncellestirilmesi icin sistematik bir stirec-
tir” biciminde tanimlanmaktadir. Her insan kay-
naklart fonksiyonu faaliyetlerinin timiinde ya da
bir kisminda bilgisayarlardan yararlanirlar. insan
kaynaklari fonksiyonlarinin otomasyonu su ya-
rarlart saglayacaktir: Veri dogrulugunda artis, is-
lem hizinda artis, daha kullanish ve kaliteli so-
nuglar, verimlilikte artis.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidaki tanimlardan hangisi planlama kavramina
aittir?
a. Isletmenin nereye nasil gideceginin belirlenme-
sidir.
b. Isletmenin bir ama¢ saptamasidir.
c. Gelecek icin kesin maliyet rakamlari ortaya koy-
maktir.
d. Kaynaklarin mevcut durumunu ortaya koyulma-
sidur.

e. Kaynaklarin kullanacak birimlerin belirlenmesidir.

2. Asagidakilerdin hangisi insan kaynaklari planlamasi
kavraminin ayrintili tanimidir?
a. Personelin belirlenmesidir.
b. Personel ihtiyacinin belirlenmesidir.
c. Gelecekteki personel sayisinin belirlenmesidir.
d. Gelecekteki personelin sayisinin ve Ozellikleri-
nin belirlenmesidir.

e. Mevcut personelin 6zelliklerinin belirlenmesidir.

3. Bir isletme yeni kurulmus ve insan kaynaklari plan-
lamasini ilk defa yapacaksa planlamasinin stiresinin na-
sil olmas: tercih edilir?

a. Uzun donemli
Orta donemli
Kisa donemli

Insan kaynaklari planlamasi yapilamaz

o a0 T

Uzun ve orta donemli

4. Bir isletmede insan kaynaklari planlamasit kim/kim-
ler tarafindan yapilmalidir?
a. Insan kaynaklari bolimu
b. Insan kaynaklari ve diger bolim yonetimleri bir-
likte
c. Bolum yoneticilerinin timu
Bilgi sistemleri bolumiu

Muhasebe ve insan kaynaklart bolimu birlikte

5. Butiinciil duizel olarak adlandirilan insan kaynaklar
planlamasinin icerigi asagidakilerden hangisidir?
a. Insan kaynaklari planlamast isletmedeki alt dii-
zey calisanlara yonelik yapilir
b. Ust diizey calisanlara yonelik yapilir

0

Orta diizey calisanlara yonelik olarak yapilir

a

Isletmede calisanlarin tiimiine yonelik yapilir

e. Anahtar pozisyonlara yonelik olarak yapilir

6. Asagidakilerden hangisi belirli bir dénemde isletme-
ye giren ve isletmeden c¢ikan personel sayisint ifade
eder?
a. Is tanim
b. Personel devir orant
c. Devamsizlik orant
Personel envanteri

Ortalama personel sayist

7. Herhangi bir plan doneminde isletmenin elinde bu-

lunan personel asagidaki kavramlardan hangisine aittir?
a. Is analizi

insan kaynaklart arzt

Insan kaynaklari planlamasi

Insan kaynaklari talebi

o a0 T

Is gerekleri

8. Asagidaki tanimlardan hangisi insan kaynaklart bilgi
sistemi kavramina aittir?

a. Isletmenin insan kaynaklariyla ilgili bireysel ve
tim insan kaynaklari faaliyetleriyle ilgili 6rgiit-
sel verilerin toplanmast, saklanmasi, gtincellesti-
rilmesi, stratejik ve yonetsel kararlar verilmesine
yardimcet olacak bicimde bilgi hiline dontusti-
rilmesini saglayan bilgi sistemidir.

b. Yonetimin karar almasint ve denetimi destekle-
mek icin, i¢ ve dis cevreden verileri toplayan is-
leyen depolayan ve ileten etkilesimli 6geler bu-
tiniddr.

¢. Insan kaynaklari bolimiintn fonksiyonlarini ye-
rine getirebilmek icin, interaktif elektronik med-
yay1 kullanabilmektir.

d. Insan kaynaklari boliimiintin fonksiyonlarini ye-
rine getirebilmek icin, telekomiinikasyon aglari-
nt kullanabilmektir.

e. Insan kaynaklar faaliyetleri ile organizasyonel
amaclar arasindaki uyumu etkinlestirmektir

9. Asagidakilerden hangisi ¢ncelikli olarak insan kay-
naklart bilgi sistemine ihtiya¢c duyulacak alanlardan biri
degildir?

a. Insan kaynaklar planlama
ise alma
Egitim
Endustriyel iliskiler

O

Orgiitsel degisim
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(44 —
10. Asagidakilerden hangisi insan kaynaklari planlamasi
¢ Milliyet.com.tr

modiilii olan bir IKBS'nin yararlart arasinda yeralmaz?

a. Insan kaynaklar bilgi sisteminin, personel faali- “1,300 calisanini ‘yanlislikla’ kovdu

ingiltere’nin 6nde gelen portféy yonetimi sirketle-
rinden Aviva Investors, teknik bir hata nedeniyle
bin 300’den fazla calisanini yanlhslikla isten atti.

yetleri ve diger organizasyonel birimleri besle-
mesini saglamak

b. Basvurular ve yeni ise almanlar ile tam, uygun ve
profesyonel bir iletisim yaratimasini saglamak

Aviva calisanlari, Cuma giinl insan kaynaklar tarafin-

¢ Insan kaynagmm etkinligini artirmak dan gonderilen ve isten c¢ikarildiklarini belirten e-mail’i

d. Personel faaliyetleri ile organizasyonel amaclar gordiiklerinde sok gegirdi. Tim caligantara yonelik stan-

arasindaki uyumu etkinlestirmek dart olarak hazirlanan taslak memorandum da, “calisa-

e. Yeni personel saglanmasinda ekonomigi sag- . . . .
p 8 8t 548 nin binay: terk etmeden 6nce sirket tarafinan verilen

lamak tim varliklar ve giivenlik sifrelerini teslim etmeleri ge-

rektigi” ifade edildi. E-mail’in gonderilmesinin ardindan,
sirtketi Londra’daki merkez buirosunda buiylk bir stire
sesszilik yasanirken, ne olup bittigini anlamayan cali-
sanlar, mailin geri kalaninda mantikli bir aciklama ara-
maya calisti. Sok eden e-mail soyle devam etti: “Sirketi
terk ederken, yapmus oldugunuz sozlesmenin gerekleri-
ni hatirlamamiz gerekiyor. Aviva Investors sirketini, fa-
aliyetlerini, sistemlerini ve musterilerini ilgilendiren tim
ozel bilgileri sakli tutmaniz gerekiyor... Size ayrilirken

tesekkiir ediyor ve gelecekte basarilart diliyoruz.”

DAKIKALAR SONRA BiR E-MAIL DAHA

insan kaynaklarinda yasanan biiytik hatanin ardindan,
binin tzerinde calisan bir e-mail daha aldi. Kendilerini
isten ¢ikaran insan kaynaklari, bu sefer dzur diliyordu.
Aviva’da yasanan skandalin, sirketin yeni CEO’su An-
drew Moss gorevine basladiktan sadece iki giin sonra
gerceklestigi ifade edildi. Sirketin, yonetim kurulu bas-
ta olmak tizere organizasyon yapisinda yapacagi revize
kapsaminda isten c¢ikarmalar yasanacagi belirtildi. Sir-
ket yonetimi, insan kaynaklarinin hatast icin ayrica 6zir
diledi.

2

Kaynak: http://ekonomi.milliyet.com.tr/1-300-calisani-
ni-yanlislikla-kovdu/ekonomi/ekonomide-
tay/21.04.2012/1531118/default.htm
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Yasamin iginden 2

¢ Milliyet.com.tr

“Migros 100’iin iizerinde yeni magaza ile 4500 Kisi-
vi ise alacak”

Genel Mudir Tort, 2012 yilinin 2011 yilina gore daha
zor bir yil olacagini, ekonomik biiyime oraninin da
diismesini beklediklerini belirterek “Migros olarak yati-
rimlarimizt ekonomideki dalgalanmalara gore degistir-
miyoruz. Yatirim tempomuzu aynen slrdirecegiz. Hat-
ta yilin ikinci yarisina dogru ekonomideki gelismeleri
yeniden degerlendirip yatirim hedefimizi, acmay1 plan-
ladigimiz magaza sayilarini daha da yukarn cekebiliriz.
Biz Turkiye’'nin potansiyeline gliveniyoruz’dedi. Tort,
bir soru tizere yilin simdiye kadar gecen 45 giinlik do-
neminde satislarda bir olumsuzluk hissetmediklerini
belirtirken, karli giinlerde satislarin normal gtinlere go-
re yiizde 4-5 daha artugina da dikkat cekti. “SEKTORUN
UZERINDE BUYUDUK”

Toplantida Migros'un 2011 sonuclarint da degerlendi-
ren Ozgiir Tort, 2011'de basarilt bir yil gecirdiklerini be-
lirterek “2011’de icinde bulundugumuz sektor ytizde 10
buytirken, biz yizde 11 buyudik. Sektorin tGzerinde
elde ettigimiz biytime kadar dnemli bir baska nokta
daha var. O da bir yandan sepet artisi saglarken, diger
yandan birebir satislarda artis elde etmis olmamiz. Yani
yeni magazalarin getirdigi ilave biyimenin yani sira
aynt magazada bir 6nceki doneme gore birebirde satis-
larimiz1 artirdik” dedi. Tort, yiizde 11'lik biytimede Mig-
ros hizmet farkinin kaldira¢ oldugunu ifade ederek,”
2011 yilinda 150 Milyon TL’yi askin yatirim gerceklestir-
dik. 2012 yilinda da benzer yatirim hacmi devam ede-
cek. 2012 yil sonu cirolarmnin 6.4 milyar TL olmasini he-
deflediklerini aciklayan Ozgiir Tort,”Sadece Migros’ta
ile cift haneli buiytimeyi artiracagiz” diye konustu. “HER
IS SAATINDE 2 YENI KISI ISE ALIYORUZ”

Migros'un Turkiye’de istthdamin gelismesinde kilit role
sahip kuruluslardan biri oldugunu hatirlatan Ozgiir Tort,
yeni istihdam yaratmanin her zaman kendileri icin 6n-
celik olusturdugunu belirtti. 2011 yilinda 16 bin kisilik
istihdama ulastiklarint aciklayan Tort, 2012 yilinda ilave
4 bin 500 istihdam yaratacaklarint séyledi. Halen yurti-
cinde 68 ilde 720 magaza ile yer aldiklarint vurgulayan
Ozgtir Tort, 2012 yilinda her hafta iki siipermarket aca-
caklarini, yurtdisinda sektor lideri olarak Kazakistan’da
ve Makedonya’da bulunduklarint belirterek, yeni tilke-

lerdeki yatirim firsatlarint degerlendirmekle beraber

agirlikla bu tulkelerdeki yatirimlarina odaklanacaklarini
kaydetti. 2012'de haftada iki yeni magaza acacaklarint
belirten Ozgiir Tort, her is saatinde 2 yeni kisiyi ise al-
diklarint soyledi.”

Kaynak: http://ekonomi.milliyet.com.tr/migros-100-
un-uzerinde-yeni-magaza-ile-4500-kisiyi-ise-ala-
cak/ekonomi/ekonomidetay/16.02.2012/1504024/defa-
ult.htm

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan
1.a  Yanitiniz yanls ise “Insan Kaynag: Planlamasi
Kavramsal Cerceve” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynagi Planlamasi
Kavramsal Cerceve” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

Yanitiniz yanls ise “Insan Kaynagi Planlamasi
Kavramsal Cerceve” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “insan Kayna@i Planlamasi
Kavramsal Cerceve” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynagi Planlamasi
Kavramsal Cerceve” konusunu yeniden gozden
geciriniz

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynagi Planlama Sui-
reci” konusunu yeniden gozden geciriniz
Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynagi Planlama Sii-
reci” konusunu yeniden gozden gegiriniz
Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynag: Bilgi Sitemi”
konusunu yeniden gozden geciriniz

Yanitiniz yanls ise “Insan Kayna@i Bilgi Sitemi”
konusunu yeniden gozden geciriniz

10. b Yanitiniz yanls ise “Insan Kaynag: Bilgi Sitemi”

konusunu yeniden gdzden geciriniz
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Insan kaynaklari planlamasi organizasyonun insan kay-
naklart ihtiyaclarina temel planlama sitireclerinin uygu-
lanmasini icerir. Insan kaynaklari planlarinin etkili ola-
bilmesi insan kaynaklari planlarinin organizasyonun
uzun donemli planlarindan ve faaliyet planlarindan ¢i-
karilmis olmast gerekir. insan kaynaklart planlamasinin
basarist biiytik olctide insan kaynaklar: bolimiiniin or-
ganizasyonun planlama siireciyle yakindan ilgilenmesi-
ne baglidir.

Sira Sizde 2

Bir isin niteligi, niceligi, gerekleri ve calisma kosullarint
cesitli yontemlerle arastirarak ortaya koyan bir calisma-
dir. Is analizleri personelin bolimlendirilmesini sagla-
yan isin yapisina ve temel karakteristiklerine iliskin te-
mel is bilgilerini sunmaktadir. Is analizi bilgileri belirli
bicimlerde diizenlenerek is tanimlart ve is gerekleri
olusturulmaktadir. Is analizleri sonucu, isin icerdigi go-
revleri yerine getirebilecek personelde bulunmas: gere-
ken ozellikler, beceriler, formel ve mesleki egitim gibi
bilgiler ise insan kaynaklari talebinin belirlenmesinde
onemli bir role sahip olacaktir.

Sira Sizde 3

Personel devir orani ti¢ aylik, altt aylik ve yillik donem-
ler olarak yapilabilmektedir. Personel devir oraninin
her isletme icin gecerliligi olan bir standard: bulunma-
maktadir. Isletmenin yapisina, is koluna, personel sayi-
sina ve isletmenin buytkligine gore bu oran degisik
bicimlerde yorumlanabilir. Bu nedenle sadece drnek
olarak verilen %6 ya bakarak PDO yiiksek ya da diisiik-
tiir denilemez.Genel olarak, insan kaynaklart planlama-
st acisindan bu oranin donemler arasinda buyiik degis-

meler gostermemesi tahmin yapmay: kolaylastiracaktir.

Sira Sizde 4

insan kaynaklari arz ve talebinin belirlenmesi karsilas-
tirtlma yapilmasint ve bunlarin nasil dengelenecegi ko-
nusunda karar verilmesini gerektirir. Insan kaynaklart
arzinin talebinden fazla olmas: durumunda ise fazla
personelin maliyeti ile elden ¢ikarmanin maliyeti ince-
lenir, isletmenin amaclarinda degisiklige gidilip gidile-
meyecegi ve ongorilen donem icinde is hacminde olu-
sabilecek artislar goz Ontine alinarak karar verilmesi ge-
rekir. Yapilan bu karsilastirmalar sonucu, her pozisyon-
da ne kadar ve hangi beceri ve yetenege sahip perso-
nelin bulunmasinin uygun olacagint belirten bir plan
hazirlanmalidir. Bu planda, planlama donemi icerisinde
gerceklesecek veya ortadan kalkacak isler, dolaysiyla
ihtiyac duyulacak personel sayisi ve yeterlilikleri, elde
bulunan personel sayist ve yeterlilikleri, egitim ihtiyact

gibi temel konular yer almalidir.

Sira Sizde 5
Bilgisayarli insan kaynaklart bilgi sistemi, insan kay-
naklart bolimiine sayisiz faydalar saglar. Her insan kay-
naklart fonksiyonu faaliyetlerinin timinde ya da bir
kisminda bilgisayarlardan yararlanirlar. Insan kaynakla-
r1 fonksiyonlarinin otomasyonu asagida yer alan yarar-
lart saglayacaktir:

e Veri dogrulugunda artis,

e Islem hizinda artis,

e Daha kullanisli ve kaliteli sonuclar,

e Verimlilikte artis.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;
@ Ise alma kavraminin kapsamini aciklayabilecek,
@ Insan kaynagt aday1 bulma yontemlerini tanimlayabilecek ve belirleyebilecek,
@ Insan kaynagt secim stirecini aciklayabilecek,
@ Milakat yontemlerini belirleyebilecek,
@ Yeni ise alinan dogru insan kaynaginin elde tutulmasinin 6nemini aciklaya-
bileceksiniz.

e Ise Alma e Yazili Testler

e Aday Bulma e Referans Kontroli
e Secim o Oz Gecmis

e Miilakat e Is Basvurusu

e s Gerekleri




GiRiS

Ise alma stirecinde isletmeye basvurmalart saglanan adaylar icinden isin gerekle-
rine uygun yetenek ve kisilik ozelliklerine sahip olanlar, egitim ve deneyim di-
zeyleri de yeterliyse secileceklerdir. Isletmelerin bos pozisyonlarini doldurmast
acisindan inceleyecegimiz ise alma konusu siz ¢grencilerimiz acisindan oldukca
onemli olmaktadir. Ctinki sizler isletmelerin ise alma faaliyetini nasil gerceklestir-
digini 6grenerek bu stirece hazirliklt olabileceksiniz. Ayrica bircok kisinin bir is-
letmeyle olan ilk temasi is basvurusu sirasinda olusmaktadir. Elbette ki bireye
boyle bir imkanin taninmis olmasi, bireyin is sahibi olacagt anlamina gelmemek-
tedir. Eger bir ise 20 kisi basvuruyorsa ve bunlardan bir tanesi istthdam edilecek-
se bu kisilerden 19’u istihdam edilmeyecek ve bu kisiler potansiyel olarak mutsuz
olacaktir. Bu noktada ise alma, insanlarin isletmeye olan algilarina zarar verebile-
cek bir stire¢ olabilmektedir. Bununla beraber, ise alma uzmanmin olumlu tavri
ve ise alma surecini objektifligi, is arayan kisilerin isletme hakkindaki izlenimleri-
ni de olumlu etkilemektedir. Isletme hakkinda yiiksek érgiitsel performans ve ob-
jektiflik konularinda olumlu izlenimin bulunmasi ise bos pozisyonlara aday bul-
ma ihtimalini artiracaktir.

iSE ALMA KAVRAMSAL CERCEVE

Ise alma, temelde ti¢ kistmdan olusmaktadir. Bunlar; bulma ve se¢cme ve ise alistir-
madir. Bu lnite once bulma ve daha sonra secmeyi anlatmaktadir. Ise alistirma ye-
ni ise baslayacak personelin uyumunun saglanmasi icin egitim tekniklerinin kulla-
nilmasint icerdiginden dordiinct tinitede egitim konusuyla birlikte aciklanmaktadir.

Insan kaynagi bulma, orgit yapisindaki bos pozisyonlar icin nitelikli adaylar-
dan bir havuz olusturma stirecidir. Segme ise aday havuzundan is gereklerine uy-
gun adayn belirlenip ise yerlestirilmesi anlamindadir. Se¢cme faaliyeti sonuclandik-
tan sonra, yeni personel ise fiilen baslamadan 6nce, isine ve isletmeye uyumunun
saglanmasi icin oryantasyon programina tabi tutulmalidir. Boylece insan kaynak-
lar1 planlamasinda belirlenen acik pozisyonda calisabilecek duruma gelecektir, ki-
sacasi artik o pozisyona yerlestirilmis olacaktir.

Ise alma konusu, Unite 2'de ayrintilartyla aciklanan insan kaynaklar planlama-
sinda belirlenen bos pozisyonun ve is gereklerinin devami niteliginde degerlendi-
rilmelidir. Planlamada belirlenen bos yada bosalacak pozisyona kimlerin aday ola-
bilecegi, aday havuzunun olusturulmasi, bu havuzdan is gereklerine en uygun ki-
sinin belirlenmesini icermektedir.

®+O+@®
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SIRA SiZDE

[se alma hakkinda verilen kararlar sadece basvuru sayilarinin ve basvuru cesit-
liligini tespit etmeye yardimci olmamakta ayrica ise alma cabalarinin ne kadar zor-
lu ya da basarili oldugunu gostermektedir.

ic ve Dis Kaynaklardan ise Alma
Actk pozisyonlari, organizasyon icinden ve organizasyon disindan doldurma; islet-
me icinde alinan (st diizey bir karardir (Simsek ve Oge, 2010).

,

i¢ ve dis kaynaklardan ise almay1 yaratacag: fayda ve sakincalar agisindan karsilastiriniz.

Isletme icinden terfi, genelde iyi calismanin ddiillendirilmesi acisindan olumlu
bir gii¢ olarak degerlendirilmekte ve bazi isletmeler bunu iyi bir sekilde kullan-
maktadir. Ancak sadece bu yol izlenirse isletme, faaliyetlerinde eski yontemlerin
strdirilmesi gibi 6nemli bir sakincaya sahip olmaktadir. Insan kaynaklart planla-
masi ve kariyer yonetimi temelde icsel ise almay: desteklese bile yaraticilik ve ye-
niligin 6nemli oldugu isletmelerde taze kan niteliginde disaridan ise alma faaliyeti
de giindemde olmalidir. Ayrica isletme iceriden ise almayi benimsemis olsa bile 6r-
glt yapist icinde asagidan yukartya bos pozisyonlarin iceriden doldurulmasi 6rgiit
yapisinda alt pozisyonlarda yine disaridan ise almayr mecburi kilacaktir.

~

Iesel ve Dissal Ise Almanmin Yarariar: ve Sakincalar:
( N\ N\ [ )
ise Alma Yararlar Sakincalar
Kaynagi
Terfinin getirdigi moral Ayni calisanlarla devam etmek
Yeteneklerin daha iyi
degerendirilmesi Terfi ettirilmeyenlerin
morallerinde olasi problemler
. lyi performans
Ig icin motivasyon
Terfilerde politik
Terfilerin siralandirilmasi stirttismenin olusmast
Sadece giris seviyesindeki Yénetici gelistirme
isler icin istihdam etme programina ihtiyac duyma
zorunlulugu
Yeni bir kan yeni bir -
bakis agisini getirir Ise ve kurulusa uygun
olmayan birinin secilmesi
Profesyonelleri egitmekten
D|§ daha ucuz ve hizlidir i
I¢ adaylarin segilmemesi moral
Orgiitte hicbir politik bozukluklarina neden olabilir
destekleyici var olmaz
Mesleki agidan yeni Oryantasyon ve uyumun
bakis agilari getirebilir uzun zaman almasi
- /L J L J

KKaynak: Mathis ve Jackson, 1999,253. /
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Dis kaynaklardan ise alma orgtite yeni fikirleri asilayabilir. Ayrica, daha az vasif-
li insanlart organizasyon icinde gelistirmektense disaridan profesyonelleri istihdam
etmek daha az maliyetli olabilir. Dis kaynaklardan ise alimdan kaynaklanan deza-
vantaj ise mevcut adaylarin terfisi yerine dis kaynaklardan istihdamin gerceklestiril-
mesinin mevcut calisanlar tizerinde olumsuz etkisinin bulunmasidir. Sekil 3.1 i¢ ve
dis kaynaklardan ise alima iliskin temel yararlar ve sakincalar gostermektedir.

Cogu isletme i¢ ve dis yontemleri birlikte kullanmaktadir. Hizli bir sekilde de-
gisen bir cevrede ve rekabetci kosullar altinda faaliyet gosteren isletmeler dis kay-
naklara daha cok agirlik vermenin yaninda i¢ kaynaklarini da gelistirmeye ihtiyac
duyabilmektedirler. Ancak, bulunduklar: ortam yavas degisen orgtitler icin ic kay-
naklardan terfi ettirme daha uygun olabilir.

ise Alimda Esnek Kadro

Kimin ise alinmasi gerektigine dair karar; geleneksel tam zamanli, gecici istihdami,
taseron kullanmayi ya da profesyonel isletmelerden isci kiralamayi iceren daha es-
nek yontemlere kadar genis bir bakis agisina sahiptir.

Glintimtzde isletmeler, yasal giderlerinin (sigorta, tazminat gibi) artmasindan
dolayt tam zamanli isglictiniin maliyetinin fazla oldugunu distinmektedirler. Fakat
burada sadece s6z konusu olan para degildir. Ayn1 zamanda istihdam iliskisini ta-
nimlayan yasal diizenlemelerinin sayisi, bircok isletmeyi yeni calisanlart tam za-
manlt olarak kendi blinyesinde istihdam etmede isteksiz kilmaktadir.

Esnek kadrolama diizenlemelerini kullanmak isletmelere; ticretli izinler, emek-
lilik planlar gibi sadece tam zamanli ¢alisanlarin olusturacag: maliyetten kacinma-
ya olanak saglamaz bunun yaninda farkli piyasalardan ise alima yonelik fayda da
saglar.

ise Alma Sorumlulugu

Kuctuk isletmelerde, ise alma stireci daha basittir. Bircok pozisyon icin, yerel bir ga-
zetede yer alan bir ilan yerel is glicine ulasmada yeterli olabilecektir. Cok kuctik is-
letmelerde isletme sahibi ya da yoneticisi genellikle ilana ise alma kriterlerini ekler
ve buna gore karar verir. Ancak, uzmanlik gerektiren bazi isler icin bolgesel ya da
ulusal kaynakli aramalar gerekebilir. Tablo insan kaynaklart bolimi ve tst diizey
yoneticiler arasindaki ise alma sorumlulugunun dagilimini gostermektedir.

iNSAN KAYNAKLARI BiRiMi BiRIM YONETICILERI
* lIse alim ihtiyacini tahmin eder * Bosalan pozisyonlardaki ¢alisan ihtiyacini
e lsilanlari ve kampanyalari icin 6rnekler tahmin eder
hazirlar * Adaylarda ihtiyag duyulan yetenekleri
« ise alim faaliyetlerini planlar ve yiiriitir belirler
* Tum ise alma faaliyetlerini denetler ve * s gerekleri hakkinda bilgi vererek ise alma
degerlendirir. cabalarina yardimda bulunur

+ Ise alim faaliyetlerini gézden gecirir

Ise alma faaliyetinde sorumluluk tek basina insan kaynaklar: boliimiinde olabilir mi?
Tartisiniz.

Biytik isletmelerde ise ise alma genellikle bir yoneticinin insan kaynaklart biri-
mine bir pozisyon ac¢iginin doldurulmasi gerektigini bildirmesi ile baslar. Insan
kaynaklari birimine formal olarak talepte bulunma, satin alma departmanina mal-

Tablo 3.1
Ise Alim
Sorumlulugu

SIRA SiZDE
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Aday havuzu, bos pozisyona
basvuran, segim igin
degerlendirilecek tim
adaylarin olusturdugu grubu
ifade eder.

igsel ise alma kaynaklan:
Mevcut ¢alisanlar, dnceki
calisanlar ve énceki
adaylardir.

zeme talebinde bulunmaya benzer; bu ise alma cabalarini tetikleyen bir baslangic
olarak goralur.

Bir isletmede ise alma temel olarak asagidaki gorevlerin yerine getirilmesiyle
ilgilidir:

e basvurularin alinmast, basvuru kayitlarinin tutulmasi,

e testlerin yapilmasi ve degerlendirilmesi,

e milakat (gorismelerin) yapilmast ve degerlendirilmesi,

e gecmis (referans) arastirmasinin yapilmast,

e fiziksel incelemelerin yapilmast,

e ise alma kararinin bildirilmesi,

e vyeni calisanin oryantasyonu,

e vyeni calisanla ilgili yeterli kayit ve bilgilerin saklanmasi.

INSAN KAYNAGI BULMA

Insan kaynagi bulma, isletmedeki bos pozisyonlarin doldurulmast icin uygun ve
nitelikli adaylara ulasilmast; bu amacla isletme icinde var olanlarin belirlenmesi ve-
ya isletme disindakilerin basvurmalarinin saglamasi stirecidir.

Aday havuzu (Uyargil ve digerleri, 2008), secim icin degerlendirilecek tim
adaylart icermektedir. Basvuru havuzunun hacmini bircok faktor etkileyebilir. Bu
asamada basvuru havuzu buyukligu; isletmenin ve bos pozisyonu tniine, is ge-
reklerine, isletmenin personel bulma yontemine bagli olarak degisiklik gosterecek-
tir. Aday havuzunun ¢ok genis yada dar olmasi isletmeler tarafindan arzulanan bir
durum degildir. Uygun adaylarin bulunabilecegi varsayilirsa nihai secim basvuru
havuzu icerisinden yapilmis olacaktir. Aday havuzu ne kadar biytirse secim o ka-
dar zorlasacaktir. Kiiclik oldugunda ise bos pozisyonun gereklerini tam olarak kar-
stlayan adaya ulasmak zorlasacaktir. Aday havuzu olusturmada cesitli yollara bas-
vurulur. Bunlar; i¢ kaynaklar, dis kaynaklar ve alternatif kaynaklardir. Bu kaynak-
larin hangisinin kullanilacagi bos olan pozisyonun “is gerekleri” ve “Orgtitsel kade-
mesiyle” iliskilidir.

ic Kaynaklardan insan Kaynagi Bulma
I¢ kaynaklardan personel bulma; mevcut calisanlara ve dnceden isletmeye is bas-
vuruda bulunupta ise alinmayanlara odaklanma esasina dayanmaktadir.

e Mevcut calisanlar,

e Onceki calisanlar ve

e Onceki adaylar
bu ise alma biciminin kaynagini olusturabilmektedir. Terfiler ve transferler, tim or-
glite olmasa da orgtit birimlerine ilave isglici saglamaktadir.

Yoneticilere terfi ya da transfer yoluyla bireyin potansiyelini ve spesifik is per-
formansini bir streligine gozlemleme ve degerlendirme olanagi veren i¢ kaynak-
lardan ise alma, bu 6zelligi nedeniyle dis kaynaklarin tizerinde bir avantaj sagla-
maktadir. Ayrica orgiitiin, bos pozisyonlart doldurmak icin mevcut calisanlarin
terfi ettirmesi, calisanlar isi iyi yapabilme adina motive etmektedir. Eger yonetim
politikasi dis kaynaklardan istihdam: benimsemisse, calisanlar mevcut is gerekle-
rinden daha fazlasini gerceklestirmek icin daha az neden gorebilir. Bu endise or-
gutlerin neden oncelikle i¢ kaynaklart ve vasifli adaylart degerlendirdigini aciklar
niteliktedir (Mathis ve Jacksor, 1999).
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isletme ici Is ilani ile Gagrida Bulunma

Isletmede calisanlari isletme icerisindeki bos pozisyonlar acisindan haberdar etme-
de is ilan1 sistemi 6nemli bir aractir. Bu teknik, belirli bos pozisyonlar icin isletme-
nin kendi ¢alisanlara bildirimde bulundugu ve calisanlarin da bu pozisyonlara bas-
vuruda bulundugu bir sistemdir. Isletmeler; bildiriler gondererek, dolasan yaymlar
araciligiyla ya da calisanlarina bu islere basvurmalart konusunda davette buluna-
rak tiim bos pozisyonlar icin kendi mevcut calisanlara cagrida bulunabilirler.

Isletme icinden is ilaniyla personel bulmanin fayda ve sakincalarini kargilagtiriniz.

Bu cagri sistemi, her bir calisana 6rglt icerisinde daha iyi bir ise transfer olma
sanst vermektedir. Organizasyonda bir is ilaniyla ¢cagrida bulunma sistemi bulun-
muyorsa, isyerindeki bos pozisyonlardan haberdar olma giiclesecektir. Calisanla-
rin bir arada bulunduklari odalara, kafeteryalarina ve yakin asansorlere ilan tahta-
st yerlestirerek bos pozisyonlar icin ¢cagrida bulunma kullanilan en yaygin yontem-
dir. Gintimuzde bilgisayar yazilimlart da bilgisayar araciligiyla ya da intranet siste-
mi ile ilan verme ve cagrida bulunmaya elverislidir. Boylece isletme icinde farklt
pozisyonlara gecmek isteyenler aday havuzunu olusturur.

Terfi ve Transfer

Cogu isetme bos pozisyonlart miimkiin oldugunca terfiler ya da transferler araci-
ligryla doldurmaktadir. Terfi bir calisanin statl, yetki, ticret ve sorumluluk olarak
daha st bir pozisyona yukseltilmesidir (Uyargil ve digerleri, 2008). Uygulamalarin
cogunun basarili olmasina ragmen, isletme ici terfilerin bazt dezavantajlart bulun-
maktadir. Yeni isin farkli 6zellikler gerektirmesi nedeniyle, calisanin 6nceki isinde-
ki performansin iyi olusu yeni isinde de iyi olacagi anlamima gelmemektedir.

Daha dustk diizeylerdeki calisanlarin terfi icin daha az sanslarinin bulundugu
acik bir gercektir. Ayrica ¢cogu orglitte, sendikali iscilerin Orgtittin tist basamaklari-
na terfi ettirilmesinin bir problem oldugu durumlarda terfiler etkili bir yontem ola-
rak gorilmemektedir.

Gunumiizde basik organizasyonlarin yayginlasmasit, her zaman ve her pozis-
yon icin terfi edilecek bir {ist pozisyonun bulunmamasi anlamina gelmektedir. Is-
te bu durumda transferler dikey hareket (terfi) disinda, yatay hareketle isletmele-
rin iceriden personel bulmasina yardimct olmaktadir. Transfer, birbirlerine yakin
birimler, bolimler ve islevler arasinda olur (Uyargil ve digerleri, 2008). Transfer,
personel aciginin fazlalik olan birimlerden karsilanmas: yaninda, kisilerin yetkin-
liklerine uygun pozisyonlara getirilmesi acisindan énemli bir yoldur.

Eski Calisanlar ve Eski Basvurular

Eski calisanlar ve eski basvuru sahipleri ise alma icin iyi bir i¢ kaynaktir. Her iki
durumda da potansiyel calisanlar hakkinda bilgi sahibi olunmasi zaman kazandiri-
c1 bir avantaj saglar (Mathis ve Jackson, 1999).

Eski calisanlar: Eski calisanlar sirketle baglari bulunmasi: bakimindan bir i¢
kaynak olarak dustntlmektedir. Emekli olmus bazi calisanlar part-time ¢alismak
uzere isletmeye geri donmek isteyebilir ya da isletme icin calisabilecek birilerini
onerebilir. Bazen isletmeden cocuklarini biiytitmek ya da tiniversiteyi bitirmek icin
ayrilan calisanlar kisisel hedeflerine ulastiktan sonra geri donmek isteyebilirler. Is-
letmeden diger isletmelere gitmek icin ayrilmis olan kisilerde ytiksek bir ticret kar-

Y D
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Transfer (nakil): Galisanin
licret, yetki, sorumluluk
acisindan ayni diizeydeki
isler arasinda yatay
yerdegistirmesidir.
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siiginda geri donebilmektedirler. Is bolimi ya da esnek zamanli calisma program-
lari, emeklileri ya da daha once sirket icin calismis olanlari yeniden cezbetmede
yararlt olacaktir. Eski calisanlarin performansinin zaten biliniyor olmasi, bu calisan-
lart istthdam etmenin saglayacag: temel faydadadir.

Bazt yoneticiler, eski calisanlari yeniden ise almak istememektedirler. Bununla
birlikte is glicti piyasalari daha rekabetci hale geldik¢ce bu yoneticilerin yiksek
performansli eski calisanlarina iliskin tutumlart degisebilir. Her iki durumda da ka-
rar ilk etapta calisanin isi birakma nedenlerine bagli olacaktir. Eger ilk amir (yone-
tici) ya da isletme ile problem varsa bu durum eski ¢alisanin tekrar cagrilmasini en-
gelleyebilir. Eski calisanin yeniden istihdam edilmesi konusunda isletmein bazi en-
diseleri vardir. Boyle bir durumda mevcut is giict ile eski calisanlar arasinda kin-
ciligin ve moral problemlerinin yasanacagi konusunda korku duyulmaktadir.

Eski adaylar ve 6nceki degerlendirmeler: Diger potansiyel aday kaynagina
orgtitsel dosyalardan ulasilabilmektedir. Bu kaynak tamamen bir i¢ kaynak olma-
makla birlikte, beklenmedik bir sekilde ortaya ¢ikan bos pozisyonu doldurmak
icin isletmeye daha 6nce basvurmus olan adaylarla iletisim adresleri araciligtyla ye-
niden temas kurulmasina dayanan ve bos pozisyonu doldurmada hizli ve ucuz
olarak gorilen bir yontemdir.

Yakin bir zaman 6nce basvuruda bulunmus ve gortstilmus (mulakata alinmis)
olan adaylar da dikkate almnabilirler. Onceden degerlendirilen bu adaylar vasifsiz ve
yari vasifli isler icin uygun iken profesyonel is gerektiren bazi pozisyonlar icin bas-
vurularin yeniden degerlendirilmesi gerekebilir.

Dis Kaynaklardan insan Kaynag Bulma

I¢ kaynaklar yeterli sayida uygun adayr saglayamiyorsa dis kaynaklara bas vurul-
malidir. Bu kaynaklar sunlardir: okullar; egitim kurumlari, istihdam burolart, isci
birlikleri, medya kaynaklari ve ticaret ve rekabet kaynaklart.

Medya Kaynaklarinda ilan

Gazeteler, dergiler, televizyon, radyo ve dergiler yaygin olarak kullanilan medya
kaynaklaridir. Hemen hemen tim gazeteler ve bircok dergide “eleman araniyor- is
ilanlar1” bolimleri yer almaktadir. Hangi medya kaynagi kullaniliyor olursa olsun,
bu uygun is giicti piyasasina baglanti saglayabilmeli ve isletme ile is hakkinda ye-
terli bilgiyi “uygun” adaylara aktarabilmelidir.

Cabuk doldurulmast gereken bos pozisyonlar icin gazeteler iyi bir kaynak ola-
bilirler. Ancak cogu gazetenin uzmanlasmis is giicii piyasasina ulasma gibi bir ama-
c1 olmadigindan gazete ilant verme “bosuna harcanmis hareket” hilini alabilmekte-
dir. Bazt adaylarin ise uygun olmamasinin birinci nedeni ilant olusturan isletmele-
rin isi ve gereken nitelikleri iyi bir sekilde olusturamamasidir. Bos pozisyonun or-
gltsel kademesi ve is gerekleri medya kaynaklarindan hangisinin kullanilacag: tize-
rinde etkilidir. Cogu isletme; is arayanlarin ilanlart okuduklan tek giin olan pazar
glnil harici ilan vermenin maliyet acisindan verimli olmadigini diistinmektedir.

Kiiciik bir isletme vasifsiz eleman ararken oncelikle ulusal gazetelerde ilan1 kullanmali
mudir, tartisiniz.

Gazetelere ek olarak; dergiler, televizyon ve radyo diger medya kaynaklart ola-
rak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kaynaklar 6zel yeteneklere sahip calisanlart cabuk
bir sekilde bulmayi amaclayan tek seferlik ilanlar icin kullanilabilmektedirler.
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Medya kaynaklar: kullanilirken dikkat edilmesi gerekenler: Medyada ise al-
ma ilant yontemini kullanirken isletmeler asagidaki bes temel soruyu sormalidirlar:

e Neyi basarmak istiyoruz?

e Ulasmak istedigimiz insanlar kimler?

e [lan mesaji neyi iletmelidir?

e Mesaj nasil sunulmalidir?

e Mesaj hangi medya organ ile iletilmelidir?

Dikkat edilmesi gereken konu; istenilen niteliklerin, is hakkindaki ayrintilar ve
basvuru stirecinin ve orgiite genel bir bakisin timuiniin ilanda yer almasidir.

internet
Isletmeler ise alma konusunda bilgisayarlart ilk olarak potansiyel adaylarin sirket-
le irtibata gecmeleri icin ilan panolari tizerinde ilan yerlestirerek kullanmaya bas-
lamislardir. Sonra bazi isletmeler e-posta uygulamalarina yer vermeye baslamislar-
dir. Isletmeler kendi web siteleri tizerine bos pozisyonlar listeleyerek ya da islet-
mede calismak isteyenlere basvuru formunu doldurtarak Internet'ten personel bul-
ma yontemini de kullanmaktadirlar. Glinimtuzde ise isletmeler sadece is ilanlarini,
basvuru mektuplarini ve basvuru kabuliinti gerceklestirmemekte ayni zamanda
cevrim ici bir sekilde is goriismeleri yapabilmektedir. Ayrica Internet tizerinden
adaylarla isletmelerin karsilasmasint saglayan istihdam burolari (danismanlik sir-
ketleri de) isletmelere internet araciligiyla personel bulmaktadir.

Internet’ten personel bulma isletmelere saglayacagi temel yararlar sunlardir:

e Daha cok adaya ulasabilme,

e Daha distik maliyet ve hizli bir sekilde cevap verebilme,

e Internet’e asina olan adaylar isletmeye cekebilme.

Calisan Tavsiyeleri

Bos pozisyonlarin doldurulmast icin giivenilir bir diger kaynak ise mevcut calisan-
larin arkadaslar1 ve aile bireyleri olusturmaktadir. Isletmeler potansiyel adaylar,
isin saglayacag: avantajlar konusunda haberdar edebilir. Bu adaylar i¢ bilgi kay-
naklari kullanilarak elde edilen dis kaynaklardir.

Calisan tavsiyesiyle personel bulma i¢ bilgi kaynaklar1 kullanilarak elde edilen dis kaynak-
lardir. i¢ kaynak degildir.

Bu kaynaktan yararlanma disaridaki cogu vasifli kisiye distik maliyetle ulasma
olanagi saglamast bakimindan ise alimda en etkili yontem olarak karsimiza cik-
maktadir. Cok sayida calisani olan bir isletmede bu yaklasim potansiyel adaylardan
oldukca buytik bir aday havuzunun gelismesine neden olacaktir. Bazi arastirmala-
rin sonucunda mevcut is gliclinlin tavsiyesi ile ise alinan calisanlarin diger ise al-
ma kaynaklart kullanilarak alinan calisanlara nazaran daha uzun sire gorev yap-
tiklar1 elde edilmistir.

Egitim Kurumlar

Liseler ya da mesleki/teknik okullar, yiiksek okul ve fakiiltelerden yeni mezun ve-
ya mezun olmak tzere olanlar aday bulma bakimindan bircok isletme icin iyi bir
kaynaktir. Bu teknikle aday bulma, dikkatli is analizleri sonucu olusturulan is ge-
reklerinde yeralan egitim bilgisinin dogru belirlenmesi ve okullar ile stirekli temas
halinde olmanin sonucunda olusmaktadir. Cogu Universite, isletmelerle adaylari
bulusturmak icin ise yerlestirme yada kariyer ofisleri kurmakta, kariyer gtinleri di-
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zenlemektedirler. Isletmelerin bos pozisyonlarini icin hangi egitim dizeyine ihti-
ya¢ duydugunu belirlemesi gerekmektedir. Pek cok pozisyon tniversite egitimi
gerektirmemekle birlikte cogu isletme bu pozisyonlar: Giniversite mezunlari ile dol-
durma konusunda israrct olmaktadir. Bu durum hatali bir havuz olusturmaya ne-
den olabilmektedir. Ozellikle deneyim gerektirmeyen islerde egitim kurumlarinin
tavsiyesi aday bulmada 6nemli bir aractir.

Sendikalar

Sendikalar, belli 6zellikteki calisanlarin olusturdugu kaynaklardir. Bazi sektorlerde
geleneksel bir sekilde sendikalar isletmelere isci tedarik etmektedirler. Gugli bir
sendikaya sahip is yerleri, ise kimin alinacagi ve bu kisinin nereye yerlestirilecegi
hususunda sendikasiz isletmelere gore etkili olabilir.

Meslek, Ticaret ve Sanayi Odalari, Rakip Firmalar

Meslek, ticaret ve sanayi odalari, ticari ise almada diger kaynaklart olusturmakta-
dir. Bircok profesyonel dernek ve ticari birlik, ve rakipler uzmanlasmis adaylara
ulagsmak icin énemli bir aractir. Ozellikle rakipler deneyimli aday bulmada da et-
kin bir teknik olmaktadir.

istihdam Biirolar

Devlete ait bircok sehirde faaliyet gosteren is kurumu (Tirkiye’de Turkiye Is Ku-
rumu) basvuru sahipleri ile isletmeleri bir araya getirmektedir. Ayrica 6zel istihdam
birolart (danismanlik sirketleri) da cogu sehirde bulunmaktadir. isletmelerden ve
adaylardan alinan bir Gcret karsiliginda (genellikle isletmeden alinir) calisan bu
kurumlar, isletme adina bazi 6n taramalari yaparak isletmenin adaylar ile temasini
saglar. Bazi istihdam burolari, calismalarini yonetsel uzmanlik gerektiren pozis-
yonlar iizerinde yogunlastrmistir. Ust diizey yonetici arayan isletmelerin yonetici
bulma uzmanligi olan danismanlik sirketlerini kullanmasi mtiimkinddr.

INSAN KAYNAGI SECME

Se¢cme, aday havuzundan isi yerine getirebilecek niteliklere sahip kisileri belirleme
stirecidir. Se¢cme, en iyi kisiyi tercih etmekten cok daha fazlasidir. Onemli olan en
iyiyi degil isin gereklerine “uygun” adayin secimini yapmaktir.

Adayin gercekten neyi yapabilecegini ve yapmak istedigini tam olarak soyle-
mek her zaman tam olarak mimkiin degildir. Aday ve isletme arasindaki uyum,
hem isletmenin is teklifi yapma istegini hem de basvuranin isi kabul etme istegini
etkiler.

Insan kaynaklarinda se¢me, eslestirme siireci olarak gorilebilir. Kisinin yetkin-
likleri ve isletmenin kosullart arasindaki fark basvuranin reddedilmesine yol acar.
Calisan ise yani pozisyonun gereklerine ne kadar uygun olursa bu is kalitesini ve
maliyetleri etkileyecektir. Bu uyum ayni zamanda dogrudan egitim ve isletme gi-
derlerini de etkiler. Calisanlar beklenen is kalitesini yakalayamaz ve beklenen mik-
tarda Uliretim yapamazsa bu isletmeye biiylk 6lctide para ve zaman kaybina sebep
olabilir. Uygun olmayan adaylarin secilmesi maliyetleri artiracaktir.

@

Isin gerekleri = Adayin nitelikleri esitligi durumunda secim gerceklesebilir.

Iyi bir secme siireci ve karart, basarili bir insan kaynaklari yonetiminin énemli
bir parcasidir. Bir isletmede verimlilik, tesvik edici tcret, gelistirilmis egitim ve da-
ha iyi bir is tasarimindaki degisikliklerle saglanabilir. Ancak isletmenin gerekli yet-
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kinlige sahip o ise uygun calisanlari olmadik¢a bu degisikliklerin ¢ok etkisi olma-
yabilir. En iyi egitim bile belli bir ise az yetenegi olan birini o iste iyi kilmaz ve o
isten zevk almasinit saglayamaz.

Insan kaynaklari yonetimi acisindan, etkili secimin énemini acik¢a belirleyen

iki bnerme vardir. Bunlar (Mathis ve Jackson, 1999):

1. “Iyi egitim kétii secimleri telafi etmeyecektir.” Burada yapilan vurgu,
uygun bilgi, yetenek ve tutuma (yetkinlik) sahip dogru kisi ise alinmadi-
ginda dogru yetkinlikten yoksun kisileri bir sekilde sonradan istenilen diize-
ye getirmek oldukca zor bir istir.

2. “Dogru kisiyi ise almazsamz rakibiniz alacaktir.” Burada dogru kisi-
yi ise almaktaki basarisizligin getirdigi bir firsat maliyeti vardir ve bu maliyet
dogru kisinin baska bir yere (rakip isletmeye) gitmesidir.

Eger is analizi diizgtin yapilirsa, is gerekleri dogru olarak belirlenecektir. Bu

bilgi, beceri ve yetenekler dogrultusunda basvuran adaylar arasindan, en uygun
olani secilerek bos pozisyona yerlestirilebilir.

Kriter, Belirleyiciler ve is Performansi iligkisi
Etkili bir secim sisteminin merkezinde, uygun is performansini neyin olusturdugu
ve calisanin karakteristigi ile ne denli 6zdeslestigi bulunmaktadir. Secim kriteri ki-
sinin isi basariyla yapmak zorunda oldugu bir niteligidir. Sekil; yetenek, motivas-
yon, zeka, sorumluluk bilinci, uygun risk ve kaliciligin pek cok is icin iyi bir secim
kriteri olabilecegini gostermektir.

Bir secim kriteri olarak sunulup sunulmayacagini kestirebilmek icin isletmeler
belirleyicileri, secim kriterinin ol¢tlebilir gostergesi olarak belirlemeye calisirlar.

Aday hakkinda toplanan bilgi, adayin iste iyi performans gosterebilecegi ihti-
malini belirleyebilen bulgular Gzerine yogunlasmalidir. Bunlar pek ¢cok bicimde
olabilir ancak énemli olan isle ilgili, gecerli ve giivenilir bilgiler olmasidir. Ornegin
aday1 se¢mek icin yapilan sinav sonucu eger gecerliyse, basariyt belirleyen faktor
olabilir. Basvuru formu, testler, goriismeler, egitim sartlart ve deneyim siiresi de se-
cimde gecerliyse kullanimalidir. Gegersiz belirleyiciler kullanmak, dogru aday1
reddetmek, yanlis adayi secmekle sonuclanabilir. Bu nedenle isin performans 6ge-
leri, secim kriteri ve belirleyiciler dogru olarak olusturulmalidir.

. . ) . L. Segim Kriterinin
Is Performansi Ogeleri Aday Secim Kriteri i .
Operasyonel Belirleyicileri

o s miktari * Yetenek * Deneyim

o s kalitesi * Motivasyon *  Gegmis performans
* Digerleriyle uyum * Zeka * Fiziksel beceri

* lsteki durus e Sorumluluk bilinci * Egitim

* Hizmet siiresi * lIsveren igin uygun risk  ligileri

* Esneklik * Kalici performans * Maas kosullari

* Dereceli diplomalar

* Test sonuglari

* Kisilik olgtimleri

* Referanslari

e Bir 6nceki iste ¢alisma
siiresi

* Uyusturucu testi

*  Sicil kayd

Yetkinlik: Bilgi, beceri ve
olumlu tutumdan
olugsmaktadir.

Tablo 3.2

Is Performans,
Secim Kriteri ve
Belirleyenler

Kaynak: Mathis ve
Jackson, 1999,281.
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Gegerlilik: Gecerlilik is performansi ve belirleyici arasindaki iliskidir. Gecerli-
lik ancak isin niteliklerine gore yapilmasiyla olusur. Gecerlilik, dogru durumda
kullantima baglidir. Ornegin bir adaymn muhasebe elemani pozisyonuna uygun
olup olmadigini belirleyecek testi, satis temsilciligi icin bir adaya satis potansiyeli-
ni belirlemek icin uyguladiginizda gecerli olmayacaktir.

Giivenirlik: Bir belirleyicinin giivenilirligi zaman asimina ragmen aynit sonucu
vermesiyle Olciiliir. Ornegin yil basinda girdigi bir testte tam puan alan ve bir son-
ra yapilan ayni testte tam tersi kot puan alan bir ¢calisanina yapilan testin ytiksek
olctde gtivenilir olmadigi soylenebilir. Yani gtivenilirlik tutarhilikla olur. Se¢im kri-
terlerindeki belirleyiciler tutarli sonuglar dogurmalidir.

Personel seciminde cesitli yontemlerin bir arada kullanmilmas: miimkiindiir. Onemli olan
gecerli ve giivenirli 6lgme araclarinin bilgili ve deneyimli kisilerce kullanilmasidir. insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisi, personelin kapasitesinin altinda ve kisilik 6zelliklerine uy-
gun olmayan bir iste sikinti yasamasini da kapasitesinin iistiinde ve kisilik 6zelliklerine
uygun olmayan bir iste stres icinde calismasin1 da dogru bulmaz.

Seg¢me Sorumlulugu

Isletmelerde insan kaynaklari uzmani ve yoneticiler arasindaki secme sorumlulu-
gunun dagilimi degisir. Cogu yonetici kendi adaymi se¢cmekte 1srar eder ¢tinkii hic
kimsenin kendisi icin, kendileri kadar iyi bir aday alamayacagindan emindir. Bu
uygulama 6zellikle kiiciik isletmelerde yaygindir. Ancak bu uygulamanin gecerli-
ligi ve dogrulugu sorgulanabilir.

Daha buytk isletmelerde ise yoneticiler son karari verirken, ilk elemeyi yap-
mak Uzere insan kaynaklari birimi devrede olacaktir. Bir kural olarak insan kay-
naklari uzmanlarindan ziyade ise alimdaki en son karari isletmenin en tst seviye-
sindeki yOneticisi verecektir. Secme gorevleri insan kaynaklart departmaninin bir
parcast olan 6zel bir biriminde yonetilebilir.

Secim Siireci

Cogu isletme secme stirecinde bazi yaygin adimlart kullanir. Ancak isletmelerin ti-
miinde secim stireci birebir ayni degildir. Strecteki farkliliklar; isletme buyukligi-
ne, yapilacak isin gerekliliklerine, secilecek kisilerin sayisina, esit istihdam firsati
distinceleri gibi dis gliclerin baskisina baghdir. Stirec bir giin yada daha fazla za-
man alabilir. Genellikle stirecin bir ya da daha fazla asamasi isletmeye bagli olarak
cikarilir ya da degistirilebilir.

Secim siirecinin temel asamalar1 nelerdir?

On Goriisme
Bazi durumlarda basvuranin var olan ise uygun olup olmadigint gormek icin bas-
vuru formu doldurtmadan 6nce 6n gortisme denilen kisa goriismeyi yapmak uy-
gundur. Ornegin biiyiik bir isletmede 6n gériisme insan kaynaklart departmanin-
daki biri tarafindan yapilir. Aday 6n gorismeden sonra basvuru formunu doldurul-
malidir. Bazi gerekli basit temel vasiflar bulundugunda, bu vasiflart tasimayan bi-
rine basvuru formu doldurtarak zaman kaybi yaratacaktir.

Ise nitelikli personel bulmanin yani sira, secim siirecinin énemli bir halkla ilis-
kiler yont vardir. Secim uygulamalarindaki ayrimeilik, nezaketten yoksun goris-
meciler, gereksiz uzunlukta bekletmeler, uygunsuz test prosedirleri ve adaylara
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sonucla ilgili geribildirimin yapilmamasi isletmenin toplum tzerinde itibarint olum-
suz etkileyecektir. Nazik olmak kosuluyla, tim adaylara secme siirecinde profes-
yonelce davranmak, cogu aday icin herhangi bir is baglantisinin son derece ¢zel
ve onemli bir olay olmasindan 6tiiri 6nemlidir.

Bilgisayarli 6n goriisme: On goriisme etkili bir sekilde bilgisayarla da yapila-
bilir. Basvuranlarin bilgisayarli 6n goriisme stireci birka¢ seviyeden olusur. Bilgisa-
yar yardimiyla anahtar kelimelerle acik basvurulart ve 6z gecmisleri arastrabilir. Is-
letmeler bilgisayarli 6n elemenin para ve zaman kazandirdigini soyltyorlar. Ayni
zamanda calisanlarin degisim hizini azaltma yoluyla daha iyi bir yerlestirme ger-
ceklestirmeye yardimci oldugunu belirtiyorlar.

Oz Gegmis ve Basvuru Formlarinin Degerlendirilmesi

Basvuranlarin kullandigi en yaygin metodlardan biri de ge¢cmis bilgilerini sunduk-
lar1 6z gecmislerdir. Teknik olarak, basvuru formu yerine kullanilmis bir 6z gec-
mis, basvuru formu olarak degerlendirilir. Sonug olarak, aday 6z gecmisinde bile-
rek dogru olmayan bir bilgi paylassa da isletme secim stirecinde bu bilgiyi kullan-
mamalidir. Clinki 6z gecmisler sadece adaylarin sunmayt istedigi bilgileri icerir.
Bazi isletmeler 6z gecmisini birakan adaylarin basvuru formunu da doldurmasini
ister. Boylece tiim basvuranlar icin ayni bilgilere ulasilacaktir.

Basvuru formlart yaygin olarak kullanilmaktadir. Diizgtin sekilde hazirlandiginda,

e Basvuranin ise alinmak icin gosterdigi istek ve arzunun bir kaydidir.

e Basvuran kisiyle ilgili gorismede kullanabilecek profil bilgisi verir.

e Ise alinan adaylar icin temel bir calisan kaydidir.

e Secim stirecinin etkililigini arastirma icin kullanilabilir.

Isletmelerin, isi daha fazla ilgilendiren bir basvuru formu olusturmalarinin tek
yolu agirliklt bir form gelistirmektir (Uyargil ve digerleri, 2008). Is analizi, is icin
gereken bilgi yetenek ve kabiliyeti belirlemektir ve basvuru formunu se¢im kriter-
lerinde bu 6zellikleri de dahil ederek gelistirilir. Adaylarin cevaplart agirliklt bas-
vuru formu tizerinde puanlanir, ve degerlendirme yapulir.

Secme Sinavi ve Testleri

Adaylarin, isle alakali bilgi, yetenek ve tutumu anlamaya yonelik yapilan sinav ve
testler bulunmaktadir. Bazi isletmeler hazirlanmis gecerliligi olan sinav ve testler
kullanirken, bazilart bunlar kendileri gelistirirler. Sinavlarda yer alan sorular is ile
ilgili, mantikli olmalidir. Geregi gibi kullanildiginda ve yonetildiginde sinav ve test-
ler secim stirecine buytk bir katk: saglar. Boylece aday havuzu, sinav ve testlerde
basarili olanlari kapsayacak bicimde daralir. Ornek olarak finansal analist icin bas-
vuru varsa finansal analistin sahip olmasi gereken bilgi dizeyini 6lcmeye yonelik
bir sinav hazirlanir.

Bilgi ve yetenek sinavi ve testleri: Bilgi testleri, kisinin daha 6nceden 6g-
renmis olduklarint anlamaya yonelik testlerdir. Yabanci dil bilgisi, uzmanlik alan-
larina yonelik bilgi sinav ve testleri 6rnek olarak verilebilir. Yetenek testleri, bir
isi yapabilmek icin sahip olunan beceriyi Olcer.

Zeka testleri: Zeka kapasitesini Olcer. Zeka testleri adayin anlayis, kavrama,
belleme ve muhakeme etme gibi diistinsel yeteneklerini 6lcer. Zeka, iliskileri kav-
rama ve bir isi yapabilmek i¢in belli ¢lctiide diistince ve algilama gliciint belirler.

Psikolojik/kisilik testleri: Kisilik insanin cevresiyle olan iliskisini etkileyen ve
bir birey olmasina saglayan unsurdur. {s gerekliliklerine mantikli bir sekilde baglanan,
dikkatlice secilmis kisilik testleri is basarisinin yonlerini tahmin etmeye yardim eder.

Bilgisayarli 6n gériigme: On
gbriismenin elektronik
olarak yapiimasidir.
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Kisilik testleri personelin isin gerektirdigi kisilik 6zelliklerine sahip olup olma-
digint saptamaya yarayan ol¢me araclaridir. Bunlardan bazilari asagidadir (Bilgin,
2009).

CPI -Kaliforniya Psikolojik Envanteri isle ilgili boyutlart da iceren bir test-
tir. Bu testin alt testlerinden ise yonelim 6lcegi personelin cesitli gorevlere yatkinli-
giny, yoneticilik potansiyeli 6l¢egi yoneticilik pozisyonlarina uygunlugunu belirler

MMPI -Minnesota Cok Yonlii Kisilik Envanteri kisiligi tim yonleriyle ince-
leyen, ozellikle polis memurlugu, pilotluk gibi diger insanlarin hayatlarini etkileye-
bilecek pozisyonlara aday olan kisilerde davranis bozukluklari veya yatkinlik olup
olmadigini ortaya koyar.

16 PF -16 Kigilik Faktorii de CPI gibi, belirli gorevlerdeki basari icin gerekli
olan 16 kisilik boyutunu ortaya koyar. Ornegin kisinin ice doniiklitk-disa doniik-
lik, psikolojik denge, kaygt dizeyi, liderlik kapasitesi, arastirma ve yaraticilik di-
zeyi gibi boyutlardaki durumunu gosterir.

Hogan Personel Secimi Serisi de adaylarin kisilik 6zelliklerini buiro islerinde
ve yoneticilik pozisyonlarinda basariyla calisanlarin 6zellikleriyle karsilastiran bir
test serisidir.

Secme Miilakati (Goriisme)

Secme milakati (gorisme) aday hakkindaki bilgiyi ayrintili olarak tanimlamak ve
diger kaynaklardaki (6z gecmis, sinav test sonuclart gibi) bilgiyi acikliga kavustur-
mak icin olusturulmustur. Adayla ilgili gerekli tim bilginin elde edilmesi saglanma-
st ve yliz ylze iletisim isteginden dolay1 miilakat bircok durumda, secim siirecinin
en 6nemli safhasidir.

Mulakati gerceklestiren insan kaynaklari uzmani, kisith goriisme stiresinde uy-
gun bilgiyi elde etmeye calismali ve bu bilgiyi is gerekleri dogrultusunda degerlen-
dirmelidir. Sonuc olarak, secim karart stirecteki adimlardan elde edilen biitiin bil-
gilerden olusturulmalidir. Miilakat 6zellikle is performansinin tek belirleyicisi de-
gildir ama yuksek gecerliligine sahiptir.

Miilakatin planlanmasi: Etkili bir miilakat planlanmalidir. Tyi yonetilen derin-
lemesine bir secme miilakatinda, miilakat 6ncesi plan énemlidir. Bu plan, mulakat
yapilacak saatin ve yerin secilmesiyle baslar. Ne milakat: yapanin, ne de adayin
kendini gorismeyi hemen bitirme havasi icinde hissetmemesi amaciyla yeterli bir
zaman ayrilmalidir. Ayrica, iki tarafinda mulakata konsantre olabilmesi a¢isindan,
ozel bir mekanin olmast 6nemlidir. Miilakati yapan kisi, miilakata baslamada 6nce
basvuru formlarinin tamamlanmis ve hatasiz oldugunu gozden gecirmis olmalidur.
Ayrica milakat stiresince adayin verdigi cevaplari not etmelidir.

Miilakatin yiiriitillmesi: Miilakatin onemli bir noktasi, kontroliin miilakat uz-
maninda olmasidir. Eger miuilakati yapan kisi miilakat: kontrol etmiyorsa, bunu ge-
nellikle aday yapacaktir. Kontrol, sistematik olarak bilgiyi toplamak ve bilgi top-
landiginda durdurarak daha onceden hangi bilginin toplanmas: gerektiginin bilin-
mesini igerir.

Milakat kontroliiniin anlami, kapsamli bir konusma yapmak degildir. Derinle-
mesine bir miulakatta, mulakati yapan kisi, zamanin %25’i kadar konusmalidir.
Eger milakati yapan kisi ¢cok fazla konusursa, bu kisi mulakatta tek olan biri gibi
olacaktir.

Miilakatin degerlendirilmesi: Milakat uzmani aday miilakat yerinden ayril-
diktan hemen sonra aday hakkinda edindigi izlenimleri kagida dokmelidir. Ayrin-
tilart gozden kacirmamak icin degerlendirmenin bir sonraki aday gortismeye alin-
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madan yapilmast gerekir. Burada temel amag¢ adaylarin birbirleriyle kiyaslanmasi
yerine isin gerekleriyle karsilastirilmasinin saglanmasidir. Etkin bir bicimde deger-
leme yapabilmek icin degerlemenin Onceden hazirlanmis bir form (izerine yapil-
masi gerekir. Form kullanmak karar verme islevini kolaylastiracaktir.

Miilakat tirleri: Mulakatlar;

e Yapilandirilmis

e Yapilandirilmamis

e Karma ve

e Stres mulakatlari olmak tzere siniflandirilabilir.

o Yapilandirilmis miilakat: Butin adaylara sorulan 6nceden hazirlanmis, bir
dizi standartlastirilmis soru formunun kullanimasidir. Her basvurana ayni temel
sorular sorulmastyla adaylar arasindaki kiyaslama daha kolayca yapilabilir. Bu tarz
bir goriisme, mulakat yoneticisinin daha 6nceden ise iliskin sorular hazirlamasina
ve boylece standartlastirilmis bir gortiisme degerlendirme formu yazmasina izin ve-
rir. Boyle bir formu tanimlamanin faydasi, bir adayin digerine gore tercih edilmesi
konusunda dokiimantasyon saglamasidir. Yapilandirilmis mulakat s6zli bir anket
gibidir ve diger miilakat tiirlerine gore, bu miilakat tirti daha tutarli ve agiktir. Ya-
pilandirimis miilakat, secim stirecinde, fazla basvuru olma asamasinda, ilk gortin-
tu icin ozellikle faydalhidir. Acikc¢asi, bu mulakat tirt, diger klasiklesmis mulakat
turlerine gore daha az esnektir ve bu ytizden bu tir mulakat ikinci ya da daha son-
raki gorismeler icin daha az uygun olabilir.

Bir dizi 6nceden hazirlanmis soru sorulmus olsa bile yapilandirilmis mulakat
sabit olmak zorunda degildir. Cevaplarin net olarak aciklanmasi icin adaya, yeter-
li firsat verilmelidir. Milakati yapan kisi, adayin cevaplarint tam anlamryla anlaya-
na kadar incelemelidir.

Miulakatlar tizerine yapilan arastirmalarda, yapilandirilmis milakatin, diger mii-
lakatlara gore daha gtivenilir ve gecerli oldugu gortilmustir. Milakat formati, mi-
lakati yapan adaylara ayni sorulart sormakta ve her bir aday icin benzer bilgileri
saglamaktadir. Yapilandirilmis miilakat 6nceden hazirlanmis, dogrudan is ile ilgili
sorulardan olusabilecegi gibi isle ilgili hazirlanan 6rnek bir durumun ¢o6ziimine
yonelikte olabilir. Bu anlamda iki alt tiir mulakattan s6z edebiliriz. Bunlar (Mathis
ve Jackson, 1999);

Durumsal miilakat: Durumsal miulakatta bir yapilandirilmis miilakattir ve bu

miilakat belirli is durumlarint ele alan sorular icerir.

Adaylarin sorunlart ¢ozme yeteneklerini belirlemek amact ile yapilir. Bu go-
risme tirtinde adaya bir sorun veya 6rnek durum verilerek ¢6ziim yollart
gelistirilmesi istenir.

Adaydan ¢o6zimi istenen sorun yada ornek durum, bos pozisyona alinma-
st durumunda yapacagi iste karsilayabilecegi tiirden olmalidir. Bu mitilakat
tirinde 6rnek durumla ilgili ti¢ tir soru kullanilabilir. Bunlar:

e Yoruma dayali sorular: Adaya, 6rnek bir is durumunda ne yapabilecegi

sorulur.

e Bilgiye bagli sorular: Bir methodun a¢iklanmasi ya da prosediiriin gosteril-

mesi istenebilir.

e Is tanimi ve gereklerine bagli sorular: Adayin calisma saatleri ve seyahat du-

rumundaki gonullig gibi kisimlar arastirdir.

Bazi durumsal miilakatlarda, miilakat uzmani “iyi”, “orta” ve “koti” seklin-
de tablo hazirlar ve cevaplara uygun kodlama yapar, puan degerleri verir ve
milakatta alinan puanlarini toplayarak durumsal mulakat puanint olusturur.
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DIKKAT A! Durumsal ve davranis tanimlama miilakatlari literatiirde sorun ¢ozme veya o6rnek olay mii-

lakat1 olarak da adlandirilmaktadir.

Davranis tanimlama miilakati: Davranis tanimlama mulakatinda cevap veri-
leceginde adaylara gecmiste yasadiklart bir problemi nasil ele aldiklart ti-
riinde drnekler yoneltilir. Ornegin, adaya asagidaki sorular sorulabilir:

e Kurallar ya da is yeri disiplinine yonelik cizelge olmadiginda, bir durumu
nasil ele alirsin?

e Nicin bu yaklasimi secersin?

e ilk amirin tepkisi ne olur?

e Nasil sonuglanir?

e Diger yapilandirilmis mulakatlar gibi, davranis tanimlama mulakatlart da, diger
yapilandirilmamis miilakatlara gore genellikle daha iyi bir gecerlilik saglar.

o Yapilandiridmamas miilakat: Yapilandirlmamis miilakatta genel sorular kul-
lanilir. Muilakatt yapan kisi adayin hizla cevap verebilecegi sorular sorar. Diger so-
ruya gecmek icin, adayin cevaplarindan yola ¢ikarak yeni sorular olusturur. Or-
negin aday “Ilk amirimden kaynakli olarak son isim ¢cok problemliydi” derse mii-
lakati yapan kisi “Ilk amirinden kaynaklanan problemler nelerdi?” gibi bir soru
yonlendirebilir.

o Karma miilakat: Yapilandirilmis ve yapilandirilmamis milakatin birlikte uy-
gulanmasidir. Mulakat sirasinda adaya yoneltilen planli sorular adaylar arasinda
karsilastirma yapma olanag: veren temel bilgileri saglar. Adaya yoneltilen planlan-
mis sorular ise adaylar arasindaki belirli farklarin tanimlanmasini kolaylastirirlar
(Geylan, 19906).

e Stres mitlakati: Stres mulakatinda, adayin nasil tepki verecegini gormek icin
endise ve baski olusturulur. Stres miilakatinda, miilakati yapan kisi asir1 agresif ve
kiicimseyici bir tavir takinir. Bu yaklasim, yiiksek stres seviyesini anlamak icin
kullanilir. Isin gerekleri stresle basa ¢cikmayi gerektiriyorsa kullanilmalidir. Sigorta-
cilik ve bankacilik gibi finans sektoriinde, havacilik sektoriinde daha cok tercih
edilmektedir. Stres mulakati mutlaka bir uzman tarafindan yapilmalidir. Adaylar
genellikle herhangi bir miilakatta bir sekilde endiselidir ve stres miilakati, bu en-
diseyi artiracak bicimde olmamalidir. Adayin stres diizeyi ile baglantili olarak nasil
karar verdigini gozlemlemeye yaramalidir. Stres milakati isletme icin de yiiksek
riskli bir yaklasimdir. Sonuc olarak, o6rgtitiin ise almak istedigi bir aday, sadece ha-
talt yapilmis stres miilakati sebebiyle isi reddedebilir.

Soru Teknikleri
Soru teknikleri, miilakati yapan kisinin kullandigi ve kaliteli bilgi toplamada etkili
bir yontemdir.

Iyi sorular: Miilakati yapan kisiler tarafindan sorulan cogu soru, gelecegin en
iyi tahmin unsurunun, ge¢cmis olduguna dayalidir. Milakati yapan kisinin, gelecek
hakkinda belirsiz sorular sormasi, adayin gecmis performansini sorgulamasina go-
re daha cok zorluk cikartir.

Bazi soru tipleri digerlerine gore daha anlamli cevaplar saglar. Istenen sonuc-
lart verecek milakat, acik uclu sorularin kullanilmasina baglidir. Acik uclu sorular
evet ya da hayir olarak cevaplanamaz. Kim, ne, ne zaman, soyle, nasil ve hangi gi-
bi kelimeler sorulara baslamak icin iyidir ve bunlar uzun ve daha bilgi verici ce-
vaplar tretir. “Son isindeki devamsizlik kaydin (dururmun) neydi?” sorusu, “Son
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isinde iyi bir devamsizlik kaydina sahip miydin?” sorusundan daha iyidir, ¢tinkt
son soruya evet olarak yanit verilebilir.

Kotii sorular: Sorularin kesin tiirtinden sakinilmalidir:

e Yaygmn olarak tek bir dogru cevap iireten sorular: Ornegin “Is arka-
daslarinla nasil anlasirdin?”. Bu soruya hemen hemen kacinilmaz olarak ve-
rilecek cevap “Sadece iyi” dir.

e Ima eden sorular: ima eden soruda, sorulan sorudan kaynakli olarak ve-
rilecek cevap bellidir. Ornegin, “Sen insanlarla konusmaktan hoslanirsin,
degil mi?” Cevap: “Tabi ki.” olacaktir.

o Ayrimcilik yaratan sorular: Sorular ik, yas, cinsiyet, medeni hal ve ¢o-
cuk sayist gibi ayrimciliga sebep olayacak bilgiler icermemelidir. Bunlar mu-
lakatta da, bagsvuru formunda da uygun degildir.

e Yamit1 Belli Sorular: Bu tip sorularda, miilakati yapan kisi de aday da ce-
vabi biliyordur.

o Isle alakali olmayan sorular: Tim sorular dogrudan adayin basvur-
dugu pozisyonda yapacagi isle ilgili olarak olmaldir.

Miilakat Hatalari
Secim milakatinda yapilan bazi hatalar goriismenin basarisini olumsuz yonde et-
kiler. Bu hatalar goriismeyi yapan miilakat uzmanidan kaynaklanir. Malakat uz-
maninin bu hatalarin bilincinde olmasi ve ona gore davranmasi gerekir. Aksi hal-
de yapilan goriismeler gecerli olmayacaktir. Muilakatta karsilasilan bazi yaygin
problemler sunlardir:

Dinleme tepkileri: Iyi bir miilakati yapan kisi, dinleme tepkilerinden sakinir,
ornegin basini sallamak, duraklatmak ve ilgisiz kalmak. Arkadasca fakat tarafsiz tu-
tum sergilemek uygundur. Dinleme tepkileri, normal konusmalarin bir bolimudiir
fakat bunlar adaya, farkinda olmadan bir geribildirim saglar. Adaylar, mulakati ya-
pan kisiyi memnun etmeyi deneyebilir ve duygusal ipuglart icin mulakati yapan ki-
silerin dinleme tepkilerine bakabilirler. Dinleme tepkileri adaylara bilgi saglayabilir.

Halo etkisi: Mulakati yapan kisiler halo etkisinden kacinmalidir, halo etkisi
milakati yapan kisinin, adayin ¢ekim alanina girmesidir. Adayin davranis veya tu-
tumlariyla miilakati yapan uzmani olumlu veya olumsuz yonde etkilemesi miilakat
sonucunu degistirebilir. Halo etkisi adayin potansiyel performansini degerlerken
objektif davranilmasini etkileyecektir (Geylan, 1996).

Onyargilar: Miilakati yapan kisiler, kendi 6n yargilarini bilmelidirler. Miilaka-
t1 yapanlar aday: koruma ya da ayri tutma egilimindedirler ve onlar bunu kendisiy-
le benzer olmak olarak algilarlar. Bu benzerlik yas, irk, cinsiyet, 6nceki is dene-
yimleri, kisisel 6z gecmis ya da diger faktorler olabilmektedir.

Bir adayin secimi, belirlenen standartlar altinda kalabilir ve adayin reddedilme-
si bu standartlara dayandirilabilir, kisisel 6n yargilar secim kararini etkileyebilir.
Mulakati yapan kisi durtist olmali ve adayr secme nedenlerini diistinmelidir.

Kiltiirel etki (Ses): Miilakati yapan kisi, kilttirel etki sorumlulugu ile ilgilen-
meyi ve farkina varmayr mutlaka 6grenmelidir. Adaylar toplum tarafindan kabul
edilen cevaplarin, gercekei cevaplardan daha kabul gordiigiine inanirlar. Adaylar
ise girmek ister, mulakat yapan kisiyi etkilemek zorunda olduklarin: bilirler. Kendi-
leri hakkinda eger olumsuz bir seyler aciga vururlarsa, isi alamayacaklarint hissede-
bilirler. Sonu¢ olarak, miilakat: yapanin sorularina toplumca kabul edilebilir, bir se-
kilde cevap vermeye calisirlar. Eger mulakat yapan kisi kiilttrel etkiyi desteklerse,
aday ipucu alacak ve cevaplarini bu yénde verecektir (Mathis ve Jackson, 1996).
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SIRA SiZDE
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Referans Kontrolii (Ge¢mis Arastirmasi)

Gecgmis arastirmast, isletme igin icin zaman ve paraya mal olmaktadir. Ne yazik ki,
adaylar cogu zaman niteliklerini yanlis anlatmaktadirlar. Isletmeyi hatali 6z gecmis
ve yanlis bilgilerden korumanin yolu, referans kontroltidiir.

Referans Tiirleri
Gecgmis arastirmalari, birka¢ kaynaktan saglanir. Bunlar;

e Akademik referanslar,

e Onceki is yerinden referanslar,

e Finansal referanslar (banka kayitlary),

e Savcilik kayitlar,

e Kisisel referanslar.

Bir isletme icin pek cok referans bilgisi alma yontemi vardir. Referans telefonu en
cok kullanilan metottur ancak cogu isletme yazili cevaplar almayi tercih eder ve refe-
rans mektubu ister. Yazili referans alinsa bile mutlaka telefonla kontrol edilmelidir.

Saglik Muayenesi

Saglik kontroliinlin ise alma karart verilmeden 6nce yapilmast gerekir. Saglik kon-
troliinde adayin beyani esastir. Aday cogunlukla isletme doktoru tarafindan veya
bir hastanede muayene edilir. Saglik durumu isi yapmaya uygun olan adaylar be-
lirlendikten sonra secim stirecinin karar asamasina gecilir.

ise Alma Karari

[se alma kararinin verilmesiyle personel secim siireci sona erer. Ise alinacak aday
veya adaylara karar bildirildikten sonra secilemeyen adaylara da sonucun bildiril-
mesi gerekir. Acik olan bir is icin herhangi bir adaymn uygun gortilmemesi, onun
yeteneksiz oldugunu gostermez. Aday, sadece o ise uygun degildir. insan kaynak-
lart bolimii, secim siirecinin bazi asamalarini basariyla gecmis adaylari ileride bo-
salacak isler icin diistintiyorsa, bu kisilerin basvuralarini ve diger secim degerleme-
lerini bir dosyada saklamalidir. ilerideki is aciklart icin distintilsiin veya diisiiniil-
mesin, secim silirecine katilan tim adaylarin basvuru ve secim evraklarinin belirli
bir siire saklanmasi gerekir (Geylan, 19906).

Ise alma karari verildiginde ise alinmayan adaylara geri bildirime gerek var mudir? Siz bir
is goriismesi aday1 olsaydiniz aday olarak ne beklerdiniz?

Elde Tutma
Bu tinitede anlatildigi tizere, isletmeler ise alma faaliyetleri icin buylk bir ¢aba, za-
man ve para harcamaktadirlar. Bu maliyetlerden kacinmak temelinde is glicti dev-
rini distirmek ve calisan bagliligini arttirmak icin caba sarfetmektedirler.

Eger isletmeler;

e terfi ve transfer icin daha iyi firsatlar yaratabilirse,

e egitim ve kisisel gelisim olanaklari saglayabilirse,

e lcret ve yan 0demeler ile tazminat haklart acisindan adil ve piyasada tst du-

zeylerde yer alabilirse,

e calisana deger verirse,

e vyoneticilerle olumlu iliskiler kurabilecegi bir ortam yaratabilirse ve

e calisanin isletmesiyle birlikte isini sevmesini saglayabilirse
buytik bir maliyete katlanarak buldugu “uygun” calisanlari elde tutabilir. Boylece po-
zisyona uygun calisani tekrar aramak, tekrar secmek zorunda da kalmayacaklardir.
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Ise alma kavraminin kapsamini agiklamak.

fse alma; insan kaynaklari planinda belirlenen
bos ya da bosalacak pozisyona kimlerin aday
olabilecegi, aday havuzunun olusturulmasi, bu
havuzdan is gereklerine en uygun kisinin belir-
lenmesini icermektedir. Insan kaynagi bulma, or-
glit yapisindaki bos pozisyonlar icin nitelikli
adaylardan bir havuz olusturma sirecidir. Secme
ise aday havuzundan is gereklerine uygun ada-
yin belirlenip ise yerlestirilmesi anlamindadir.
Secme faaliyeti sonuclandiktan sonra, yeni per-
sonel ise fiilen baslamadan 6nce, isine ve islet-
meye uyumunun saglanmasi icin oryantasyon
programina tabi tutulmalidir. Boylece insan kay-
naklart planlamasinda belirlenen acik pozisyon-
da calisabilecek duruma gelecektir, kisacasi artik

o pozisyona yerlestirilmis olacaktir.

Insan kaynagi adayr bulma yéntemlerini tanim-
lamak ve belirlemek.

Insan kaynagi bulma, isletmedeki bos pozisyon-
larin doldurulmast icin uygun ve nitelikli aday-
lara ulasilmasi; bu amacla isletme icinde var
olanlarin belirlenmesi veya isletme disindakile-
rin basvurmalarinin saglamas: stirecidir. Aday
havuzu, secim icin degerlendirilecek tim aday-
lart icermektedir.

AMAG

&)

Insan kaynagi secim siirecini aciklamark.

Secme, aday havuzundan isi yerine getirebilecek
niteliklere sahip kisileri belirleme stirecidir. Sec-
me, en iyi kisiyi tercih etmekten cok daha fazla-
sidir. Onemli olan en iyiyi degil isin gereklerine

“uygun” adayin secimini yapmaktir.

Miilakat yontemlerini belirlemek.

Secme miilakat: (gortisme) aday hakkindaki bil-
giyi ayrintili olarak tanimlamak ve diger kaynak-
lardaki (6z gecmis, sinav test sonuglart gibi) bil-
giyi acikliga kavusturmak icin olusturulmustur.
Adayla ilgili gerekli tim bilginin elde edilmesi
saglanmast ve yuz-ylze iletisim isteginden dola-
y1, mulakat bircok durumda , secim stirecinin en
onemli safhasidir. Miilakatlar; yapilandirilmis, ya-
pilandirilmamis, karma ve stres miilakatlart ol-

mak tlizere siiflandirilabilir.

Yeni ise alinan dogru insan kaynaginin elde tu-
tulmasimin énemini aciklamark.

Isletmeler ise alma faaliyetleri icin buyiik bir ca-
ba, zaman ve para harcamaktadirlar. Bu maliyet-
lerden kacinmak temelinde is gticti devrini du-
sirmek ve calisan bagliligini arttirmak icin ¢caba
sarfetmektedirler. Bu noktalarin timt goz 6ntine
alindiginda insan kaynagini elde tutmanin 6nemi

anlasilmaktadir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Ise alma kavrami temelde asagidaki konulardan han-
gilerini kapsamaktadir?
a. Bulma-se¢cme-oryantasyon
b. Bulma-se¢cme-egitim
c. Secme-egitim
d. Yerlestirme
e

Alma-se¢cme-oryantasyon

2. Asagidakilerden hangisi bos bir pozisyonu isletme
icinden doldurmanin saglayacagi yararlardan biridir?

a. Calisanlarin motivasyonunun artmast

b. Mevcut yapinin devamt

¢. Yenilik¢iligin desteklenmesi
d. Yaraticihigin desteklenmesi
e

Egitim maliyetinin azalmast

3. Asagidakilerden hangisi sadece i¢ kaynaklardan ise
alma uygulayan bir isletme icin daha uygun cevreyi ifa-
de etmektedir?

a. Durgun
Dinamik
Rekabetci
Dinamik ve rekabetci

o a0 T

Durgun ve rekabetci

4. Asagidakilerden hangisi ise alma sorumlulugu kap-
saminda degildir?
a. Performans degerleme sonuclarinin raporlanmast
b. Testlerin yapilmas: ve degerlendirlmesi
¢. Miulakat (gorismelerin) yapilmasi ve degerlen-
dirilmesi
d. Ise alma kararinin bildirilmesi

Yeni calisanin oryantasyonu

5. Asagidakilerden hangisi secim icin degerlendirile-
cek tiim adaylar ifade etmektedir?
a. Aday havuzu
b. Calisanlar
¢. Insan kaynagi
Personel

Pozisyon

6. Asagidakilerden hangisi bir calisanin stati, yetki,
ucret ve sorumluluk olarak daha st bir pozisyona

getirilmesidir?
a. Terfi
b. Transfer
c. Yer degistirme
d. Capraz hareket
e. Yatay hareket

7. Asagidakilerden hangisi calisanin tcret, yetki, so-
rumluluk agisindan ayni diizeydeki isler arasinda yatay
yer degistirmesidir?

a. Transfer

b. Terfi

c. Yukselme
d. Kariyer

e. Rotasyon

8. Asagidakilerden hangisi aday havuzundan isi yerine

getirebilecek niteliklere sahip kisileri belirleme stirecidir?

a. Secme

b. lIse alma

¢. Bulma

d. Rotasyon

e. Norm kadro

9. Asagidakilerden hangisi miilakat tiirlerinden biri

degildir?
a. Psikolojik
b. Yapilandirilmis
c. Yapilandirilmamis
d. Karma
e. Stres

10. Asagidakilerden hangisi durumsal ve davranis ta-
nimlama mulakatini iceren mulakat tiiradir?
a. Yapilandirilmis
b. Yapilandirilmamis
c. Karma
Stres
Sorun ¢ozme
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Yasamin iginden

kari yer@jl/ﬂ

kariyer portali

Zor Miilakat Sorular1 ve Yanitlar:

1. Amirinizle ters diistiigiiniiz bir durum oldu mu,
ne yaptiniz?

Amirlerimle buiytik anlagsmazliklar olmadi ancak baz: fi-
kir ayriliklart yasadim. Boyle durumlarin iki tarafin bir-
birinin bakis acisint iyi anlamadigt zaman olustugunu
diisiiniiyorum. Once amirime kendi argiimanini detayl
sekilde anlatmasini rica ederim ve kendi perspektifimi
net olarak aciklarim. Orta yolda bulusabilir miyiz bunu
arastirtrim. Son noktada anlasma sagliyamiyorsak nasil
ilerlememiz gerektigini kendisine birakirim.

2. Geriye donebilseydiniz hayatinizda neyi degis-
tirmek isterdiniz.?

Simdiye kadar hayatimda 6nemli bir pismanligim ya da
keske dedigim olay olmadi. Is hayatimda adimlarimi
hep planliyarak attum. Insan ilk isini secerken dogal
olarak zorlaniyor; tiniversite ile birlikte calismaya basla-
saydim bu karart daha rahat verirdim diye distintiyo-
rum. Ancak meslegimi seviyorum ve dogru bir karar
verdigime inantyorum.

3. Son isinizden neden ayrildiniz/ ayrilmayi diisii-
niiyorsunuz?

Burada dogal olmak ve kisa ve net bir cevap vermek
dogru olur. Calistiginiz isletmeun ve kendinizin ileriye
doniik planlarindan, yetkinliklerinizi ne derecede kul-
lanabildiginizden, beklentilerinizden bahsedebilirsiniz.
“Beni terfi ettirmediler bu sebeple ayrilmak istiyorum”,
ya da “mudirimle anlasamadim” ¢ok profesyonelce bir
cevap degil. Isten cikarildiysaniz da defansif olmayip,
sirketin ktctldigint veya pozisyonunuzun ortadan
kalktigini soyleyebilirsiniz.

4. Eski amirinizle konussak, giiclii ve zayif yonle-
riniz hakkinda ne der?

Amirimle ... yil birlikte ¢calistik ve birbirimizden pek cok
sey ogrendik. Sorumluluk duygumun ylksek oldugu-
nu, isimi sahiplenerek yaptigim: bana sik sik soylemis-
tir. Misteri iliskilerimin, rapor hazirlama yetkinligimin
de iyi oldugunu soyler. Son performans gorismemizde
zaman yonetimi konusunda calismam gerektigini vur-
gulamisti ve bu konu tizerinde birlikte bir gelisim plant
hazirladik.

5. Bask1 altinda calistiginiz bir durumu anlatir
misiniz?

Kalite denetimi icin denetciler gelmeden 6nceki 2-3
haftay1 6rnek verebilirim. Gunlik isleri yurittrken bir
yandan da Kalite departmaninin istedigi is akisindaki
glncellemeleri yapmamiz gerekiyordu. Sirkette herkes
yogun bir bask: altindaydi. Bolim olarak toplanip mus-
teri isleri ve kalite icin yapilacaklar konularinda 6nce-
likleri belirledik ve is bolumu yaptik. Kalite departma-
nryla da yakin bir koorsinasyon icinde, her giin saat
fazla mesai yaparak denetciler gelmeden tiim raporlar
hazirladik. Ekibin takibi, eksik islerin arkadaslara hatir-
latilmast yoluyla ben de bu siirecte dnemli bir rol tst-
lendim ve zamaninda hic bir sey aksamadan denetime
hazir olduk.

6. Son isinizde gerceklestiremediginiz bir hedefi-
nizden bahsedin. Niye gerceklestiremediniz?

Bu soru sizin gerceklestiremediginiz bir hedefiniz oldu-
gunu varsayiyor. Tum hedeflerinizi gerceklestirdiginizi
diistintiyorsaniz soyleyin. Ger¢eklesmeyen bir hedefi-
niz varsa sizin disinizdaki hangi faktorler buna etki etti
anlatin. Mesela, satis destek fonksiyonundan saha sati-
sa gecmeyi hedefliyordum. Ancak o sene bos kadro ol-
madigt icin bunu gerceklestiremedim. Bu deneyimden
ne ogrendiginizi eklemek de iyi olacaktir.

7. Lider oldugunuz bir durumdan 6rnek verin
Muhasebe (ya da satis) bolumu bilgisayarli bir progra-
ma gececekti. Ben resmi proje lideri degildim ancak
birinci ayin sonunda proje yavas ilerlemeye basladi.
Bolum icinde proje planimni takip ederek fazladan so-
rumluluk tstlendim, her Cuma proje revizyon toplan-
tilart yapmay: 6nerdim ve amirimle konusarak ekipte-
ki arkadaslara destek verdim. Bir stire sonra herkes
beni dogal lider kabul edip ¢ikan sorunlari benimle
paylasmaya basladi. Proje lideriyle birlikte bunlar: tar-
tisarak ¢oziimledik ve diger bolimlerle ayni zamanda
gecisi tamamladik.

8. Sizin icin ideal is ortami1 nasil olmals?

Is hayatimda benim i¢in en énemli degerler diiriistliik
ve basart. Calisanlarin samimiyetle isle ilgili ve kisisel
konular hakkinda goris paylastigi, basarinin gortilerek
takdir edildigi, gelisime ve paylasima 6nem veren yo6-
neticilerin oldugu kurumlarda daha verimli oldugumu

gordim.
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9. iste elestirildiginiz bir durumu anlatin. Ne yap-
tin1z?

Burada savunmaya gecmeyin, cok énemli olmayan bir
olayt anlatin. Mesela: Is arkadaslarimdan biri bolim
toplantilarinda fazla 6ne ¢iktigimi, her konuda fikir be-
lirttigimi ve bundan rahatsiz oldugunu belirtti. Once bir
kac kisiye daha bu konuda ne hissettiklerini sordum,
bazilart rahatsiz olmadiklarini, bir kisi de katildigini s6y-
ledi. Bundan sonra toplantilarda dinlemeye biraz daha
onem gosterdim, gercekten gerekli oldugunu distindi-
guimde konustum. Ama tabi sadece daha az konusmak
adina toplantilarda pasif bir havaya birinmedim.

10. Sizi neden ise alalim?

Onemli kisilik ¢zelliklerinizden, deneyim ve yetkinlik-
lerinizden bahsedin. Daha 6nceki isyerlerinize neler
kattiginizt anlatin. Pozitif bakis acisi, sorun ¢ozme be-
cerileri, ekiple birlikte ayni hedefe uyum icinde ilerle-
mek konularindan bahsetmeniz cok olumlu etki bira-
kir. Yekinliklerinizi abartmayin, yapmadiginiz seyleri

yaptim demeyin. Diriist ve samimi olun.

Kaynak: http://www kariyerinfo.com/content.asp?T=
43&S=72&1=0&TID=678

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.a  Yanitiniz yanls ise “Ise Alma Kavramsal Cerce-
ve” konusunu yeniden gozden geciriniz.

2.a  Yantiniz yanls ise “Ise Alma Kavramsal Cerce-
ve” konusunu yeniden gozden geciriniz.

3.a  Yanitiniz yanls ise “Ise Alma Kavramsal Cerce-
ve” konusunu yeniden gozden geciriniz.

4.a  Yanmtiniz yanls ise “Ise Alma Kavramsal Cerce-
ve” konusunu yeniden gozden geciriniz.

5.a Yanitiniz yanlis ise “insan Kaynag: Bulma” ko-
nusunu yeniden gozden gegiriniz.

6.a  Yamtiniz yanls ise “Insan Kaynagi Bulma” ko-
nusunu yeniden gozden gegiriniz.

7.a  Yanitiniz yanls ise “Insan Kaynagi Bulma” ko-
nusunu yeniden gozden gegiriniz.

8.a Yanitiniz yanlis ise “insan Kaynagi Se¢cme” ko-
nusunu yeniden gozden geciriniz.

9.a  Yamtiniz yanls ise “Insan Kaynagi Secme” ko-
nusunu yeniden gozden geciriniz.

10. 2 Yanitiniz yanls ise “Insan Kaynagi Se¢me” ko-
nusunu yeniden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Isletme icinden terfi, genelde iyi calismanin odiillendi-
rilmesi acisindan olumlu bir gii¢c olarak degerlendiril-
mekte ve bazi isletmeler bunu iyi bir sekilde kullanmak-
tadir. Ancak sadece bu yol izlenirse isletme, faaliyetle-
rinde eski yontemlerin strdtrilmesi gibi onemli bir sa-
kincaya sahip olmaktadir. insan kaynaklart planlamasi
ve kariyer yonetimi temelde icsel ise almayt desteklese
bile yaraticilik ve yeniligin 6énemli oldugu isletmelerde
taze kan niteliginde disaridan ise alma faaliyeti de giin-
demde olmalidir. Ayrica isletme iceriden ise almay: be-
nimsemis olsa bile orgut yapist icinde asagidan yukari-
ya bos pozisyonlarin iceriden doldurulmasi 6rgtit yapi-
sinda asagilarda disaridan ise almayt mecburi kilacaktir.
Dis kaynaklardan ise alma orglite yeni fikirleri asilayabi-
lir. Ayrica, daha az vasifli insanlari organizasyon icinde
gelistirmektense disaridan profesyonelleri istthdam et-
mek daha az maliyetli olabilir. Dis kaynaklardan ise
alimdan kaynaklanan dezavantaj ise mevcut adaylarin

terfisi yerine dis kaynaklardan istihdamin gerceklestiril-

,’ mesinin mevcut calisanlar tizerinde olumsuz etkisinin

bulunmasidir. Cogu isletme i¢ ve dis yontemleri birlikte
kullanmaktadir. Hizli bir sekilde degisen bir cevrede ve
rekabetci kosullar altinda faaliyet gosteren isletmeler dis
kaynaklara daha cok agirlik vermenin yaninda ic¢ kay-
naklarint da gelistirmeye ihtiya¢c duyabilmektedirler. An-
cak, bulunduklart ortam yavas degisen orgiitler icin i¢

kaynaklardan terfi ettirme daha uygun olabilir.

Sira Sizde 2

Buytuk isletmelerde ise ise alma genellikle bir yonetici-
nin insan kaynaklari birimine bir pozisyon aciginin dol-
durulmast gerektigini bildirmesi ile baslar. insan kaynak-
lart birimine resmi talepte bulunma, satin alma depart-
manina malzeme talebinde bulunmaya benzer; bu ise
alma cabalarin: tetikleyen bir baslangic olarak gortlir.
Bir isletmede ise alma temel olarak asagidaki gorevle-
rin yerine getirilmesiyle ilgilidir:

e basvurularin alinmast

e testlerin yapilmasi ve degerlendirilmesi

e milakat (gorismelerin) yapilmasi ve degerlendirilmesi
e gecmis arastirmasinin yapilmast

e fiziksel incelemelerin yapilmasi

e ise alma kararinin bildirilmesi

e yeni ¢alisanin oryantasyonu

e yeni calisanla ilgili yeterli kayit ve bilgilerin saklanmasi.
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Sira Sizde 3

Bu ¢agrt sistemi, her bir ¢alisana orgtt icerisinde daha
iyi bir ise transfer olma sanst vermektedir. Organizas-
yonda bir is ilani ve ¢agrida bulunma sistemi bulunmu-
yorsa, is yerindeki bos pozisyonlardan haberdar olma
glclesecektir. Calisanlarin bir arada bulunduklari oda-
lara, kafeteryalarina ve yakin asansorlere ilan tahtast
yerlestirerek bos pozisyonlar icin ¢agrida bulunma kul-
lanilan en yaygin yontemdir. Glintimiizde bilgisayar ya-
zilimlart da bilgisayar araciligtyla ya da intranet sistemi
ile ilan verme ve cagrida bulunmaya elverislidir. Boyle-
ce isletme icinde farkli pozisyonlara gecmek isteyenler
belirlenmis olur.

Sira Sizde 4

Gazeteler genellikle kullanim i¢cin uygun olmamakla
birlikte 6zel yeteneklere sahip iscileri cabuk bir sekilde
bulmayi amaclayan tek seferlik ilanlar icin kullanilabil-
mektedirler. Kiiciik isletmeler vasifsiz calisanlara ulas-
mak icin ulusal gazete yerine yerel gazeteleri tercih
edebilirler.

Sira Sizde 5

Se¢me stirecinin temel adimlart:

e On goriisme

o Oz gecmis ve basvuru formlarmin degerlendirilmesi
e Secme sinavi ve testleri

e Secme mulakati

e Referans kontrolii (Ge¢mis arastirmast)

e Saglik muayenesi

e Ise alma karandir.

Sira Sizde 6

Ise alinacak aday veya adaylara karar bildirildikten son-
ra secilemeyen adaylara da sonucun bildirilmesi gerekir.
Acik olan bir is icin herhangi bir adayin uygun goriilme-
mesi, onun yeteneksiz oldugunu gostermez. Isletme her-
zaman tim adaylar bilgilendirmeli ve adaym uzun siire
umut ederek beklemesinin 6ntine gecmelidir.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;
@ Ise alistirmanin ne demek oldugunu ve isletme i¢in 6nemini ifade edebilecek,
@ Egitim ve gelistirmeyi aciklayabilecek ve egitim siirecinin asamalarin sirala-
yabilecek,
@ Geleneksel egitim yontemlerini tanimlayabilecek,
@ e-Ogrenmeyi tanimlayabilecek ve tistiinliiklerini aciklayabileceksiniz.

e [se Alistirma e Egitim ve Gelistirme Streci
e Egitim e [sbasi Egitim
e Yetistirme e s Dist Egitim

e Gelistirme o e-Ogrenme




GiRiS

Bir kurumun en 6nemli zenginligi insan kaynaklaridir. Clinkl insanlar, baska bir
deyisle isletmenin calisanlari, calistiklart kurumu, pazar lideri yapabildikleri gibi,
kapanmasina da yol acabilirler. Calisanlarin nitelikleri, hayalleri ile isletmenin ba-
sarisinin yakin bir iliski icinde oldugunu bilen yoneticiler; stirekli basari elde et-
mek icin, calisanlarint hep gelistirmenin arayist icindedir.

Isletmedeki insan kaynagmin gelistirilmesi iyi bir egitim programi sunmakla
miimkiindiir. Insani isletmeleri bir yerden bir yere tastyan en onemli rekabet (is-
tinligl olarak goren isletmeler bir yandan nitelikli calisanlart isletmeye ¢cekmeye,
diger yandan da halihazirda calisanlart gelistirmeye 6zen gosterme; baska bir de-
yisle insana yatirim yapmaktadirlar. Hatta bazi isletmeler, calisan basmna yilda kac
saat egitim verdiklerini 6l¢tip, bunu (olumlu bir gosterge olarak) kamuoyu ile pay-
lasmaktadirlar.

Bir énceki tnitede ise alma konusu ele alinmisti. Isveren ise aldigi kisinin “bir
an once en yuksek katki saglamasi icin” islerin nasil yapildigin, is yeri kurallarimni
ogrenmesini ister. Calisan da benzer sekilde isletmedeki haklari, sorumluluklari,
gorevleri, isletmenin 6zellikleri vb. konulari cabucak 6grenmek ister. Bu strecte
uygulanan egitime “ise alistirma” adi verilir. Amag yeni calisanlart bir an 6nce ise
ve isletmeye alistirmaktir. Bu Gnitenin basinda “ise alistirma” konusuna deginil-
mektedir. Ardindan “egitim” ve “gelistirmenin” arasinda ne gibi farklar oldugu ve
egitim ve gelistirme stireci aciklanmaktadir. Son olarak da is hayatindaki egitimle-
rin hangi yontemlerle verildigi ele alinmaktadir. Sirasiyla geleneksel egitim yon-
temler ve “e-0grenme” konusuna yer verilmektedir.

Is icin gerekli nitelikleri tasimayan kisileri ise alip, sonradan egitim aracihi@iyla gelistir-
mek dogru bir yontem midir?

7 SIRA SiZDE
"W

ise alistirma baz1 kaynaklarda “oryantasyon” adiyla verilmektedir. iki kavram esanlamlidir.

iSE ALISTIRMA

Ise alistirma (oryantasyon) isletmelerin ise yeni baslayan calisanlarina yonelik uy-
guladigi ve calisanlarin isletmeye uyumunu kolaylastiran siirectir. ise alistirma
programlarinin stiresi isin niteligine gore degisebilmektedir.
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[se alistirma yeni calisana isletmenin gecmisine, kiiltiiriine, islerdeki davranis
bicimlerine, fiziki ve sosyal altyapisina iliskin temel bilgilerin verildigi bir ise alis-
tirma uyumlastirma stirecidir (Mirze, 2010:183). Dolayisiyla isletmeye is icin basvu-
ran bir calisan adayinin, bu dileginin kabul edilmesinden sonra, isletmenin yeni bir
calisani olarak ise baslayabilmesi konusunda yapilan egitime ise alistirma egitimi
denir.

[se alistirma programlart ile calisanin is arkadaslari, calisma ortami, yapacagt is-
ler ve kullanacagi makine ve aletler, orgit kultirl, yonetmelikler tanitilmakta ve
anlatilmaktadir. Uyum ya da ise alistirma egitimleri konferans veya seminer seklin-
de verilebilecegi gibi Ustiiniin, yoneticisinin ya da insan kaynaklarinin ilgili calisa-
ni tarafindan isletmenin gezdirilmesi ve is arkadaslari ile tanistirilmasi seklinde de
gerceklestirilebilir (Saruhan ve Yildiz, 2012: 305).

[se alistirma programi sadece ise yeni baslayan calisanlara degil isletmede terfi
eden calisanlara yonelik de yapilabilmektedir. Eger calisan isletme icinden secil-
mis, yeni bir goreve getirilmis ise kapsamli egitim programlar yerine kisa bir tani-
tim ve yeni is arkadaslart ile tanistirma yeterli olacaktir.

Ise alistirma programinin, isletme acisindan en temel amaci isletmenin zamani-
nin, parasinin ve emeginin bosa gitmesini énlemektir. Ise alinan calisanim, isletme-
ye uyum gostermemesi ve isten ayrilmasi, isletme kaynaklarinin bosa gitmesine
neden olmaktadir. Basarilt bir ise alistirma sonucunda verimlilik ve karlilik artmak-
ta, isletme kaynaklari etkin sekilde kullanilmis olmaktadir. Ise alistirma programla-
rinin amaclarindan birisi de isletmede yeni ise baslayan calisanlarin, isle ilgili kor-
kularindan ve 6n yargilarindan kurtulmasina yardimer olmaktr. Calisanlar ise
basladiklarinda onlara destek olmak, onlara gerekli bilgileri vermek calisanlarin ilk
aylarda isten ¢citkmasini 6nlemektedir. Bunun sonucunda isletmenin personel devir
hiz1 diismekte ve isletmeye biiyiik yarar saglanmaktadir. Ise alistirma programi sa-
yesinde calisanlar isletmenin kurallarini, isletme hakkindaki genel bilgileri ve ca-
lisma kosullarint “kisa zamanda” 6grenmektedir. Bu sayede ise calisanlar isletme-
ye daha kisa stire icinde alismakta ve isletmeyi benimsemektedir.

[se alistirma programi kapsaminda neler aktartilmas: gerektigi konusunda yapi-
lan bir arastirmada, ise yeni baslayanlarin merak ettigi, 6grenmek istedigi konular
sunlardir (Askun, 1982: 444):

e Calisanin alisilmis (rutin) giinlik is yasantist
e (Calisana saglanan cesitli ¢ikarlar ve hizmetler
e Calisan (personel) politikalart

e s giivenligi

e Isletme orgiiti ve eylemleri

e Isletmenin mal ve hizmetleri

e Isletmenin politikasi ve gecmisi

Iyi bir ise alistirma programi yeni personelin ihtiyac duydugu, merak ettigi tim
bilgileri etkili bir sekilde verebilmelidir. Basarili bir ise alistirma programi icinde
yer almast gereken konular dort ana baslik altinda soyle siralanabilir (Werther ve
Davis: 176’dan alintt Geylan, 1999: 110-112):
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1) Isletmenin Tanitimi1

- Isletmenin tarihi,

- Isletmenin orgiitsel yapist,

- Ust yonetim pozisyonlari ve bu gorevleri yiiriiten yoneticilerin isimleri,

- Uretilen mal veya hizmetler,

- Uretim hatti,

- Uretim stireci,

- Isletmelerin kural ve politikalari,

- Disiplin sistemi,

- Guvenlikle ilgili diizenlemeler,

- Personel el kitabinda yer alan bilgilerin aciklanmast.
2) Personel Haklarinin Ac¢iklanmasi

- Ucret 6deme yontemleri ve giinlert,

- Resmi tatil ve bayram izinleri,

- Calisma saatleri ve mola stireleri,

- Personelin egitim haklart,

- Sigorta diizenlemeleri,

- Emeklilik programlar,

- Personele saglanan hizmetler,

- Danisma ve rehabilitasyon programlart.
3) Tanistirma

- Ilk yoneticiyle,

- Diger yoneticilerle,

- Egitimcilerle,

- Calisma arkadaslaryla,

Personel danismanlariyla.

4) I§le Ilgili Bilgilerin Aciklanmas1

- Calisma yeri,

- [Isi olusturan gorevler,

- s givenligi,

- Isin konumu,

- Isin amaq,

- Isin diger islerle olan iliskisi.

Isletmeler ise alistirma programlarint uygularken birtakim yontemlere basvur-
maktadir. Bunlar “isletmeyi tanitict yayinlar, konferanslar, acik oturumlar, grup
toplantilari, gorsel teknikler, isletme gezileri, Gstler veya uzmanlarca yuritilecek
bireysel gortismeler’dir. Cogu zaman da bunlardan bircogu birarada yurttilerek
yeni ¢alisanlar ise ve isletmeye alistirilir.

Ornegin Anadolu Universitesi'ne yeni alinan calisanlarina ise alistirma kapsa-
minda bir toplanti diizenlemektedir. Bu toplantiya tst diizey yoneticiler katilmak-
ta ve ailenin yeni tyelerine once bir tanitim videosu izletilerek Giniversitenin kuru-
lusu, tarihi anlatilmaktadir. Daha sonra mali, idari haklar1 aciklanmaktadir. Nasil te-
davi olacaklari, kimlerin lojmanda ne kadar stire kalabilecegi, spor olanaklari, sos-
yal tesislerin kurallari, yurt dist olanaklari, disiplin kurallart vb. bircok konu bu
toplantida yetkili yoneticiler tarafindan aktarilmaktadir. Toplanti sonunda Rektor
yeni calisanlara ¢gutlerde bulunarak tniversitemizin 6énemli degerlerini vurgula-
maktadir.
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Yine tniversitemizde bu defa yeni dgrencilere doniik alistirma programi kapsa-
minda birtakim etkinlikler yapilmaktadir. Sozgelimi yeni 6grencilerimize once kii-
tiphane turu dizenlenmektedir. Kiitiphanemizin kurallart, aradiklari kitaplart na-
sil bulacaklari gibi konular bu tur kapsaminda ¢gretilmektedir. Daha sonra iniver-
sitemizdeki 6grenci kultipleri ve etkinlikleri, spor tesislerinden nasil yararlanabile-
cekleri, ne tir saglik hizmetleri sunuldugu ve 6grencilik hayatlari boyunca uyma-
lar1 gereken kurallarin neler oldugu agiklanmakta ve bunlara ek olarak tanitim bro-
strli, tanittm CD’si gibi materyaller de yeni 6grencilerimize verilmektedir. Bu CD
ve brosirlerde yine Universitemizin boliimleri, olanaklari, kurallar: ve Rektériimii-
zin yeni 6grencilerimize 6gutleri yer almaktadir.

SIRA SiZDE?‘
=

Ise aligtirma ile isten ayrilma oran (is giicii devir orani, turnover) arasinda ne gibi bir
iliski vardir, aciklayiniz.

EGIiTiM VE GELISTIRME SURECI
Egitim, calisanin bilgi, beceri, deneyim ve yetkinliklerinin toplami ile yaptig: isin
gerekleri arasindaki acigi kapatmayr amaclayan stirectir. Okullarda verilen egitim-
den farki, amacinin personelin yapugt ise yonelik olmasidir. Insan kaynaklart egi-
timinin amaclarini “isini daha iyi yapabilmesi icin personele gerekli bilgi, beceri ve
yetenegi kazandirmak; calisma grubuna, boliimine, isletmeye uyum saglamasina
yardimci olmak ve baska bir goéreve atanabilmesi ya da ytikseltilebilmesi icin ha-
zirlamak” olarak siralayabiliriz. Personelin sahip oldugu bilgi ve beceriler ile isini
yapabilmesi icin 6grenmesi gereken bilgi ve beceriler arasinda “yetenek a¢iginmn”
kapatlabilmesi egitimle mumktndir. Egitime gereken Onemi vermeyen isletme-
lerde personel devir oraninin yiiksek olmast, yetenek aciginin egitimle degil, bu
yetenege sahip oldugu distniilen personelin disaridan temin edilmesinden kay-
naklanir (Saruhan-Yildiz 2012, 310).

Egitim, gelistirme ve yetistirme kavramlart genellikle birbiri ile karistirilir ve cok
kez birbirinin yerine kullanilir. Bu nedenle bu kavramlar ve ayrilan yonlerini acik-
layalim (Kogel, 2011, 76-79):

e Egitim (education): Kapsami en genis olan kavramdir. Isletme icinde ya
da disinda, formal programlar yolu ile ya da kendi kendine ya da tecriibe
kazanma yoluyla kisinin bilgi, yetenek ve becerilerinde degisiklik yapma fa-
aliyetidir.

e Yetistirme (training): Belirli kademelerdeki belirli isleri yapabilmek icin
gerekli olan bilgi, yetenek ve davranislarin kazandirilmast strecidir. Bir Gst
kademeye yiikselecek personele o kademede yapacag: isin gereklerini 6g-
retmek, yeni alinan bir makinen nasil calisacagini 6gretmek, yetistirme fa-
aliyetlerine ornektir. Yetistirmeyi verimli calismak icin gerekli isleri dogru
yapmak (doing things right) olarak tanimlayabiliriz.

e Gelistirme (development): Gelistirme kavrami, yetistirme gibi spesifik bir
amaci gerceklestirmek ve kisa vadeli olmak yerine yoneticiyi organizasyon-
da degisim yapacak bir eleman olarak ele alarak, onun organizasyonun i¢
yapi ve isleyisini, toplum icindeki yerini, kendi roliinti daha iyi gérebilme ve
yapabilmesi i¢in yetistirilme ve egitilmesini ifade etmektedir. Bu nedenle ge-
listirme, yoneticinin “dogru isler yapmasit” (doing the right things) icin de-
gistirilmesidir.
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Gortldugt gibi egitim en kapsayict ve Ust kavramdir. Gelistirme, yetistirmeden
daha genis bir kavramdir. Ancak her ikisi de genel anlamda ele alindiginda bir egi-
tim faaliyetidir. Egitim, yetistirme ve gelistirmeyi de icine alan daha genis kapsam-
It “cat1” bir kavramdir.

Egitim, isletme calisanlarinin, su anda tstlendikleri ya da gelecekte tstlenecek-
leri gorevleri daha etkili bir sekilde yapabilmeleri icin gerekli mesleki bilgilerini ar-
tirir. Tablo 4.1°de; Amerikan Egitim ve Gelisim Toplulugunun (American Society
for Training and Development) yayinlamis oldugu raporda; beyaz yaka-mavi yaka
ayrimi gozetilmeksizin, organizasyonlarda verilen egitimlerin hangi konularda yo-
gunlastigi ve bu egitimin nereden karsilandigi (Isletme ici/Isletme dis) goriillmek-
tedir. Tablo 4.1 ABD’deki is hayatinda yaygin bir sekilde verilen egitimleri goster-
mektedir. Bu nedenle Turkiye’deki durum farklilik gosterebilir. Ancak oryantasyon
(ise alistirma), liderlik, yeni araclart kullanma vb. konularin “evrensel” olarak bi-
tin dinyada gecerli egitim konulari oldugu dikkat cekmektedir.

Uygulama = Kurum Kurum Hem Kurum igi
Egitim Konusu Yiizdesi Ici Disi Hem kurum Disi

(%) (%) (%) (%)
Yeni Calisan Oryantasyonu 92 89 2 9
Liderlik 8l 22 18 60
Yeni Ekipman Kullanma 80 47 8 46
Performans Degerlendirme 80 75 3 23
Takim Kurma 77 32 9 59
Giivenlik 77 32 9 59
\P/Z::\;m Cdzme/Karar 76 33 12 55
Egitimci Egitimi 74 27 30 43
Uriin Bilgisi 72 62 4 34
e IR
is Aim/Miilakat 70 46 15 39
Zaman Yénetimi 69 29 20 52
Kalite/Siire¢ Gelistirme 67 41 7 52
Temel Yasam/is Becerileri 65 41 I 49
is/Teknik Yazi Yazma 64 29 37 34
Yonetim Degisimi 64 28 18 54
Spratejik Planlama 6l 35 15 50
Musteri Egitimi 6l 64 8 29
Cesitlilik 59 39 17 44
Saglik 57 24 27 49
Yaraticilik 52 33 23 44
Etik 48 46 10 45
Emeklilik 48 41 25 34
Matematik/Aritmetik 35 38 34 28
ingilizce 30 34 40 26

Tablo 4.1

Is Hayatinda
Uygulanan En
Yaygin Egitimler

Kaynak: Industry
Report (October
1999) Training 'den
aktaran J. M.
Tvancevich (2004).
Human Resource
Management,
NewYork:McGraw
Hill/Irwin, s.399.
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Egitim: Kisinin bilgi, yetenek
ve becerilerinde degisiklik
yapma faaliyetidir.

Yetistirme: Belirli
kademelerdeki belirli igleri
yapabilmek icin gerekli olan
bilgi, yetenek ve
davranislarin kazandinimasi
strecidir.

Gelistirme: Yoneticinin
“dogru isler yapmasi” icin
degistirilmesidir.

[s hayatinda verilen egitim hizmetinde gozden kacirilmamasi gereken nokta;
asil amaci, calisan bireyi cesitli bilgi ve becerilerle donatarak orgtitsel etkinligi art-
tirmak olan egitim faaliyetlerinin 6rgtitiin gereksinimlerine en iyi yanit verecek se-
kilde planlamasi ve programlanmasidir (Uyargil, 2009, 161).

Egitim ve Gelistirme Siirecinin Asamalari

Bir egitim ve gelistirme programinin stireci; 1) ihtiyacin analizi, 2) icerigin tasarlan-
mast, 3) egitimin yapilmasi ve 4) sonuclarin degerlendirilmesi asamalarindan olus-
maktadir. Bu asamalara kisaca deginecek olursak (Saruhan, Yildiz, 2012, 311-315):

D

2)

3)

Egitim ihtiyacinin Analizi: Mevcut durum ile ulasiimak istenilen durum
arasindaki farki belirleyebilmek icin yapilan inceleme asamasidir. Perfor-
mansi ve verimliligi arttirmak icin ihtiya¢c duyulan ise dair yetkinliklerin ta-
nimlanmast asamasidir. Thtiyac analizi; “orgtit, is ve kisi analizleri” olmak
tizere {i¢ boyutludur. Orgiit analizi isletmenin tiim calisanlarinin ihtiyag¢
duydugu egitimleri belirleyebilmek amactyla yapilir. Isletmenin hangi bo-
limlerinde egitim a¢igi oldugunu, ne tir egitimlerin basarili olabileceginin
analiz edilme stirecidir. Orgiit analizinden sonra calisanin yapacagi isin
analiz edilmesi asamast gelir. Burada isin nasil yapilacagi, yapilirken gere-
ken standart ve standart tsti performans gosterebilmek icin gerekli yetkin-
likler belirlenir. Son olarak da kisi (performans) analizi gelir. 1s analizi so-
nucu belirlenen is gereklerinin ve istenilen standart performansin ¢alisanda
var olup olmadiginin tespit edilmesidir. Isgorenin, standart performans ile
kisisel performans arasindaki farki kapatabilmesi icin sahip olmasi gereken
yetkinlikleri kazandiracak egitimlerin belirlenmesi asamasidir.

Egitim iceriginin Tasarlanmasi: Tasarimin ilk asamast amaclarin belirlen-
mesidir. Amaclarin belirlenmesi egitim sonuclarinin degerlendirilmesinde
kullanilacaktir. Egitim konularinin belirlenmesi ihtiya¢ analizi sonucunda
gerek duyulan egitimlerin iceriklerinin tespiti asamasidir. Bu asamada cali-
sanlarin en fazla ihtiyac duyduklart konulara 6ncelik verilmeli ve egitim ice-
rigi gerekli olmayan konulardan arindirilmalidir. Yontemin secilmesi en uy-
gun egitim yonteminin belirlenmesidir. Son olarak da egitimcilerin, egitim-
de kullanilacak arac¢ ve gerecin ve egitimin hangi tarihler arasinda ve ne ka-
dar stirede gerceklestirileceginin belirlenmesi gelmektedir.

Egitimin Yapilmasi: Egitimin amac, plan ve program dahilinde gercekles-
tirilmesi onemlidir. Egitim sirasinda calisanlara maaslari, Gcretleri 6denir.
Egitim ¢ok genis kapsamli olmamalidir. Calisanin ihtiya¢ duydugu konular-
da su anki ve gelecekteki gorevleri ile ilgili olmalidir. Beceri kazanilmasina
yonelik gruplar hilinde yapilan egitimlerde birden fazla 6grenme stiline yo-
nelik farkli yontemlerin kullanilmasina dikkat edilmelidir.

[s hayatinda verilen egitimlerin sayisi, stiresi, yontemleri ve nitelikleri buiyik 6l-
cliide bu ise ayrilan biitce ile yakindan iliskilidir. Egitim btitcesinin belirlenmesinde
yol gosterici nitelikte bazi dlciitler kullanilabilir. Ornegin (Barutcugil, 2004, 310):

Bir 6nceki yil rakipler ya da sektor standardi gibi bir olctit yoksa bunlar kul-
lanilmak istenmiyorsa, genel bir yaklasim olarak egitim biitcesi organizasyo-
nun insan kaynaklart giderlerinin en az %1’i olarak belirlenebilir.

Uzun donemli distinen ve insan kaynaklarini stratejik rekabet Gstinligi
olarak goren bir organizasyonda bu oran %2’ye cikabilir.

Hizlt bir biylime donemi yasantyor ya da rekabetci bir strateji izleniyorsa
gecici bir donem insan kaynaklari giderlerinin %3t egitime ayrilabilir.
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e Biitceleme teknigine gore, egitime katilan calisanlarin tcretleri, yol ve ko-
naklama giderleri ve egitim biriminin maliyetleri de eklendiginde egitim
bitcesi toplam personel giderinin %10-15’ine ¢ikabilir.

Yillik egitim bitcesi belirlendikten sonra bunun aylara gore dagilimi da c¢ikaril-
malt ve nakit akis kontrolli acisindan aylik egitim biitceleri hazirlanmalidir. Ekono-
mik dalgalanmalar ve sektorel krizler gibi degiskenler biitce hazirlanirken dikkate
alimmalidir. Nitekim kriz durumlarinda ilk kesinti yapilan kalemlerden biri de egi-
tim biitcesi olmaktadir. Bu nedenle alternatif biitcelerin hazirlanmasi da gereklidir.

4) Sonuclarin Degerlendirilmesi: Egitimin planlanan amaclara ulasip ulas-
madiginin, baska deyisle calisanda yaratilmak istenilen bilgi artisinin ve dav-
ranis degisikliginin gerceklesip gerceklesmediginin degerlendirilmesidir.

EGiTiM DEGERLENDIRME FORMU

EGITIMIN ADI : DEGERLENDIRME
EGITIMIN TARIHI : CALISTIGI BOLUM
EGITIMCI

COK iYi | 1Yl | VASAT | ZAYIF | KOTU

DEGERLENDIRME KRITERI 5 4 3 ) |

EGITIMDEN MEMNUN OLDUNUZ MU?

AMAGCLAR AGCIK VE BELIRGIN Mi?

SIZCE AMACLARA ULASILDI MI?

SIZE KATKISI OLDU MU?

KONU ICERIGI YETERLI MiYDI?

HAZIRLIK VE ORGANIZASYON NASILDI?

EGITIM METODU VE YONTEMI NASILDI?

TOPLAM NOT

ISLENEN KONULARDAN SiZCE EN YARARLILARI HANGILERIDIR?

GELISTIRILMESI GEREKEN KONULAR NELERDIR?

HANGI KONULARA AZ (YA DA COK) SURE AYRILMISTIR?

ONERILERINIZ NELERDIR?

EGITIMIMIZE KATILDIGINIZ VE GORUSLERINIZI AKTARDIGINIZ ICIN TESEKKUR EDERIZ.
PLANLANMIS DIGER EGITIM PROGRAMLARIMIZA DA ILGILERINIZI BEKLERIZ.

Tablo 4.2
Egitim
Degerlendirme
Formut (tablo
yeniden cizilsin
litfen)

Kaynak: Saruban,
Yildiz (2012), Insan
Kaynaklar
Yonetimi, Beta Ya).
Istanbul, sy. 314
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Tablo 4.2’de 6rnek bir egitim degerlendirme formu gortilmektedir. Form egitim fa-
aliyetlerinin is hayatinda ne kadar ciddiye alinarak uygulandigmin bir gostergesidir.

Egitimin basarisinin baska bir deyisle bilgi, beceri ve davranis degisikligi yara-
tip yaratmadiginin belirlenmesi icin bazi yontemler kullanilabilir. Bu yontemler
test-tekrar, onceki-sonraki performans ve deney-kontrol grubu yontemleridir (Sa-
ruhan-Yildiz, 2012, 315 icinde Quinn vd. 1999):

e Test-tekrar yontemi: Egitim Oncesinde calisana yapilan bir testin egitim
sonrasinda da yapilmasi seklinde uygulanir. Boylece egitim sonrasi test so-
nuclarindaki farkin ne derece oldugu olculiir. Ancak testin gecerlilik ve gi-
venilirliginin saglanmasi gerekir. Ayrica egitim sonrast degisimin egitim dist
nedenlerden kaynaklanma ihtimali ve yalnizca ise dontik davranislardaki
degisimi 0l¢gmesi yontemin olumsuz ozellikleri arasindadir.

e Onceki-sonraki performans yontemi: Test-tekrar yonteminin sakincala-
rina bagli olarak egitimden once ve sonra calisana performans degerlendir-
mesi yaparak egitimin performans tizerinde olumlu bir etkisi olup olmadig:
kontrol edilir. Test-tekrar yontemi sadece is davranisiyla ilgilenirken bu yon-
temde yetkinliklerdeki degisiklik olctilmektedir.

e Deney-kontrol grubu yontemi: Fen bilimlerinde (teknik konular 6gretilir-
ken) ¢ok kullanilan ve homojen bir grup oldugunda sosyal bilimlerde de ra-
hatlikla kullanilabilen bir yontemdir. Doga bilimlerinde gercek hayatta ger-
ceklesen olgularin ve olaylarin yapay ve sonradan hazirlanmis bir ortamda
yeniden olusmasina olanak tantyan bir yontemdir.

Benzer ozelliklere sahip ve benzer isleri yapan olabildigince homojen es say1-
da iki grup olusturulur. Bunlar deney ve kontrol gruplaridir. Egitim oncesi her iki
grubun Uyeleri bilgi, beceri ve performans acisindan olctlerek karsilastirilirlar.
Uzerinde birtakim degiskenlerin etkisi incelenen, yani degisiklik yapilan grup de-
ney grubudur. Deney grubu egitim programina tabi tutulur. Deney grubuna ben-
zer karakteristik 6zelliklere sahip diger gruba hi¢ bir egitim programi uygulanmaz.
Egitimin verilmedigi grup kontrol grubudur.

Egitim sonrasinda 6nce yapilan ol¢ciim tekrarlanir ve deney-kontrol gruplarinin
performans sonuglari karsilastirilir. Eger deney grubunun performans: kontrol gru-
buna gore fazlaysa egitimin basarili oldugu, fark yoksa etkisiz oldugu, yani basa-
rili olamadigt kabul edilir. Bir egitimin basarili olabilmesi icin deney grubunun
kontrol grubuna oranla daha ytiksek bir performans sonucuna ulasmast gerek-
mektedir. Sonuclarin esit olmast durumunda egitimin etkili olmadigt ya da 6gren-
menin gerceklesmedigi seklinde yorumlanabilir.

Bu yontem oldukc¢a maliyetli olmast ve isletmede benzer 6zelliklere sahip cali-
sanlardan olusan homojen gruplar olusturulmasinin zorlugundan dolay1 siklikla
kullanilan bir yontem degildir.

Is hayatinda egitimi denildiginde daha ¢ok spesifik bir konuya iligkin vyiiriitiilen kzsa siire-
li egitimleri vargulamaktayiz. Yoksa belirli yetkinliklere sahip olmayan kisileri istthdam
edip, onlara bu yetkinlikleri kazandirmak is hayatinda verilen egitimin amaci degildir. Ne
demek istedigimizi bir 6rnekle aciklayacak olursak; drnegin is hayatinda egitimle calisan-
lara yeni kullanilmaya baslanacak olan muhasebe yaziliminin nasil calistigs dgretilir. Ancak
hi¢c muhasebe bilgisi olmayan birine en bastan muhasebenin ne oldugu égretilmez.
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GELENEKSEL EGIiTiM YONTEMLERI

E-0grenme disinda kalan egitim yontemlerine “geleneksel egitim yontemleri” adi
verilmektedir. Bu yontemler Ingilizce “On the Job Training” ve “Off the Job Trai-
ning” olarak bilinmekte, Tiirkce’de ise “Isbasinda Egitim” ve “Isdisinda Egitim” ol-
mak tizere iki ana grupta ele alinabilir. s hayatindaki egitimin biytik bir kismi
ishasinda egitim yontemiyle verilir. Cinki hem bu yontemin uygulanmast kolay-
dir, hem de ucuzdur. Bazi 6grenme becerileri, o beceriyi is Gizerinde 6grenemeye-
cek kadar kompleks ve karisiktir. Bu durumlarda is dist 6grenme yontemlerine
basvurulur (Robbins ve Coulter, 2002, 320). Her iki egitim yontemi ve Ozellikleri
soyle aciklanabilir:

iS BASI YONTEMLERI iS DISI YONTEMLER
£
E

£ = | 5

60 BN

[ 60
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£ | = €|l 5| o C
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5| & 8| El £ E| B s | 5
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isciler X | X | X|X X | X X
Biiro Elemanlari X | X | X | X X | X X | X | X | X | X
Teknik Personel X | X | X | X | X X | X X | X X | X
Ara Yéneticiler X | X | X X | X | X | X | X X | X
Ust Yéneticiler X X | X | X | X | X | X|X

Tablo 4.3'te isletme icindeki hangi grup calisana hangi egitim yontemleri uygu-
layarak egitim verildigi gorilmektedir. Dikkat ceken iscilerin (mavi yaka) neredey-
se hic is dist, tst yoneticilerin (beyaz yaka) ise hi¢ isbast egitim almadiklaridir.

ISBASI EGITIM: isbas: egitim yontemleri calisanin isin basindan ya da calisma
ortamindan uzaklasmadan egitimin yapilmasi olanag: tanir. Daha az maliyetli ol-
ma, egitim siresince islerin aksamamasi, calisanin 6grendiklerini uygulamali ola-
rak yapabilmesi, calisanin ise ve ortama uyum saglamasi gibi Gsttinlikleri vardir.

Isbast egitim literatiirde kimi, zaman “is tizerinde 6grenme” adiyla da gecen bir
kavramdir. Ister isbast egitim, ister is tizerinde egitim kullanilsin bu egitim yonte-
minde isle ilgili bilgi ve yetenekler isi yaparak ¢gretilir. Bu yontemde 6grenme
gercek zamanl olarak gerceklesir ve calisan isin yapilmasindan ayr tutulmaz. Bu
durum is Gizerinde 6grenmeyi diger is temelli 6grenme yaklasimlarindan farkl kil-
maktadir.

Bircok isbast egitim yontemi vardir. Bunlar arasinda en ¢ok bilineni “yonetici
gozetiminde egitim” olarak bilinen, c¢alisanin ilk yoneticisi (amiri, ustabasi, danis-
mani vb.) tarafindan is Gizerinde egitilmesidir. Arastirmalar insanlarin genellikle de-
neyimlerinden daha iyi 6grendiklerini ortaya koymaktadir (Cunningham, 2004,
125). Isi yapmak icin gerekli gorevlerin gosterilerek dgrenilmesinin igsbast egitim

Tablo 4.3
Calisanlarin
Niteliklerine Gore
Egitim Yontemleri

Kaynak:
Sabuncuoglu, Zeyyat
(2000), Insan
Kaynaklar: Yonetimi,
Ezgi Kitabevi Yay.,
Bursa, s.125 deki
tablonun
diizenlenmesiyle
bhazirlanmigtir.
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oldugu goz Ontline alinirsa; 6grenmenin cogunun is temelli oldugu gortlecektir.
Ayrica insanlar is izerinde 6grenmeyi digerlerine gore daha iyi kullanirlar. Orne-
gin, calisanlar bu sekilde hizli bir sekilde hatalardan ders ¢ikarabilmekte ve perfor-
manslari hakkinda geribildirim talep etmektedirler. Bu geribildirimleri de isteki ge-
lismelerini 6grenebilmek icin kullanmaktadirlar. Isbast egitim hem yeni ise giren-
lerde, hem de calismakta olanlarda kullanilan bir egitim yontemidir.

Yeni ise girenlerin ne kadar isbasi egitime ihtiyac duyduklari 6nceden sahip ol-
duklar bilgi ve yetenekleriyle iligkilidir. Ayni zamanda isin kendilerinden bekledi-
gi is gerekleriyle de ilgilidir. Bu durumda is yasaminin basindakiler (6rnegin yeni
mezunlar) ve kariyer degistirenler buiylik olasilikla en ¢cok 6grenmesi gerekenler-
dir. Isin yapilma yontemi hep yenileniyorsa (stirekli degisimden yana olan bilgi is-
letmelerindeki gibi) c¢alisan bireylerin stirekli olarak isbast egitim almalar kacinil-
mazdir, hilihazirda calisanlarda bile durum aynidir. Isbasi egitim yontemleri asagi-
da aciklanmaktadir:

isbag1 egitimin yararlar1 nelerdir?

Yonetici Gozetiminde Egitim: Uygulanmas: kolay, maliyeti disik ve en eski
egitim yontemlerinden biridir. “Gozetimci Nezaretinde Egitim” adi da verilen egi-
tim yonteminde genellikle isletmeye yeni giren ya da is degistiren bir calisan bilgi,
beceri ve tecriibe sahibi baska bir calisanin yanina verilerek egitilir. Genellikle ba-
sit islerin Ogretilmesinde kullanilan yontemde karsilasilan sorun sudur: tecriibeli,
bilgili ve yetenekli olan tist bu birikimlerini aktarma ya da 6gretme konusunda ba-
sarisiz olabilir. Baska bir deyisle “iyi bir usta, ama kot bir 6gretmen” olmasi du-
rumunda beklenen bilgi aktarimi gerceklesmez. Yontemle ilgili diger bir konu ise;
yonetici (st) isi kendi aliskanliklariyla, sozgelimi gtivenlik onlemlerini kendi uy-
guladigi gibi (daha gevsek tutarak) 6gretebilir. Bu durum da cesitli sakincalara yol
acabilir.

Yetki Gocerimi Yoluyla Egitim: Yetki gocerimi (yetki devri) kavramiyla an-
latilmak istenen karar verme yetkisinin devredilmesidir. Merkezi bir yonetimde
yetkiler merkezde toplanirken, yerinden yonetimde yetki devri s6z konusudur.
Baska bir deyisle yetki devri yerinden yonetim uygulamasinin aracidir. Yetki goce-
rimi ya da yetki devri yoneticinin kendisine ait olan karar verme yetkisini astina
“gecici” olarak devretmesidir. Yetkisini devreden st islerin nasil yapildigint ve so-
nuclar kontrol eder. Yetki gbcerimi yoluyla egitim astlara sorumluluk bilincini ve
karar alma yetenegini gelistirir. Ancak bu yontemin hayata gecebilmesi icin islet-
mede buna uygun bir zemin olmasi, yoneticilerin karsilikli olumlu iliskiler kuran
bilingli kisiler olmasi gerekir.

Formen Araciligryla Egitim: Monitor ya da kilavuz araciligiyla egitim olarak
da bilinen bu egitim yontemi daha c¢ok alt kademe calisanlar tizerinde uygulanan
isbasi egitim yontemlerinden biridir. Kalifiye isci, ustabasi ya da teknisyenler ara-
sindan secilen kisiler pedagojik ve teknik bilgilerle donatilir ve personel egitimin-
de gorevlendirilir. Bu secilen kisiler formen, kilavuz ya da monitor olarak adlandi-
rilir. Formenler tek tek ya da gruplar hilinde egitilecek personele yapilacak isin
buitiin teknik gereklerini aciklar ve yol gosterir. Formenler, araclarin ekonomik ve
kolay kullanimini gosterirler. Isle ilgili siklikla yapilan hatalari, araclarin genellikle
nasil ariza yaptigini, ariza durumunda neler yapilmast gerektigi gibi isle ilgili bii-
ttin pratik bilgileri personele isin basinda anlatirlar.
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Is Rotasyonu: s rotasyonu calisanlara birden fazla is yapma becerisi kazandir-
mak amaciyla uygulanan bir isbast egitim yontemidir. Calisanlart organizasyonlar-
da farkli pozisyonlarda calistirarak onlarin yeteneklerini, birikimlerini ve becerile-
rini arttirmaktir. Yatay ve dikey is rotasyonlart mimkiindir. Yatay rotasyonda ca-
lisan hiyerarsik olarak ayni diizeyde bir gorev Ustlenirken dikey rotasyonda cali-
san oldugundan yiiksek diizeyde bir isi Ustlenir. Is rotasyonu calisanlari birey ola-
rak sadece bir isin uzmani olmaktan cikarir, organizasyonda genel olarak neler ya-
pildigini gbrmeyi saglar. Ayrica rotasyon uygulamasi isletme icinde yenilikci, fark-
I1 fikirlerin dogmasina uygun zemin hazirlar (De Cenzo-Robbins, 2007, 212). “Is
degistirme” adiyla da anilan yontemi uygulamak icin nispeten kolay 6grenilebilen
ve uzmanlik gerektirmeyen isler secilir. Giintin belirli saatlerinde bu isleri ytirtt-
mek Uzere asli gorevi o is olmayan calisanlar gorevlendirilir, yani islerini degistirir-
ler. Sozgelimi bir banka calisanit bireysel bankacilik, ticari bankacilik, kambiyo gi-
bi sube icinde butiin bolumleri dolasir. Bankada yapilan bittin isleri 6grenir. Ro-
tasyon uygulamasinin yararlart sunlardir:

e Calisanlardan biri ise gelmediginde ya da isten ayrildiginda yerine gececek
kisi kolaylikla bulunur.

e Calisanlarin gtin boyunca ayni isi yaparak sikilmalari, tekdtzelikten kurtulma-
lari saglanir. Otomasyonun yol actigi monotonluktan kurtulmak amaclanir.

e Bitln calisanlara, 6zellikle yonetici adaylarma isletmenin farkli boliimlerin-
de bulunarak genel isleyisi 6gretilir

e Isletme icinde biitiin calisanlarin birbirini tanimasi, kaynasmasi saglanir.

e Calisanlan bilinclendiriri ve isletmede kendinin hangi bolimde daha cok
katkida bulunacagini, memnun olacagint gormesini saglar.

Takim Calismalari Yoluyla Egitim: Takim ya da ekip “ortak olarak benimse-
nip kabul edilmis ve belirgin bir amac etrafinda, belirlenmis bir dizi gorev ve so-
rumluluklari yerine getirmek amaciyla bir araya gelmis calisanlar toplulugudur”.
Bu topluluk kendi icinden bir tiyenin liderligini benimser. Takimlara calisanlarin
dahil edilmesi onlarin birlikte ¢calisma aliskanligi kazanmasina, isbolimi, planla-
ma, organizasyon yapmasina katkida bulunur. Son yillarda is hayatinda yogun ola-
rak kullanilan proje yonetimi ya da proje temelli is organizasyonlari da takim ca-
lismasina dayanan egitim yontemidir.

Ise Alistirma Egitimi: Calisanin en kisa zamanda ise uyumunun amaclandigi
ise alistirma egitimine Uinite basinda yer verilmisti. Litfen gozden geciriniz.

IS DISI EGITIM: isletmenin icinde veya disinda calisani isinden uzaklastirarak
genelde belirli konularda bilgi artist ya da yetkinlik gelistirmeye yonelik egitimler-
dir. Calisanin isinden uzaklasarak yalnizca egitim konularina daha iyi odaklanabil-
mesi, birden fazla calisanin ayni anda egitim almasinin maliyet, zamana avantaji
saglamast ve calisanlar arasinda iletisimi arttirmas: egitmenlerin uzman olmasi ve
her tirli egitim arag, gerecinin kullanimina olanak taniyan ve 6grenme icin ¢ok el-
verisli ortamlarda yapilmasi, birden fazla egitim yonteminin birarada uygulanabil-
mesi, egitim maliyetlerinin ve egitim stiresinin kolay hesaplanabilmesi, egitim ko-
nularinin planli ve programli hazirlanabilmesi, c¢alisana teorik bilginin yaninda
farkli uygulamalar hakkinda da bilgi edinme olanag: tanimast yontemin Ustiinltik-
leri arasindadir (Saruhan-Yildiz, 2012, 318).

Is dist egitimlerin tipik ¢zelligi teorik bazda olmasidir. Bakis acisinin genis tu-
tuldugu, genel ilke ve kurallarin sistematik bicimde verildigi egitim yontemleridir.

Rotasyon: Is degistirme.
Personelin isletmede farkli
birimlerde calistirilarak
egitilmesidir.
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[s dist egitimler icin calisanlarin yurt disina ve isletme disina gonderilmesi isletme-
ye bir mali yiik getirir. Isletme icinde uygulanmasi hilinde, grup egitimi yapildigin-
da ucuz bir egitimdir. Is disinda uygulanan egitim yontemleri calisanlara cesitli ko-
nularda, sozgelimi ise iliskin alanlarda bilgi, beceri ve olumlu davranislar kazandir-
mak amaciyla yiiritiiliir (Sabuncuoglu, 2000, 131-132). Is dist egitimler konusunda
hizmet veren cok sayida egitim ve danismanlik sirketi vardir. Bunlar genellikle be-
lirli konularda uzmanlasmis ve cogunlugunun merkezi Istanbul, Ankara, [zmir gi-
bi buytik sehirlerde bulunan sirketlerdir.

is dis1 egitimin yararlar1 nelerdir?

Takim calismasi, liderlik, sorun ¢ozme, stratejik diistinme gibi zor aktarilan yet-
kinliklerin gelistirilmesi icin klasik bilgi aktarim yontemlerinin yant sira 6rnek olay,
rol oynama, isletme oyunu gibi egitim yontemleri de kullanilmaktadir.

Siz de internet'te arama yaparak egitim hizmeti veren kurumlara iligkin bilgi toplaymniz.
Bunlar1 verdikleri egitimler, egitim yontemleri, referanslar1 ve biitcelerini goz oniine ala-
rak karsilastiriniz.

Konferans, Seminer ve Kurslar: Bir hitap cesidi olan konferans, bilgi verme
esasina dayanmaktadir. Konferans, bir tezi veya gortisi, bir konuyu aciklamak icin
verilir. Konferans veren kimsenin bir hatibin 6zelliklerinden ¢ok bir bilim adami-
nin ozellikleri olmast beklenir. Seminerin de bircok acidan konferans ile ortak yo-
nl vardir. Sozgelimi seminer de ayni konferans gibi “belirli bir konuya” iliskin bil-
gi vermek amaciyla diizenlenir. Seminerlerin farki konferansa gore daha uzun stir-
mesidir. Konferans bir ya da tg¢ saat stirebilir. Genellikle tek oturumdur. Seminer
ise iki ya da tg¢ gline yayilan ve bazilari eszamanl olarak farkli salonlarda yapilan
daha cok tartismali olarak yurutilen bir dizi oturumdan olusur. Seminerin kapanis
oturumu ortak yapilir ve seminerin sonuclart aciklanir. Seminerlerin akademik ya-
nt daha agir basar.

Bir is dist egitim yontemi olarak konferans ve seminerlerbelirli bir konuda uz-
man egitmenin uzmanhgi cercevesinde katilimcilara bilgi vermesidir. Sozgelimi bir
avukatin yeni Ticaret Kanunu’'ndaki degisiklikleri anlatmasi, bir mithendisin top-
lam kalite yonetiminde ortaya ¢ikan sorunlar hakkinda bilgi vermesi, bir 6gretim
tyesinin yeni kredi uzlasist Basel I'nin ne gibi yenilikler getirdigini anlatmast, yi-
ne bir Ogretim Uyesinin aile isletmelerinde aile anayasasinin ne anlama geldigini
anlatmast, bilgi islem uzmaninin bilgi gtivenligi konusunda nelere dikkat edilmesi
gerektigini anlatmast vb. drnek olarak verilebilir.

Kurslar ise konferans ve seminerlere gore daha uzun streli egitim faaliyetidir.
Bir hafta, bir ay ya da bir yil stireli olabilir. Kurs ile verilecek egitimin konusuna
gore bu stre degismektedir. Sozgelimi, fabrikaya yeni alinan bir aracin kullanimi-
n1 6grenmek icin 5 ya da 10 kisilik bir ekip 10 giin aract imal eden sirketi yurtdi-
sinda ziyaret edip, aracin nasil kullanilacagi ve ne tiir arizalar ¢ikabilecegi konu-
sunda kurs alabilir. Bir insan kaynaklari calisaninin yeni kullanilmaya baslanacak
personel kayit programint 6grenmek icin 3 ay boyunca Istanbul’da kurs almasi ya
da ISO 9000 ve 14000 sertifikalari almak isteyen bir isletmenin calisanlarina 3 ay
boyunca hafta sonlari, 6zel bir danismanlik sirketinde toplam kalite yonetimi egi-
timi konusunda kurs aldirmasi 6rnek gosterilebilir.
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Bazi isletmeler seminer ve kurslart kendi icinde kurdugu insan kaynaklart egi-
tim birimleri araciligiyla kendileri yurtttirler. Bazi isletmeler ise ihtiya¢c duyduklart
egitimleri disaridan alirlar (dis kaynaklardan yararlanma-outsourcing). Kim zaman
da bazi kurs ve seminerler isletme icinde, bazilart da disaridan olarak yurutilir. Bu
konu egitim verilecek konu, katilacak kisiler ve biitceye gore belirlenir. Teknoloji
egitim alaninda gozle goriliir dnemli bir gelismelere neden olmustur. isletmelerin
kurs ve seminerleri uzaktan 6gretim yoluyla almalari konusunda buytiyen bir talep
olusmaktadir. Ginimuizde teknoloji 6gretici ve Ogrenenin farkli mekanlarda bile
olsalar eszamanli olarak iletisim kurmalarina olanak tanimaktadir (Bu konuda ay-
rintili bilgi tinite sonunda yer alan e-6grenme konusunda aktarilmaktadir).

Gectigimiz birkac yildan beri isletme calisanlart icin verilen seminer ve kursla-
rin arttigina tanik oluyoruz. Bunlarin bazilar sertifika derecesi de veriyor. Bazilar
da strekli egitim merkezi adi alinda hayat boyu egitim veriyor. Her haltiikiarda ca-
lisanlar kendi bilgi, birikim, yetenek ve becerilerini arttirmak ve gelecekte de ara-
nilan bir calisan olmak icin caba gostermektedirler (De Cenzo-Robbins, 2007, 213).

Anadolu Universitesi'nin sundugu e-sertifika egitimlerini inceleyiniz http://e-sertifi-
ka.anadolu.edu.tr/ Sizce insanlar neden e-sertifika programlarina kayit olmaktadir?

Her ¢ yontemin de ortak yond, bu egimlerde tek yonlii iletisimin agir basma-
sidir. Ancak egitmenin katkist bu yontemleri etkilesimli hile getirebilir. Egitimde
videolar kullanmak, konuyu sunum olarak perdeye yansitmak, ¢rnek olay, soru ve
yanitlarla icerigi zenginlestirmek etkilesimi arttirir. Diger yandan bu konunun 6ne-
minin farkinda olan egitimciler, egitimlerin cogunda sunum hazirlayarak perdeye
yansitmakta, konuyla ilgili notlari, videolart, raporlart da kendi sunumuyla birlikte
web sitesinden sunmaktadir.

bttp://www.tbb.org.tr/tr/Egitim_ve_Konferanslar/Default.aspx adresinde Bankalar Bir-
ligi’nin sundugu egitim ve konferanslar yer almaktadir. inceleyiniz.

T Grup Yontemi: Duyarlilik egitimi olarak da bilinen T Grup yonteminin ama-
a1 katilimeilarin davranis yapilarini gelistirmektir. T kavrami Ingilizce training’den
(egitim) gelir. Buradaki egitim yeni kavramlar 6grenmek degil, grup ici davranis ve
etkilesimleri 6grenmektir. Bu nedenle T gruplarinda bir konu ele alinip kavramlar
ogretilmez ancak bireylerin bir arada bulunmalari, sorunlar kendileri bulup cikar-
malari ve bunlarin ¢6zimi icin ¢aba harcamalart s6z konusudur. Baska bir deyis-
le kisi kendini gruba, baskalarina agmaya ne ol¢tide isteklidir, aciktir? sorusunun
yaniti Gizerine odaklanir. Ctinki kisiler birbirlerini tanidiklart ve anladiklart ol¢tide
birbirlerini kolay yonetirler. Dolayisiyla yontem esas itibariyla iletisime dayanmak-
tadir. Bireylerarast iliskilerin ve iletisimin incelenmesinde kullaniddig: icin bu yon-
teme “duyarlik egitimi” ad1 verilir.

Ornek Olay Yontemi: Vaka incelemesi olarak da bilinen ¢rnek olay yonte-
minde, orglitsel bir sorun yazili olarak katilimcilara sunulmaktadir. Katilimer duru-
mu analiz eder, sorunun teshisini koyar ve kendi bulgularin: ve ¢6ztimlerini diger
katilimcilara sunar. Ornek olay yonteminin amaclar1 arasinda; gercek deneyimleri
tanimlama ve karisik sorunlart analiz etme vardir. Ayrica katiimcilar genellikle ka-
risik Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde birden fazla ¢oziim yaklasimi olabilecegini
ogrenirler (Dessler, 2006, 164). Ornek olay yonteminde bir isletmenin ya da islet-
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medeki yoneticinin basindan gecen ve gercek olaylar okunabilir. Kimi zaman is-
letmenin ve kisilerin isimleri verilmez. Ayni durumda yapilanlar, yapilmasi gere-
kenler tartisilirlar. Katilimeilar “eger ben olsaydim, soyle yapardim. Clinkd...” diye
ctimleye baslayip gorislerini aktarirlar. Katilimcinin 6nce sorunu tanimlamasi bek-
lenir. Ardindan sorun(lan irdeleyip, ¢6zim Uretmesi ve bu ¢oztimleri diger kati-
limcilarla tartismast istenir. Ornek olaylarin kesin ve tek bir ¢oziimii yoktur. Ornek
olaylara basvurma 6zellikle yonetici yetistirmede siklikla kullanilan bir yontemdir.
Burada 6nemli olan tartisma ortami yaratarak, farkl fikirlerin birbirlerine gore is-
tinliklerini ve sakincalarini tartismaktir.

SIRA SiZDE?‘
=

is hayatinda neden 6rnek olay yontemi ile egitim verilir?

Ornek olaylar katilan kisilerin analitik diisiinme ve yargilama yeterliliklerini
sorgulamalarina yardimet olur. Kisitlt bilgiyle karar verme becerilerini gelistirmele-
rini saglayan 6nemli bir egitim yontemidir (De Cenzo-Robbins, 2007, 213).

Ornek olay yontemi, cogunlukla seminer ve kurslarda tek yonli iletisimin sa-
kincalarindan kurtulmak icin (etkilesim saglamak amaciyla) uygulanabilmektedir.
Sozgelimi kriz yonetimi egitiminde, bir isletmenin basina ne tir kriz(ler) geldigi ve
bunlara karst ne gibi hazirliklari oldugu, krizi dnlemek icin neleri dogru, neleri ek-
sik ya da yanlis yaptig: tartisilir.

Rol Oynama Yontemi: Katilimcilarin 6gretilen bilgiler ve ilkeler 1s1ginda, egi-
ticinin rehberliginde genellikle is hayatindaki bir sorun ve ¢6ziimini oynadiklar
dramatize edilmis bir yontemdir. Ornek olaya benzer. Ancak rol oynamada adin-
dan da anlasilacag: gibi kiictik ekipler hdlinde katilimcilar belirli rolleri oynar. Rol
oynama yontemi katilimcilara sorunlart eyleme gecirmeyi ve gercek insanlarla tar-
tismayt sunar. Katilimcilara basta senaryo anlatilir ve oynayacaklar: karakterler
hakkinda kisa bilgi verilir. Cogunlukla katilimcilarin dogaclama olarak rolleri oy-
namalari beklenir. Oyun bitince, izleyicilerin de katkilariyla durum tartisilir. Grup-
larla iliskiler, dogru ve etkili iletisim yollari, ikna edebilme, yoneticinin karst karsi-
ya kaldigi sorunlar gibi konularda gercek is hayatinda nelerin olup bittigini goster-
mesi acisindan yararlidir. Sonug olarak rol oynama yontemiyle aktarilan, tartisilan
durumlarda neyin, neden, ne sekilde yapildigi daha kolay akilda kalir. Bu ytizden
daha kalict olur. Ancak kuskusuz gercek bir is hayati sorununda duyulan baskinin
aynisint taklit etmek kolay degildir. Gercek bir karar verme stireci icin de ayn1 sey
gecerlidir. Insanlarin rol oynama yonteminde genellikle gercek hayatta davrandik-
larindan daha farkli hareket ettikleri gézlenmistir (De Cenzo-Robbins, 2007, 213).

Isletme Oyunu Yontemi: isletme oyunu da érnek olay, rol oynama yontem-
leri gibi teorik olarak ogrenilen bilgilerin is hayatindaki gerceklerle ortiismesini
saglayan yontemlerdendir. Isletme oyunu yoénteminde bes ya da alu kisi bir islet-
meyi yonetir. Her isletme kurulmus (simile edilmis) bir pazarda digeri ile yarisir.
Her isletme (grup) reklama ne kadar biitce ayrilacagi, ne kadar yatirim yapilacagt,
ne kadar tretilecegi gibi kritik, 6nemli kararlar alir. Genellikle oyunda gercek ha-
yattaki 2-3 yillik bir donem 6rnegin bir haftaya sikistirilir (Bu dénem birka¢ giine
ya da birka¢ aya da sikistirllabilir). Gergcek hayattaki gibi her isletme, digerinin ne
kararlar aldigini, bu kararlar kendi sauslarini etkilese bile, gdremez (Dessler, 20006,
164-165). Ozellikle yonetici adaylarinin yetistirilmesinde bu yontem kullanilir. Is-
letme ya da yonetim oyunu olarak adlandirilmasinin nedeni gercek olmasa da ger-
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cege yakin bir durumun “oyun” gibi katilimcilara verilerle raporlarla aktarilimast,
sonra da katlimcilarin karsilastiklart hayali durumlar (ekonomik kriz, teknolojinin
degismesi, yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasi gibi) karsisinda ne yapacaklarini bildir-
melerine dayanir. Kimi zaman ortada ciddi bir sorun yoktur, sadece hayali olarak
basinda bulunduklar isletmenin pazar paymni artirmak icin ¢alisan ekipler vardir.
Kimi zaman da farkli ekiplere benzer biitce ve diger kaynaklari olan isletmeler ve-
rilir. Bunlarin birbirleriyle yarismast istenir. Isletme oyunu yontemi son yillarda bil-
gisayar kullanimimin artmastyla yayginlasmustir. Iinternetin de yayginlasmast oyunu
oynayanlarin farkli mekinlarda olmasina olanak tanimistir. Boylece, verilerin, ra-
porlarin ve eylemlerin Internet'te paylasiimast hem ekip tiyelerinin hem de diger
katulimcilarin yapilan faaliyetleri uzaktan takip edebilmelerini saglamaktadir.

Beklenen Sorunlar Egitimi: Beklenen sorunlar egitiminde calisanlari; yaptik-
lari, sorumlu olduklar islerle ilgili sorunlara ¢6ziim aramaya yonlendirmek hedef-
lenir. Soyle uygulanir (Kaynak, 1998, 199): egitilen adaylara 6nce yontem hakkin-
da kisa bilgi verilir. Sonra varsayimlara dayali bir durumla ilgili veriler (isletmenin
politikasi, amaclari, organizasyon yapist, kaynaklart vb.) katilimcilara sunulur. Bu
verileri alan katlimcilar, tGizerinde evrak sepeti bulunan, degisik masalara oturtu-
lurlar. Isletmede karsilasilan ya da karsilasmast muhtemel olan sorunlarla ilgili ya-
zilar ve diger belgeler her masadaki evrak sepetlerine konulur. Karsilastirmalarda
kolaylik saglamak i¢in, bu sepetlerde benzer veri ve bilgilerin yer almasina 6zen
gosterilir. Her aday kendi evrak sepetindeki verilerden yararlanarak kararlar alir,
bazi isleri diger is arkadaslarina havale eder, bazilariyla ilgili raporlar hazirlar. isler
tamamlaninca adaylar, grup ontinde sonugclari sunarak, kararlara nasil vardiklarini
gerekceleriyle anlatirlar ve birbirlerinin kararlarini tartisirlar. En sonunda egitici
devreye girerek kararlar hakkindaki diistincelerini belirtir.

Acik Hava Egitimleri: Adindan da anlasilabilecegi gibi acik havada (outdoor)
yurttilen egitim yontemleridir. Kir egitimi, hayatta kalma egitimi isimleri de veril-
mektedir. A¢ik hava egitimlerinin 6ncelikli odak noktasi, egitimi alanlara takim ru-
hu kazandirmak ve birlikte calismanin 6nemini 6gretmektir. Acik hava egitimleri,
dogada bazi duygusal ve fiziksel miicadelelerde bulunmayi gerektirir. Daga tirman-
ma, rafting, paintball gibi 6rnekleri vardir. A¢ik hava egitimlerinde calisanlarin do-
ganin zorluklarina nasil karsilik verdiklerini gormektir. Tehlikelerle yalniz mi1 miica-
dele ediyorlar? Korkup garip tepkiler mi veriyorlar yoksa kontrollii bir sekilde he-
deflerine ulasiyorlar mi? Glinlimtiziin is ¢evresi calisanlara tek baslarina muicadele
imkani tanimaz. Bu sonug, giivene dayal: iliskiler kurmanin ve birlikte ¢calismanin
oOnemini arttirmaktadir. Acik hava egitimleri grubun tyesi olarak basartya ulasmayi
hayata geciren yontemlerdir (De Cenzo-Robbins, 2007, 213). Egitimin amaci c¢ali-
sanlarin etkin takimlar olusturma streclerini hizlandirmak ve bireysel motivasyon-
larint saglayarak ekip performansini artirmaktir. “Etkin takimlar olusturmak” tanim-
lamastyla; ekibin birbiriyle uyumlu olmasi, katilimcilarin karsilikli olumlu iletisim
kurmast, kisilerin empati yeteneklerinin gelismesi, sonu¢ odakli diistinme becerisi-
nin kazandirilmas: gibi konular akla gelmektedir. Yasayarak 6grenme (Experiental
Learning) yaklasimi ile katilimecilarin degisik ortamlart ve bu ortamlarin getirebilece-
gi farkli ozellikleri deneyebilmeleri icin gerceklestirilen egitimlerde genellikle ayni
isletmede calisan katilimceilara sehir disinda hafta sonu kamplart diizenlenmektedir.
Bu kamplarda cesitli ip oyunlari, yelkencilik, teknede yasam, yol bulma (orientee-
ring) gibi farkli aktiviteler diizenlenmektedir. S6z gelimi yol bulma aktivitesinde ta-
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nimlt bolgeye yerlestirilen kodlar, yol notu, harita, GPS vb. araclar ile yol bulunma-
ya calisilir. Hayatta kalma egitiminde ise, takimlar doga kosullari icerisinde isboli-
mi yaparak ates yakmaya, korunak yapmaya, yon bulmaya, alternatif yemekler
yapmaya calisirlar. Acik alan egitimlerinde, 6grenme stirecini hizlandiran ve kalict
kilan, amaca uygun aktivitelerin birebir uygulanmasidir. Katilimcilar gbzlemler,
gozlemlerini yansitir, ekip ici paylasimda bulunur. Egitim sirasinda yasadiklariyla,
ofis ortaminda yasadiklarint karsilastirir. Boylece, bireysel farkindaligint artirma ve
ekip bilincini pekistirme firsati elde eder. Acik alan egitimlerinde bazen egitim es-
nasinda film cekilir ve ¢ekilen filmler ise etkin bir geri bildirim araci olarak kullani-
lir. Ozetle acik hava egitimleri calisanlar1 birbirine yakinlastiran; hem keyifli, hem
de 6grenilenlerin daha uzun stire hatirlandigt bir yontemdir.

Acik hava egitimlerinin yararlari nelerdir?

internet'te aragtirma yaparak danismanlik ve egitim sirketlerinin ne tiir acik hava egitim-
leri verdiklerini aragtiriniz.

Esbenzetim Egitimleri: Esbenzetim kimi zaman simtilasyon olarak da kulla-
nilan bir yontemdir. Is tizerinde egitimin stiinltiklerinin is disinda hayata geciril-
mesidir. Clinkii bazen is iizerinde egitim cok tehlikeli ya da ¢cok pahali olabilir. Or-
negin, yeni c¢alisanlara tGretim hattt Gizerinde isbasi egitimi vermek, Uiretimi yavas-
latabilir ya da pilotlarda oldugu gibi, gtivenligin temel gosterge oldugu durumlar-
da, esbenzetim egitimi tek pratik secenek olarak karsimiza c¢ikar. Esbenzetim egi-
timi, calisanlarin is tizerinde kullandigi arac(lar)in bulundugu ayri bir oda (bina) da
yuratilir. Pilot egitimini ucus esbenzetimi (simiilatort) ile yapmanin Gsttinlikleri
sunlardir (Dessler, 2006, 158):

e Giivenlik: Biitiin ucus ekibi ucus manevralarint kontrollti bir cevrede pra-

tik yapabilir.

e Ogrenme Etkinligi: Hava trafik kontrolii diyaloglarinin olmamasi, aday pi-
lotun biitiin konsantrasyonunu nasil uculacagi tizerinde toplamasina neden
olur.

e Maliyet: Ucus simulatori kullanmanin maliyeti, gercek bir ucakla u¢cmaya
gore, cok daha ucuzdur.

e-OGRENME

e-Ogrenme (e-Learning) geleneksel egitim yontemlerinden disinda, dgretmen ve
ogrencinin farkli ortamlarda bulundugu, Internet araciligtyla baglantinin kuruldu-
gu modern bir egitim yontemidir. e-Ogrenme ile dgrenciler sunulan ders icerikle-
rine istedikleri zaman ulasabilir, e-posta veya forum tartismalari gibi araclarla ken-
di aralarinda veya ogretmenleri ile iletisim kurabilirler.

Anadolu Universitesi'nin ne gibi e-6grenme hizmetleri verdigini h#tp://eogrenme.anado-
lu.edu.tr/Sayfalar/default.aspx adresinden inceleyiniz.

E-6grenme kapsaminda ders sunumu gerceklestirebilmek tizere bilgi ve iletisim
teknolojisi araclart ¢ok cesitli sekillerde bir araya getirilebilir. Temel olarak sen-
kron sunum ve asenkron sunum olmak tizere iki kategoride toplanan e-6grenme
modelleri sunlardir (Ozkul, 2012, 73):
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Senkron e-Ogrenme: Senkron e-Ogrenme geleneksel yiiz-ylize sinif egitimi-
nin benzerinin ag Gizerinden sanal ortamda gerceklestirilmesidir. Senkron ders su-
numunda 6gretim eleman: ders Internet tizerinden canli (es zamanli) olarak ger-
ceklestirir. Sanal derslik (virtual classroom) olarak da adlandirilan bu uygulamada
ogrencileri bir mekanda toplanarak dersi tek bir (biiytik) ekran tizerinden takip
edebilecekleri gibi her bir 6grenci farkli mekandan kisisel bilgisayart Gizerinden
derse dahil olabilir. Ogretim elemani dersi senkron (canlt) olarak; yansi (slayt) su-
numu, video konferans, uygulama paylasimi (application sharing) veya paylasim-
li beyaz tahta (ekran) (shared white board) araclarini kullanarak yapabilir. Ogren-
cilerin ders sunumu sirasinda veya sunum sonunda sesli olarak ya da anlik mesaj-
lasma yoluyla 6gretim elemant ile etkilesime girebilirler. Ogretim elemant ders su-
numu strasinda yoklama yapabilir, kiiclik sinav uygulayabilir veya 6grencilerin kii-
ciik gruplar hilinde calismalarini isteyebilir.

Asenkron e-Ogrenme: Asenkron e-Ogrenmede 6grenen ve dgretim elemani
arasinda canli (es zamanly) etkilesim yoktur ve 6grenenin ¢alisma zamani ve ne ka-
dar streyle calisacagi kendisi tarafindan belirlenir. Baska bir deyisle 6grenenin
kendi calisma temposunu (hizin) kendisinin belirleyebilmektedir ve bu esneklik
asenkron e-Ogrenmenin en 6nemli avantajidir.

Internet, intranet ya da CD-ROMveya DVD ortamlari kullanilarak sunulabilen
asenkron derslerde genel olarak metin, grafik, animasyon, ses(audio), goriintt (vi-
deo) gibi ¢oklu ortam unsurlari birarada bulunur. Ogrencinin 6grenme siirecini
kolaylastirmak tizere iceriklerin etkilesimli olarak tasarlanabildigi asenkron su-
numda derse herhanngi bir noktada ara verip kalinan yerden devam etmek miim-
kiindiir. Bir ders yonetim sistemi (LMS: Learning Management System) esliginde
ogrencinin dersle ilgili etkinliklerini ve performansint izlemek mimkiindiir.

Tartisma gruplart da asenkron ¢grenme kapsaminda kullanilabilecek bir arac-
tir. Forum, tartisma platformu, mesaj panosu gibi isimlerle de anilan tartisma grup-
lar1 6grenenlerin bir konu veya soru cercevesinde dustincelerini ve yanitlarini yaz-
malart seklinde olabilecegi gibi bir uzmanin 6grencilerin ortak sorularina yanit ver-
mesi seklinde de uygulanabilir.

Asenkron derslerin olusturulmast icin bir ders tasarim ekibinin konu uzmani ile
birlikte sunulacak ders icerigini hazirlamasi gerekir.

e-OGRENMENIN BASARI KOSULLARI
e-Ogrenme gibi yeni bir 6grenme yontemini, egitim ihtiyaclarint halihazirda gele-
neksel yontemlerle karsilayan isletmelerde benimsetmek giic bir istir. e-Ogrenme-
nin isletmelerin egitim ihtiyaclarint etkin bir sekilde karsilayabilmesi icin tist yone-
tim, diger yoneticiler ve egitim verenler tarafindan desteklenmesi gereklidir.

Ozellikle geleneksel egitim yontemleri ile birlikte e-6grenmeyi de kullanan is-
letmeler bazi sorunlar ile karsilasabilir. Bu sorunlar genellikle calisanlarin degisime
direncleri, 6grenmeye yonelik teknik destegin sunulamamasi, e-6grenme ortamla-
rinda sosyal etkilesimin ytiz ylize egitime gore daha az olmasi, egitim verenlerin
bu islevlerini teknolojiye kaptiracag: korkusu ve verimlilik ile 6grenenlerin deger-
lendirilmesine yonelik arastirmalarin azligindan dolayi ortaya ¢ikmaktadir (Yarar,
2004 icinde Sozen ve digerleri 2004).

e-Ogrenmeye iligkin olarak basarili ve basarisiz uygulamalarin incelenmesi ne-
ticesinde, isletmelerin asagidaki konulara 6zen gostermesi geregi ortaya ¢ikmakta-
dir (Yazict, 2004):
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[sletmeler, egitim gereksinimlerinin karsilanmasinda e-6grenme uygulama-
sint secerken, bu yontemden beklentilerini ve ulasmak istedikleri hedefleri
cok iyi analiz etmelidir.

Analiz asamasinda, isletmede calisanlarin teknolojik okur-yazarliklar: ve 6g-
renme kilttrleri detayli olarak incelenmelidir; ¢ctinkti bu asama aslinda kulla-
nicilarin bu yeniligi kullanip kullanmayacaklarint belirleyecek olan asamadir.
Egitimlerin hazirlanmasi asamasinda mimkuin oldugu kadar kullanimi ve an-
lasilmast kolay sayfalarin, kisa ve 6z iceriklerle hazirlanmasi gerekmektedir.
Egitimlerde katilimcilara arastirma yapabilecekleri ve kendilerini gelistirebi-
lecekleri kaynaklara ulasabilme firsatt verilmelidir. Bunlar cesitli web sitele-
rinin adresleri olabilecegi gibi, isletmenin tiye olabilecegi sanal kiitiiphane-
ler veya Internet kaynaklari olabilir.

[sletmelerde, e-6grenmeden sorumlu bir birimin bulunmasi, teknik ve ice-
rikle ilgili dogabilecek sorunlarin ¢oztimiinde kolaylik saglayabilecegi gibi,
egitimlerin gelistirilmesinde de onctliik yapacaktir.

Egitimlerin tamamlanabilmesi icin belirli bir zaman sinir1 konulmali ve egiti-
me katilanlara, bu sinirlamalara dikkatle uymalar gerektigi hatirlatilmalidir.

Bunlar disinda, e-6grenme sisteminin bir isletmede benimsetilmesi ve basariy-
la siirdirtilmesi icin bir takim 6nlemlerin alinmas: gereklidir. e-Ogrenmeye katili-
mi ve elde edilen yarart arttirmak icin isletmeler (Nemli, 2004; Taskin, 2001);

e-0grenmeyi destekleyen bir 6grenme kultirt olusturmali,

isletme icinde e-6grenme lehine iletisim faaliyetinde bulunmali,

personelin mesai saatleri icerisinde e-0grenmeye zaman ayirmalarina imkan
vermeli,

personelin e-6grenme konusunda birbirlerini desteklemelerini, motive et-
melerini saglayacak bir ortam olusturmali, e-6grenme sonuclarini perfor-
mans ve kariyer sistemiyle biitiinlestirerek personeli tesvik etmeli,
e-Ogrenme programint ciddi bir kampanya ile calisanlara duyurmals,
baslangicta e-6grenmeye ilk olarak katilanlar diger personele duyurulmali,
kullanimin arttirilmast ve kullanict sayisinin arttirtlmasina ¢aba harcanmali,
yoneticilere ve insan kaynaklari uzmanlarina e-6grenmenin personelin per-
formansinin degerlendirilmesinde nasil kullanilacagt anlatilmal,

isletmeye yeni katilanlara isletmenin e-6grenme felsefesi aciklanarak bas-
langic egitimleri e-6grenme ile yapilmall,

e-0grenme uygulamalarinin baslangicinda ortaya cikabilecek sorunlart ¢oz-
mek ve 6grenenlerin sorularina cevap verebilmek icin yardim masast kurul-
malidir.

e-Ogrenmenin sahip oldugu Ustiin yonleri su sekilde dzetleyebiliriz:

Birey 6grenme kapasitesine gore konuyu istedigi derinlikte 6grenebilir.
Egitim masraflarinda 6nemli yer tutan yol masraflari ve diger harcamalari
onemli Ol¢iide azaltir.

Bireyin kendi hizinda, is stireclerini ve tiretimi aksatmadan kisa zamanda
egitim almasini saglar.

Bireyin belli bir zaman diliminde ihtiya¢ duydugu bilgiye aninda erismesine
ve istenilen yer ve zamanda egitimin alinmasina olanak verir.

Edinilen bilgilerin hizli bir sekilde hayata gecirilmesine yardimct olur.
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Teori, arastirma ve vaka analizleri ile pratik hayat arasinda iliski kurulmasi-
n1 saglar ve edinilen bilgilerin hizli bir sekilde uygulanmasina olanak verir.
Interaktif bir ortam sayesinde egitime katilanlar arasindaki etkilesimi artira-
rak bilgilerin paylasilmasini saglar.

Egitim materyalinin uygunlugu ve dogrulugunun siirekli olarak gozden ge-
cirilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmas: mimkiinddr.

Web tizerindeki zengin isitsel ve gorsel tasarimlar yoluyla egitimi cekici hale
getirir ve 0grenmeyi artirir.

Bilgi ve birikimlerin hizli bir sekilde elde edilmesi ile ¢alisanlarin hizli degi-
sen is diinyasina uyumunu artirir.

Tiirkiye Bankalar Birligi’'nin egitim sitesinde (htp://www.tbb-bes.org.tr/) sunulan banka-
cilara doniik e-6grenme egitimlerini inceleyiniz.

e-Ogrenmenin zayif yonleri asagidaki gibi siralanabilir (Aytag, 2003):

Mevcut teknoloji ve bilgi alt yapisinin cok iyi bir sekilde olusturulmasi gerekir.
e-Ogrenme araclari, icerik tasarimlari ve bunlarin gelistirilmesi maliyetli ve
zaman alicidir.

e-Ogrenmenin teknik boyutu bazi durumlar icin temel belirleyici unsurdur.
Baslangi¢ seviyesinde bilgisayar bilgisine sahip olan katilimcilar icin yonte-
min kullanimi zordur.

e-Ogrenme sorumluluk ve disiplin gerektirmektedir. Diisiitk motivasyona ve
koti ¢calisma aliskanliklarina sahip kisiler e-6grenme uygulamalarinda basa-
rili olamazlar.

Ogrencilerin sosyallesme siirecleri olumsuz yonde etkilenebilir.

Isletmeler sunacaklart egitimin tiirtine ve iceriginin 6zelliklerine gore farkli e-
ogrenme uygulamalarina gidebilirler. Yaygin olarak kullanilanlar ise sunlardir
(Horton, 2003):

Sanal sinif: Egitim alan personelin yiiz yiize egitim verilen siniflara benzer
sekilde, sanal ortamda etkilesimde bulunmasini saglayan uygulamalardir.
Artan Internet hizlarma bagli olarak sanal sinif uygulamalarinin da artug ve
gelistigi gortlmektedir.

Bagimsiz Kurslar: Ogrenenlerin belli bir konuyu kendi kendilerine &gren-
melerini saglayacak sekilde tasarlanan bagimsiz egitim icerikleridir.
Oyunlar ve Benzetimler (Simiilasyonlar): Bu uygulamalarda, yeni seyle-
rin kesfi ve benzetimlere dayali faaliyetlerle 6grenme gerceklesir. Gelecek-
te giderek daha cok uygulanacak olan online simtlasyonlar katilimcilara de-
neyerek ve yasayarak ogrenme firsatlart sunmakta ve dgrenme katsayisini
yukseltmektedir.

Mobil Ogrenme: Akilli telefonlar, avuc ici bilgisayarlar gibi mobil cihazlar
yoluyla e-6grenme faaliyetlerinde bulunmayt1 ifade eder. Bu uygulamalar ile
bilgiye ve bilgi kaynaklarina her yerden ulasmak mimkindur.

http://www.enocta.com/ adresine girerek sunulan e-6grenme hizmetlerini inceleyiniz.
Kurumsal egitimlerin yaninda ne tiir kisisel gelisim egitimleri sunulmaktadir?

g INTERNET

g INTERNET
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Turkiye’de is hayatinda yaygin olarak tercih edilen e-6grenme icerikleri Tablo
4.4de gosterilmektedir. Tablo 4.2’de yer alan konu basliklarindaki e-6grenme uy-
gulamalari, finans ve tretim sektortinde agirlik kazanmakla birlikte, telekomitini-
kasyon, ila¢, dagitim, ulasim ve ogretim kurumlart gibi sektorlerde de yaygin ola-
rak gorulmektedir.
Tablo 4.4 e-Ogrenme icerik Konu Bashg: Yiizde (%)
Tiirkiye’de
Isletmelerde e- Oryantasyon 35
Ogrenme Uygulama
Alanlart Bilisim Teknolojileri 65
Kaynak: A. Hancer Kurum igi Yazilimlarin Kullanimi 18
(2009), e-Ogrenme ve o .
Z’ﬁrk iye Maceras:. Hizmetici Teknik Konular 50
Insana ve I§e Deger Kisisel ve Profesyonel Gelisim 44
Katan Yeni IK.
Istanbul: Remzi Finans 47
Kitabeuvi, s.242. -
Satis ve Musteri lliskileri 32
Urtin/Hizmet Tanitimi 26
ingilizce 12
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Ozet

(O
AMAG

Ise alistirmanin ne demek oldugunu ve isletme
icin 6nemini ifade etmek.

Ise alistirma (oryantasyon) isletmelerin ise yeni
baslayan calisanlarina yonelik uyguladigi, islet-
meye buytk yarar saglayan ve calisanlarin islet-
meye uyumunu kolaylastiran siirectir. Ise alistir-
ma programi sadece ise yeni baslayan calisanla-
ra degil isletmedeki terfi eden calisanlara yonelik
de yapilabilmektedir. Ise alistirma programinin,
isletme acisindan en temel amaci isletmenin za-
maninin, parasinin ve emeginin bosa gitmesini
onlemektir. ise alinan calisanin, isletmeye uyum
gOstermemesi ve isten ayrilmasi, isletme kaynak-
larinin bosa gitmesine neden olmaktadir. Basari-
It bir ise alistirma sonucunda verimlilik ve karli-
lik artmakta, isletme kaynaklari etkin sekilde kul-

lanilmis olmaktadir.

Egitim ve gelistirmeyi aciklamak ve egitim stireci-
nin asamalarin siralamak.

Egitim en kapsayict ve st kavramdir. Gelistirme,
yetistirmeden daha genis bir kavramdir. Ancak
her ikisi de genel anlamda ele alindiginda bir
egitim faaliyetidir. Egitim, yetistirme ve gelistir-
meyi de icine alan daha genis kapsamli, cat: bir
kavramdir. Bir egitim ve gelistirme programi si-
reci ihtiyacin analizi, egitim igeriginin tasarlan-
masi, egitimin yapilmasi ve sonuclarin degerlen-
dirilmesi asamalarindan olusmaktadir.

D

AMAG

Geleneksel egitim yontemlerini tammlamak.

E-ogrenme disinda kalan egitim yontemlerine
“geleneksel egitim yontemleri” ad: verilmektedir.
“Isbasinda Egitim” ve “Isdisinda Egitim” olmak
tizere iki ana grupta ele alinabilir. Is hayatindaki
egitimin buytk bir kismi isbasinda egitim yonte-
miyle verilir. Clinki hem bu yontemin uygulan-
masi kolaydir, hem de ucuzdur. Bazi 6grenme
becerileri, o beceriyi is tizerinde 6grenemeyecek
kadar kompleks ve karisiktir. Bu durumlarda is-

dist 6grenme yontemlerine basvurulur.

e-Ogrenmeyi tammlamak ve iistiinliiklerini
agiklamalk.

E-0grenme geleneksel egitim yontemlerinden di-
sinda, dgretmen ve ogrencinin farkli ortamlarda
bulundugu, Internet aracihigiyla baglantinin ku-
ruldugu modern bir egitim yontemidir. E-6gren-
menin sahip oldugu ustlin yonleri arasinda egi-
tim alan kisilere zaman ve mekan esnekligi sun-
masi, daha ekonomik olmasi ve kisiye 6zel bazi

ogrenme unsurlart icermesi sayilabilir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Isletmelerin ise yeni baslayan calisanlarina yonelik
uyguladigi ve calisanlarin isletmeye uyumunu kolaylas-
tirma amacinin giduldigi egitime ne ad verilir?

a. Similasyon

b. Ise alistirma

c. Esbenzetim

d. Durumsallik
e. Esgudimleme

2. Yoneticinin “dogru isler yapmasi” icin degistirilmesi
yoniinde egitilmesine ne ad verilir?
a. Gelistirme

b. Yetistirme

¢. Odaklanma

d. Sirecleme

e. Kurumsallasma

3. Karar verme yetkisinin devredilmesi yoluyla yiirtitii-
len egitime ne ad verilir?
a. Sistematik egitim
Dinamik egitim
Yetki gocerimi yoluyla egitim

Is rotasyonu

o a0 T

Similasyon

4. Calisanlart organizasyonlarda farkli pozisyonlarda
calistirarak onlarin yeteneklerini, birikimlerini ve bece-
rilerini arttirma egitimine ne ad verilir?

a. Kurumsal egitim
Uzaktan egitim
Dongiisel egitim
Is rotasyonu

o a0 T

Esbenzetim egitimi

5. Egitim ve gelistirme stirecinin ilk asamast hangisidir?
Egitim ihtiyacinin analizi

Egitim siiresinin hesaplanmast

Egitim biitcesinin belirlenmesi

Egitim donttlerinin tespiti

o a0 g

Egitim yonteminin belirlenmesi

6. Egitim ve gelistirme siirecinin son asamasi hangisidir?
Egitimcilerin belirlenmesi

Sonuclarin degerlendirilmesi

Egitim tutanaklarinin raporlanmasi

Egitim kayitlarin arsivlenmesi

e A

Egitim biitcesinin 6denmesi

7. Bir avukatin Ticaret Kanunu’'ndaki yenilikleri anlat-
masi ne tiir egitim yontemine ornek gosterilebilir?
a. Ornek olay yontemi
T grup yontemi
Beyin firtinast

Delphi yontemi

o a0 T

Konferans ve seminer yontemi

8. Sanal olarak birbirleri ile yarisan isletmeleri yoneten
bes-alti kisinin verdikleri kararlarin sonuglarint gorerek
gercek hayatta tecriibe kazanmasini saglayan egitim
yontemine ne ad verilir?

a. Isletme oyunu
Gelisim sureci egitimi
Yonetsel etkinlikler egitimi
Dinamik sorunlar egitimi

o a0 T

T grup yontemi

9. Is izerinde egitim ¢ok tehlikeli ya da ¢cok pahali ol-
dugu durumlarda hengi egitim yontemi kullanilir?
a. Beklenen sorunlar egitimi
Durumsal analizler egitimi
Esbenzetim egitimi

Stireli esgidiimleme egitimi

O

Dongtsel esgiidimleme egitimi

10. Ogretmen ve dgrencinin farkli ortamlarda bulundu-
gu, Internet araciligtyla baglantinin kuruldugu modern
egitim yontemine ne ad verilir?

a. Similasyon egitimi
e-Ogrenme
Oziimseme egitimi

Stire¢ egitimi

a0 T

Sistematik egitim
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Yasamin iginden

Vehbi Ko¢’un Egitime Verdigi Onemi Gosteren
Ogluna Yazdig1 Mektuplari

Oglum Rahmi'ye,

Bir insanin hayattaki basarisi, kendine miras kalan ser-
vetle veya yuksek riitbeli gorevlerle olctilemez, iyi bir
egitim ve durlst davranisla olctlir. Zamanimizda ne
servet ne de yuksek riitbelerin bir kiymeti var...

Kendi gencligime dontp baktugimda goriiyorum ki, ai-
lemin durumu ve is hayatina atilmaktaki buytik heve-
sim nedeniyle yeterli bir egitim alamamisim. Fakat se-
nin kosullarin farkli, egitimini tamamlamak icin her tiir-
i olanaga sahipsin, bu ytizden bunu ka¢irmamalisin.
Biliyorsun ki benim is saham genis bir alana yayiliyor,
bu ytizden bir gtin servetimi kaybedebilirim. Hatta Rus-
lar Turkiye'yi isgal edebilir veya baska talihsiz ihtimal-
ler gerceklesebilir. Bu tiir ihtimalleri gboz 6ntinde bu-
lundurarak egitimini ciddiye almali ve diizgtin karakter-
li bir insan olmaya calismalisin. Ancak o zaman toplu-
mun saygin bir ferdi olabilir ve ailenin ekmegini kazan-
masina yardim edebilirsin. Aksi halde timitsiz bir vaka
olursun. (Vehbi Ko¢ ogluna anne ve babasinin nasihat-
lerini dinleyerek iyi bir egitim alan ve almayan cocuk-
larin simdiki durumlarini gosteren drnekler veriyor).
Geng erkekler, babalari sagken toplumun saygt ve iti-
barint kazanmali. Ben kendim hayata 16 gibi geng bir
yasta atildim ve babami 27 yasindayken kaybettim. Stip-
hesiz olimt bize cok act verdi, fakat ailenin hicbir fer-
di benim sayemde maddi sikinti cekmedi. Bu yazdiginu
annene ve babaannene sorarak kendin de arastirabilir-
sin. (27.6.1950 tarihli mektup)

Vehbi Kog, oglu Rahmi Ko¢’a yazdig: bir diger mektu-
bunda (24.9.1950 tarihli mektup) yine egitimin 6nemi-
ne deginmektedir:

Oglum Rahmi Ko¢’a,

Her vakit soyledigim gibi bugtinkt diinyada bilgiden
baska hicbir sey giivenme. Yanimizdan ayrilirken bir
baba nasihati olarak su asagidaki sozleri yaziyorum:
Dogru ol (Bilhassa Ingilizler ilk yalanda mektepten ko-
varlarmig). Butin hayatinca dogruluktan zarar gormez-
sin. Derslerine calis. Mektepte iyi cocuklarla arkadas ol.
Mektep disiplininden ayrilma. Daima tasarrufa riayet et.
Bize her hafta mektup yazmay: unutma. Muvaffak ve
iyi adam olman duast ile mektubuma son verirken goz-
lerinden 6perim,

Yolun acik olsun, Vehbi Kog¢

Vehbi Kog¢ oglu Rahmi Ko¢’a yazdigt bir baska mektup-
ta bu defa hem egitime hem de yabanc1 dil 6grenmenin
onemine deginmektedir. Oglundan Ingilizcesi kadar
kuvvetli olmasa da Almanca ve Fransizca konusmasinin
ne kadar 6nemli oldugunu, tercimanlarla is yapmanin
ne kadar zor oldugunu vurgulayarak anlatmaktadir
(26.6.1963 tarihli mektup)

Kaynaklar:

Diindar, Can (2007). Ozel Arsivinden Belgeler ve Ani-
lartyla Vehbi Kog, 5.B. Dogan Kitap, Istanbul,
$.269-271.

Diindar, Can (2008). Ozel Arsivinden Belgeler ve Ani-
lartyla Vehbi Kog 2.Cilt 1961-1976, 2.B. Yap1 Kre-
di Yayincilik, Istanbul, s.193.
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Okuma Pargasi

Yasam Yetkinliklerini Gelistiren Egitim

Egitim tlkemizin en c¢ok kaynak ayirdig:r konulardan
birisi. Oysa, egitim icin kullandigimiz kaynaklari ne ka-
dar verimli ve etkin kullandigimizi yeterince sorgulami-
yoruz. Ozellikle de egitimden faydalaniimasiyla, sonuc-
larinin alinmast arasindaki buytk zaman farki nedeniy-
le egitim sonuclariyla degil, agirlikli olarak girdi goster-
geleriyle degerlendiriliyor.

Egitim sistemimiz, bir yandan a¢isindan zenginlestirilip,
cagimizin gerektirdigi yetkinlikler kazandirmak tizerine
odaklanmali, diger yandan da basariyi getirecek davra-
nis tarzlarini kazandirmali. Egitim sistemimizin basarisi-
nt sadece kag yil egitim verildigiyle degil, daha da 6nem-
lisi mezunlara kazandirilan davranissal ve dustinsel ka-
zanimlar ile de 6l¢cmeye gayret etmeliyiz.

Ornegin, yasamda basari icin gerekli yetkinliklerden bi-
risi etkin zaman kullanimidir. Bu nedenle, egitmenlerin
derse gec¢ kalmamayi tesvik edecek yaklasimlar sergile-
mesi, toplantilara zamaninda gelme aliskanligini gelisti-
rebilir. Donem sonunda teslim edilecek tek bir proje
yerine, donem icerisindeki gelismeleri takip edecek bir
yaklasim sergilenmesi de zaman kullanimini yetkinligi-
nin gelismesine katkida bulunabilir.

Yasamda basart icin gerekli olan yetkinliklerden birisi
de takim calismasi becerileridir. Egitimde bilgi ytkle-
mesi ve sorgulamast yerine, takim calismasini tesvik
edecek calisma gruplartyla problem ¢6zme ve proje
tretme deneyimi kazandiracak egitim programlari bu
yetkinligin gelistirilmesini saglar.

Proje calismalarina agirlik veren bir egitim sistemi, genc-
lerimizin arastirmaci, tUretken ve sonu¢ odakli bir yak-
lasimi benimsemelerine de yardimer olur. Egitim done-
minde gelistirilebilecek bir baska 6nemli yetkinlik de
iletisim becerileridir. Bu nedenle kisa ve 6z yamayi, su-
nus hazirlamayi ve topluluk 6ntinde konusmayt 6zen-
direcek uygulamalara agirlik veren bir egitim yaklasimi
genclerimizin dustincelerini pazarlama becerilerini ge-
listirmeye yardimci olur.

Anlamli bir yasam toplumsal sorumluluk Ustlenilerek
kazanilir. Bu nedenle, egitim doneminde takimlar halin-
de sosyal projelerde calisma deneyimi kazandirilmasi,
bu aliskanliklarin yasam boyu stirmesini ve daha dolu
bir yasama adim atilmasini saglar.

Hizli okuma, toplanti yonetme, secme, secilme, kiiciik
de olsa biitce yonetme ve yonettigi kaynaklar hakkinda
arkadaslarina hesap verme becerilerini egitim caginda

kazanan bireylerin olusturdugu bir toplumda demokra-

si ve kamu yonetiminin kalitesi de gelisir. Bu nedenle,
egitim sistemimizin bu becerileri gelistirici faaliyetlere
de yer vermesi gerekiyor.

Insanlarin kendilerini stirekli gelistirebilmelerinin teme-
linde motivasyon, 6zdegerendirme ve 6zdisiplin yatar.
Bu nedenle, dgrencilerin kendilerine not verebilmeleri-
ni saglamak, ancak kendi degerlendirmelerinin objektif
olmasint saglayacak degerlendirmelerle kiyaslamalarint
da saglamak onlarin 6zdegerlendirme yetkinliklerini
gelistirir.

Genglerimizin egitim siireci icerisinde sadece egitmen-
leriyle degil, aynt zamanda farkli deneyimlere sahip ve
model olusturabilecek bireylerle de bir araya gelebil-
melerini saglayacak yaklasimlar, onlarin daha zengin
deneyimlere ulasmasini saglayabilir. Bu nedenle, egiti-
min okul sinirlart icinde sinirli kalmamasini saglamak,
genclerimizin daha iyi yetismelerine yardimci olur.
Ozetle, egitim sistemimizde hangi konuyu islersek isle-
yelim, egitim slirecinin genclerimizi yasama hazirlaya-
cak yetkinlikleri kazandiracak sekilde diizenlenmesi
kaynak kullanim verimliligini ve etkinligini artiracaktir.
Her yil 17 milyonu askin gencimizin egitim sisteminden
faydalandigini goz ontine aldigimizda, bu yaklasimlari
benimsemenin gelecegin Turkiye’si icin ne kadar bnem-

li bir katk: saglayabilecegini de anlamis oluruz.

Dr. Yilmaz Argiiden
Diinya Gazetesi - 29.10.2004
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.b  Yanuniz yanls ise “Ise Alistirma” konusunu
gozden geciriniz.

2.a  Yanitiniz yanlis ise “Egitim ve Gelistirme” ko-
nusunu gozden geciriniz.

3. ¢ Yanitiniz yanls ise “Isbast Egitim Yontemleri”
konusunu gozden geciriniz.

4.d  Yanitiniz yanls ise “Isbast Egitim Yontemleri”
konusunu gozden geciriniz.

5.a  Yanitiniz yanls ise “Egitim ve Gelistirme Stire-
ci” konusunu gozden geciriniz.

6.b  Yanitiniz yanlis ise “Egitim ve Gelistirme Siire-
¢i” konusunu gozden geciriniz.

7.€e  Yanitiniz yanls ise “Is Dist Egitim Yontemleri”
konusunu gozden geciriniz.

8.a  Yaniuniz yanls ise “Is Dist Egitim Yontemleri”
konusunu gozden gegiriniz.

9. ¢ Yanitiniz yanls ise “Is Dist Egitim Yontemleri”
konusunu gozden gegiriniz.

10. b Yanitiniz yanlis ise “e-Ogrenme” konusunu goz-

den geciriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Is icin gerekli nitelikleri tasimayan kisileri ise alip son-
radan egitim araciligiyla gelistirmek dogru bir yontem
degildir. Isletmeler okul degildir. Is hayatinda sunulan
egitimler cogunlukla belirli bir konu tizerine (spesifik)
ve belirli bir zamanla kisitlanmustir. Yeni bir yazilimin
ya da yeni bir makinenin kullaniminin 6gretilmesi gibi.
Bu nedenle eksik donanimdaki bir kisiyi is hayat: egiti-
mi ile yeterli seviyeye getirmek mimkiin olmadig: gibi
dogru bir yontem de degildir.

Sira Sizde 2

Ise alistirma ile isten ayrilma orani (is giicii devir orant,
turnover) arasinda soyle bir iliski vardir: Ise alistirma
egitimi ne kadar etkin ve dogru verilirse is glicti devir
orant azalir. Isten ayrilmalar agirlikli olarak ilk yillarda
olmaktadir. Ciinkd ilk yillarda calisanlar isin ne oldugu-
nu, nasil yapilacagini, yetkilerini, sorumluluklarini tam
olarak bilmezler ve bilgisizlikten kaynaklanan hatalar
yapabilirler. Bu nedenle ilk ise basladiklarinda oyunun
kurallarint ne kadar cabuk ve iyi 6grenirlerse isten ay-
rilma oranlart da diismektedir.

Sira Sizde 3

Is tizerinde 6grenme gercek ve tam zamanli bir 6gren-
me imkani saglar. Dogas: geregi esnektir ve sizin ise
ozel dgrenme ihtiyaclarinizi karsilayabilir. Insanlar ya-
parak ve uygulama firsatlari yakalayarak daha kolay
ogrenmekte ve ogrendiklerini daha kolay akillarinda
tutabilmektedirler. Isbast egitim bilincli ve amacli ola-
rak uygulandiginda kisinin stirekli gelisimine aktif, ken-
di kendini yoneten bir 6grenici olarak katkida buluna-

bilir.

Sira Sizde 4

Isdist egitim daha etkili olabilir. Isbasina gore daha sis-
tematik ve planli bir egitim s6z konusudur. Cok sayida
calisan ayni anda yetistirilebilir. Egitimin maliyeti, isba-
sina gore daha kolay hesaplanabilir. Aday, planlanmis
bir egitim stirecinde, isin zor yonlerini de ayrintilt ola-
rak ogrenebilir. Ayrica diger isletmelerden calisanlarin
da katildigi programlarda, kisi baskalarinin deneyimle-

rinden de yararlanma olasiligi elde eder.

Sira Sizde 5

Insanlar stirekli olarak niteliklerini, bilgi birikimlerini
korumak ve ylkseltmek isterler. Ancak bu sayede ara-
nilan, istenilen bir “calisan” olabilirler. Aksi hilde tek-
nolojinin gelismeleri karsisinda kendi birikimini ilerlet-
meyenlerin istihdam konusunda sikintilar yasamasi
muhtemeldir. Bu ylzden cesitli egitimler alan kisiler,
cogu zaman da aldiklart bu egitimleri bir sertifika ile
belgelemek isterler. Bu ylzden sertifika egitimlerine
yonelmektedirler.

Sira Sizde 6

Ornek olaylar katilan kisilerin analitik diistinme ve yar-
gilama yeterliliklerini sorgulamalarina yardimct olur.
Ornek olay yontemi kisith bilgiyle karar verme beceri-
lerini gelistirmelerini saglayan bir egitim yontemidir.
Tek yonli iletisimin sakincalarindan kurtulmak icin (et-

kilesim saglamak amaciyla) uygulanir.

Sira Sizde 7

Acik hava egitimlerinin oncelikli odak noktasi, egitimi
alanlara takim ruhu kazandirmak ve birlikte ¢calismanin
oOnemini 6gretmektir. Acik hava egitimleri, dogada bazi
duygusal ve fiziksel miicadelelerde bulunmay: gerekti-
rir. Acik hava egitimlerinde calisanlarin doganin zorluk-

larina nasil karsilik verdikleri gortilir.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;

@ Performans, performans yonetimi ve performans degerleme kavramlarimni ta-
nimlayabilecek,

@ Performans degerleme siirecinde yer alan asamalar hakkinda bilgi sahibi ola-
bilecek,

@ Performans degerleme sirasinda ortaya ¢ikan hatalarin neler oldugunu ifade
edebilecek,

@ Performans degerleme sonuclarinin kullanildigt alanlart aciklayabilecek,

@ Kariyer hakkinda genel bilgilere sahip olabilecek,

@ Kariyer planlamasinin ne oldugu ve kariyer planlama stireci hakkinda bilgi
sahibi olabilecek,

@ Kariyer gelistirmenin tanimi ve kariyer gelistirme araclart hakkinda bilgi sa-
hibi olabilecek,

@ Kariyer yonetimi ile ilgili insan kaynaklar: yonetimi islevlerini aciklayabile-

ceksiniz.

e Performans e Kariyer Gelistirme

e Performans Yonetimi e Kariyer Yonetimi

e Performans Degerleme e Bireysel Kariyer Yonetimi
e 3060 Derece Geri Bildirim o Orglitsel Kariyer Yonetimi
e Kariyer e Kariyer Yollart

e Kariyer Planlama e Kariyer Haritalar




GiRis
Performansin etkin bir sekilde yonetilmesi, 6rgtitiin ve personelin performans di-
zeyinin dogru bir sekilde belirlenmesi acisindan son derece 6nemlidir. Performan-

sin amagclarinin ve hedeflerinin belirlenmesi, personele iletilmesi, performansin
dogru bir sekilde olctilmesi ve degerlendirilmesi icin orgtitte etkili bir performans
degerleme sisteminin kurulmus olmasi gerekmektedir.

Kariyer yonetimi ise insan kaynaklari islevleri icerisinde ayri bir yere ve dneme
sahiptir. Kariyer planlama, kariyer gelistirme ve kariyer yonetimi siireclerinden el-
de edilen bilgiler, isletmenin insan kaynaklar: ile ilgili diger bircok islev ve eyle-
miyle yakindan iligkilidir.

PERFORMANS YONETIMi VE PERFORMANS
DEGERLEMENIN KAVRAMSAL ANALIZi

Gunumuz orgltlerinde calisanlarin kendilerine verilen gorevleri ve isleri ne 6l-
ctide yerine getirdigi konusunun 6nem kazanmastyla birlikte performans kav-
rami1 daha fazla telaffuz edilmeye baslanmistir. Performans kavraminin sadece is
ortaminda degil, gtinlik yasanti icerisinde de kullanildig1 ¢rnekleri gormek
mimkiindir. Ornegin; bir ev haniminin misafir agirlamadaki performansi, bir
futbolcunun mactaki performanst ya da bir sanatcinin konserdeki performanst
gibi.

Performans; bir ¢calisanin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuclardir. Bu sonuclar olumlu
ise,personelin gorev ve sorumluluklarini basartyla yerine getirdigi ve yiiksek bir
performansa sahip oldugu; sayet bu sonuclar yetersiz ise ¢alisanin basarili olma-
dig1 ve diisiik bir performansa sahip oldugu kabul edilir (Ozgen vd., 2005, s.
227). Diger bir deyisle performans, personelin ¢alisma davranisinin bir sonucu
olarak ifade edilebilmekte; personelin ya da grubun birim ve Orgiit amaclarina
niceliksel ve niteliksel katkilarinin toplam 6l¢isti olarak tanimlanabilmektedir
(Bayram, 20006: 48).

Bir personel icin performans bir isi ne 6lctide basariyla yaptiginin bir gostergesi
olurken bir yonetici acisindan performans, calisanlarinin basarilart hakkinda deger-
lendirme yapabilmelerine olanak saglayan bir ol¢tit olarak karsimiza ¢itkmaktadir.

Performans yonetimi, Orgiitsel performansi gelistirmek icin kullanilan siste-
matik bir yaklasim; bireylerin ve takimlarin yeteneklerinin gelistirilmesi yoluyla 6r-

Performans, en basit
tanimla, bir calisanin
kendisinden istenen zaman
icerisinde verilen gorevleri
yerine getirme dlgiistdir.

Performans ydnetimi:
Orgiitiin uzun vadeli
amaglari ve planlar
dogrultusunda performans
amaglariin ve hedeflerinin
belirlenmesini, yonetimin
beklentilerini personele
iletmesini, performansin
izlenmesini, dlgiilmesini ve
degerlenmesini, personelin
bilgisinin ve becerilerinin
gelistirilmesini, ticret
yonetimini, kariyer
yonetimini, motivasyon ve
disiplinle ilgili teknikleri
iceren genis kapsamli bir
siireci ifade etmektedir.
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Performans degerleme:
Birey yeteneklerinin igin
nitelik ve gereklerine ne
olciide uyup uymadigini
arastiran ya da isteki
basarisini saptamaya
calisan objektif analizler ve
sentezler olarak
tamimlanabilir. Daha kisa
bir deyisle, personelin isinde
sagladig basari ve gelisme
yeteneginin sistematik
degerlemesidir
(Sabuncuoglu, 2005, s.
184).

gltlerin basarisini stirekli hdle getiren bir siirec; orgiitiin kendi performansint ya-
pisal ve islevsel stratejileri ve amaclartyla buttinlestiren bir sistemdir (Atamttirk vd.,
2011, s. 34). Performans yonetimi, ¢alisanlara; kendisinden ne beklendigini, hedef-
lere ulasmak icin neler yapmast gerektigini bununla birlikte mevcut durumunu,
gelisim ve egitim gereksiniminin belirlenmesini, tstleriyle daha nitelikli bir iletisim
kurmasint saglama yoniinde 6nemli katkilar saglar. Yonetici acisindan ise persone-
line daha yapici ve daha yansiz geri bildirimler vermesini, daha etkin rehberlik et-
mesini, mesleki gelisimlerini daha rasyonel planlamasini; 6rgtit boyutunda da 6r-
gltiin hedeflerinin personel hedefleriyle buitiinlesmesini saglamaktadir (Helvaci,
2002, s. 155).

Performans yonetiminin etkinligi, yukarida siralanan amaclart gerceklestirmesi
ile yakindan iliskilidir. Amaclarin iceriginden anlasilacagi tizere performans yone-
timi bircok islevi icerisinde barindiran kapsamli bir stirectir.

Insan kaynaklar1 yonetimi islevleri icerisinde yer alan performans degerleme,
isletmeler acisindan stratejik bir dGneme sahiptir. Literatiirde performans degerle-
mesi yerine basari ve basarim degerlemesi kavramlarinin da kullanildigi goriil-
mektedir. Isletmede calisan kisilerin kendilerine verilen isleri basarili bir bicim-
de yerine getirip getirmediklerini ortaya koymak amaciyla performanslarini de-
gerlemek zorunludur. Performans degerleme, performans yonetimi stirecinin
bir parcasidir.

Performans degerleme cagdas orgiitlerde anahtar bir insan kaynaklart yonetimi
islevidir ve calisanlarin gelisimi ve isletmede kalmalarini saglamada 6nemli bir rol
oynar. Pek cok orglit yoneticisinin performans degerlemeyi yeterli, tutarlt ve dog-
ru bir bicimde yerine getirdigini zannetmesi gercekte bir hatadir (Halbeslebenand
ve Buckley, 2009, s. 74). Clinkt performansi dogru, adil ve siipheye yer vermeye-
cek sekilde degerlemek hi¢ de kolay degildir.

Performans degerlemenin temel amaci, degerleme sonucunun calisan perfor-
mansina (is tanimindaki basari standartlarina ne kadar ulastigina) dair sistematik
bilgi saglamasidir. Performans standartlarint gelistirmek, isletmeyi ve ¢alisant ken-
di performans: hakkinda bilgilendirmek, calisandan beklenenlerin acik ve net ola-
rak anlatilmasi ve isletmenin amaclara uygun bireysel performans gelisimini sagla-
yabilmek de performans degerlemenin diger amaclart arasindadir (Saruhan ve Yil-
diz, 2012, s. 327).

Daha genis bir bakis acistyla performans degerlemenin amaclarint asagidaki se-
kilde siralamak mumkitindir (Sabuncuoglu, 2005, s. 185):

e Insangiict planlamasi i¢in personel envanteri hazirlamak,

e Personelin egitim gereksinimini saptamak,

e Terfi ve yer degistirmelerde nesnel Olctilere gore secim yapmak,

e Yeterliligi baz alan tcret artislart konusunda yonetici kararlarina yardimct

olmak,

e Odiil ve ceza sisteminde kullanilmak (izere girdi temin etmek,

e Calisan-yonetim iliskilerini gelistirmek,

e (Calisanlara yetersiz olan yonleri hakkinda bilgi vererek kendilerini gelistir-

melerini saglamak ve onlart bu yonde motive etmek,

e Iste basarisiz oldugu belirlenen calisanlart isten uzaklastirmak.

Bir personelin isteki performansint bilmesi bu kisinin motivasyonu acisindan
onemli olurken basarisiz oldugunu gormesi ise eksikliklerini gidermek icin gerek-
li cabay1 gostermesi acisindan blylik onem tasimaktadir. Personelin performansi-
n1 bircok kisisel ve orgtitsel unsurun etkilemesi, performansin her zaman ayni di-
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zeyde olmamasina neden olmaktadir. Buradan anlasilacagi tizere performansi de-
gerlemek zordur ve sistemli bir ¢calismay gerektirir.

Performans degerleme, calisanin ise yoneltilmesini, 6zendirilmesini ve orgui-
te duydugu giivenin artirtlmasint saglayan bir aractir. Basarili bir performans de-
gerleme slireci, ayni zamanda calisanin gelecekteki cabasint ve mesleki yoneli-
mini de etkileyecek, onun daha etkili cabalar gostermesini saglayacak ve kariyer
planlarini netlestirecektir. Performans degerleme, calisanlarla iletisim kurulma-
sinda etkili bir aractir ve performans gelisimini desteklemektedir (Barut¢ugil,
2004, ss. 426-427).

Calisanin potansiyel yetenekleri ve gorevi dogrultusunda basart diizeyini belir-
leyen performans degerleme, kisinin terfi etmesine, ticretinin arttirilmasina, gore-
vinin degistirilmesine, isten cikarilmasina ve benzeri kararlara ulasimasini sagla-
yan bir stirectir (Yatkin, 2008, s. 8).

Performans degerleme; gerek calisanlar gerek yoneticiler gerekse orgiitler aci-
sindan son derece 6nemli bir islevdir. Bunun icin 6ncelikle yoneticilerin calisanla-
rin performansini objektif bir bicimde 6l¢cme noktasinda titiz davranmasi, ¢alisan-
lar1 da bu stirece katmast ve performans sonuclart hakkinda mutlaka onlara bilgi
vermesi gerekmektedir.

Beklenilen yararlari saglamasi ve etkili sonuglar vermesi acisindan performans
degerleme sisteminin adil, personelin gelisme ve yetkinlesmesi icin yol gosterici,
glduleyici, durumlara uygun, gecerli ve giivenilir, kapsamli, stirekli ve personelin
katilimina olanak tanimast gerekmektedir (Can vd., 2009, ss. 230-231). Calisanlarin
performans degerlemenin adil bir sekilde yapildigina dair bir inanca sahip olmasi
ve performans degerleme siirecine katilimlarinin saglanmast son derece 6nemlidir.

Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme stireci belli asamalardan olusmaktadir. Performansin dogru
bir sekilde degerlenmesi icin bu asamalarin her birinin etkin bir sekilde planlan-
mast ve uygulanmasi gerekmektedir.

Performans degerleme stireci icerisinde yer alan asamalarin bircok kaynakta
genellikle (Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 345; Sabuncuoglu, 2005, s. 186):

Performans kriterlerinin ve degerleme sikliginin belirlenmesi, performans stan-
dartlarinin belirlenmesi, degerlemeyi yapacak kisi ya da kisilerin belirlenmesi, de-
gerleyicilerin egitilmesi, degerlendirme yonteminin belirlenmesi, degerleme so-
nuclarinin personele iletilmesi.

Performans degerleme siireci icerisinde yer alan bu asamalarin her biri perfor-
mansin basariyla degerlenmesi ve degerleme sonuglarinin dogru yerde kullanilma-
st acisindan son derece 6nemlidir. Bu noktada isletmelerin insan kaynaklari yone-
ticilerine de buytk gorevler diismektedir.

Performans Kriterlerinin ve Degerleme Sikliginin
Belirlenmesi

Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi, performansin dogru bir sekilde
degerlendirilmesi acisindan son derece ¢nemlidir. Performans degerleme sistemi-
nin basarist secilen kriterlerin gecerliligi ve uygunlugu ile yakindan iliskilidir. Kri-
terler belirlenirken her bir ise yonelik kriterin birbirinden farkli olacag, isteki ba-
sartyla iliskilendirilen tim faktorlerin degerleme stireci icerisinde ele alinmasi ge-
rekliligi vb. unsurlara dikkat edilmesi gerekmektedir.

Performans degerleme hem
personelin hem de orgiitiin
ne 6lciide basarh oldugunu
ortaya koymak igin etkili bir
aractir. Performans
degerleme sonucunda
basarili oldugunu gormek
calisanlarin daha gok
basarili olmasinda basarisiz
oldugunu gérmek ise
basarisizlik nedenlerinin ve
bunlari ortadan kaldirmada
uygulanabilecek stratejilerin
belirlenmesinde etkili
olmaktadir.
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Performans kriterleri saptanirken asagida yer alan hususlara dikkat edilmesi ge-
rekmektedir (Bayraktaroglu, 2008, s.113):

e Performans degerleme stirecinde olctilen seyin mutlaka orgiitiin misyonuna

ve stratejik amaclarina paralel olarak hazirlanmis amaclarla ve hedeflerle il-
gili olmasi gerekmektedir.

e Kriterlerin saptanmasinda personelin katilimi saglanmali, onlarin gortsleri
ve elestirileri dikkate alinmalidir.

e Kriterler gozlemlenebilmeli ve objektif olarak olctlebilmelidir.

e Performans kriterleri gtivenilir olmali, farkli zamanlarda ayni ya da farkli
personele uygulandiginda performans diizeyi ile ilgili tutarli bilgiler saglan-
malidir.

e Kiriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir.

e Kiriterler birbirleri ile cakismamali, performansin ayni 6zelliklerini tekrar tek-
rar olcmemelidir.

Performans kriteri, performansin en 6nemli unsuru nedir, sorusuna yanit vermek-

tedir. Bu unsurlart asagidaki sekilde ¢zetlemek miimkiindir (Benligiray, 2004, 146):

 Kisilik Ozelliklerine Dayali Kriterler: Personelin istenen performans dii-
zeyini belirlemeye yardimci olacak kisilik 6zellikleri tizerinde durmaktadir.
Bunlar dogruluk, durustlik, givenirlik, nezaket, zeka, hiz, dayaniklilik, dis
gorinim vb. ozellikleri kapsar.

e Davranislara Dayali Kriterler: lyi ya da kot olarak goriilen kritik insan
davranislarini icerir. Bu kriterler, inisiyatif sahibi olma, ortak calisma, takim
ruhunu hissetme, is birligi yapma vb. unsurlarla ilgilidir.

e Yetkinliklere Dayal1 Kriterler: Personelin bilgisini, becerisini ve davra-
niglarini iceren sergilenebilir 6zelliklerini tanimlar. Performans degerleme
sisteminde kullanilan liderlik, inisiyatif alma, ekip calismasi, karar verme ve
sorun ¢ozme, esneklik gibi yetkinlikler, bir 6rgiitte mikemmelligi yaratacak
seyin ne olduguna bagli olarak tanimlanir.

e Ciktilara Dayali Kriterler: Gerceklesen etkinliklerin genellikle miktart ya
da ne kadar az girdiyle ne kadar ¢cok cikt tretildigi tizerinde durur. Orne-
gin; hizmet edilen musteri sayist, yapilan satisin miktari ya da parasal tutari,
uretilen triin sayist gibi kriterler ¢ikti miktarina baghdir.

Personelin isteki basarisi degerlenirken yukarida kisaca 6zetlenen performans
degerleme kriterlerinin her biri, isin tirt géz ontinde bulundurularak tek tek ele
alinmaya calistimaktadir. Burada onemli olan isle dogrudan ilgili performans kriter-
lerinin degerleme kapsamina alinmasidir. Ornegin, bir halkla iliskiler uzmaninin per-
formanst degerlenirken nezaket, dis gortintim vb. unsurlar 6ne ¢ikarken bir proje ca-
lismasinda yer alan personelin performansinin degerlenmesi sirasinda inisiyatif sahi-
bi olma, ortak calisma, is birligi yapma gibi unsurlar 6nemli hile gelmektedir.

Performans kriterlerini belirlerken dikkat edilmesi gereken temel unsurlar nelerdir?

Performans degerleme calismast uzun stireli ve zahmetli bir calisma oldugu icin
genellikle cok sik yapilmamaktadir. Performans degerlemesinin siklikla yapilmasi
hem zaman kaybina hem de maliyetlerin artmasina neden olacaktir. Bunun yanin-
da cok sik yapilan performans degerleme uygulamalarinin isabetli sonuclar verme
olasiligt da azalmaktadir. Cok uzun ara vererek degerleme ise performansin bir bii-
tin olarak degerlenmesinde bazi sorunlar yaratabilmektedir.
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Birbirine ¢ok yakin periyotlara sikistirilmis degerleme calismast zaman alict ol-
dugu kadar kisa donem icinde deger yargilarinda oénemli degisiklikler de getirmez.
Ayrica sik sik yapilan degerlemeler calisanlar Gizerinde bask1 yaratabilir. Bu neden-
le en uygun gorilen ve uygulamada kabul goren periyot altt aylik veya bir yillik
uygulamalardir (Sabuncuoglu, 2005, s. 189). Bircok isletme degerlemeyi yillik ve-
ya altt aylik donemler icinde yapmaktadir. Ayrica, bazist personelin ise ilk girisin-
deki ilk deneme doneminde, bazisi personeli ilk yillarinda sik sik degerlendirmek-
tedir. Bunun yaninda, secilen yontemin gerektirdigi islemlerin uzun bir stireyi kap-
samasi, toplu degerleme gerektirmesi ve degerleme sonuclarinin uygulanma za-
manlart gibi sinirlayicilar, performans degerleme sikligint belirlemede etkili olmak-
tadir (Bayraktaroglu, 2008, s. 109).

Performans degerleme sikligini belirlerken bircok farkli 6l¢ttin bir arada de-
gerlendirilmesi gerekmektedir. Bu sekilde yapilan bir performans degerlemenin
hem calisanlar hem yoneticiler hem de orgiit acisindan daha faydali sonuclar ve-
recegi aciktir.

Performans Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans degerlemede kisinin basari derecesini 6lcecek standartlarin yani belli
olctlerin olmasi gerekmektedir. Bu standartlar ile personelin basari diizeyi karsi-
lastirildiktan sonra performansin degerlenmesi mimkiin olmaktadir. Personelin
standartlarin altinda kalmasi, gereken basart diizeyini yakalayamadigini, standar-
din tizerine ¢ikmast ise yiiksek basartya ulastigini géstermektedir. Ornegin, bir sa-
tis elemaninin bir glin icinde satmast gereken Uriin sayist yani bu Uritine yonelik
belirlenen standard: iki ise bu elemanin dort adet Girtin satmast performansinin iyi
oldugu seklinde yorumlanmaktadir.

Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi icin dncelikle gorev ve
is analizinin yapilmasi, ayrica is ve gorev tanimlarinin ¢ikarilmis olmast gerekmek-
tedir. Calisanlarin is ve gorevlerini nasil yapacaklarinin tanimlanmis olmasi, bir an-
lamda calisanlar icin performans standartlart veya hedefleri olarak degerlendirilir.
Boylece, olctilen performans ile olmast gereken standart arasindaki fark ortaya
konmus olur. Performans standartlary/ nicel veya nitel karakterde olabilir. Perfor-
mans standartlari tipki hedeflerde oldugu gibi SMART 06zelliklere sahip olmalidir.
Bu ozellikleri asagidaki sekilde 6zetlemek mimkiindir (Isigicok, 2008, s. 3):

e S-Specific: Hedefler yapilan isle ilgili olmali, dnceden uzlasilmali, “belirli

(somut)” olmalt ve calisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.

e M-Measurable: Standartlar objektif ve “6lciilebilir” olmalidir. Hedefin basa-
risinin nasil ol¢tlecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise 6l¢tim daha ko-
laydir, ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek gerekir.

e A-Achievable: Standartlar zorlayict olmakla birlikte “wlasiiabilir” olmalidir.
Hedefler calisanin ne asla basaramayacagi zorlukta ne de cok kolay basari-
labilecek diizeyde olmamalidir.

e R-Reasonable: Hedefler “gerceklesebilir” (uygun, makul) olmalidir.

e T-Time-Bound: Hedeflerin gerceklestirilmesi “zaman sinirly” (altt aylik veya
yillik) olmalidir.

Personelin performansini degerlendirirken standartlarin dogru ve dikkatli bir

sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Performans standartlarinin ise uygun ve ma-
kul olmasi performansin dogru belirlenmesi a¢isindan son derece dnemlidir.

Performansa yonelik
herhangi bir standardin
olmamasl, personelin
mevcut performansinin neye
gore degerlendirilecegi
sorununu giindeme
getirmektedir.

Performans standartlan
kantitatif ve kalitatif olmak
lizere islerin iki yoniindi
icermektedir. Kantitatif
standartlar arasinda belli bir
isin gerceklesmesi icin gerekli
zaman, iiretim miktari,
yapilan hata sayisi vb.
bulunurken kalitatif
standartlar arasinda ise isin
kalitesi, verileri analiz etme
yetenegi konusunda belirlenen
dlcitler sayilabilmektedir
(Bayraktaroglu, 2008, s. 113).
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Performans standartlari;
belirli, élcilebilir,
ulasilabilir, gerceklesebilir
ve zaman sinirl olmalidir.

Performans Degerlemesi Yapacak Kisilerin Belirlenmesi

Performans degerleme stireci icerisinde dnemli bir diger asama da performansi de-
gerleyecek kisilerin belirlenmesidir. Performans kriterlerinin ve standartlarinin
dogru bir sekilde belirlenmesinin yaninda, performans degerlemesi yapacak kisi-
lerin de titizlikle secilmesi gerekmektedir. Basarili bir performans degerleme calis-
mast yapabilmek icin performans degerlemenin tarafsiz, dogru ve adil bir bicimde
yapilmasi zorunludur. Bu noktada performans degerlemesi yapacak kisilere blyutk
sorumluluklar diismektedir.

Performans degerleme sisteminde, degerlemenin kim ya da kimler tarafindan ya-
pilacagi, orglit yonetimine ve insan kaynaklari politikalaria gore secilecek degerle-
me yontemine bagl olarak belirlenmektedir. Performans degerleme kim tarafindan
yapilirsa yapilsin 6nemli olan degerleme yapacak kisilerin degerleme yapacaklari
personelin isleri hakkinda bilgi sahibi olmalari, 6rgtitii tanimalart ve 6n yargidan uzak
objektif degerlendirmeler yapmalaridir (Bayraktaroglu, 2008, s.114). Performansi de-
gerlemede sorumlu olabilecek kisileri asagidaki sekilde dzetlemek miimktindiir.

Personelin ilk Amiri (Ustii) Tarafindan Degerlenmesi

Isletmelerde ideal olan 6ncelikle personelin performansinin bagli bulundugu yo-
netici olan “ilk amir” tarafindan degerlenmesidir. Bir kisinin isini basariyla yapip
yapmadigini en iyi bilen kisinin onunla stirekli birlikte calisan ilk amiri oldugu du-
stintilmektedir. Bununla birlikte performansin sadece ilk amir tarafindan degerlen-
mesi bircok soruna da yol acabilmektedir.

Boyle bir degerleme sistem olarak hiyerarsik yapiya uygun bicimde gelismek-
tedir. Ancak boyle bir degerlemenin her zaman tarafsiz ve gtivenilir olacagi kusku-
ludur. Bir yonetici isinde basarili bir personeli aralarindaki ¢ekisme ve strtiisme
nedeniyle duygusal kararlarla basarisiz diye gosterebilir (Sabuncuoglu, 2005, s.191).
Bu sorunu asmak icin degerlendirmeci sayisini artirmak yerinde olur. Bu kapsam-
da siralt diger amir veya amirler de ayni calisant ayrica degerleme yoluna gidebi-
lirler. Bu tur degerlemelerin gercek¢i olabilmesi icin degerlemeye dahil edilen di-
ger amirlerin calisani donem icinde belirli Olctilerde gozlemleme olanagina sahip
olmast gerekir. Ayrica amirlerin degerlemelerini ayri ayri yapmalari, ozellikle bir-
birlerinden etkilenmemeleri acisindan oldukc¢a 6nemlidir (Akgeyik, 2011, s. 174).

Cok yaygin uygulanmasina karsin degerlemenin ilk st tarafindan yapilmasi
durumunda bazi sorunlarla karsilasimaktadir. Bu sorunlart asagidaki sekilde sira-
lamak mimkindir (Uyargil, 2010, s. 214):

e Astlar ilk amirin ceza ve 6dul yetkisini acik secik gormekten ve bu yetkiyi per-

formans degerleme sistemi yolu ile kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilirler,

e Eger degerleme stireci tek yonli isliyor, gerekli yonlendirme ve geri bildi-

rim st tarafindan saglanmiyorsa degerleme sonuclarinin olumsuz halinde
ast savunmaya gecerek davranislarinin hakliligini kanitlamaya calisabilir,

e lk amir, asta geri bildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip olma-

yabilir,

e Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iliskileri bozularak verimlilik olum-

suz yonde etkilenebilir.

Bu sorunlarin ¢ozimi icin personelin performansint degerleme sorumlulugu-
nu sadece ilk amire vermeyip baska kisilerin de (kisinin kendisi, diger bolim yo6-
neticileri vb. gibi) bu siirece katilmast saglanabilir.
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Kisinin Kendi Kendini Degerlemesi

Performans degerlemede belki de en zor olan, kisinin kendi performansint deger-
lendirmesidir. Bir kisinin kendisini degerlendirirken objektif olabilmesi gercekten
cok zordur. Gercekte hi¢ kimsenin kendisinin performansini distik olarak deger-
lemeyecegi aciktir. O nedenle isletmeler, degerleyicileri belirlerken sadece kisile-
rin kendilerini degerlemesi yolunu secmemekte bu degerleme tiirtini diger deger-
lemelerle birlikte kullanmaktadirlar.

Performansin kisi icin belirlenen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi sis-
temlerde hedefleri cogunlukla ast ve st birlikte saptadiklari icin, ddnem sonunda bu
hedeflere ne oranda ulasildiginin belirlenmesinde, astin da degerlemelere katilmasi
istenir. Bircok yonetici astlarinin kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmek ve kendi
gorusleri ile astin goruslerini karsilastirmak icin bu yola basvurmakta ve bu yolun
sistemin isleyisine yarari oldugunu belirtmektedirler. Bu yolu uygulayan yoneticile-
rin ¢cogu astlarinin ozellikle basarili ve vasatin Gistiinde olanlarinin, kendilerini tstle-
rinin degerlendirmelerinden daha dusiik, marjinal basart diizeyinde ya da basarisiz
personelin ise degerlendirmelerinde performanslarini abartili bir bicimde ytiksek de-
recede degerlendirildigi goriilmektedir (Uyargil, 2010, ss. 215-2106).

Tek basina kullanilmada bazi sorunlara yol acabilecegi diistintilse de diger de-
gerleyiciler tarafindan yapilan degerlemelerle birlikte kullanildiginda etkili olabil-
mektedir. Objektif olunabilmesi durumunda kisinin kendi Gistiin ve zayif yonlerini
en iyi kendisi bileceginden, basarili bir degerleme yapmak miimkiin olabilecektir.
Yine bu yaklasimla calisanlarin kendi kendilerini sorgulamalari, eksik yanlarini
gormeleri ve bu eksiklikleri gidermek icin neler yapmalart gerektigini belirleyebil-
meleri mimkiin olabilmektedir.

is Arkadaslari Tarafindan Degerleme Yapilmasi

Personelin performansini degerlerken uygulanabilecek diger bir yaklasim degerle-
menin is arkadaslart tarafindan yapilmasidir. Birden ¢ok kisinin degerlemeye katil-
masinin faydali olacagi distiniilmekle beraber, bu yaklasimin uygulamada ¢ok faz-
la tercih edilmedigi gorilmektedir.

Birbirleri arasinda stirekli is iliskisi ve baglantisi olan personelden olusan birim-
lerde daha yararli olacag distintilen bu degerleme yaklasiminda degerlemesi ya-
pilacak personelin performans diizeyi hakkinda is arkadaslarinin ayrintili bilgiye
sahip olmasi gerekmektedir. Ayrica terfi, transfer vb. konularda birbirleriyle reka-
bet icerisinde olmayan ve birbirlerine gtivenen is arkadaslarinin secilmesi zorunlu-
dur (Ozgen vd., 2005, s. 236).

Aralarinda rekabet olan kisilerin birbirlerini degerlemesi durumunda objektif-
likten uzaklasildigi ve adil olmayan degerlemelerin yapildigi gortilmektedir. O ne-
denle diger degerleme yaklasimlarinda oldugu gibi bu degerleme tirtiniin de tek
basina kullanimas: yerine, diger degerleme yaklasimlartyla birlikte ele alinmasinin
daha dogru sonuclar verecegi dustintilmektedir.

Astlar Tarafindan Degerleme

Personelin performansinin degerlemesi denildiginde ilk akla gelen astlarin perfor-
mansinin degerlenmesi olmaktadir. Oysa tstlerde isletmenin personeli konumun-
dadir ve onlarin performanslarinin da degerlenmesi gerekmektedir. Bu noktada
astlar tarafindan degerleme yaklasimi giindeme gelmektedir. Ustlerin performansi
degerlenirken kendilerine bagli astlarin goriis ve diistincelerinden yararlanilmast
mimkuindir.
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Musteriler ile calisanlar
arasinda herhangi bir
yakinlik derecesi olmadigi
stirece, en adil
degerlemelerden birisinin
miisteriler tarafindan
yapilacagi diisiiniilmektedir.

Uygulamada bu yaklasimin ¢ok kabul gormedigi ve tstlerin bu yaklasimdan
hosnut olmadig goriilmektedir. Ulkemiz kosullarinda astlarin tstlerinin perfor-
mansint objektif bir sekilde degerlemesinin pek miimkiin olmadig: distinilmekte-
dir. Ozellikle bir astin yoneticisinin performansinin diisiik olduguna dair bir deger-
leme yapmast sik karsilasilan bir durum degildir.

Bu yaklasimin yararli yont; astlara Gstleriyle iletisim kurma firsati vermesidir.
Ayrica, degerleme stirecine astlarin katilmast onlart motive etmektedir. Bu uygu-
lamanin basarili olmasi icin astin, performans degerleme konusunda egitilmis ol-
mast; yoneticilerin de astlarin 6nerilerinin yararlt olabilecegine inanmasi gerek-
mektedir. Astlarin Ustlerini objektif bir sekilde degerlemesi icin Ustlerinden ¢ekin-
memesi ve onlarin baskisini tizerinde hissetmemesi 6nemlidir. Bu tir bir degerle-
menin demokratik bicimde yonetilen isletmelerde uygulanmasinin daha olasi ol-
dugu disuntlmektedir.

Miisteriler Tarafindan Degerleme

Bazi orgtitler icin personelin performansint 6l¢gmede misteri degerlemelerinin 6n
plana ciktig1 gortilmektedir. Bu yaklasimda miusteriler, kendileriyle bire bir ilgile-
nen kisilerin islerinde ne derece basarili olduklarini degerlemeye calismaktadirlar.

Bu tiir bir degerleme yapabilmek icin musteri memnuniyetini 6l¢cmeye yarayan
formlardan faydalanilmakta ya da degerleyiciler musterilerle diizenli araliklarla
milakatta bulunmaktadirlar. Musterilerden saglanan bilgiler; terfi, transfer, egitim
gibi personel kararlari icin 6énemli bir girdi saglamaktadir. Ayrica bu degerleme sa-
yesinde orglit ile musteriler arasindaki iliskiler daha gticli hile gelmektedir (Bay-
raktaroglu, 2000, s. 116).

Ancak bu degerlemenin ¢cogunlukla musterilerle bire bir diyalog kurulan isler
icin uygun olmasi, musterilerin degerleme konusunda bilgi sahibi olmamast ve de-
gerleme yapmak icin isteksiz olmast vb. durumlar, bu degerlemenin basari diize-
yini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Danismanlar ve Uzmanlar Tarafindan Degerleme

Isletme icin maliyet unsurunun 6énemli olmadigi durumlarda performans degerle-
me isletme disindaki danismanlara veya uzmanlara yaptirilabilmektedir. isletme di-
sindaki danisman ve uzmanlarin calisanlart tanimamalart daha objektif degerleme
yapmalarint saglamaktadir. Bununla birlikte calisanlara ve isletme kosullarina ya-
banct olmak, bazen performansin yanlis bir sekilde degerlenmesine neden olabil-
mektedir.

Bu tir bir degerleme genellikle belirli ve 6nemli isleri yapan personelin perfor-
mansini degerlemede kullanilmaktadir. Ozellikle 6n yarg: vb. degerlemeler stz
konusu oldugunda uygulanan bu degerlemede degerlemesi yapilacak islerle ilgili
yeterli nitelik ve nicelikte bilgi saglanirsa gercek bir performans degerlemesi yap-
mak miimkiin olmaktadir (Ozgen vd., 2005, s. 237).

Danismanlarin ve uzmanlarin isletme disindan olmast nedeniyle, isletmeyi ve
calisanlar tanimast biraz zaman alabilmektedir. Kisa siirede performans degerle-
mesi yapilmak isteniyor ve az maliyetle degerlemenin tamamlanmasi arzu ediliyor-
sa bu degerleme yaklasiminin uygulanmast isletmeler acisindan bazi sorunlara yol
acabilecektir.
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Coklu Degerleme (360 Derece Geri Bildirim)

360 derece geri bildirim yaklasimzi, bir calisanin davranislari ve bu davranislarin
etkileri hakkinda o c¢alisanin stlerinden, calisma arkadaslarindan, tyesi oldugu
proje takimlarinin diger tyelerinden, miimkiin oldugu durumlarda misterilerden
ve tedarikcilerden, kisaca bulundugu 6rglit ici pozisyonda gerceklestirdigi davranis-
lara taniklik eden herkesten bilgi toplandigi bir sistemdir. Biitin bu unsurlarin ya-
ninda degerleyici olarak calisanin kendisini de iceren bir sistemdir. Bu 6zelligi ile
sistem daha islevsel hile gelmekte ve basta tst ve ast olmak tizere is iliskisinde bu-
lunan tim elemanlar arasinda gizli kalan orgiitsel algilama farkliliklarinin tam anla-
miyla ortaya ¢ikmasina olanak vermektedir (Murat ve Bagriacik, 2011, s. 4).

Diger bir deyisle, bireyin is yapis slirecinin her asamasinin en yakin hat yone-
ticisi (ilk amir), esitleri, astlari, Gstleri, ic ve dis musterileri ile kendi kendini deger-
lemesinden elde edilen sonuclarin geri bildirimle bireye iletilmesidir. Bireyler, esit
diizeydekiler ile astlarin yaptigi geri bildirimin ilgi ¢ekici ve daha mantikli oldugu-
nu iddia etmektedirler (Torrington vd., 2008, ss. 308-309).

Personelin performansinin tek basina ilk amir, kisinin kendisi, is arkadaslari,
astlari, musterileri, danismanlar ve uzmanlar tarafindan degerlendirilmesinin bazi
sakincalari oldugu aciktir. 360 derece geri bildirim ile yapilan degerleme stirecine
ilgili taraflarin timinin birden katilmas: bu sakincalart gidermede etkili olmakta-
dir. Boylece daha tarafsiz ve adil degerlemeler yapilabilmekte ve bu nedenle per-
sonelin degerlemeye olan gtiveni artmaktadir. Bunun yaninda degerleme sonucla-
rinin geri bildirimle performansi degerlenen kisiye iletilmesi, personele eksik olan
yonlerini gormesi ve bu eksiklikleri gidermesi icin firsat vermesi acisindan da
onemlidir. Geri bildirimle performansinin iyi oldugunu 6grenen Kkisi icin ise bu du-
rum bir motivasyon kaynagi olmaktadir.

360 derece geri bildirim yaklasimi icinde kabul goren temel diistince; iletisim,
liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla iliskiler, gorevin yonetimi, tretim ve is
sorunlari, baskalarinin yetistirilmesi ve personelin gelistirilmesi seklinde sekiz te-
mel yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonli olarak izlenmesidir
(Bayraktaroglu, 2008, 125).

360 derece geri bildirim
yaklagimi: Performans
degerlemeye bircok kisinin
katihmiyla gerceklestirilen
giincel bir yaklagimdir.

360 derece geri bildirim tekbasina bir performans degerlendirme yontemi degildir.

Coklu degerleme ile personelin performansinin degerlenmesi calisanlar arasin-
daki iletisimi ve etkilesimi de giiclendirmektedir. Son yillarda 360 derece degerle-
me yaklasiminin bir¢ok isletme tarafindan kullanilmaya basladigi goriilmektedir.

Orgiitlerde calisanlarin performansini kim ya da kimler degerlendirmektedir, kisaca
aciklayiniz.

Performans Degerlemesi Yapacak Kisilerin Egitilmesi
Performans degerlemesi zor ve zahmetli bir istir. Kisilerin baskalarini degerlendi-
rirken duygusal nedenlerle objektif olamamasi, degerlemelerin dogru sekilde ya-
pilmasina engel olmakta, bu da orgiit icerisindeki calisma huzurunu bozmaktadir.
Personelin performansint dogru ve adil bir sekilde degerlemek icin degerlemeyi
yapacak kisilerin “performans degerlemesi” konusunda egitilmesi gerekmektedir.
Degerlemeyi yapacak kisilerin, isletmede uygulanmakta olan performans de-
gerleme sisteminin kapsami, amaci, kullanilan yontemler, isletmenin 6rgtit yapi-

7 SIRA SiZDE
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Performans degerlemede
kullanilan yoéntemleri:
Kisiler arasi
karsilastirmalara dayali
yontemler, ortak performans
kriterlerine ve standartlarina
dayali yontemler, bireysel
performans kriterlerine ve
standartlarina dayali
yontemler ve personelin
potansiyelini belirlemeye
dayali yéntemler olmak
lizere dort temel baslkta
toplamak mimkiindir.

sinda yer alan isler hakkinda ayrintili sekilde bilgilendirilmesi ve bu konularda
egitilmesi gerekmektedir. Degerlemeci egitimi; ders, video konferans, rol oynama
ve benzer egitim teknikleri kullanilarak degerlemeyi yapacak biuitiin personeli
kapsamaktadir.

Egitim streci icerisinde kullanilacak degerleme yoOntemlerine iliskin kriterler,
dereceler tanitilir, kullanilan kavramlar aciklanir, degerleme formlarinin doldurul-
mast Ogretilir ve birtakim yararli ogutler verilir. Bu amacla egitici toplantilar diizen-
lenir ve ozellikle degerleme sirasinda objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve
duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere gitmemeleri Onerilir. Degerlemeye tabi
tutulacak personele karst iyi davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini saglamanin
onemi ve yontemleri 6gtitlenmeye calisilir (Sabuncuoglu, 2005, s. 190).

Performans degerlemesi yapacak kisi ya da kisilerin, degerlemeye yonelik egi-
tim almak icin istekli olmasi, egitimden beklenen faydanin saglanmasi acisindan
son derece onemlidir. Bazen degerlemeyi yapacak kisi ya da kisiler, degerlemeyi
nasil yapacaklarint bildiklerini ve bu nedenle egitime gereksinimleri olmadigint
distinmekte ve bu nedenle egitim programlarina katilmak istememektedirler. Bu
noktada performanst degerlemeye yonelik diizenlenen egitimlere katilimin saglan-
mast konusunda ilgili kisilerin ikna edilmesi son derece onemlidir.

Performans Degerleme Yonteminin Belirlenmesi

Personelin performansini degerleme stireci icerisinde 6onemli asamalardan birisi,
degerleme yonteminin belirlenmesidir. Isin tiirtine, 6rgiittin buytkligine, mali-
yete ve degerleme siiresine gore farkli yontemlerle performansin degerlenmesi
mimkiin olmaktadir. Her bir yontemin birbirine gore Ustiinlik ve zayifliklari bu-
lunmaktadir. Yontemin dogru ve sistemli bir sekilde belirlenmesi, degerlemenin
basarili bir bicimde yapilmast acisindan son derece onemlidir. Personelin perfor-
manst; Kisiler arast karsilastirmalar, ortak performans kriterleri ve standartlari ya da
personelin potansiyelini belirlemeye dayali yontemler ile degerlenebilmektedir.
Bu yontemler asagida kisaca 6zetlenmistir.

Kisiler Arasi Karsilastirmalara Dayali Yontemler
Isletmeler, kisileri birbirleriyle kiyaslayarak degerlemek istediklerinde siralama ve
zorunlu dagilim yontemlerini tercih edilmektedir.

Swralama yontemi, degerlemeyi yapan kisinin grup icinde yer alan personeli
tamamen kendi deger yargilarina dayanarak en iyiden en kotiiye dogru siralama-
st (basit siralama), sadece tek bir kritere dayali olarak en iyi personeli listenin
en basina, en kot personeli listenin en sonuna; ikinci en iyi personeli ikinci en
iyi siraya, en kot personeli ikinci en koti siraya yerlestirmesi ve bu islemi per-
sonelin timu siralama listesinde yer alincaya kadar devam ettirmesi (alternatif
siralama), dbnceden belirlenmis bir puant (6rnegin 100 puan) personel arasinda
dagitmast ve personeli en iyi puan alandan en kotii puan alana dogru siralama-
st (puan verme) ya da her seferinde bir kritere dayali olarak, her personeli tek
tek bir digeriyle karsilastirmasi (ikili karsilastirma) seklinde kullanilabilir (Ben-
ligiray, 2004, s. 148).

Zorunlu dagilim yonteminde, yoneticilerin bireysel calisanlart belli bir tiir per-
formans standardina gore siralamalari saglanir ve sonrada bireylerin sadece belli
bir ylizdesinin verili bir performans kategorisine diismesine izin verilir (6rnegin,
“Ustiin” olarak siniflandirma). Bu yontem yoneticilerin geriye dontip bireysel per-
formanslari, diger calisanlarla yeniden karsilastirma yapmasini gerektirir. Her cali-
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sanin performansini digerleriyle karsilastirmakla bu sistem ortalama tstii, ortalama
ve ortalama alti performans sahiplerini tanimlamaya calisir (Stewart vd., 2010, ss.
169-170). Bu yontemde degerleme yapan kisi astlari belirli dagilimlar icinde deger-
lemeye calismaktadir. Her degerlemeci farkli bir dagilim uygulayabilmektedir. Or-
negin, tim calisanlarin %10’'unun en iyi, %10’unun en koti, %40’ 1inin da orta di-
zeyde bir performans gosterdigi varsayilmakta, degerlemesi yapilan personel ilgili
ylzdelerin oldugu yerlere yerlestirilmektedir ya da benzer bicimde A, B ve C ka-
tegorileri belirlenmekte, A en iyi, B orta ve C en kot performans gosteren perso-
neli temsil edebilmektedir.

Ortak Performans Kriterlerine ve Standartlarina Dayali Yontemler

Bu yontemde, is tanimlart cercevesinde isin gerektirdigi gorev ve sorumluluklar
yerine getirme basarisi acisindan her bireyin performansi tek tek degerlendirilmek-
tedir. Burada 6nemli olan personelin performansint degerlemede isle ilgili kriterle-
rin ve standartlarin dogru bir sekilde belirlenmesidir. Ortak performans kriterleri-
ne ve standartlarina dayali yontemleri dort baslik altinda incelemek miimkindir.

Geleneksel degerleme skalalari, en bilinen ve en yaygin kullanilan performans
degerleme yontemidir. Bu yontemde kisilerin performanslart cesitli kriterler acisin-
dan bir skala ile dlctilmektedir. Degerlendirme faktorleri degerlendirilen kisinin ki-
silik ozellikleri, ise iliskin davranislart ve yaptigi isin sonuclarimi ya da ¢iktilarini
Olcmeye yarayan faktorler olmak tizere genelde tice ayrilmaktadir (Uyargil, 2010,
s. 235). Degerleme kriterleri rakamlarla, tanimlayici ifadelerle ya da her ikisiyle bir-
likte degerlendirilebilir. Ornegin, geleneksel bir degerleme skalast kullanilarak
personelin performansi degerlendirildigi zaman, personelin degerleme periyodu
sonunda aldigt puanlar toplami 0-65 puan (kabul edilemez), 66-73 puan (kabul
edilebilir), 74-83 puan (orta), 84-94 puan (ortanin Ustl) ve 95-100 puan (mikem-
mel) gibi. (Benligiray, 2004, s. 149-150). Bu yOntemin basarisi, degerleyicinin de-
gerleme kriterlerini belirleme etkinligi ile yakindan iligkilidir.

Davranissal degerleme skalalari, geleneksel skalalarda oldugu gibi degerleme-
yi yapan kisinin personeli standart bir skala Gizerinde zayiftan mikemmele dogru
derecelendirmesini gerektirir. Ancak bu yontemde farkli olarak dogrudan isle ilgi-
li oldugu dustintlen davraniglar tanimlanir ve farkli performans dizeylerini goster-
mek icin kritik olaylar kullanilir. Bu davranissal beklentiler performans degerleme-
sinde kullanilacak bir standart islevi gortr (Benligiray, 2004, s. 150). Bu yontemde
degerlemede temel alinacak davranislarin isle ilgili olmasi ve ise yonelik kritik
olaylarin dogru bir sekilde tanimlanmast gerekmektedir.

Kritik olay yontemi, personelin davranislarindaki kritik olaylart belirlemeyi, si-
niflandirmayi ve kaydetmeyi icermektedir. Bu yontem, astlarini gdzlemleyen amir-
lerin is sirasinda meydana gelen basari veya basarisizliklart kaydedip bu kayitlara
gore performansi 6l¢mesine dayanmaktadir. Kaydedilen olaylar genellikle kisinin
performans derecesini gosteren kritik olaylardan olusmaktadir. Yontemin temel di-
stincesi, bir kimsenin basarisinin yeterli 6lctistinii elde etmek icin en iyi yolun ola-
gandist davranislarin iyi ya da koti kaydinin tutulmast oldugu gerekliligidir (Bay-
raktaroglu, 2008, s. 123). Bu yontemin basarisinda énemli olan, kayit altina alinacak
kritik olaylarin bir personelin yaptigt isteki basari diizeyini gosterecek nitelikte ol-
mast diger bir deyisle kritik olaylarin iyi bir sekilde belirlenmesidir.

Kontrol listesi yontemi, bir grup isi tanimlamaya dontk olarak hazirlanan bir
degerleme listesinin kontrol edilmesi seklinde uygulanir. Degerlemeci bu listede
yer alan cok sayida hazir ciimleden kisiye uygun olanlari isaretler. isaretlenen

Ortak performans kriterlerine
ve standartlarina dayali
yontemler arasinda en gok
bilinen ve drgiitlerde en
yaygin sekilde kullanilan
geleneksel degerleme
skalalaridir.
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olumlu veya olumsuz ciimleler daha sonra uzmanlar tarafindan degerlemeye ali-
nir. Istenirse her climlenin veya kriterin dnemine gore belirli agirlikli puanlar veri-
lebilir (Sabuncuoglu, 2005, s. 215). Bu yontemde 6nemli olan, degerlemecinin
kontrol listesini ayrintili bir bicimde incelemesi ve kisiye en uygun olan ctimleleri
isaretlemesidir.

Bireysel Performans Kriterlerine ve Standartlarina Dayali Yontemler

Bu yontemlerde personelin cesitli bireysel ozellikleri, elde ettikleri sonuclart vb.
g6z ontinde bulundurularak bireysel standartlar olusturulmakta daha sonra bu
standartlar temel alinarak performanslari degerlenmektedir. Bu grupta standartlar
yontemi ve direkt indeks yontemi yer almaktadir.

Standartlar yonteminde, performans standartlari, is analizleri sonucunda orta-
ya cikarilan gorevler ve bu gorevlerin gerektirdigi bilgi ve becerilerden yola ¢iki-
larak belirlenmektedir. Daha sonra standartlar, personelin pozisyonunun gerekle-
rine gore agirliklandirilmakta ve her performans standardina bir puan verilmekte-
dir. Nezaretci standartlara uyma bakimindan personeli gozlemlemekte ve uygun
puanlari belirlemektedir. Performans degerleme stireci sonunda, personelin aldig:
puanlar toplanarak sonuca ulasilmaktadir (Benligiray, 2004, ss. 150-151). Is analiz-
lerinin dogru bir sekilde yapilip; ise yonelik gorev, sorumluluk ve bilgi-beceri di-
zeyinin temel alinarak performans standartlariin belirlenmesi bu yontemin basa-
rist acisindan onemlidir.

Direkt indeks yéntemi, bu yontemde performans standartlar, ya yonetici tarafin-
dan tek basmna ya da yonetici ile astin mutizakeresi sonucunda belirlenir. Her iki du-
rumda da performans standartlari, isin gerektirdigi ¢iktiya/sonuca gore genel nitelik-
te olup verimlilik, devamsizlik, is giicti devri gibi objektif kriterlere dayanir. Yoneti-
ciler icin astlarmin devam ya da isten ayrilma oranlart birer degerleme kriteri olustu-
rurken yonetici olmayan personel de gene ayni sekilde kalite ve miktar standartlari-
na gore degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali tirin miktart, musteri sikayet-
lerinin sayisi, Uretilen parca adedi, satis hacmi vb. gibi degerleme kriterlerini olustur-
maktadir (Uyargil, 2010, s.244). Performans standartlarinin calisanlar ve yoneticilerin
ortak karartyla belirlenmesi bu yontemin uygulama stirecindeki basarisini olumlu
yonde etkilemektedir. Bunun yaninda kriterlerin somut, ol¢tlebilir ve objektif olma-
st da performansin dogru bir bicimde belirlenmesine katkida bulunmaktadir.

Personelin Potansiyelini Belirlemeye Dayali Yontemler

Personelin potansiyelini belirlemeye yonelik yontemlerin en belirgin 6zelligi, per-
sonelin gelecege dontk olarak performansinin ne oldugunu kestirmeye yonelik
olmasidir. Bu yontemler; amaclara gore yonetim, degerleme merkezi ve psikolojik
degerleme olarak lce ayrimaktadir.

Amaglara gore yonetim, diger degerleme yontemlerinde goriilen sorunlart en
aza indirmek, degerlemeyi daha nesnel olcttlere dayandirmak, kisisel ve orgitsel
gelismeyi saglamak, degerlemede personeli isteki basarisini 6n planda tutmak
amaciyla gelistirilen bir yontemdir. Bu yontem, basarty1, kisilik ya da kisisel nite-
likler yerine amag ve sonuclarin gerceklestirilme derecesine bakarak degerlemek-
tedir. Amaclara gore yonetim, bireysel yonetsel sorumluluklarin tiim 6rgtlitiin amag-
lart agisindan tanimlanmasini gerektirmektedir (Gavcear vd., 2000, s. 36). Uygula-
mada encok kullanilan en etkili yontemlerden biridir.

Degerleme merkezi yontemi, bazi yoneticilerin birkac¢ giin icin bir degerleme
merkezinde ve uzman gozetiminde bireysel veya grup olarak gerceklestirilen bir
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programa katilmalari seklindedir. Programa katilan yoneticiler, grup olarak yapilan
isler, isletme sorunlarinin kendi aralarinda tartisiimasi, yonetim oyunlari, kendi
kendini degerleme ve grubun diger tiyelerinin performansini degerleme gibi faali-
yetlerde bulunurlar. Ayrica, degisik yonetsel beceriler gerektiren gorevlerin 6zel-
liklerine gore gelistirilmis testler yapilmakta ve cesitli olaylara iliskin veriler deger-
lendirilerek karar vermeleri istenmektedir. Uzmanlik gerektiren, pahali bir yontem-
dir (Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 336). Bu yontemin basartyla uygulanabilmesi icin
yoneticilerin etkili bir iletisim ortami icerisinde, degerleyecekleri personel grubu-
nun glcli ve zayif yonlerini dogru bir sekilde analiz etmesi gerekmektedir.

Psikolojik degerleme yontemi ise endustriyel psikologlar tarafindan personelin
potansiyelinin arastirllmasini amaclayan bir yontemdir. Siire¢, derin goriisme, psi-
kolojik testler, nezaretcilerle tartisma ve diger yontemlerle yapilan performans de-
gerlemesinin incelenmesini icerir. Daha sonra psikolog bireysel potansiyeli goste-
recek ve gelecekteki performans hakkinda tahminlerde bulunmaya yardim edecek
sekilde personelin duygusal, motivasyonel, entelektiel ve isle ilgili diger 6zellikle-
rinin degerlemesini yapar (Benligiray, 2004, s.151). Bu yontemin basartya ulasma-
st icin Oncelikle, performans degerlemesine yardimci olacak psikologlarin bu ko-
nuda uzman ve tecriibeli kisiler olmasi gerekmektedir. Bunun yaninda, personelin
bireysel potansiyelini ortaya ¢ikarmak icin etkili psikolojik degerlemelerin yapil-
mast da zorunludur.

Personelin performansini degerlemede kullanilan her yontemin kendine gore
yarar ve sakincalari bulunmaktadir. Bu noktada “en iyi yontem sudur” demek ¢ok
dogru degildir. Performans: degerlenen personelin nitelik ve niceligine, perfor-
mans degerleme calismasinin tamamlanma stiresine ve eldeki finansal olanaklara
bagli olarak, yukarida kisaca 6zetlenen performans degerleme yontemlerinden bir
veya birkacini uygulamak mimkinddr.

Performans Degerleme Goériismesinin Yapilmasi

Performans degerlemenin belki de en 6nemli unsuru, performans degerleme so-
nuglarinin personele geri bildirim yoluyla iletilmesidir. Isteki basart dizeyinin ve
varsa eksikliklerinin neler oldugunu bilmesi her personel icin stratejik 6neme sa-
hiptir. Genellikle, isletmelerde gorilen uygulamalarda performans sonuclarinin
personele iletilmedigi gorilmektedir. Bir kisi basarisiz oldugunu bilmedikce basa-
rilt olmak i¢in yeterince caba gostermeyecektir. Bu nedenle performans degerle-
mesi calismasi tamamlandiktan sonra her bir personel icin degerleme goriisme-
si diizenlenmesi gerekmektedir. Degerleme gortismesi yapmadan, performans de-
gerleme stirecinin tamamlandigini soylemek mimkiin degildir.

Bu gorisme boyunca performans gozden gecirilir ve gelecekteki hedefler
tzerinde bicimsel olarak bir anlasmaya varilir. Amac karsilikli miizakere icin
bir diyalog baslatmaktir. Etkili mulakat icin ti¢ kosul karsilanmalidir: Birincisi,
gbzetmen astin yaptigt ise ve bu isi ne 6lclide iyi yaptigina tamamen hakim ol-
malidir. Tkincisi, gdzlemci calisanin goziinde bir cezalandirict olarak degil des-
tekleyici olarak algilanmalidir. Son olarak, calisan ast goriismeye acik ve dirtst
bir sekilde katilmaya cesaretlendirilmelidir. Degerlendiriciler, degerleme go-
rismelerinde Ui¢ genel yaklasimdan birini kullanirlar. Birincisi anlat ve satyak-
lasimidir. Calisanin performansi gozden gecirilir ve degerlendirici degerlendiri-
len calisant daha fazla performans gostermesi icin ikna eder. Bu yaklasim 6zel-
likle yeni personel icin uygundur clinkii onlar: iyilestirme adina cesaretlendi-
rirken ayni zamanda rehberlik ve kocluk hizmeti de sunulmaktadir. Ikinci yak-

Degerleme goriismesi: Bir
degerlendirici ile bir calisan
arasinda gerceklesen yiiz
ylize gérismedir.
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lasim anlat ve dinle yaklasimidir. Calisanin performanst gozden gecirilir ve ar-
dindan personelin duygularini a¢iga vurmasina izin verilir. Degerlendirici danis-
manlik yontemlerini kullanarak calisanin kendi eylemlerinin sorumlulugunu al-
masina ve gelecekte daha iyi performans gostermeye kararli olmasina yardimct
olur. Uctincii yaklasim sorun ¢cézme yaklasimidir. Serbest konusma yoluyla per-
sonel ve degerlendirici, etkili performansi engelleyen ve harekete geciren et-
menleri birlikte kesfetmeye calisir (Rothwell ve Kazanas, 2003, s. 126).
Degerleme gortiismesinde amag¢ degerlenen kisinin yetersizliklerini ortaya koy-
maktan cok onun gelisimini saglamaktir. Gorismenin amaclarini asagidaki sekilde
siralamak mumkiindir (Sabuncuoglu, 2005, s.198):
e Calisanin is performansini daha 6nceden belirlenen; sorumluluklar, amaclar
ve performans beklentilerine gore tartismak,
e Calisanin degerleme periyodu boyunca gozlemlenen zayif ve giiclii yanlari-
n1 tartisma firsati vermek,
e Calisanlara glinlik is sorunlarint ¢c6zmede yardimct olmak,
e Calisana; performansini ve kariyer yonini etkileyen isle ilgili degiskenler
hakkinda duygularini ifade etme sanst yaratmak,
e Calisanin buginkl durumunu transfer ve terfi yontinde degistirecek uzun
donemli egitim ve gelisim ¢abalarini saptamak,
e Gelecekteki ticret artist ve terfi kararlari icin temel olusturmak.
Degerlendirmede geri bildirimin olumlu etki yapmasi icin performansin, hem
olumlu hem de olumsuz yonlerinin ele alindig1 dengeli bir inceleme, her gériisme-
de ikiden fazla olmayacak sekilde sinirlamalarin tartisilmasi, degerlendirilen kisi-
nin kendi gortslerini ifade edebilmesi icin yeterli firsati sunabilecek katilimer bir
yaklasim ve degerlendirici ile degerlendirilen arasinda, degerlendirmenin disinda
da iyi bir iletisimin olmasi gerekmektedir (Fletcher ve Perry, 2009, s. 161).
Degerleme gortismelerinde amacg, degerlenen personelin basarisiz ve yetersiz
oldugu yonleri ortaya koymaktan ¢ok, onun eksik oldugu yonler tGzerinde tartis-
mak, basarisizlik nedenlerini belirlemek ve bu nedenleri ortadan kaldirmak icin
karsilikls fikir alisverisinde bulunmaktir. Bunu yaparken goriisme sirasinda yoneti-
cinin tarzina ¢ok dikkat etmesi, tartisma ortami yaratmamast ve c¢alisanin yaninda
oldugunu hissettirmesi énemlidir.

Performans degerleme sonuclarinin personele bildirilmesi amaciyla yapilacak goriismede
ozellikle nelere dikkat edilmelidir?

Performans Degerleme Hatalar

Bir kisinin bir baska kisinin performansini tarafsiz bir sekilde degerlemesi hi¢ de
kolay degildir. Performans degerleme sistemi ne kadar iyi kurulursa kurulsun hem
degerleyenin hem de degerlenenin insan olmasi, degerlemeye yonelik birtakim
hatalarin yapilmasina neden olabilmektedir. Bu hatalarin bir kismi sistemin deger-
leyici tarafindan etkin bir sekilde kullanilamamasindan, diger bir kismi1 ise deger-
leme yapan kisilerin 6n yargilart ya da kisilere yonelik yapilan yanlis degerleme-
lerden kaynaklanmaktadir. Performans degerlemesi yapilirken karsilasilan baslica
hatalar asagida kisaca 6zetlenmistir.

e Halo Etkisi: Degerleyicinin degerlenen personelin Ustiin bir niteligine baka-
rak diger niteliklerinin de mitkemmel oldugunu distinerek yaptigi yanlis de-
gerlemelerdir. Bu durumda degerleyici, bir performans boyutunu diger bir
performans boyutu ile karistirarak yanlis anlama nedeniyle hatali bir sekilde
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degerlendirmektedir. Ornegin, bir calisan hi¢c devamsizlik yapmadigi ya da ise
hic¢ gec kalmadig: icin giivenilebilir olarak degerlendirilmekte ve bu davrani-
sindan dolay: cok durtst oldugu, asla orgiitin varliklarini kendi ¢ikarlart dog-
rultusunda kullanmayacagi gibi bir sonug cikarilabilmektedir (Pynes, 2004, s.
203). Uygulamada bircok degerlemecinin halo etkisi nedeniyle hatali degerle-
meler yaptigt gorilmektedir.

e Merkezi Egilim Hatast: Baz1 degerlemeciler, calisanlarin performansint de-
gerlendirirken, “cok iyi” veya “cok koti” seklinde iki asirt ucta degerleme
yapmaktan kacinir ve bunun yerine degerlemesi yapilan tim personele orta-
lama bir puan vermeyi tercih ederler. Ogretmenlerin dgrencilerin sinav kagi-
dini degerlendirirken bir 6grenciye cok zayif veya cok iyi not vermek yerine
ortalama bir not vermesi bu hataya 6rnek olarak verilebilir.

e Miisamaha ve Katilik: Bazi degerlendiriciler stirekli olarak kisilere gercek
performanslarinin Gistiinde ya da altinda puan verme ya da degerlendirme
yapma egilimindedirler. Miisamaha bir degerlendiricinin, 6rgtitte calisan
elemanint degerlendirirken elemanin performansini oldugundan daha yik-
sek, katilik ise personelin ulastigi performans diizeyinden daha disik bir
performans diizeyinde gosterilmesidir (Bayraktaroglu, 2008, s. 130-131).
Performans degerlemesinde amac, personelin performansinin objektif ve
dogru bir bicimde belirlenmesidir. O nedenle performansin oldugundan du-
stk ya da yuksek degerlenmesi onemli bir hatadir.

e Kontrast Hatalari: Ortalama performans gosteren bir personelin, koti
performans gosteren bir personelden sonra oldugundan yiiksek perfor-
mans gostermis gibi ya da miikemmel bir performans gosteren personel-
den sonra oldugundan daha duistik performans gostermis gibi degerlendi-
rildigi bir hata tiradir (Kulik, 2004, s. 94). Uygulamada bircok degerlendi-
ricinin ¢ok kisa bir stire icinde bircok kisinin performansinit ard arda deger-
lendirmek zorunda kaldig: ve bu nedenle bir personeli degerlendirirken
onceki ya da sonraki personelin performansint dogru bir sekilde degerlen-
dirmedigi gorilmektedir.

e Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme: Orgiitlerde cogunlukla deger-
lendirme donemi bir yili kapsadigindan, bu bir yillik stire icinde yoneticinin
zihninde taze olan bilgi ve olaylar, genellikle son birkac ay zarfinda yasa-
nanlardir. Donem basindaki olaylart hatirlamakta glicliik ¢eken ya da unu-
tan yonetici, degerlendirmelerinde yakin gecmisteki olaylari temel alacaktir
(Uyargil, 2008, s. 229). Ornegin bir personelin performans: degerlenirken,
bu kisinin son bir aydaki iyi performansina bakilarak bu personel 12 ay bo-
yunca hep ayn: miikemmellikte calismis gibi degerlendirilebilmektedir. Bu-
nun tam tersi bir durum da s6z konusu olabilmektedir.

e Pesin Hikimliiliik: Pesin hikimli degerlemeciler degerleme yaparken
objektif davranamazlar. Pesin hiktiimltlik cinsiyete, dine, siyasi diistinceye,
irka, yabanci kokenli personele vb. karst olabilir (Geylan, 2002, s. 149). Uy-
gulamada kadin calisanlarin ayni performanst gosterdigi hilde erkek perso-
nelden, yeni ise girmis bir personelin de aynit performans: gosterdigi hilde
tecriibeli bir personelden daha az performans gostermis gibi degerlendiril-
digi cok gortlmektedir.

Performansi degerlendirmek oldukca zor bir istir. Hangi yontem uygulanirsa

uygulansin, performans degerlemesi yapilirken bazi hatalarin olmast olagan ve
kac¢inilmazdir. Bu hatalarin giderilmesi icin yoneticilerin etkili bazi stratejiler ge-
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Performans degerlemesinin
orgiit acisindan beklenen

yararlari saglamasi igin bir
yandan degerlemenin dogru

ve adil bir sekilde yapiimasi,

diger yandan da farkl insan
kaynaklari calismalarinda
basarili bir bicimde
uygulanmasi gerekmektedir.

listirmesi gerekmektedir. Oncelikle performans degerlemede gorevlendirilecek
kisilerin On yargist olmayan ve objektif davranabilecegi dustntilenler arasindan
secilmeye calisilmast 6nemlidir. Ayrica bu kisilere performans degerleme yon-
temleri hakkinda bilgi verilmesi de etkili olacaktir. Performans degerleme kriter-
lerinin ve standartlarinin dogrudan ise yonelik olmasina ve farkli isler icin farkli
kriter ve standartlarin belirlenmesine 6zen gosterilmelidir. Performans degerle-
menin 6nemli ve zor bir islev oldugu diistincesinden hareketle, isletme icinde et-
kin bir performans degerleme sistemi olusturulmaya calisiilmalidir. Performans
degerlemenin her personeli ayrintili bir sekilde degerleyecek optimal bir zamant
kapsamasina 6zen gosterilmelidir. Orgiitte performans degerleme calismasi yapil-
madan 6nce tim calisanlarin performans degerlemenin ne oldugu, ne amacla ya-
pildigt ve buradan elde edilecek sonuclarin nerelerde kullanilacagina dair acikla-
ma yapilmalhdir.

Performans Degerlemenin Kullanim Alanlari

Performans degerleme stireci, performans degerleme sonuclarinin ilgili kisilere ile-
tilmesi ve bu sonuclarin farkli insan kaynaklari islevlerinde kullanilmas: ile tamam-
lanmaktadir. Isletmeler, performans degerlemeden elde ettikleri sonuclardan her-
hangi bir insan kaynaklari uygulamasinda yararlanmadiktan sonra yapilan deger-
leme bosa harcanan zaman ve maliyettir. Oncelikle, performans ile ilgili insan kay-
naklari islevlerinin, daha sonra da bu islevlerle performans degerleme sonuclarinin
nasil uygulanacaginin belirlenmesi gerekmektedir.

Performans degerleme sonuglarinin kullanilabilecegi temel alanlari asagidaki

sekilde 6zetlemek mimkindir (Findikgi, 1999, ss. 338-341):

o Ucret Yonetimi: Performans degerlemenin yaygin olarak kullanildig1 basli-
ca alan ucret yonetimidir. Kurumlarin cogunda performans degerleme so-
nuclarinin dogrudan ya da dolaylt olarak tcret artisinda kullanildigi goril-
mektedir. Buradaki 6nemli ilke, performansi diisiik olanlarin dustik tcret al-
malari, performansi yliksek olanlarin yiiksek ticret almalart gibi basit bir ilis-
ki kurulmamast geregidir.

e Stratejik Planlama: sletmenin kendileri icin gelistirdikleri performans
degerleme modelleri, bu model icinde yer alan uygulama esaslari, soru
formlari, yer alan ifadeler vb. tim bunlar isletmenin stratejilerinin bir
uzantidir. Performans degerleme uygulamasi, isletmenin strateji bagla-
minda 6nem verdigi noktalar: calisanlara duyurmasi ve paylasmasina ara-
cilik etmektedir.

e Egitim Gereksiniminin Belirlenmesi: Performans degerleme ile ulasilan
veriler, tim kurumdaki calisanlarin basarilart kadar eksik ve yetersiz oldukla-
1 konular hakkinda da bilgi vermektedir. Iste bu yetersiz olunan alanlar ayni
zamanda birer egitim gereksinimi konusudur. Bu bakimdan performans de-
gerleme sonuclarinin tim calisanlar diizeyinde ele alinmasi, isletmedeki genel
eksikliklerin ve yetersizliklerin gorilmesi bakimindan 6nemlidir.

e Rotasyon, Is Genisletme ve is Zenginlestirme Uygulamalars: Perfor-
mans degerleme sonucunda bir kisinin yaptigi iste mutsuz ve verimsiz oldu-
gunu gdrmek miimkiin olmakta ve bu kisi daha iyi performans gosterecegi
distintilen bir baska iste rotasyon yolu ile gorevlendirilebilmektedir. Ayni
bicimde isini yetersiz goren yetenekli calisanlarin isleri zenginlestirilebilir
veya igleri genisletilebilir, yeni gorev ve sorumluluklar verilebilir.
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e Sozlesme Yenileme veya isten Cikarma: Performans degerleme sonucla-
rina gore personelin iste kalmasi ya da isten ¢ikarilmasina yonelik karar ver-
mek mumkiin olabilmektedir. Burada isten ¢ikarma kararinda sadece per-
formans degerleme sonuclarina dayanilmasinin bazi sakincalar doguracag:
unutulmamalidir.

 Diger insan Kaynaklar1 Yéonetimi Uygulamalar:: Performans degerleme
strecinde, ozellikle performans goriismesi sirasinda not edilen gorislerin
insan kaynaklar1 bolumi tarafindan incelenmesi sonucunda ilging verilere
ulasmak miimkiin olabilir. Kurumdaki genel rahatsizliklar, memnuniyet ora-
n1, insan iliskilerinin yapisi, hedeflere sahip olup olmadiklar gibi cok 6nem-
li alanlarda bilgiler edinilebilir.

e Kariyer YOonetimi: Performans degerleme sonugclari, kisinin is basarilart,
iliskileri hakkinda veriler icerdigine gore onun gelecekteki basarilarini tah-
min araci yani kariyer planlamasi bakimindan da kullanilabilir. Bu sonucla-
ra gore basarist kanitlanan kisinin kariyerinin gelistirilmesi ya da st yone-
tim kademelerine hazirlanmasi mimkiin olmaktadir.

Performans degerlemesinin kullanim alanlar1 hakkinda kisaca bilgi veriniz.

Performans degerleme calismalarinin farkli insan kaynaklari alanlarinda basari-
I1 bir sekilde uygulanmas: isletmenin faaliyetlerini daha basarili bir sekilde ytrtt-
mesi acisindan son derece 6nemlidir. Ornegin, performansin dogru bir sekilde de-
gerlenmesi ile basarilt ¢alisanlarin daha fazla ticret almalari saglanmakta, bu da
personelin moral ve motivasyonunu artirmaktadir. Bunun yaninda daha az basari-
l1 olanlara daha az ticret zammu yaparak isletmenin maliyetlerini kontrol altina al-
mast da miimkiin olmaktadir. Performans degerlemesi calismalarindan elde edilen
sonuglar isletmenin stratejik planlar icin bir referans olusturmaktadir. Performans
degerleme sonuclarindan yararlanilarak yapilan kariyer planlarinin daha basarili
olacag: da aciktir.

KARIYERI PLANLAMA, GELISTIRME VE YONETME

Kariyer planlama, kariyer gelistirme ve kariyer yonetimi Gizerinde durmadan 6nce,
kariyer kavramimnin ayrintili bir sekilde ele alinip incelenmesi, konunun daha iyi
anlasilmast acisindan ¢nemlidir.

Kariyerin Tanimi ve Onemi

Glntmuzde insan kaynaklart acisindan 6nemli hile gelen kavramlardan birisi de
kariyerdir. Bugilin bircok kisi egitimi stiresince is yasamina yonelik bireysel kari-
yer hedeflerini belirlemekte ve bunlara ulasmak icin performansini artirmaya calis-
makta, bircok isletme de ise aldig1 personele yonelik kariyer planlart yapmak ve
bunlart basariyla uygulamak icin yogun caba gostermektedir. Kariyer herkes icin
ayni anlami ifade etmeyebilir. Bazilari icin kariyer iste ilerlemek, bazilari icin daha
ust makamlara gelmek, bazilari icin kendini gelistirmek bazilari icinde kendini ger-
ceklestirme gereksinimini gidermektir (Ozler E., 2008, s. 314).

Kariyer kelimesinin yabanci dillerdeki koklerine bakildiginda Latince “carrus”
(at arabas), “carrera” (yol), Fransizca “carrierre” (yaris yolu), Ingilizce “career”
(meslek) anlamlarinda kullanildigi gorilmektedir. Kelimenin Tirk¢e kullaniminda
ise yasam, is ve meslek kavramlarini karsiladigr soylenebilir. Birey acisindan kari-
yer, bir ise sahip olmanin 6tesinde bir anlam tasimaktadir. Kariyerde ilerleme da-
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Kariyer: bireyin yasami
boyunca dgrenmesi,
ilerlemesi ve gelismesi
olarak ifade edilmektedir.
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ha ¢ok gelir, sorumluluk, mesleki ve sosyal anlamda daha ylksek sayginlik elde
etmeyi ifade etmektedir. (Secer ve Cinar, 2011, s. 51).

Kariyer, bireyin ¢alisma rollerinin dizisi ve 6rtinttileridir. Geleneksel olarak ka-
riyer, yalnizca yonetici veya profesyonel rolleri isgal eden kisilere uygulanmaktay-
ken calisma rolleriyle ilgili olarak herkes icin daha gecerli olan bir kavram haline
gelmeye baslamistir. Ayrica, kariyer calisma rollerinde yukariya dogru hareketi ve
ilerlemeyi ima etmek icin de kullanilmaktadir. Kariyer daha genis tanimla “bireyin
yasami boyunca 6grenme ve isindeki gelismeyi” ifade etmektedir; bu nedenle de
bireylerin gonullt calismalarini ve diger yasam deneyimlerini kapsar (Torrington
vd., 2005, s. 410).

Bir kisinin sahip oldugu kariyeri, sadece onun sahip oldugu isler degil, is
yerinde kendisine verilen is roliine iliskin beklenti, amac, duygu ve arzularini
gerceklestirebilmesi icin egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri, yete-
nek ve calisma arzusu ile o isletmede ilerleyebilmesi anlamini da tagimaktadir.
Kariyerdeki ortak noktalari asagidaki sekilde siralamak mimkindir (Bayrakta-
roglu, 2008, s. 137):

e Sadece ust diizeyde, yuksek statili isler icin degil, her meslek icin kariyer

vardir. Bir genel mudiiriin, bir is¢inin ya da bir akademisyenin kendilerine
Ozgt birer kariyer yasantilart vardir.

e Dikey hareketlilik yaninda, ayni orgiitsel kademede kalarak cesitli bilgi, be-
ceri ve yetenekler elde edinilerek de kariyer kazanilabilir.

e Bireyin kariyerinde soz sahibi olan sadece yonetim degildir. Birey kendi ka-
riyerini kendisi planlayabilmektedir.

e Kariyeri bir orglite Uiye olmakla kazanilan bir edinim seklinde sinirlamamak
gerekir. Birey is disindaki faaliyet ve yasantilari ile kariyerine katk: yapabil-
mekte hatta hizla degisen diinyada birden fazla kariyere sahip olan kisilerin
sayist hizla artmaktadir.

Kariyer; bir insanin calisabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda adim
adim ve stirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir. Bunun sonu-
cunda daha fazla para kazanmak, sorumluluk Ustlenmek, statii, glic ve sayginlik el-
de etmek ister (Adigtizel, 2009, s. 278-279). Kariyer bir yandan kisisel doyum sag-
larken diger yandan statii ve sayginligi da beraberinde getirmektedir. Bunun ya-
ninda kariyerin gelismesiyle birlikte kisi daha fazla maddi kazanimlar elde ederek
yasam standardint yiikseltmektedir. O nedenle kariyer bircok kisi icin anlamlt ve
Onemlidir.

Insan kaynaklart yonetiminin yalnizca ise alirken bilgi ve yetenege gore secim
yapmast yeterli olmayip bu yetenekli kisileri orgiitte tutabilmesi de ¢nemlidir. Bu
nedenle bireye 6zgili uygun calisma ve yiikselme olanaklart saglanmalidir. Yete-
nekli kisilere orgtitte kariyer yapma firsati taninirsa onlari orgiitte stirekli tutabil-
mek ve etkinligi artirmak giderek kolaylasmaktadir (Yiiksel, 2004, s. 23).

Kariyer secimi; bireyin istek ve gereksinimleri ile ilgi ve yeteneklerini en uygun
noktada bulusturan karardir. Boyle bir karar sonucunda calisan, daha ytiksek per-
formansla isini strdirtrken ytiksek is doyumuna ulasir. Kendisinin 6¢nemli oldu-
gunu, anlamli bir is yaptigini ve deger yarattigini diistintir (Barutcugil, 2005, ss.323-
324). Bu durum kisinin moral ve motivasyonunu ytkselterek orgiite olan bagliligi-
n1 artrmaktadir. Isinde bekledigi kariyer hedeflerini gerceklestiren ya da gercek-
lestirecegini diistinen birey, isini daha ¢cok sevmeye baslamakta bu da isteki per-
formansini ytikseltmektedir. Tim bunlar sadece kisi acisindan degil, 6rgit acisin-
dan da olumlu bir¢cok sonuca yol acmaktadir.
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Kariyer Secimini Etkileyen Faktorler

Bireyler, kariyer hedeflerini belirlerken bazi faktorlerin etkisi altinda kalmaktadir.
Sectigi meslek ya da ilerleyecegi kariyer stireci icerisinde bireyleri etkileyen faktor-
ler ve bu faktorlerin bireyleri etkileme derecesi birbirinden farkli olabilmektedir.
Bireylerin sectikleri kariyer neredeyse tim yasamini dogrudan ve gucli bir sekil-
de etkilemektedir. O nedenle bireylerin kariyerini secerken kendi ¢zelliklerini,
beklentilerini, ideallerini, zayif ve glcli yonlerini vb. iyice analiz etmesi gerek-
mektedir. Bu noktada kisinin kendisini tanimast son derece 6nemlidir.

Bireylerin kariyer secimini etkileyen unsurlari asagidaki sekilde ozetlemek
miimkiindiir (Ciftci, 2011, ss.138-141; Aytag, 2005, ss. 91-96):

e Sosyal (Cevresel) Faktorler: Bireyin sosyal gecmisi, ana-baba iliskisi, aile-
nin toplumsal ekonomik duiizeyi, bireyin icinde yer aldigt sosyal cevre kariyer
secimini etkileyen temel faktorlerdendir. Bireyin geldigi sosyal sinuf, aileleri-
nin sosyal statisti ve gelir diizeyi de kariyer secimi tizerinde etkili olmaktadir.
Bunun yaninda ailenin calisma yasamina girecek olan gence gerekli egitimi
verme olanaklaria sahip olup olmamasit da biiylik énem tasimaktadir.

e Psikolojik (Kisisel) Faktorler: Kariyer secimini etkileyen psikolojik fak-
torler; degerler, inanclar, tutumlar, beklentiler ya da kisilik yapilar ile yakin-
dan iliskilidir. Kisiler sahip olmak istedikleri kariyerle ilgili distincelerini ge-
listirirken icinde dogup buyudukleri ve kultirtint aldiklart sosyal ¢evreden
mutlaka etkilenmektedirler. Kariyer seciminde etken olan bir diger faktor de
bireylerin beklentileridir. Kariyer seciminde bazi bireyler kendilerine en
yiksek geliri saglayacak meslekleri tercih ederken bazilart da kendilerini
gerceklestirme olanagi sunan ve toplumda sayginlik saglayacagina inandik-
lari bir kariyerde yogunlasacaklardir. Bunun yaninda kisilik yapisi da kari-
yer secimi acisindan 6nemli bir unsurdur. Kisiligin olusmasinda etkili olan
duygular, dustnceler, basarilar, psikolojik gli¢ gibi faktorler kariyer secimi-
ni dogrudan etkilemektedir. Ayrica kisinin kendine olan giiveni de baslan-
gicta meslek secimini kuvvetli bir sekilde etkilemektedir.

Ulkemizde bireylerin kariyer secimlerini éncelikle ailesi ve sosyal cevresinin
yant sira, sosyoekonomik durumu vb. faktorlerin etkiledigi gorilmektedir. Bu fak-
torler icinde ozellikle aile faktortintin kariyer seciminde belirleyici oldugu gortil-
mektedir. Ailelerin kariyerle ilgili olarak, genclerin ne istediginden ziyade kendi is-
tek ve hayallerini gerceklestirmeye calistigt ve cocuklarint bu yonde motive ettigi
gorilmektedir. Bireylerin 6zellikle ytiksek gelir ve statii saglayan meslekleri tercih
ettigi ve bu nedenle isini ve meslegini sevmeden yerine getirdigi gortilmektedir.
Toplumun kiltirel yapist ve bu kulttrel yapiya sekil veren normlar, degerler,
inanclar vb. faktorler de tilkemiz ac¢isindan kariyer seciminde 6n plana c¢ikan fak-
torlerdendir.

Bireyin kariyer secimini etkileyen faktorleri kisaca aciklayimniz.

Kariyerle ilgili Genel Kavramlar
Kariyer kavraminin gtinliik dilde cok fazla telaffuz edilen bir kavram olmasinin ya-
ni1 sira, zengin bir icerige sahip oldugu da goriilmektedir. Ilgili literatiirde kariyer-
le ilgili pek cok kavramla karsilasiimaktadir. Kariyerle birlikte kullanilan kavramlar
asagida kisaca ozetlenmeye calisilacaktir.
e Kariyer Hareketliligi: Kariyer hareketliligi, bilgi ekonomisi olgusuna bag-
It olarak calisanlarin farkli isletmelerde ve islerde kariyer gelisimini stirdiir-
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meleri ve buna bagli olarak da kariyer yasamlarinda is ve is yeri degistirme-
leri egilimi olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Turkay ve Eryilmaz, 2010, s. 183).
Guntimiuizde bu durumun 6rneklerine sikca rastlamak mimktnddr.

e Kariyer Yolu: Kariyer yolu, kisinin kariyerini olusturan islerin siralanist ola-
rak tanimlanmaktadir. Kariyer hedeflerine ulasabilmek icin calisanlarin, ka-
riyer secimleri ve firsatlari hakkinda bilgi sahibi olmalart gerekmektedir. Bu-
nun bir yolu da her bir is icin kariyer yolu ile ilgili bilgilerin elde edilmesi-
dir (Ozgen vd., 2005, s. 195). Kisinin kariyer hedeflerine ulasabilmesi icin
oncelikle kariyer yolunu iyi bir sekilde belirlemesi gerekmektedir.

e Kariyer Diizlesmesi (Platosu): Bireyin daha fazla yiikselme olasiligi bu-
lunmayan ya da ¢ok az olan bir kariyer basamaginda bulunmasini ifade
eder. Kariyerin duzlestigi bu noktada; birey, umutsuz, beklentisiz, tepkisiz,
heyecansiz bir ruh hali icindedir (Bayraktaroglu, 2008, s. 161). iste hicbir
ilerleme kaydedemeyecegini distinen bireyin moral ve motivasyonu diis-
mekte, isinden ve is yerinden sogumaktadir. Giiniimuizde kariyerini ilerlet-
mek isteyen bircok kisi icin iste ilerleme beklentisi maddi beklentilerin bile
ontine gecmektedir.

e Kariyer (Dengeleri) Capalari: Bireyin kisisel deger ve tutumlarindan olu-
san, onun yasamint dengeleyen, kendi algiladig: 6zellik ve yetenekleri, gii-
di, deger, tutum ve davranislart ile bunlart dengeleyen ve yonlendiren un-
surlardir. Bu capalar, kisinin kariyer tercihinde devreye girmekte, 6rnegin is
seciminde ya da bir isten baska bir ise gecerken etkili olmaktadir (Diindar,
2010, s. 268). Bu noktada kisilerin kendi istek ve yeteneklerini g6z éniinde
bulundurarak kisisel bir analiz yapmast yerinde olacaktir.

e Kariyer Kaliplari: Kisilerin calisma yasamlart boyunca is ve kariyerleri ile
ilgili davraniglarini ifade eder (Diindar, 2010, s. 267). Kisinin bu kaliplar ice-
risindeki hareketleri birbirinden farkli olabilmektedir.

e Kariyer Degerleri: Kariyer degerleri, calisanin kendi kariyeri icin olmazsa
olmaz gordugii hususlardir. Bu hususlar, calisanin basarili bir kariyer icin
nelerin gerektigi yolundaki temel distinceleridir. Bunlar, calisanin yetenegi-
ni, gereksinimlerini ve kisisel degerlerini algilamasina bagl olarak kariyeri-
ni belirlemesini saglamaktadir ve kariyerle ilgili biitiin kararlari etkilemekte-
dir. Literatiirde Schein (1978)’e atifla tanimlanan sekiz kariyer degeri sayil-
maktadir. Bunlar; otonomi, istikrar, teknik yetkinlik, yonetsel yetkinlik, giri-
simci yaraticilik, hizmete adanmislik, yasam tarzt ve meydan okuma deger-
leridir (Turkay ve Eryilmaz, 2010, s. 181). Bu unsurlarin her biri calisanin
kendi kariyerini stirdiirmesi acisindan son derece onemlidir.

@

Kariyerle ilgili bircok kavram vardir. Bu kavramlarin icerigi birbirine benzemekle birlik-
te, aralarinda bazi farkliliklar da bulunmaktadir.

Yukarida kisaca tanimlanan kariyerle ilgili kavramlarin disinda literatiirde en
ayrintilt islenen konularin; kariyer gelistirme, kariyer planlama ve kariyer yonetimi
oldugu gortlmektedir.

Kariyer planlama, kariyer gelistirme ve kariyer yonetimi kavramlari birbirleriy-
le i¢ ice gecmis durumdadir ve bu kavramlar net olarak birbirinden ayridmis du-
rumda degildir. Baz1 calismalarda (Aytag, 2005; Bayraktaroglu, 2003) kariyer plan-
lama, kariyer gelistirme ve kariyer yonetimi kavramlart birbirinden bagimsiz olarak
tek tek ele alinirken bazi calismalarda (Argon ve Eren, 2004) kariyer planlamast,
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kariyer gelistirme ve kariyer yonetimi unsurlarint kapsayan bir stire¢ olarak ele
alimmustir. Diger bircok calismada da kariyer gelistirme stirecinin kariyer planlama
ve kariyer yonetimini kapsayan bir siire¢ oldugu ifade edilmistir (Erdogmus, 2003;
Tung ve Uygur, 2001, Dindar, 2010). Bu calismada kariyer planlama, kariyer ge-
listirme ve kariyer yonetimi birbirinden bagimsiz olarak tek tek ele alinip incelen-
meye calisilmustir.

Kariyer Asamalari

Bir bireyin is yasamu icerisindeki kariyeri belli asamalardan olusan bir stirectir. Bu
asamalarin her biri farkli ¢zelliklere sahiptir ve bireyler icin farkli anlamlar tasi-
maktadir. Literatiirde kariyer asamalari ile ilgili degisik arastirmacilarin siniflandir-
malari bulunmaktadir. Bazilar kariyer asamasini dokuza ayirirken digerleri kariye-
rin bes asamada olustugunu ifade etmistir. Bu kisimda ilgili yazinda en cok kabul
goren bes kariyer asamast aciklanmaya calisilacaktir. Ise girip, iste yikselmesi, ka-
riyerini gelistirmesi ve kariyerinde durgunluk asamasina gelip kariyerini sonlandir-
mast strecinde bireylerin yasadiklar: birbirine benzer egilimler gostermektedir.

Kariyer asamalarint asagidaki sekilde 6zetlemek mumkitindir (Aytag, 2005, ss.
64-75; Bayraktaroglu, 2008, ss. 148-150):

e Kesfetme (Arama): Bu asama, genelde 20’li yaslarin ortasinda sona eren
okuldan ilk ise baslaymcaya kadar gecen stiredir. Kisi bu stirecte hangi iste
daha fazla basarili olabilecegini arastirir. Bu donem kendini ispatlama ve al-
ternatifleri degerlendirme donemidir.

e Kurma Asamasi: Bu donem, farkli kaynaklardan is aramayla baslar, gercek
diinyadaki basari veya basarisizliklart kanitlayan ilk isi bulma, ise yerlesme,
yetenek kazanma, isi 6grenme ve akranlari tarafindan kabul edilme donem-
lerini kapsar. Bu asamada belirsizlik ve bunalim baslar, kisi mevki bulma ve
kendini kanitlama gibi iki 6nemli sorunla bas etmek durumunda kalir.

e Kariyer Ortast: Kisinin cirakliktan ustaliga, 6grenici olmaktan yapict olma-
ya gectigi bu donemde gtivenlik gereksiniminin 6nemi azalmakta; basari,
sayginlik, bagimsizlik gereksinimi 6n plana ¢ikmaktadir. Kariyer ortasi, fi-
ziksel ve zihinsel kapasitenin azalmasi ile istek ve kariyer motivasyonunun
kaybedilmesi stireci olarak degerlendirilmektedir.

e Kariyer Sonu: Bireyin kariyerinin en uzun asamasi olan bu donemde; 6g-
renmede yavaslama oldugu icin bireyler sadece tecriibelerinden yola ¢ika-
rak kazandiklart bilgiyi digerlerine 6gretmeye calisir. Bu donemde bireyle-
rin kisilige yonelim tzerine odaklandiklari, 6rgiite yonelimlerinin azaldigy,
performanslarinin, mobilitelerinin dustigi ve hali hazirdaki islerinde kilitle-
nip kaldiklarini fark ettikleri gorilmektedir.

e Azalma (Emeklilik): Emeklilik yaklastikca bireyin giict, sorumluluklart ve
kariyeri azalir. Baziari emeklilik donemine ait planlar yaparken bazilart 6r-
gltten ayrilmayip danismanlik yaparak o giine kadar kazandigi deneyimle-
rinden Orgtitti ve geng calisanlart yararlandirirlar.

Bu asamalarin her biri birey icin ayri éneme sahiptir. Kesfetme asamasinda ki-
si kendi kisiligi ve aldigt egitimi gz onlinde bulundurarak kariyerine baslamakta-
dir. Kurma asamasi bireyin kendisini acemi ve tecriibesiz hissettigi bir donemdir.
Kariyer ortasinda ise birey artik kendini kanitlamistir, digerlerine yol gosterici ol-
maya bu sekilde de kendini gerceklestirmeye calismaktadir. Bir yandan da bu do-
nemde yasin ilerlemesi ile birlikte kisinin moralinin ve motivasyonunun bozulma-
ya basladigi gortlmektedir. Kariyer sonu, kisinin emeklilige hazirlandigi ve kendi-
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sini Orgiit acisindan daha 6nemsiz gormeye basladig: bir donemdir. Azalma done-
minde kisi emekli olma asamasina geldiginin farkindadir; isterse orgtitten ayril-
makta isterse orgiitte danismanlik gorevini ylirtitmeye baslamaktadir.

Kariyerde Karsilasilan Sorunlar
Kisinin kariyer stireci icerisinde bircok sorunla karsi karstya kaldigr gortilmektedir.
Bu sorunlarin bir kismi kariyere baslama, kariyeri gelistirme ya da kariyeri sonlan-
dirma stireci icerisinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu donemlerden bagimsiz olarak birey-
lerin kariyerle ilgili bazi 6zel sorunlarla bas etmek zorunda kaldigi da gorilmekte-
dir. Kariyer yapan bircok insanin bu sorunlarla karsilasmasi kacinilmazdir, 6nemli
olan bu noktada kisinin bu sorunlarla bas edecek glice ve dayanikliliga sahip ol-
masidir. Bunun icin bireyin kariyerin zorlu ve sorunlu bir stire¢ oldugunu énceden
kabul etmesi ve buna kendini hazirlamas: gerekmektedir.

Kariyerde karsilasilan sorunlari kariyer donemi sorunlart ve kariyerde 6zel so-
runlar olmak tizere iki baslik altinda incelemek mimkiindir. Bu sorunlar asagida
kisaca 6zetlenmeye calisilacaktir.

Kariyer Dénemi Sorunlari

Kariyer stirecinde karsilasilan sorunlarin ilki, kariyer donemi sirasinda ortaya cikan
sorunlardir. Bu donemler baslangic donemi sorunlari, kariyer ortast sorunlari ve
kariyer sonu sorunlart seklinde gruplandiridmaktadir.

Baslangi¢c déneminde, calisma yasamina ilk baslayan kisi oldukca hevesli ve
kararl bir sekilde kariyer hedefini belirlemeye calisir. Basarilt olma istegi bu do-
nemde cok belirgindir. Birey, zaman icinde okul egitimi stiresince aldigi teorik bil-
gilerin calisma yasaminda pek ise yaramadigini gorerek, isi sikici bulmaya basla-
makta ve buytk tmitle planladig: kariyer hedeflerine varamayacagini hissedebil-
mektedir. Hem kisinin hem de orgtitiin gercek¢i olmayan beklentileri ile kariyer
soku sendromu ortaya c¢ikar. (Aytac, 2005: 277).

Kariyer ortast déneminde, birey icin is ortaminda bir yandan ilerleme olanak-
larinin azalmasi, diger yandan yeni ve cagdas bilgilerle donatilmis kisilerin orgtit-
te kendini gosterme cabalari, orta yas ve kariyerinin ortasinda bulunan calisanlari
tehdit edici bir hal almaktadir (Can, 1994, s.322). Bu donemde yasanan en 6nem-
li sorun kariyer diizlesmesi veya kariyer platosudur (Bayraktaroglu, 2008, s. 161).
Yine bu donemde kisilerin beceri ve yeteneklerinde azalma olabilmektedir. Bu du-
rum bireyin moralini ve orglitin amacina ulasmasini etkileyebilmektedir (Aytac,
2004, s. 285).

Kariyer sonu dénem ise kisi icin kritik bir 6nem tasimaktadir. Uzun yillar ¢calis-
mus bir kisinin, emeklilige yonelik ¢ekincelerinin olmast normaldir (Diindar, 2010,
s. 291). Gercekten bircok kisinin emekli olduktan sonra bu duruma alisamadig,
kendini boslukta hissederek yiprandig: ya da yeni is arayislart icerisine girdigi go-
rilmektedir. Emekli olmak, belirli bir yasa gelip yeni bir is aramak ya da yeni bir
ise baslamak bircok sorunu beraberinde getirmektedir.

Kariyerin hangi doneminde olursa olsun, her tirlt sorunla bas edebilmede
hem bireye hem de orgtit yoneticilerine buytik sorumluluklar dismektedir. Bire-
yin bu sorunlarla bas etme glictine sahip olmas: ve kendini bu yonde motive et-
mesi, orgitiin de bu tiir sorunlar ortaya ¢cikmadan gerekli onlemleri almasi ya da
ciktiginda gerekli miidahalelerde bulunmas: gerekmektedir.
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Kariyerde Ozel Sorunlar

Calisma yasaminda bireyin kariyer stireci icerisinde karsilastigi bazi ¢zel sorunlar
da bulunmaktadir. Bu sorunlar genellikle bireysel nedenlerle ortaya ¢ikmaktadir.
Ozellikle giiniimiiz is diinyasinda c¢alisan bireylerin kariyerlerine yonelik daha faz-
la ve karmasik sorunla bas etmek zorunda kaldigi goriilmektedir. Ozel sorunlar,
cinsiyetten kaynaklanan sorunlar, cift kariyerli esler, ay 15181 sorunu, cift kariyerli-
lik basliklart altinda toplamak mtmkindiir.

Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar icerisinde, en cok gortlen giinimiizde cali-
san kadinlarin sayisinin artmasina ragmen, hald bircok isletmede kadinlarin tepe
yonetim kademesine gelmesinin uygun gortilmemesidir. Kadinlarla ilgili olarak ifa-
de edilen en 6nemli sorun kadinlarin orgtitlerde tepe yonetimi pozisyonlarina gel-
memeleri 6ntindeki keyfi engelleme olarak ifade edilen cam tavan sendromudur.
Bunun disinda kadinlarin cinsel tacize ugramalar da is yasamindaki 6nemli bir so-
rundur (Bayraktaroglu, 2008, s. 160). Giiniimiizde erkekler arasindaki fiziki siddet
dontisime ugrayarak cinsiyet ayrimi olmaksizin, daha yumusak, sozel, soyut ve
psikolojik taciz diye adlandirilan mobbing eylemlerine doniismustiir. Mobbing’e
erkeklerden cok kadinlarin maruz kaldigi goriilmektedir (Ozler Ergun ve Mercan,
2009, s. 2D).

Cift kariyerli esler, kariyerle ilgili yasanan bir diger ¢zel sorundur. Kadinlar calis-
ma yasaminda daha fazla rol oynadiginda ve bu arada kariyer basamaklarinda iler-
lemeye basladiginda, cift kariyerli esler sorunu ortaya ¢cikmaktadir. Her iki esin fark-
li kariyer hedeflerinin ve farkli kariyer yollarmin bulunmasi aile yasantisini da etkile-
mektedir. Cift kariyerli eslerde, eslerden birisinin kariyerine 6ncelik verilmesi yolu
secildiginde bu genellikle erkek olmaktadir. (Bayraktaroglu, 2008, s. 160). Bugiin
bir¢cok es, ayni sektodrde ve ayni iste ya da farkli alanlarda kariyer yapmaktadir. Ozel-
likle akademik kariyer yapan eslerin bu sorunla cok sik karsilastigi gortilmektedir.

Cift kariyerlilik, bireyin iki farkli kariyer alaninda ilerlemesini ifade etmektedir.
Calistig1 her iki iste belirli bir uzmanlik, deneyim gerektiriyor ve bunun karsiligin-
da da her ikisi de bireye unvan, statii ve kariyer sagliyorsa burada cift kariyerlilik-
ten sOz etmek mimkiindir. Cabasini, her iki kariyere paylastirmaya calisacak Kkisi,
basartya ulasmakta zorlanacaktir (Diindar, 2010, s. 290). Bireyin iki farkli kariyer-
de ilerlemeye calisarak performansint diistirmesi ve her iki iste de istedigi basariy1
yakalayamamasi bireyin moral ve motivasyonunu da olumsuz etkileyecektir.

Ay 15181 sorunu ise, birinin asli isi yaninda; gelir yetersizligi, tecriibe kazanmak
veya baska nedenlerle ikinci, hatta tictincti bir iste calistyor olmasidir (Aytag, 2005,
s. 276). Bu soruna dgretmenlerin 6zel ders vermesi, hemsirelerin para karsiliginda
gece saglik kuruluslarinda 6zel ndbetler tutmasi ya da kisilerin bir iste calisirken
kendisine ait kiictik bir isletme acmast 6rnek olarak verilebilir. Boyle bir durum bi-
reyin kendini asirt derecede yormasina, isine olan ilgisinin azalmasina ve perfor-
mansinin diismesine yol acmaktadir. Glintimuizde 6zellikle maddi yetersizlikler ne-
deniyle bircok kisinin ikinci iste calistigt gorilmektedir.

Tum bu sorunlardan goriilecegi tizere, kariyer yapmak gercekten zor ve zahmet-
li bir istir. Kariyer stirecinde bireyin karsisina bircok engelin ¢ikacagi ya da bir¢cok so-
runla karst karstya gelecegi aciktir. Bu noktada kisilerin kendine glivenmesi ve inan-
masi, zorluklarla karsilastiginda miicadeleden vazgecmemesi ve motivasyonunu yuik-
sek tutmast 6nemlidir. Calisanlarin karsilastiklart kariyer sorunlarint ¢ozebilmesi icin
gerekli destegin isletme yoneticileri tarafindan verilmesi gerekmektedir.
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Kariyer planlama, orgiitteki
kariyer yollarini belirleyerek
orgitiin gereksinimini
saglayacak personeli elde
etmek amaciyla personeli
uygun islere yerlestirmek
olarak tanimlanmaktadir.

Kariyerde karsilasilan 6zel sorunlar hakkinda kisaca bilgi veriniz.

Kariyer Planlamasinin Kavramsal Analizi

Kariyer streci icerisinde kariyer planlamasinin ayrt bir yeri ve 6nemi vardir. Bire-
yin kariyer planlamas: yapmastyla kariyerine yon vermesi ve kariyer hedeflerine
ulasmasi mimkiin olmaktadir.

Kariyer planlama, bir calisanin, sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve gudii-
leri dogrultusunda kariyer hedeflerine ulasacak yolun belirlenerek orgiit icindeki
ilerleyisinin veya yiikseltilmesinin planlanmasidir (Kili¢ ve Oztiirk, 2010, ss. 982-
984). Bu tanimlardan anlasilacagi Gizere kariyer planlamasi bir yandan bireyin yeter-
lilik, bilgi ve becerileri dogrultusunda gelecege yonelik kariyer hedeflerini belirleme-
ye yarayan, diger yandan bu yeterlilikleri gelistirmesini saglayan ve bireyi gelecekte
ustlenecegi gorevlere hazirlamak gibi eylemlerden olusan ¢ok yonli bir strectir.

Kariyer planlamasinin temel amaclari, insan kaynaklarint etkili ve verimli kullan-
mak, ise baglilig: ve is tatminini arttirmak, personeli yeni ve degisik alanlara girme-
leri icin tesvik etmek, calisanlarin yeteneklerini kariyer firsatlarina uygun olarak du-
zenlemek (Oztiitk ve Teber, 2006, s. 71). bireylerin kendi kariyer basarilarini olus-
turmak, insan kaynaklarinin etkili kullanimini ve gelistirilmesini saglamak, iyi bir
egitim ve kariyer olanaklarinin bir sonucu olarak is basarisini artirmak ve is gtiven-
ligini saglamak gibi farkli amaclari da bulunmaktadir (Bayraktaroglu, 2008, s. 142).
Kariyer planlamasinin basarist bu amaclarin gerceklestirilme diizeyine bagli olarak
degismektedir.

Kariyer planlamasinda basarili olabilmek icin bireylerin kendilerini bir biitiin
olarak degerlendirerek Ustiin ve zayif yonlerini belirlemesi, bilgi, beceri ve yeterli-
liklerinin ne oldugunu belirlemesi gerekmektedir. Aksi takdirde kisinin planladigi
ve kariyer yollarini belirledigi pozisyonlara gelmesi miimkiin olmayacaktir.

Kariyer planlamasinin gerek orgtitler gerekse kisiler acisindan bircok yarart bu-
lunmaktadir. Kariyer planlamasinin 6rgtitsel yararlari; is gticti cesitliligine yardimet
olmasi, is sadakatini artirmasi, acik kadrolara doldurulacak yetenekli elemanlarin
yerlesimini ve orglitsel yedeklemeyi saglamasi, terfi edecekleri belirler, orgtitsel
hareketliligi saglar ve gelecege yonelik planlama yapmay1 kolaylastirmasi. Kisisel
yararlar ise isletme icinde terfi olanag: yarattug: icin calisanlara yiikselme firsati
vermesi, kisisel gelisimi artirmast, bireyi motive etmesi ve ilerlemelerini saglamast,
calisanlarin ¢zellikli konulardaki kariyer hedeflerini belirleyerek, potansiyel yete-
neklerini harekete gecirmelerini saglamasi, calisanlarin fiziksel, sosyal ve zihinsel
kapasitelerinden yoOneticilerin haberdar olmalarini saglamasidir (Ciftci, 2011, ss.
147-148). Kisacasi, kariyer planlamasi sonucunda birey ¢zellikle psikolojik a¢idan
doyuma ulasmakta ve orgiite olan baglilig: artmaktadir. Bunun yaninda, bireyin
doyuma ulasmasi sonrasinda performansinda gorilen artisla birlikte 6rgttiin basa-
rist da ylkselmektedir.

Ozellikle bazi yoneticiler, kariyer planlamasinin orgiitiin is yiikiint artiracagint
ayrica danisman kullaniminin artmasi, hizmet ici egitim ve egitimsel yardimin art-
masinin butcede agir yik olusturacagini disinmektedirler. Kariyer planlamasinin
en tehlikeli yoni ise birey Uizerinde birakacagi olumsuz etkidir. Zira calisanlarin
beklentilerinin artmast stres ve gerginlige yol acabilmektedir. Bireyin kariyer kara-
rinin belirsizligi, kisilerin yasamlari ile ilgili farkli beklentileri, kisisel baskilar ve za-
aflar da bireyin motivasyonunu ve performansint azaltmaktadir. Tim bunlar bire-
yin orgiitsel sadakatini olumsuz yonde etkilemektedir (Aytag, 2005, s. 147).
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Buradan anlasilacagi tizere kariyer planlamasinin hem 6rgtit hem de birey aci-
sindan olumlu bir¢cok sonucu olmasina ragmen, bazi sakincalart da mevcuttur. Bu
sakincalarin giderilmesi icin 6rglit yonetimince her tiirli 6énlemin alinmas: gerek-
mektedir. Bireylerin tGizerindeki gerginligi azaltma acisindan stres yonetimi etkili
olabilmektedir. Bunun yaninda kariyer beklentilerine ulasma noktasinda bireylerin
kendilerini olumlu yonde motive etmeleri, kendilerine inanmalari, glivenmeleri ve
sabirli olmalari gerekmektedir.

Kariyer Planlama Siireci

Kariyer planlamasinin birey ve orgiit olmak tizere iki temel boyutu vardir. Bu ne-
denle kariyer planlamast yaparken bireysel ve orgiitsel diizeyde olmak tizere iki
farkli boyutta kariyer planlamasinin yapilmas: gerekmektedir.

Bireysel kariyer planlamasi, isten cok bireye odaklanmakta ve onun amac
ve yeteneklerinin bir analizini ifade etmektedir. Bireysel kariyer planlamasinda bi-
rey, kariyer basarist, yiikselme ve daha iyi bir yasam tarz (imit etmektedir (Ozgen
vd., 2005, s. 212). Kariyer yapmak ve kariyerini gelistirmek isteyen herkesin birey-
sel kariyer planlamast yapmas: gerekmektedir. Bunun icin de 6ncelikle bireyin
kendini tanimast, yapabileceklerini ortaya koymast ve gelecege dair kariyer plani-
nin olusturmaya baslamalidir.

Bireysel kariyer planlamasi asamalarii dort alt baslikta toplamak mimkindur
(Tasct, 2004, ss. 124-126):

e Kendi Kendini Degerlendirme Asamasi: Kariyer planlamasmin baslan-
gi¢ asamast, bireyin kendini tanimasiyla baslar. Bireysel kariyer planlama;
bireyin kendi gereksinimleri, degerleri, beceri ve ilgilerinin bilinmesini ge-
rekli kilar. Bu asamada kisi gercek¢i olarak kendini degerlendirmeli, zayif
ve gliclii yanlarint ortaya koymali, yetenek ve becerilerinin, ilgi alanlarinin
tam bir analizini yapmalidir.

e Firsatlart Tanima: Bu asama kisinin kendisi, meslekler, isletmeler, isler ve
cevresi hakkinda bilgi toplamasini igerir. Kisi alternatif meslekler, orgiitler
ve sektorler hakkinda bilgi toplayarak bu bilgiler 1s1§inda daha yiiksek tc-
ret alabilecegi, daha fazla sosyal yardim ve hizmetlerden yararlanabilecegi,
bilgi ve becerilerini daha fazla artirma firsatinin bulundugu; kariyer yapma
yolunun acik oldugu veya cok az engelin bulundugu meslek ve orgtitleri
belirleme yoluna gidecektir.

e Hedefleri Belirleme: Birey, bazi alternatif meslekler, orgiitler ve sektorler
hakkinda elde ettigi bilgileri bu asamada degerlendirir, kendi ozellikleri ile
karsilastirir ve buna gore genel olarak ulasmayt arzuladigi belirli hedefleri
ortaya koyar. Hedef belirlemede dis cevre analizi, kariyer stratejisinin énem-
li bir adimint olusturur. Ayni zamanda kisinin sahip oldugu gucli ve zayif
yonlerinin taninmasi da dnemli bir yere sahiptir. Hedef belirleme bireyin ge-
lecekteki amaclarini planlamasina ve karar vermesine yardimct olur.

e Planlari Hazirlama: Bu asamada birey, belirledigi hedeflerine ulasmak icin
planladig kariyer kararini uygulamaya gecirecektir. Bu karar dogrultusunda
kariyer planinin uygulanmasi icin ortamin uygun, destekleyici ve timit veri-
ci olmasi gerekmektedir.

Bireysel kariyer planlamasi1 asamalar1 hakkinda kisaca bilgi veriniz.

Bireysel kariyer
planlamasi: Kisinin kendi
gelecek hedeflerinin,
islerinin ve gorevlerinin
kendi beklentileri ve istekleri
acisindan planlanmasi
stirecidir (Saruhan ve Yildiz,

2010, s. 420).

SIRA SiZDE
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Orgiitsel kariyer planlamasi:
Gahsanin sahip oldugu
bilgi, beceri ve yetkinliklerin
gelistirilmesiyle calistigi
orgit icindeki ilerleyisinin
planlanmasidir. Bu
kapsamda, gelecekteki
pozisyonuna uygun
yetkinliklere sahip
olabilmesi igin personele
gerekli yeterlilikleri
kazanmasi yer almaktadir
(Saruhan ve Yildiz, 2012, s.
420).

Tablo 5.1

Orgiitsel ve Bireysel
Kariyer Planlamas:
Karsulastirilmast

Kaynak: Serpil Aytag.
(2005). Calisma
Yasaminda Kariyer.

Bursa: Ezgi Kitabevi.

s. 167.

Bireyin kariyer yapabilmesinde bu asamalarin her biri stratejik neme sahiptir.
Kisinin kendi kendini degerlendirirken objektif bir degerlendirme yapmast gerek-
mektedir. Bu arada kisinin ontine ¢ikan firsatlart degerlendirebilmesi icin firsatlart
analiz etmesi yerinde olacaktr. Bireyin kariyere yonelik hedefleri acik bir sekilde
belirlemesi ve bu hedeflere yonelik planlar yapmasi da 6nemlidir.

Orgiit tarafindan yeterince iyi diizenlenmis bir kariyer plani calisanlara kendi
icsel kariyer gereksinimlerini degerlendirmede yardimci olmak, isletmede bulunan
kariyer firsatlarint bireye tanitmak ve gelistirmek ile calisanlarin gereksinme ve ye-
teneklerini kariyer firsatlari olarak diizenlemek seklinde ti¢c 6nemli konuyu icer-
mektedir. Orgiitsel ve bireysel kariyer planlamasinin karsilastirmali analizi Tablo
1'de goriilmektedir (Aytag, 2005, ss. 166-167):

Orgiitsel Kariyer Planlamasi Bireysel Kariyer Planlamasi

Gelecekteki orgiitsel personel Kisisel yetenek ve ilginin belirlenmesi (kendini

gereksinimlerini belirleme tanima)

Kariyer basamaklarinin planlamasi is ve glinliik yasam hedeflerinin planlanmasi

Orgiitsel gelisim firsatlari ile bireysel yetenek | Orgiit igindeki ve disindaki alternatif kariyer

ve arzularin karsilastirilmasi yollarini, segenekleri degerlendirme

Bireysel potansiyel ve egitim gereksiniminin . . .
o - . ilgi ve amaglarda degismeye dikkat etme
degerlendirilmesi

Kariyer sisteminin koordinasyonu, A o o
o . L Isletme ici ve digi ile ilgili kariyer basamaklari
denetlenmesi, incelenmesi ve gozetimi

Bireysel kariyer planlamasi ile 6rglitsel kariyer planlamasinin birbirini destekle-
mesi son derece 6nemlidir. Bireyin kendi kariyerine yonelik planlar yapmasi ve bu
planlar gerceklestirmeye yonelik eylemlerde bulunmasi, bunun yaninda da orgi-
tin bireyler adina kariyerlerinin planlanmasi gerekmektedir. Bugln isletmelerin
bircogunda bireylerin kendi kariyerlerini planlamaya yonelik hicbir caba goster-
medigi, bunun yaninda orgiitlerin de calisanlarin kariyerlerini planlama noktasin-
da cok da istekli olmadig: gorilmektedir.

Basarilt bir kariyer planlamasi icin is tanumlarinin, personelin niteliklerinin ve is
gereklerinin etkin bir bicimde belirlenmesi ve isin gerekleri ile personelin nitelik-
lerinin uyumlastirilmast gerekmektedir. Kariyer planlamasinin etkin bir bicimde is-
leyebilmesi icin personelin yetenekleri degerlendirilmeli ve kisi yasami boyunca
karsilasabilecegi pozisyonlar icin gelistirilmelidir. Personelin kendi kariyerini basa-
rili bir sekilde gelistirebilmesi icin ilgi duydugu konulari, degerlerini, isteklerini,
beklentilerini, hedeflerini iyi bir sekilde belirlemesi; bunun yaninda kuvvetli ve za-
yif yanlarini analiz ederek kuvvetli yanlarini muhafaza etmeye calismasi, zayif yan-
larint ise daha giiclii hale getirmesi gerekmektedir (Ozler E., 2008, s. 315).

isletmelerde Kariyer Haritalari ve Kariyer Yollar

Kariyer planlamasi stireci acisindan 6nemli bir diger konu, calisanin kariyer yolla-
rinin belirlenmesidir. Personel belirlenen bu kariyer yolunda ilerleyerek, kariyere
yonelik hedeflerini gerceklestirmeye calismaktadir. Kariyer yollart belirlenirken
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kariyer haritalarindan yararlanilmaktadir. Kariyer yollarinin bazen kariyer hari-
talart ¢ikarildiktan sonra bazen de kariyer haritalart ¢cikarilmadan 6énce hazirlandi-
g1 gortlmektedir. Kariyer haritasinin diizenlenmis olmast, kariyer yollarinin daha
kolay ve sistematik bir sekilde belirlenmesini saglamaktadir.

Kariyer haritalari, tim pozisyonlari iceren, pozisyonlar arasinda gecis yollariin
net olarak belirlendigi bir 6rgit semasidir. Bu semada hangi pozisyondan sonra
hangi pozisyonlara gecilebilecegi ve bunun icin gerekli deneyim ve yetkinlikler
acikca belirtilmistir. Kariyer haritalarinda pozisyonun gorev ve sorumluluklart (is
tanim1), pozisyon icin gerekli nitelikler (is gerekleri), pozisyona orgiit icindeki
hangi diger pozisyonlardan gelinebilecegi ve pozisyondan orgiit icindeki hangi di-
ger pozisyonlara gecilebilecegi belirtilmektedir (Bayraktaroglu, 2008, s. 1506).

Kariyer yollarinin belirlenmesi, 6rgtitsel olanaklarla ilgili belirli isler dizisini
ifade etmektedir. Bu iki stire¢ i¢ icedir. Kariyer planlari baglaminda kariyer yol-
lar1, bu amaclari basarmak icin gereken araclari ifade etmektedir. Kariyer yolla-
r1, calisanlarin yaptiklart islerin analiz edilmesi sonucu belirlenen, istihdam edi-
lebilecekleri islerin mantikli ve uygun bir siralamasidir. Bireysel bir goriiniimle
kariyer yolu, bireyin kisisel amaclarina ulasmak icin gectigi yollardir (Aytacg,
2005, ss. 174-175).

Isletmelerde kariyer yollari, kariyer planlamasinin en énemli aracidir. Kariyer
planlamasinin amacina ulasabilmesi icin kariyer yollarinin asagidaki 6zellikleri ta-
stmast gerekmektedir (Calik ve Eres, 2000, s. 105):

e Kariyer yollart bireylere sadece dikey ilerleme degil, yatay ilerleme imkan1

da vermelidir.

e Yalniz birbirine benzer isler degil, birbirine benzer davranislar gerektiren is-

ler de ayni is grubuna dahil edilmelidir.

e Kariyer yollart hem bireysel hem de orglitsel gereksinimlerin giderilmesini

saglayict olmalidir.

e Kariyer yollar: tizerindeki tim pozisyonlar icin gerekli olan bilgi, beceri, ye-

tenek acik bir sekilde belirlenmelidir.

e Kariyer yollarinin belirlenmesinde yonetim ve calisanlar bir arada calismalidir.

e Yoneticiler, danismanlar araciligiyla calisanlarina gereken kariyer bilgisini

vermelidir.

Kariyer planlamas:t ve kariyer yollarinin belirlenmesi sorumlulugu, hem bireye
hem de isletmeye aittir. Birey, hedeflerini ve becerilerini tanimlamali, danismanlik
yoluyla da belirli bir kariyer yolunda zorunlu olan egitim ve gelisme gereksinimi-
ni belirlemelidir. Isletme ise personel planlamasi yoluyla gereksinme ve olanakla-
rint tanimlamalidir (Can vd., 2009, s. 216).

Kariyer yolunda bireyin basariyla ilerlemesi, bu stirecte calisanlarla yoneticiler
arasindaki iletisimin giiclii olmasi ve isbirligi yapmasi ile yakindan ilgilidir. Yone-
timin destegi ve yonlendirmesi olmaksizin, bireyin kariyer yolunda dogru ve hizlt
bir sekilde ilerlemesi pek miimkiin olmamaktadir.

Calisanlarin kendileri icin secebilecegi dort farkli kariyer yolu asagida kisaca
ozetlenmistir (Ozgen vd., 2005, ss. 195-196):

¢ Geleneksel Kariyer Yolu: Kariyer gelisiminde herhangi bir isten diger bir ise

dikey olarak gecilmesidir. Bir anlamda bireyin bir tist makama terfi etmesidir.

e Ag Kariyer Yolu: Kariyer gelisimi sirasinda dikey ve yatay firsatlardan ya-

rarlanilmast anlamina gelmektedir.

e Yatay Kariyer Yolu: Kariyer gelisiminde sadece yatay firsatlarin oldugunu

actklamaktadir. Bunun da calisanlara yeni sorumluluklar ve ek gorevler ve-

Kariyer haritalari: Bir orgiit
icinde bir isten digerine
ilerleyebilmenin yollarini
belirlemek iizere kullanilan
bir teknikken kariyer yollari,
bireyin kisisel amaclarina
ulagmak icin gectigi
yollardir.
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Kariyer gelistirme:
Galisanin kariyer
yasamindaki amaglarina
ulasabilmesi igin
gerceklestirilen tim
faaliyetlerdir.

rilmesiyle saglandigi belirtiimektedir. Fakat bu ek sorumluluk ve gorevler-
den dolay1 herhangi bir maas veya terfi yapilmamaktadir.

e Ikili Kariyer Yolu: Bu yontemde ise genelde, teknik uzmanlar ve profes-
yonellere, yonetici olmamalarina ragmen isletmeye katki yapmalart icin so-
rumluluk ve yetki verilmesi olarak aciklanmaktadir.

Bireyin kariyerini sirdiirmesi sadece Ust basamaklara terfi etmesi seklinde de-
gil, aynt zamanda yatay kademelerde ilerlemesi ya da farkli sorumluluk ve gorev-
ler tstlenmesi yoluyla da mimkiin olmaktadir. Her ne sekilde olursa olsun, bu
ilerleme stirecinde yoneticilerin personeli destekleyici ve motive edici bir rol Ust-
lenmesi gerekmektedir.

Kariyer Gelistirmenin Tanimi

Kariyer gelistirme, personelin becerilerini, kisiligini ve yeteneklerini gelistirebi-
lecekleri sosyal ve teknik donanimlara sahip olma stirecleri; bireylerin is yasamla-
rinda kendilerini gelistirebilmeleri ve ilerleme ¢abalarinin olmast ve yine bireylerin
belirledikleri meslek tercihine, 6rgiit yonetiminin katk: sagladig: bilingli faaliyetler
olarak tanimlanmaktadir. Bu yonuyle, genel olarak, orgtitlerdeki kariyer gelistirme
sureclerinden hedeflenen; bireyin sahip oldugu yeteneklerini gelistirerek onu,
hem bireysel hem de orgiitsel amaclar icin degerlendirmesidir (Akin, 2005, s. 6).

Kariyer gelistirme, orgiit ve iste gerekli olan ilerlemeyi yapacak olan persone-
lin motivasyon, ilgi ve bagliligint icermektedir. Kariyer gelistirmenin odagt perso-
neli degerlendirmek degil onlarin potansiyellerini ortaya koymaktir (Aytag, 2005,
s.198). Kariyer gelistirme, bireyin sahip oldugu bilgi, yetenek ve becerilerini gelis-
tirmeyi hedeflemektedir. Kariyer gelistirme, calisanlarin kariyerlerini yonetmeleri-
ne yardimct olmaktadir.

Kariyer gelistirme planlama sonrasinda gerekli olan egitim, yetistirme ve gelis-
tirme faaliyetlerinin uygulanmast strecidir. Bu siirecte bireysel olarak calisanin
yapmast gereken gerekli gelisimi gostermeye calismaktir. Orgiitiin ise stirecte ak-
sayan sorunlart gidermek ve gerekli glincellemeleri yapmak seklinde bazt sorum-
luluklari yerine getirmesi gerekir (Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 421).

Kariyer Gelistirmenin Yararlari

Kariyer gelisiminin bireylere gelisme ve biytime firsati yaratmasinin yaninda ger-
ginligi azalttgi, bagimsizligt artirdig: ve ruhsal olarak bir tatmin sagladig: belirtil-
mektedir. Ayrica kariyer gelistirme, calisma yasaminin kalitesinin ytikseltilmesi, ye-
tismis personelin orgltte kalmasi, personelin niteliklerine uygun islere yerlestiril-
mesi, kadin ve erkek personele esit is firsatlart saglanmasi konularina da imkan ta-
ninmaktadir (Tun¢ ve Uygur, 2001, s. 96). Orgiitlerde olusturulan kariyer gelistir-
me programlari, personel acisindan gelecegin ve kariyerinin planlanmasina imkan
vererek motive olmasint saglar (Kilic ve Oztiirk, 2011, s. 985).

Kariyer gelisiminin planli sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in isletmeye diisen
cesitli sorumluluklar vardir. Bunlar kisaca; calisanlarin kariyer yollarinin tasari-
mint ve performans degerlemesini yapmak, kariyer hedeflerinin belirlenmesin-
de ve bu hedefe ulasiimasinda kariyer danismanlarini gorevlendirmek, gerekli
konularda egitim cabalarina girismektir. Kariyer gelistirmede yoneticilerin ise
kariyer gelisimini 6zendirmesi, kariyer gelisimi sorunlarinda calisanlara zaman
ayirmasi ve kendi calisanlarinin gelisimi icin daha fazla faaliyette bulunmast
gerekmektedir. Kariyer gelisiminde calisanlarin ise kariyer gelistirme sorumlu-
lugunu alma, mevcut ilgi alanlarini/yeteneklerini ve kisisel degerlerini deger-
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lendirme, mevcut isteki performans gereksinimleri ile hedeflerin olusturulma-
sina ve yerine getirilmesine yardimct olma vb. sorumluluklari bulunmaktadir
(Ciftci, 2011, ss. 160-161).

Kariyer gelistirme noktasinda c¢alisanlarin kariyerlerini gelistirmek icin ¢aba
gostermesi, yoneticilerin de bu konuda onlara 6ncilik yapmast ve destek ol-
mast gerekmektedir. Calisanlar ve yoneticilerin kariyer gelistirme siirecinde is-
birligi yapmasi ve uzlasmaya varmast kariyer gelisimi acisindan olumlu etki ya-
ratmaktadir.

Kariyer gelistirme uygulamalart orgtitlere calisanlara yol gosterici olarak asagi-
daki yararlar: da beraberinde getirmektedir (Diindar, 2010, 5.279):

e Calisanlara daha iyi is, ticret ve statii olanaklari saglamak,

e Calisanlara kariyer firsatlart saglamak ve bu konuda kariyer danismanligs ya-

parak kendilerini daha iyi tanimalarint saglamak,

e Farkli ozelliklere sahip calisan gruplari icin farkli kariyer planlarmin gelisti-

rilmesini saglamak,

e Calisanlarin potansiyel glclerinden daha etkili bicimde yararlanilmasini sag-

lamak,

e Calisanlarin is tatminlerini artirmak,

e Calisma ortamiin ve iliskilerinin, 6rgtitle calisanlarin buitiinlesmesini sagla-

yacak bir bicimde diizenlenmesini saglamak,

e Insan kaynaklart planlamasi islevine destek saglayarak orgiitiin ileride gerek-

sinme duyacagi nitelikteki personelin zaman icinde yetistirilmesini saglamak,

e Orgiitiin misyonunu gerceklestirmesinde ve vizyonuna ulasmasinda gerekli

destegi saglamak.

Kariyer gelistirmenin hem bireylere hem de orgitlere buytik yararlart oldugu
aciktir. Kariyer gelistirme yoluyla birey blyik kazanimlar elde etmekte bu kaza-
nimlar ise orglte katki saglamaktadir.

Kariyer Gelistirme Araclari

Kariyeri gelistirme siirecinde bazi araglardan yararlanilmaktadir. Bu araclar, birey-
lerin kariyerlerini gelistirmelerine yardimci olmaktadir. Bu araclar vasitasiyla kari-
yer hedeflerine ulasmanin daha kisa stirede ve daha kolay bir sekilde gerceklese-
cegi dustinilmektedir. Kariyer gelistirmede yararlanilan temel kaynaklar asagida
Ozetlenmeye calisilmistir.

e Kariyer Merkezleri: Bu merkezler, 6rgtitsel kariyeri gelistirmeyi baslatmak
icin destek saglayan ve calisanlarin kendi kendini degerlendirmelerine kat-
kida bulunan, egitim ve danismanlik hizmeti veren 6rgit ici birimlerdir.
Kariyer merkezlerinde, grup calismalari, kurslar diizenlemek, is gerekleri ve
kariyer firsatlari hakkinda calisanlar bilgilendirmek, beceri ve yetenek test-
leri uygulamak, isbasi ve is dist egitimler diizenlemek gibi faaliyetlere yer
verilmektedir (Tagct, 2004, s. 131). Kariyer merkezleri, bireylerin kariyerleri
hakkinda belirleyici, yonlendirici ve destekleyici bir role sahiptir. Bu mer-
kezler vasitastyla bireylerin kendilerini gelistirmeleri, beceri ve yetenekleri-
ni artirmalari, kariyer konusunda bilgi sahibi olmalart ve bu sekilde yiksek
motivasyonla calismalart miimkiin olmaktadir.

e Kariyer Rehberligi: Kariyer rehberligi, mesleki gelisimleri icin bireylere
hangi kitaplart okumalari, hangi kurslart almalari, belli yetenekleri gelistir-
mek icin hangi danismanlarin talimatlarma uymalan gerektigi, kariyer ola-
naklari, isletme icinde ve disindaki egitim olanaklari hakkinda bilgi verile-
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rek yon gosterilmesidir (Bayraktaroglu, 2008, s. 157). Bu rehberlik vasitasty-
la, bireyler, kendilerini nasil gelistirmeleri gerektigi, isletmede varolan kari-
yer olanaklarinin neler oldugu ve bu olanaklari degerlendirmek icin ne tir
egitimler almalar gerektigi konusunda bilgi sahibi olmaktadir.

Mentorluk: Deneyimli, konusunda uzman bir kisinin; bilgi, beceri, birikim,
deneyimlerini diger bir kisiye aktarmas: ve bu konuda ona ¢rnek olusturma-
sint iceren Ogrenme ve gelisim stireci mentorluk olarak adlandirilmaktadir
(Dtndar, 2010, s. 283). Mentorlar, kendi tecriibelerini aktararak kariyer ge-
listirme stirecinde bireylere yol gostermeye calismaktadirlar. Kariyer gelistir-
me streci icerisinde tilkemizde orgitlerin mentorlugu kullanmalari digerle-
rine gore daha yenidir.

Kocluk: Yoneticinin, astinin performansini ishasinda diizenli olarak gozden
gecirmesini ve bu konuda gerekli yonlendirmeler yapmasini iceren bir dizi
faaliyet, kocluk olarak adlandirilmaktadir. Ko¢’lar bireylerin kariyer planlart
yapmasinda yardimct olurlar. Calisanlarin 6rgiit icinde yikselmeleri icin
hangi yetenek ve becerilerini gelistirmeleri gerektigini anlamalarini saglarlar
(Aytag, 2005, s. 225). Ko¢'lar astlarina aktardiklart bilgiler vasitasiyla onlarin
gelisimlerine destek olarak bireylerin yaptiklar: kariyer planlarina yon ver-
meye calismaktadir. Ginimuzdeki isletmelerde kog¢’luk giderek daha yay-
gin hile gelmektedir.

Orgiitsel Yedekleme Plani: Yedekleme planlamasi, orgiitiin ist diizey po-
zisyonlarini dolduracak kisilerin hazirlanmasi konusuna odaklanan bir gelis-
tirme faaliyetidir. Boyle bir planlama, orgtitiin kilit pozisyonlarinin doldurul-
ma gereksinimi ortaya ¢iktiginda vakit kaybetmeden, hemen bunun gercek-
lestirilmesini saglamaktadir (Diindar, 2010, s. 284). Insan kaynaklart yoneti-
cilerinin yedekleme planimnin bicimsel olarak yapilmasini ve uygulamasini
saglamasi, orgltlerde kariyer planina olan gliveni saglayacak, subjektif de-
gerlendirme ve ayrimcilik endiselerini ortadan kaldiracak calisanlarin moti-
vasyonunu ve kuruma baghiligint artiracaktir (Barutcugil, 2004, s. 332). Or-
glitsel yedekleme plani vasitasiyla st yonetimde personel agigi ¢iktigt an-
da, ilgili pozisyon icin 6nceden hazirlanmis donanimli bir kisi tarafindan, bu
acigin kapatilmast miimkiin olmaktadir.

Kariyer Atolyeleri: Yazili Kaynaklar ve Alistirma Kitaplare: Atolyeler, per-
sonelin kariyer planlarini degerlendirirken, diger calisanlardan da bilgi sagla-
yarak kisilerin kendilerini mevcut kaynaklara alistirmalarina yardimci olur. Ya-
zili kaynaklar, isletmenin her birinin gorevlerini belirterek, calisanlarin kariyer
secimlerini etkileyen egilimler konusunda demografik veri ve bilgileri icermek-
tedir. Alistirma kitaplari ise bireyin kendini yonetme araci olarak son derece
yararlidir. Bu alistrma kitaplariin genelde, bireyin kendini analiz icin deney-
ler, kariyer planlamasi, kariyer amaglarinin yerlesimi vb. konularda bilgi sagla-
digr goriilmektedir (Aytag, 2005, s. 216). Bu araclarn her biri, kariyerini gelis-
tirme noktasinda bireye buytk katkilar saglamaktadir.

Egitim ve Gelistirme Programlari: Egitim ve gelistirme programlari (se-
minerler, kurslar vb.) calisanlarin beceri ve yeteneklerini ortaya cikartarak
kariyer gelisimleri icin gerekli olan unsurlart olustururlar. Basarili bir egitim
ve gelistirme programi, personelin periyodik olarak becerilerini, ilgilerini,
degerlerini ve duygularini tespit etmesine firsat veren bir sisteme dayanmak-
tadir (Aytag, 2005, s. 223-224). Bu tiir programlarin diizenlenmesi kariyer
gelistirme stirecinde bireylere yol gostermekte, egitim yoluyla farkli bilgile-
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rin aktarilmast yoluyla kendilerine olan giivenlerini artirmakta 6rgtite sada-
kati yiikseltmek ve calisanlari verilen bir gostergesi olarak personelin moral
ve motivasyonunu arttirmaktadir.

o Is Zenginlestirme ve Is Rotasyonu: Is zenginlestirme, yapilan isi biiyiite-
rek calisanin planlama, ytritme ve degerlendirme ile ilgili faaliyetlerdeki du-
zeyini arttirmadir. Zenginlestirilen bir is, calisana faaliyetin tamaminin ger-
ceklestirmesine izin verir, calisanin 6zgtirlik ve bagimsizligini artirir, calisan-
larin kendi performanslarini degerlendirebilme ve diizeltmeleri icin geri bil-
dirim saglar. Is rotasyonu, calisant periyodik olarak bir gorevden, ayni orgit
hiyerarsisinde benzer yetenekler gerektiren baska bir géreve atamaktir. Is ro-
tasyonu bir yandan isteki monotonlugu azaltarak calisanlarin motivasyonunu
artirmakta, diger yandan da farkli yeteneklere sahip olan c¢alisanlarin yoneti-
cilere is planlamast yapmada, degisimleri uygulamada ve bosluklari doldur-
mada yOneticilere daha fazla esnek saglamaktadir (Robbins ve Judge, 2012,
ss. 245-240). Is zenginlestirme, bireyin isteki yetki ve sorumluluklarint arttir-
makta ve bu sekilde kariyer gelisimlerine katki saglamaktadir. Is rotasyonu
sayesinde ise birey farkl isler yaparak kendini gelistirmekte, hangi iste daha
fazla basarili olacagini gormekte ve buna gore kariyer planini yeniden goz-
den gecirerek kariyer seceneklerini degistirebilmektedir.

Kariyer planlamasinda son yillarda popiiler olan mentorluk ve kocluk hakkinda kisaca
bilgi veriniz.

Kariyer gelistirme araclarinin her biri, bireyin kariyer gelisimi tizerinde farkl: et-
kiler yapmaktadir. Onemli olan hangi aracin kullanildig1 degil, aracin etkin bir se-
kilde kullanilmast ve bireyin kariyerini gelistirmesine katki saglamasidir.

Kariyer Yonetimine Yonelik Kavramsal Analiz

Kariyer yonetimi; personelin, ilgi alanlarini, degerlerini, glicli ve zayif yonlerini
belirledikleri, 6rgtit icindeki is firsatlari hakkinda bilgi edindikleri, kariyer hedefle-
rini belirledikleri ve bu hedeflerini de gerceklestirmek icin faaliyet planlart hazirla-
diklari bir stirectir (Noe, 1999, s. 327). Kariyer yonetimi en basit anlamui ile kisile-
rin is yasamina iliskin planlar yapmalaridir. Kariyer yonetiminin iyi yapidig ku-
rumlarda kisiler bir stire sonra 6rnegin 1 veya 5 yil sonra nereye ve hangi statliye
geleceklerini kolaylikla bilir ya da tahmin edebilirler. Bireyin kariyer hedeflerine
ulagsabilmesi, blylk olctide basarili bir kariyer yonetimi ile yakindan iliskilidir.

Kariyer yonetimi, kariyerlerin bireylerin tercihleri ve kapasitelerini dikkate ala-
cak ve orgitiin gereksinimlerini karsilayacak sekilde planlanmasini ve yonetilme-
sini olanakli kilan buitlincil bir siirecin tasarlanmast ve uygulanmasint gerektir-
mektedir. Bu tanimlama kariyer planlama ve gelistirmenin kariyer yonetiminin iki
bilesenini olusturdugunu gostermektedir (Ayranct ve Oge, 2011, s. 199).

Kariyer yonetimi, bir veya daha fazla kisinin kariyerini etkileme girisimiyle ilgili-
dir. Tlgilenilen kisi, kisinin kendisi veya baskalart olabilmektedir. Kariyer yonetimi,
psikologlar tarafindan genellikle bireyci ifadelerle tanimlanmaktadir. Greenhaus ve
Callanan (1994) kariyerin kisilerce yonetilmesinin, kisinin kendisi ve isi konusunda
dogru bilgilere dayanan gercekei kariyer hedefleri olusturulmasiyla ve bu hedefler
dogrultusundaki ilerlemenin izlenmesiyle ilgili oldugunu éngormektedir. Noe (1996),
daha belirgin bir bicimde, bir kisinin davranis stratejisini Gi¢ sey yaptig bir siire¢ ola-
rak tanimladigi kariyer yonetimine dahil etmektedir. Bu ti¢ seyden birincisi degerler,

7 SIRA SiZDE
8

Kariyer yonetimi: Kisilerin is
yasamina yonelik planlar
yapmalari olarak
tanimlanmaktadir.
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meraklar ve becerilerin giiclii ve zayif yanlart hakkinda bilgi toplamakur. Tkincisi, bir
veya daha fazla kariyer hedefi belirlemektir. Uclinciisii ise bu kariyer hedeflerine
ulasma olasiligint artiran stratejiler kullanmaktir (Arnold, 2009, s. 133).

Diger bir deyisle, kariyer yonetimi stirecinde bireylerin kendi glicli ve zayif
yanlarint objektif bir bicimde ortaya koymast, ulasmayt istedigi kariyer hedeflerini
belirlemesi ve bu hedeflere ulasma noktasinda kendisine yardimct olacak strateji-
leri belirlemesi son derece 6nemlidir.

Kariyeri daha iyi yonetmek icin tek bir isverenden ziyade olmast muhtemel isve-
renlerin cesitliligi icinde, ise iliskin beceri, bilgi ve deneyim olusturmaya odaklan-
malk, ise iliskin beceri ve bilgi gelistirmeye dair kararlarda 6zerklik tizerine odaklan-
mak, mevcut bireysel isveren dahilinde degil ayni zamanda haricinde de ise iliskin
iliskilerle dogru iletisim ve is birligi aglart kurmak kariyere iliskin bireysel 6grenme
izerine yeniden odaklanmak ve iyilestirme gerekmektedir. (Power, 2010, s. 672).

Hall ve digerleri (1986) kariyer yonetimi ile ilgili personelin, yoneticilerin ve ér-
gltiin sorumluluklart oldugunu ifade etmistir. Personelin yonetime kendi hiinerle-
ri, deneyimleri, ilgileri ve kariyer hedefleri konusunda dogru bilgi saglama gorevi
vardir. Yoneticilerin calisanlar tarafindan verilen bilgileri dogrulamasi, bosalan is
mevkileri hakkinda bilgi verme, uygun adaylarin tanimlanmasi stirecinde saglanan
tim bilgileri kullanma, personelin secimi ve sonunda personelin kariyer gelisimi-
ne yarayacak firsatlari belirleme sorumlulugu vardir. Yonetimin karar verme gerek-
sinimlerini kolaylastiracak yonetim bilgi sistemleri ve siireclerini olusturmak, tim
bilgileri 6rglitleme ve giincelleme ile bilginin etkin kullanilmasini saglamak ise or-
gutsel sorumluluklardir (Appelbaum vd., 2002, s. 144).

Bir orgiitiin kariyer yonetimi ¢abalarinin basarisint dort faktor belirlemektedir.
Bunlar; kariyer yonetiminin iyi bir sekilde planlanmasidir. Tkincisi, orgiitte, st yo-
netimin kariyer yonetimini destekleyici olumlu bir iklimin yaratiimasidir. Ugtincti-
s, yoneticilerin kariyer yonetiminin bircok program ve stirecini dikkatli bir sekil-
de yapmasidir. Sonuncusu ise isveren-calisan ve calisanin kisisel planlari arasinda
kariyer denkligini saglamaktir (Tasci, 2004, s. 1227).

Kariyer yonetiminin amaclari, gelecekte gereksinim duyacag: nitelikli insan ar-
zini saglamak, calisanlarin mutlu olmasini saglayarak onlari tatmin etmek ve bek-
lentilerini karsilamak, calisan ile isletme arasindaki iletisimi ve bagi giiclendirmek,
calisanlarin gercekci olmayan bireysel kariyer beklentilerini 6grenmek ve orgtit
amaclartyla uyumlastirmak ve orgitte adalet duygusunu yaratmak seklinde sirala-
nabilir. Ayrica calisanin performans ve verimlik artisina bagli olarak isletmenin ku-
rumsal performansint artirmaktir. Kariyer yonetimi ¢iktilart birey acisindan 6z say-
g1, kendini gelistirme, is tatmini; orgtitsel acidan ise yiiksek kurumsal performans,
ylksek verimlilik ve etkenlik, orgitsel baglilik, sadakat ve aidiyettir (Saruhan ve
Yildiz, 2012, s. 423).

Bununla birlikte, orgtitlerdeki kariyer yonetimi faaliyetleriyle orgtitsel basari
arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir. Calisanlarin kariyerlerinin yonetilmesi, mo-
dern orgtitlerin karsilastiklart 6nemli degisimlere uyum saglamalarinda son derece
glclu bir ara¢ olarak dikkat cekmektedir. Diger taraftan kariyer yonetimi, calisan-
larin yetenek eskimesine ugramalarini dnlemede, is ve aile arasinda daha iyi bir
denge yaratmada ve insan potansiyelini gelistirmede, 6rgttler icin yeni bir yol ola-
rak gorilmektedir. (Soysal, 20006, s. 5).

Kariyer yonetimi, bir yandan bireyler diger yandan da 6rgtitler acisindan bircok
yarar saglayan kapsamli bir stirectir. Kariyer hedeflerine ulasmak ve kariyeri gelis-
tirmek ancak basarili bir kariyer yonetimi stireci ile mimktin olmaktadir.
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Kariyer Yonetimi Siireci

Kariyer yonetiminin bireysel ve orglitsel acidan olmak tzere iki boyutu bulunmak-
tadir. Bireysel kariyer yonetimi ile orgtitsel kariyer yonetiminin birbirini destekle-
mesi gerekmektedir.

Orgiitiin Birey Uzerinde Odaklandigi Kariyer Yénetimi

Bu olusum siireci, bireyin ilk is ortamina katildigi, bir diger ifade ile ise yerlesip
kendi kariyerini olusturmaya basladigi andan itibaren s6z konusudur. Sosyalizas-
yon stirecinin basladigi yani calisanlarin ve yoneticilerin birbirine uyumunun amac-
landig1 bu stirecte, 6rglitsel politikalarin, normlarin, gelenek ve degerlerin bilinme-
si olduk¢a onemlidir (Aytag, 2005, s. 124). Sosyalizasyon slreci, calisanlarla yone-
ticilerin ortak normlara, degerlere kisacast ortak bir orgit kultiirtine sahip olmast
nedeniyle stratejik bir dneme sahiptir. Bu stirecte kariyer yonetimi orgtitsel bir
perspektifle belirlenmeye calisilmaktadir.

Kariyer yonetimi stirecinde orgiitiin gorevi; yetenek ve kariyer gereksinimleri-
nin anlasilmasina, olasi kariyer planinin olusturulmasina yardimct olmayt ve bire-
yin kariyer cizgisinde ilerlemek icin gereksinim duyulan egitim ve gelisme firsatla-
rinin saglanmasina olanak saglamaktir (Yaprak vd., 2010, s. 401).

Orgiit, bireyin iizerinde odaklanan bazi kararlar alarak onlarin kariyerlerinin
yonetimini Gstlenip yeni kariyer planlart yapmalarina katkida bulunmaktadir. Bu
kararlar, i¢ ise alim, terfi, transfer veya yer degistirme, egitim ve gelistirme, isten ¢i-
karma, emeklilik vb. gibi kararlardir (Bayraktaroglu, 2008, ss. 157-159; Aytag, 2005,
ss. 126-135):

e I¢ise Alim: Kariyer yonetiminin ilk ana konusu, orgiitte calismast icin insan-
larin ise alinmasidir. Herhangi bir nedenle ac¢ik olan pozisyon icin is duyuru-
su hazirlanmaktadir. Nitelikleri is duyurusunda belirtilen kriterlere uygun olan
isletme calisanlari, calistiklari bolimiin yoneticilerinin de onaymi alarak bos
olan pozisyon icin basvururlar. Nitelikleri en uygun aday secilerek acik olan
pozisyon doldurulur.

e Terfi: Terfi, bireye mesleginde veya bulundugu konumda ytikselme imkani
ile genelde bireylere biiytik sorumluluk, otorite ve yiiksek tcret saglar. Psi-
kolojik olarak terfi, bireyin gtivenlik, ait olma ve kisisel ilerleme, bliytime
gereksinimini tatmin eder. Ust yonetim tarafindan gizli yapilan terfi planla-
masi ile hangi bireylerin daha st kademelere cikacag: belirlenmektedir. Be-
lirlenen bu bireyler, ilgili pozisyonlar icin hazirlanmaktadir.

e Transfer veya Yer Degistirme: Calisanin pozisyon olarak ayni dizeyde
kalarak baska bir yerdeki goreve veya mevcut is yerinde ayni is ailesinden
benzer nitelikteki bir goreve atanmasina transfer veya yer degistirme den-
mektedir. Transfer veya yer degistirmede, yetki ve sorumluluk ve buna bag-
1t olarak tucret diizeyi ya hi¢c degismemekte ya da cok az degismektedir.

e Egitim ve Gelistirme: Personelin beceri ve yeteneklerini gelistirmek icin
temel arac ve insan kaynaklart yonetiminin temel unsurlarindandir. Bu ne-
denle insan kaynaklart planlamasinda, bireyin gereksinimi olan egitim ve
gelistirmeye calisanlart yoneltmek, resmi bir sorumluluk olarak kariyer yo-
netimi konulart icinde yer almaktadir.

e Isten Cikarma: Is Kanunu'nda belirtilen hakli nedenler disinda personelin
isten c¢ikaridlmamasi, basarilt bir kariyer yonetimi acisindan son derece 6nem-
lidir. Ciinku ise alinacak terfi ettirilecek personelin secimi kadar isten ¢ika-
rilacak personelin belirlenmesi de buiyiik énem tasimaktadir.
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e Emeklilik: Orgiitiin birey iizerinde odaklanan kararlarindan bir digeri
de emeklilik kararidir. Orgiitlerin cogunda calisanlar emeklilik kararini
kendileri vermektedirler. Bircok kisi isten ayrilmak icin ¢zellikle emekli-
lige de hak kazanmissa kendi belirledigi bir zamani isten ayrilmak icin
secmektedirler.

Orgiitiin birey iizerinde odaklandig1 kariyer yonetimi kararlarim kisaca agiklaymniz.

Orgiitler yukarida kisaca ¢zetlenen kararlar vasitasiyla calisanlarin kariyerlerini
yonetmeye calismaktadirlar. Bu uygulamalarin her biri isletmeler ve calisanlar aci-
sindan son derece onemlidir. Iste calismak tlizere alinacak kisilerin niteliklerinin
isin gerektirdigi ozelliklerle uyusmast, yliksek performans gosteren, isin gerektirdi-
gi yetki ve sorumluluklart yerine getirebilecek yetenek ve bilgiye sahip elemanla-
rin terfi ettirilmesi ve terfi politikalarinda adaletli olmaya 6zen gosterilmesi, yine
dogru kisilerin uygun islere transferlerinin saglanmasi, kariyer stirecinde hedefle-
rine ulasma yoniinde bireylerin egitilip gelistirilmesi, isten ¢ikarmanin 6rgltte en
son ¢are olarak gortilmesi, isten ¢ikarmalarda adil ve objektif olunmasi ve son ola-
rak da emeklilik programlarinin sistemli bir sekilde diizenlenmesi, 6rgit yonetici-
lerinin sorumluluklart arasinda yer almaktadir.

Bireyin Kendisi Uzerinde Odaklandigi Kariyer Yénetimi
Kariyer yonetimi stirecinde bireylerin kendi kariyerleri tizerinde de odaklandig:
gortlmektedir.

Bireysel kariyer yonetimi; “bireyin is yasamina iliskin hedeflerini gerceklestir-
mesi amact ile gerekli faaliyetleri planlamasi, organize etmesi, icra etmesi, koordi-
nasyonu ve degerlendirmesi” olarak tanimlanabilir. Orgiit icinde birey calisma ya-
saminda basarili olmay:1 ve kariyerinde en ust konuma gelmeyi amaclamaktadir.
Bireysel kariyer yonetimi de bu yolda 6nemli katkilar saglamaktadir (Yaprak vd.,
2010, s. 40D).

Bireysel kariyer yonetimi, kisinin kendisi hakkinda ¢grendikleriyle baslar. Bu
kendini tanima ve degerlendirme stirecinde kisi kendi arzu, istek, zaaflari, deger
ve tutumlart ile amaclari beraberinde Orgtitteki kariyer firsatlart hakkinda bilgiler
edinir. Birey kendi kariyerini yonetirken is ve yasamdan ne bekledigini diisinme-
lidir. Kisi genelde neyi bildigi ile hedeflerine nasil ulasacag: arasinda bir denge
kurmalidir. Bu dengenin saglanmasindaki iki 6nemli arag, kisisel degerlendirme ile
orgut ici veya disindan bir rehberle iliskiye gecmektir. Kisi kendi degerlemesini ya-
parken yetenek, ilgi ve beklentilerinin farkli is cevrelerinde ve ne cesit bir orgiitle
iliskili oldugunu ortaya koymaktadir (Aytag, 2008, s. 135).

Bireyin kendi degerlemesini yaparken kariyerine yonelik neler yapmak is-
tedigini belirlemesi ve bu istekleri gerceklestirmek icin gerekli bilgi, yetenek
ve beceriye sahip olup olmadigini analiz etmesi; kendisini kariyer hedeflerine
ulastiracak gticlti yonlerinin ne oldugunu ortaya koyarak bunlart daha da giic-
lendirmesi, zayif yonlerini ortaya koyarak bu zayif yonlerini giiclendirmeye yo-
nelik stratejiler belirleyerek bunlari etkin sekilde uygulamasi gerekmektedir.
Bu sekilde bireyin kariyer hedeflerine ulasmasit miimkiin olabilecektir. Bireyle-
rin kariyer hedeflerini gerceklestirecegini diisindigt bir isletmede calismast,
orgiite olan bagliligini yikseltmekte, is tatminini artirmakta buna bagli olarak
da performansi yikselmektedir. Kariyer yollarinin belirlenmedigi ve terfi im-
kanlarinin olmadig: bir isletmede c¢alismak ise bireylerin moral ve motivasyo-
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nunu bozmakta isten ayrilanlarin sayisint artirmakta ve bu da kurumsal imaji
zedelemektedir.

Kariyer Yonetimi ile Insan Kaynaklari Yénetimi islevleri
Arasindaki lligki

Kariyer bilgileri, diger islevler acisindan énemli bir veri kaynagidir. insan kaynak-
lart yonetiminin hemen her stirecinde kullanilabilecek kariyere yonelik bilgiler
ozellikle asagida kisaca 6zetlenecek alanlarla cok daha yakindan iliskilidir.

Insan kaynaklar: planlamass; Isletmelerin gelecekte, hangi pozisyonlarda,
hangi nitelikte ve ne kadar personele gereksinim duyulacag: insan kaynaklari
planlamast stireci sonunda belirlenmektedir. Kariyer yonetimi, orgtitiin insan kay-
naklarinin gelistirilmesi stireci olduguna gore insan kaynaklari planlamasi stirecin-
den elde edilen bu veriler, kariyer yonetim stirecinin girdisini olusturacaktir. Diger
bir deyisle, orgiit gelecekte gereksinim duyacagi personeli, kariyer yonetimi arac
ve uygulamalart ile bugtinden gelistirmeye baslayacaktir (Bayraktaroglu, 2008, s.
152). Insan kaynaklart planlamas: ile kariyer yonetimi calismalarinin birbiriyle pa-
ralel bir sekilde yurutilmesi, her iki islevin basarist acisindan 6nemlidir.

Insan kaynaklar: temin ve secim siireci; Bu siirecte, gereksinim duyulan
elemanlarin, nasil temin edilecegi konusu énem kazanmaktadir. Insan kaynagi se-
¢im strecinde isle ilgili basvuruda bulunan adaylarin, iste basarili olup olmayaca-
gina iliskin; adayin niteliklerinin (bilgi, beceri, yetenek vb.) ve bu niteliklerini ne
olctde ise yansitabileceginin degerlendirilmesidir. Bu stirecte, zamaninda kariyer
gelistirme sistemini yasama gecirmis isletmeler bir adim 6nde olacaklardir (Diin-
dar, 2010, ss. 280-281). Ise alma siirecinde is gerekleri ile personelin niteliklerinin
birbirine uyum saglamasi gerekmektedir. ise alma stirecinde daha miilakat asama-
sinda, bireylerin kariyer beklentileri ve kariyer hedefleri ile ilgili bilgiler elde edil-
meye calisilmakta ve buna gore ise alma ve isteki pozisyonunun belirleme karart
verilmektedir.

Egitim ve gelistirme; Kariyer yonetimi ile ilgili bir diger insan kaynaklari yoneti-
mi islevidir. Egitim yapilacak alan ve konularin belirlenmesi, egitim planlarmnin ve
programlarinin hazirlanmasi, calisanlarin egitim gereksinimlerinin saptanmast ve egi-
tim alacaklarin secilmesi vb. egitim yonetiminin konusunu olusturur. Kariyer yonetim
stireci hem egitim yonetimi stirecine girdi saglar hem de sonugclarindan yararlanir.
Egitim yonetimi ve kariyer yonetimi stireclerinin her ikisi de isletmenin insan kaynak-
larinin gelistirilmesini nihai hedef olarak almaktadir. Egitim yonetiminin ¢ikis noktast
kurumsal egitim gereksiniminin karsilanmast, kariyer yonetiminin cikis noktast ise ¢a-
lisanlarin mesleki gelisimidir (Bayraktaroglu, 2008, s. 154). Kariyer hedeflerini gercek-
lestirmek icin bireylere egitim verilmekte egitilmis ve kendini gelistirmis bireylere de
orgtt icinde kariyerlerini gelistirme firsati verilmektedir. Bu acidan bakildiginda egi-
tim ve gelistirme stireci ile kariyer yonetimi adeta i¢ ice gecmis durumdadir.

Ucret yonetimi; Kariyer yonetimi siireciyle beraber yiiriitiilmektedir. Bireyin
kariyer basamaklarinda yiikselmesi beraberinde maddi acidan da bir arti deger ka-
zandirmaktadir. Kisinin bulundugu konum ile elde ettigi ticret ve diger kazanimla-
rin dengeli olmast gerekmektedir. Calisanlar icin, kariyer gelisimlerinin beraberin-
de getirecegi ek gelir son derece dnemlidir. Kariyer gelistirme sistemi ile ticret ve
buna bagli 6zendirme sistemleri arasinda iliski kurulmasi ve bu iliskinin nesnel 6l-
ciitlere dayandirilmast gerekmektedir (Diindar, 2010, ss. 281-282). Orgiitte iicret ile
kariyer gelisimi arasinda dogrusal bir iliski bulunmalidir. Kisinin kariyeri ytiksel-
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dikce tcretinin de buna paralel olarak bir artis gostermesi, calisanlarin ticretle ilgi-
li adalet duygusunu gelistirecektir.

Performans degerleme; Kariyer yonetiminin en cok iliskili oldugu bir diger in-
san kaynaklart yonetimi islevi de performans degerlemedir. Performans degerleme
kariyer yonetiminin vazgecilmez araclarindan birisi olarak sayidmaktadir. Ozellikle
360 derece geri bildirim yaklasimi, orgiitlerin kariyer gelistirme sorumluluklarini ¢ali-
sanlarla paylasma imkanini da beraberinde getirmektedir. Boyle bir sistem, geri bildi-
rim stirecine bircok bireyin katilmasindan dolayt yoneticilerin astlariin kariyerlerini
planlama ve gelistirme cabalarim da kolaylastirmaktadir (Soysal, 20006, s.18.) Kariyer
yonetiminin en 6énemli iki ¢iktist, performans ve gelismedir. Kariyerin etkili bir sekil-
de yonetilmesi bir yandan calisanlarin performansini artirirken diger yandan da gelis-
melerine katki saglamaktadir (Appelbaum vd., 2002). Orgiit yasaminda kisilerin yiik-
selmeleri, ylkseldikce isler icin gerekli egitimi almalart ve yatay yonde is degisiklik-
lerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin alinmasinda performans degerleme sonuc-
larma bakilmaktadir (Bayraktaroglu, 2008, s. 153). Basarili bir sekilde yapilmis perfor-
mans degerleme, kariyer yonetimi kararlar icerisinde yer alan; ise alma ve secme, ter-
fi ve yer degistirme, egitim ve gelistirme ile isten ¢ikarma kararlarinin daha dogru ve-
rilmesi {izerinde oldukca etkilidir. Onemli olan performans degerlemenin adil ve ob-
jektif bir sekilde yapilmis olmasidir. Yanlis bir performans degerleme, kariyer yoneti-
mi stirecinde alinan kararlarin da hatali olmasina yol acacaktir. Boyle bir durum, ca-
lisanlarin 6rglite olan bagliligint ve performansimni olumsuz yonde etkileyecektir. Ba-
sarili bir personelin kariyerde ilerlemesi, basarisiz olan bir personelin ise kariyer ba-
samaklarinda ytikselmemesi beklenir. Dogru bir performans degerleme ile bu bek-
lentilerin her ikisi de gerceklesir.



5. Unite - Performans Degerleme ve Kariyer Yénetimi 147

Ozet

AMAG
O

Performans, performans yonetimi ve performans
degerleme kavramlarini tanimlamak.
Performans, bir calisanin belirli bir zaman kesiti
icerisinde kendisine verilen gorevi yerine getir-
mek suretiyle elde ettigi sonuclardir.

Performans yonetimi 6rgiit icinde ¢alisanlarin ken-
di potansiyellerinin farkina varmalarini saglayan;
orgtitlerden, takimlardan ve calisanlardan daha
etkin sonuclar almak icin hedef belirleme, deger-
lendirme, geri bildirim ve 6dullendirme asamala-
rindan olusan sistematik bir yonetim aracidir.
Performans degerleme, birey yeteneklerinin isin
nitelik ve gereklerine ne 6l¢tide uyup uymadigint
arastiran ya da isteki basarisini saptamaya calisan
objektif analizler sentezler olarak tanimlanabilir.

Performans degerleme stirecinde yer alan asa-
malar bakkinda bilgi sabibi olmak.

Performans degerleme stireci, performans kriter-
lerinin ve degerleme sikliginin belirlenmesiyle
baslar.

Daha sonra performans standartlar: belirlenmeye
calisilir. Bu standartlarin, belirli, 6lctilebilir, ulasi-
labilir, gerceklesebilir ve zaman sinirli olmasina
oOzen gosterilir.

Uclincii asamada, performans degerlemeyi yapa-
cak kisi ya da kisiler belirlenir. Degerlenecek
personele ve isin tiirtine bagli olarak degerleyici-
ler degisebilmektedir.

Sonraki asamada, degerleme yapacak kisilere,
dogru bir degerleme yapmalari icin egitim veril-
mektedir.

Bir sonraki asamada, personelin performansini
degerlemede kullanilacak yontem ya da yontem-
ler belirlenmeye calisilir.

Son asamada ise degerleme sonuclart ilgili per-

sonele yapilan bir goriisme ile bildirilir.

Performans degerleme sirasinda ortaya cikan
batalarin neler oldugunu ifade etmek.
Performans degerleme zor ve zahmetli bir istir.
Bu stirecte bircok hata yapilabilmektedir. Bu ha-
talardan ilki, degerleyicinin degerlenen persone-
lin Gstiin bir niteligine bakarak, diger nitelikleri-
nin de mitkemmel oldugunu distinerek yaptigt
yanlis degerlendirme seklinde tanimlanan halo
etkisidir.
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Bir diger hata ise degerleme yapanlarin deger-
lendirdikleri kisileri cok iyi ya da cok kotu de-
mek yerine ortalama bir puanla degerlemesidir
ki buna merkezi egilim hatast ad1 verilmektedir.
Performans degerleme stirecinde yapilan bir bas-
ka hata da cok yuksek degerlemeler yapan mu-
samahali degerleyiciler ya da cok koti not veren
kat1 degerleyicilerle ilgilidir. Bu kisiler degerle-
mede asirt misamahali ya da asirt kati olduklart
icin bireyin performansinin tam karsiligi olan de-
geri vermemektedirler.

Bir diger hata olan kontrast hatasi ise ortalama
performans gosteren bir personelin, kot perfor-
mans gosteren bir personelden sonra oldugun-
dan yiiksek performans gostermis gibi ya da mu-
kemmel bir performans gdsteren personelden
sonra oldugundan daha dustik performans gos-
termis gibi degerlendirildigi bir hata tirtdur
Performans degerlemede yapilan son iki hata ise,
degerlemecinin degerleme yaparken yakin gec-
misi dikkate alarak yanlis degerlendirme yapma-
st ya da ik, din, cinsiyet vb. farkliliklara gore 6n-

yargili bir sekilde degerleme yapmasidir.

Performans degerleme sonuclarimn kullanildig
alanlar: agiklamak.

Performans degerleme sonuclarinin kullanilabi-
lecegi temel alanlar, Gicret yonetimi, stratejik plan-
lama, egitim gereksiniminin belirlenmesi, rotas-
yon, is genisletme ve is zenginlestirme uygula-
malari, sozlesme yenileme veya isten ¢ikarma,
diger insan kaynaklart yonetimi uygulamalari ve

kariyer yonetimidir.

Kariyer hakkinda genel bilgilere sabip olmak.
Kariyer, bireyin c¢alisma rollerinin dizisi ve 6riin-
tileridir. Geleneksel olarak kariyer, yalnizca yo-
netici veya profesyonel rolleri isgal eden kisilere
uygulanmaktayken, calisma rolleriyle ilgili ola-
rak herkes icin daha gecerli olan bir kavram ha-
line gelmeye baslamistir.

Ayrica, kariyer calisma rollerinde yukartya dogru
hareketi ve ilerlemeyi ima etmek icin de kullanil-

maktadir.
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Kariyer daha genis tanimla “bireyin yasami bo-
yunca dgrenme ve isindeki gelismeyi” ifade et-
mektedir; bu nedenle de bireylerin gonulli calis-

malarini ve diger yasam deneyimlerini kapsar.

Kariyer planlamasinin ne oldugu ve kariyer plan-
lama stiveci hakkinda bilgi sabibi olmak.
Kariyer planlamasi, kisinin; isletmenin gelecege
dontk hedefleri ile kendi bireysel hedefleri ara-
sinda koordinasyon saglanarak, yapmakta oldugu
isi daha iyi yapabilmesi icin mevcut yeterliliklerin
gelistirilmesi ve ileride Ustlenecegi pozisyonlar
icin gerekli yeni yeterliliklerin kazandirilmasidir.
Kariyer planlama siireci bireysel ve orgtitsel ol-
mak tizere iki baslik altinda incelenmektedir.
Kisinin kendi gelecek hedeflerinin, islerinin ve
gorevlerinin kendi beklentileri ve istekleri acisin-
dan planlanmasi siireci olarak tanimlanan birey-
sel kariyer planlamast asamalari sirastyla kendi
kendini degerlendirme, firsatlart tanima, hedefle-
ri belirleme ve planlart hazirlamadir.

Calisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetkinlik-
lerin gelistirilmesiyle calistigt orgtit icindeki iler-
leyisinin planlanmasi seklinde tanimlanan orgut-
sel kariyer planlamasinin bireysel kariyer planla-
masint destekler nitelikte olmasi gerekmektedir.
Aksi taktirde kariyer planlamasi basariya ulasma-

yacaktir.

Kariyer gelistirmenin tanimi ve kariyer gelistirme
araglart hakkinda bilgi sabibi olmak.

Kariyer gelistirme, orglt ve iste gerekli olan iler-
lemeyi yapacak olan personelin motivasyon, ilgi
ve bagliligini icermektedir. Kariyer gelistirmenin
odagi personeli degerlendirmek degil onlarin po-
tansiyellerini ortaya koymaktir. Kariyer gelistir-
me, calisanin kariyer yasamindaki amaclarina ula-
sabilmesi icin gerceklestirilen tiim faaliyetlerdir.
Kariyer gelistirme araclari; kariyer merkezleri, ka-
riyer rehberleri, mentorlar, koclar, orgtitsel ye-
dekleme plani, kariyer atolyeleri, yazili kaynaklar
ve alistirma kitaplari, egitim ve gelistirme prog-

ramlari, is zenginlestirme ve is rotasyonudur.

Kariyer yonetimi ile ilgili insan kaynaklar: yone-
timi islevierini aciklamak.

Kariyer yonetimi 6rgiit icerisinde insan kaynak-
lart ile ilgili bircok uygulamada kullanidmaktadir.
En cok kullanildig: alanlar ise gelecekte gereksi-
nim duyulacak insan kaynaginin niteliksel ve ni-
celiksel olarak belirlendigi insan kaynaklari plan-
lamast, insan kaynagi temin etme (aday perso-
nel bulma) ve bunlar arasindan ise ve orgiite en
uygun olanlart se¢me, kariyer hedeflerine ulas-
ma noktasinda ilgili kisilere egitim verme ve on-
lar1 gelistirme, kariyer gelisimine paralel olarak
personele adil tcret verme ve performans de-
gerlemedir.

Kariyer yonetimi, bu alanlarin her biri ile siki ilis-
ki icerisinde olmalidir. Boyle bir iliskinin hem
kariyer yonetimi stirecine hem de ilgili oldugu
diger insan kaynaklart yonetimi islevlerine bu-
yuk katkisi olmaktadir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi performans degerleme ile

ilgili yanlss bir ifadedir?

a.

Performans degerleme, cagdas orgiitlerde anah-
tar bir insan kaynaklari islevidir.

Performans degerleme, her 6rgitit icin 6nemli so-
yut bir varliktir.

Performans degerleme, performans yonetimi sii-
recinin bir parcasidir.

Performans degerleme, personelin isinde sagla-
dig1 basari ve gelisme yeteneginin sistematik de-
gerlemesidir.

Performans degerleme isletmeler acisindan stra-

tejik bir 6neme sahiptir.

2. Performans kriterleri saptanirken asagidakilerden

hangisi(lerne dikkat etmek gerekir?

I. Kriterler gozlemlenebilmelidir.

II. Kriterler giivenilir olmalidir.
III. Kriterler subjektif ya da objektif olabilir.

IV. Kriterler isin 0zelligine ve sorumluluk diizeyine uy-

gun olmalidir.

a.

o a0 T

I 10
I, 101, 1T
Yalniz 1
I, 11, 11
10, TV

3. Asagidaki ifadelerden hangisi performans standart-

lari icin yanlis bir ifadedir?

a.

Performans standartlart sadece Ustler icin bilgi
icermektedir.

Performans standartlar kantitatif ve kalitatif ola-
bilir.

Performans standartlart SMART ozelliklere sahip
olmalidir.

Performans standartlart objektif ve olctilebilir ol-
malidur.

Performans standartlar: zorlayict olmakla birlik-
te ulasilabilir olmalidir.

4. Asagidakilerden hangisi personelin ilk amir tarafin-

dan yapimasinin ortaya cikardigi sorunlardan biri de-

gildir?
a.

Astlar ilk Gstiin ceza ve odil yetkisini acik secik
gormekten ve bu yetkiyi performans degerleme
sistemi yolu ile kullaniyor olmasindan rahatsiz
olabilirler.

Degerleme sonucundaki geri bildirimlere gore
olumsuz durumlarda ast kendisini savunmaya
gecebilir

flk amir asta geri bildirim saglama konusunda
gerekli becerilere sahip olmayabilir.
Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin ilis-
kilerinde herhangi bir degisme olmaz.

ilk amir asta geri bildirim sagladiktan sonra ge-
rekli yonlendirmeyi yapamayabilir.

5. Degerleyicinin degerlenen personelin tstiin bir ni-

teligine bakarak, diger niteliklerinin de mitkemmel ol-

dugunu distinerek yaptigt yanlis degerleme hangi per-

formans degerleme hatasina girmektedir?

a.

oo T

Misamaha ve katilik

Halo etkisi

Pesin hikimlulik

Yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme

Kontrast hatalari

6. Bireyin daha fazla yiikselme olasiligi bulunmayan

ya da cok az olan bir kariyer basamaginda bulunmasi

hangi kariyer kavramiyla ifade edilir?

a.

o a0 T

Kariyer kaliplart
Kariyer hareketliligi
Kariyer yolu
Kariyer dizlesmesi

Kariyer degerleri

7. Kiside belirsizlik ve bunalimin basladigs, kisinin mev-

ki bulma ve kendini kanitlama sorunlariyla karsilastigt

kariyer asamast asagidakilerden hangisidir?

a.

o o0 T

Kariyer ortasi
Azalma
Kariyer kurma
Kariyer bulma
Kesfetme
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8. Asagidakilerden hangisi kariyerde 6zel sorunlara
girmez?
a. Kadinlarin tepe yonetim kademesine gelmeleri-
nin engellenmesi.
b. Her iki esin farkli kariyer hedeflerine sahip ol-
mast.
c. Bireyin asli isinin yaninda ikinci hatta G¢linct
bir iste calismaya baslamast.
d. Bireyin ayni kariyer basamaginda sabit kalmasi.
e. Kadinlarm islerinden yani sira farkli gorevlerinin

de olmasi.

9. Asagidakilerden hangisi bireysel kariyer planlama
faaliyetlerinden degildir?
a. [s ve gilinliik yasam hedeflerinin belirlenmesi
b. llgi ve amaclarda degismeye dikkat etme
c. Isletme ici ve dist ile ilgili kariyer basamaklar
belirleme
d. Orgiit icindeki ve disindaki kariyer yollarini de-
gerlendirme
e. Kariyer sisteminin denetlenmesi, incelenmesi ve

gozetimi

10. Asagidakilerden hangisi, orgtitiin birey tzerinde
odaklandig: kariyer yonetimi kararlari arasinda yer al-
maz?

a. Ritbe indirimi

b. Isten ¢ikarma
c. Emeklilik

d. Terfi

e.

Transfer veya Yer degistirme

Yasamin iginden

(44

Sun Micro sistemleri her yil tiim personeline iki saatlik
tcretsiz danismanlik vermektedir. Sun, calisanlar sirket
icinde istedikleri mevkilere yerlesecekmis gibi diistin-
meye tesvik etmektedir. Clinkti, cok az yonetici 6zellik-
le danismanlik icin egitilmis ve Sun bu yeteneklerin ge-
listirilmesi icin zaman ve finansal kaynaklara ihtiya¢ ol-
dugunu bilmekte ve Sun, Kariyer Hareket Merkezi ile
anlasma yapmaktadir. Kariyer Hareket Merkezi, perso-
nele sirket icinde veya disinda en uygun isi bulmasina
yardim eden, kar amaci giitmeyen bir orguttir. Ayrica
Sun, personel icin kariyer yonetim teknikleri, isler,
trendler ve endustriler iceren bir kiitiiphaneye sahiptir.
3M’ de kariyer yonetimi isletme icinde bir kaynak agi
ile desteklenmektedir. Aktiviteler performans ve kari-
yer gelisimi icin plan hazirlamada yonetici ve personel
arasinda irtibati kolaylastiran performans degerlendir-
me ve gelisim stirecini icermektedir. Ayrica, isletme ka-
riyer planlama sorunlari ve isletme ici is firsatlar ile il-
gili kitaplar, yayimlar, referans materyalleri saglayan bir
kariyer kaynak merkezine sahiptir. Personel kariyer so-
runlarmnt egitimli danismanlarla tartisabilmekte ve psi-
kolojik testlerle ilgilerini, degerlerini ve is ortamini kes-
fedebilmektedir. 3M’deki kariyer kaynak departmani;
bireysel degerlendirme, teknikleri anlatma ve kariyer
gelistirmede yOnetici roli gibi konularda seminer du-
zenlemektedir. Ayrica, isletme kiictilme, transfer, saglik
problemleri ve maluliyetten dolayt isini kaybedenleri
yerlestirmeye yardim eder. Nihayetinde 3M’ kariyer so-
runlart tizerinde iki bilgi tabanina sahiptir. Bilgisayara
dayali is bilgi sistemi, personeli agik islere aday olmala-
rint saglamaktadir. I¢csel arastirma sistemiyle is gerekle-
rine uyan personeli tanimaya yarayan insan kaynaklar
sistemini kurabilirler. Sistemden personelin is gecmisi,
yeri, performans orant ve kariyer ilgileriyle ilgili veriler
elde edilebilir

Kaynak: Noe A. R. (1999). insan Kaynaklarinin Egi-
tim ve Gelisimi. (Ed. Canan Cetin). B.1. Istanbul: Beta
Basim Yayin Dagitim. s.347.
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Okuma Pargasi

Kisilik Testi ABD Disinda da Ise Yartyor mu?

Is performanst icin gelistirilen Biyiik Bes kisilik 6zel-
likleri (duygusal kararlilik, disadontklik, aciklik, uyum-
luluk ve sorumluluk) Amerika Birlesik Devletlerde ger-
ceklestirilmistir. Personel seciminde bu dzelliklerin -
ozellikle caliskan ve isine bagli olan- baska tlkelerde
de kullanslt olup olmadigini merak edebilirsiniz.
Kisilik ozelliklerinin ortalama duzeyleri tilkeden tilkeye
degisir: Dogu Asya kultiriindeki insanlar daha ice do-
niik ve nevrotik, Afrika kultiiriindeki insanlar daha uz-
lasmaci, Guney Amerika tilkelerindeki insanlar daha
aciktir. Buna ragmen, bulgular gostermektedir ki her
ulkede kisilik puani yiiksek olan calisanlar -6zellikle
caliskan olanlar- iste de daha etkilidirler. Caliskanlik,
ABD'li calisanlarin oldugu kadar Avrupali calisanlarin
da is performansinda belirleyici bir rol oynamaktadir.
Caliskanligin ve diger Buytik Bes kisilik ozelliginin is
performansi Gizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu tah-
min edilmektedir.

Kisinin 6z-degerlemesini iceren bu kanit bireylerin ken-
dilerine olumlu bakisa acilarmnin derecesini yansitirken
ayni zamanda Amerika Birlesik Devletleri'nin icinde ve
disinda da calisanin etkinligini gostermektedir. Fransa,
Japonya, Cin, Yunanistan, Ingiltere, Isve¢, Almanya ve
Hollanda’da yapilan 6z-degerleme calismalart pozitif
benlik kavramina sahip calisanlarin is yerinde daha mut-
lu ve etkin oldugunu gostermektedir. Bu calismalar, de-
gerlerin kiltirden kiltiire degismesine ragmen, orglitle-
rin kaltirt dikkate almadan kisilik testlerine dayali ve-
rimli bir personel secimi yapabilecegini ileri stirmektedir.

Kaynak: Stephen P. Robbins ve Timothy A. Judge
(2012). Orgiitsel Davrans, (Ceviri Ed. Inci Artan). {s-
tanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S. s.558.

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.b  Yanitiniz yanlis ise “Performans Degerleme” ko-
nusunu yeniden gozden geciriniz.

2. e Yanitiniz yanls ise “Performans Degerleme Kri-
terleri” konusunu yeniden gozden geciriniz.

3.a  Yanitiniz yanls ise “Performans Degerlemede
Standart Belirleme” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

4.d  Yanitiniz yanlis ise “Performans Degerlemeyi
Yapacak Kisilerin Belirlenmesi” konusunu ye-
niden godzden geciriniz

5.b  Yanitiniz yanls ise “Performans Degerleme Ha-
talart” konusunu yeniden gozden geciriniz.

6.d  Yamtiniz yanhs ise “Kariyerle lgili Temel Kav-
ramlar” konusunu yeniden gozden geciriniz.

7. ¢ Yanitiniz yanlis ise “Kariyer Asamalar1” konu-
sunu yeniden gozden geciriniz.

8.d  Yanitiniz yanls ise “Kariyer Sorunlar1” konusu-
nu yeniden gozden geciriniz.

9.¢e Yanitiniz yanlis ise “Kariyer Planlama” konu-
sunu yeniden gozden geciriniz.

10. a  Yanitiniz yanls ise “Kariyer Yonetimi Siireci”

konusunu yeniden gozden geciriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi, per-
formansin dogru bir sekilde degerlendirilmesi agisin-
dan son derece 6nemlidir. Bu nedenle performans de-
gerleme kriterlerini belirlerken, 6rglit misyonuna, amac,
hedef stratejilerine ve isin 6zelligine uygun olup olma-
digina, gozlemlenebilir, olctlebilir, glivenilir ve tutarls
olmasina dikkat edilmelidir. Ayrica kriterleri belirlerken
personelin katiliminin da saglanmas: gerekmektedir.
Degerleme kriterlerinin degerlenecek ise uygun olarak

belirlenmesi de son derece énemlidir.

Sira Sizde 2

Performans degerleme sisteminde, degerlemenin kim
ya da kimler tarafindan yapilacagi, orgiit yonetimine ve
insan kaynaklart politikalarina gore secilecek degerle-
me yontemine bagli olarak belirlenmektedir. Perfor-
mans degerleme strecinde ilk amirin disinda, kisinin
kendi performansini kendisinin degerlendirdigi, is ar-
kadaslar tarafindan degerleme yapildigi, tstlerin astla-
1 tarafindan degerlendirildigi, misterilerin degerleme
strecine katildig: ya da performansin danismanlar ve
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uzmanlar tarafindan degerlendirildigi gorilmektedir.
Bununla birlikte, personelin performansinin tek basina
belirli gruplar (astlar, misteriler, danismanlar vb.) tara-
findan yapilmasinin bazi sakincalarinin olmasi nedeniy-
le coklu degerleme yontemi ile tim taraflarin katilimi-
nin saglandigr degerleme yontemlerinin de oldugu go-
rilmektedir.

Sira Sizde 3

Degerleme gorismesinde temel amac¢ degerlenen kisi-
nin yetersizliklerini ortaya koymaktan ¢ok onun gelisi-
mini saglamaktir. Bu baglamda gortiismede, calisanin is
performansint daha énceden belirlenen sorumluluklar,
amaclar ve performans beklentilerine gore tartismali,
calisanin degerleme boyunca gozlemlenen zayif ve giic-
1t yonlerini tartisma firsatt verilmeli, calisanin buglinkt
durumunu transfer ve terfi yoniinden degistirecek uzun
donemli egitim ve gelisim ¢abalart saptanmalidir. Ayri-
ca degerleme calisanin gunlik is sorunlarina ¢6ziim ol-
mali, gelecekteki ticret artist ve terfi kararlari icin temel
olusturmalidir. Degerlemede 6n plana cikarilan, deger-
lenen kisinin zayif oldugu yonleri degil, tam tersine
glclii olan yonleri olmalidir. Bununla birlikte, zayif yon-
ler i¢in personelin uyarilmasindan ziyade, performansi-
nin nasil ylkseltilebilecegine yonelik stratejiler birlikte
belirlenmeye calisiimalidir.

Sira Sizde 4

Performans degerlemeden elde edilen bilgiler bircok
farkli alanda kullanilmaktadir. Bunlar icinde en ¢ok dik-
kati cekenler; Gicret yonetimi, stratejik planlama uygula-
malari, orgit icindeki egitim gereksiniminin belirlen-
mesi, rotasyon, is genisletme ve is zenginlestirme uygu-
lamalari, sozlesme yenileme veya isten cikarma, kariyer
yonetimi ile diger insan kaynaklart yonetimi uygulama-
laridir. Performans degerlemenin adil ve objektif bir se-
kilde yapilmasi, performans degerleme sonuclarinin
kullanildig: bu alanlarin basarist acisindan da son dere-

ce onemlidir.

Sira Sizde 5

Bireyin kariyer gelisimini etkileyen iki temel faktor sos-
yal faktorler ile bireysel faktorlerdir. Sosyal faktorler
arasinda, bireyin sosyal gecmisi, ana-baba iliskisi, aile-
nin toplumsal ekonomik dtizeyi, bireyin icinde yer al-
dig1 sosyal cevre vb. bulunmaktadir. Kariyer secimini
etkileyen bireysel faktorler ise degerler, inanclar, tu-
tumlar, beklentiler ya da kisilik yapilari ile yakindan

iliskilidir. Birey hem bu sosyal faktorlerin hem de bi-

reysel faktorlerin etkisi altinda kalarak kariyer secimini

yapmaktadir.

Stra Sizde 6

Bireylerin kariyerle ilgili ¢calisma yasaminda bircok 6zel
sorunla karst karstya kaldigi gortilmektedir. Bu sorunlar-
dan ilki cinsiyetten kaynaklanan sorunlardir. Kadinlarin
is yasamindaki kariyer stireci icerisinde erkeklere gore
daha dezavantajli oldugu aciktir. Bunun yaninda, 6zel-
likle giinimtizde eslerin her ikisinin de ayni ya da fark-
li alanda kariyer yapmasi bircok sorunu beraberinde ge-
tirmektedir. Bireyin iki farkli alanda kariyer gostermesi
olarak tanimlanan cift kariyerlilik, bireyin ¢abasini her
iki kariyere paylastirmaya calismasi, basartya ulasmasin-
da zorlanmasina yol acmaktadir. Bireyin asli olarak yap-
tg1 isi yaninda; gelir yetersizligi, tecriibe kazanmak vb.
baska nedenlerle ikinci, hatta Gictinct bir iste calismast
olarak ifade edilen ay 15181 sorunu da kariyerde karsila-

silan 6zel sorunlar arasinda yer almaktadir.

Sira Sizde 7

Bireysel kariyer planlamas: asamalarint dort baslik al-
tinda toplamak mtmkundiir. Bu asamalardan ilki, bire-
yin kendini tanimastyla baslayan ve belki de en zor asa-
ma olan kendi kendini degerlendirme asamasidir. Bu
asamada birey kendi gticlii ve zayif yonlerini belirleme-
ye calismaktadir. Ikinci asamada, birey kariyerinde ken-
disi icin firsat yaratacak durumlari arastirmaktadir.
Uclincli asamada, kariyerine yonelik hedefleri belirler.
Hedefleri belirlemek bireyin gelecekteki amaclarint
planlamasina ve karar vermesine yardimci olmaktadir.
Bireysel kariyer planlamasinin son asamada ise, birey
belirledigi hedeflerine ulasmak icin planladigi kariyer

kararint uygulamaya gecirmektedir.

Sira Sizde 8

Mentorluk, deneyimli uzman bir kisinin; bildiklerini di-
ger bir kisiye aktarmasi ve bu konuda o kisiye 6rnek
olmasint iceren 6grenme ve gelisim stireci olarak ta-
nimlanmaktadir. Mentorlar, kendi bilgi ve tecriibelerini
aktarma yoluyla kariyer gelistirme strecinde bireylere
yol gostermeye calismaktadirlar. Kocluk ise, yonetici-
nin, astinin performansini isbasinda diizenli olarak goz-
den gecirmesini ve bu konuda gerekli dizenlemeler
yapmasint iceren bir kavramdir. Mentorlar gibi ko¢’lar
da astlarina aktardiklar bilgilerle, onlarin gelisimlerine
destek olarak, bireylerin yaptiklar: kariyer planlarina

yon vermeye calisirlar.
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Sira Sizde 9

Orgiitlin birey iizerine odaklandigt kariyer yonetimine
yonelik aldigi bazt kararlar bulunmaktadir. Bu kararlar-
dan ilki, orgtitte calismast icin insanlarin ise alinmasidir.
Bu karar ise alim ya da i¢ ise alim seklinde adlandiril-
maktadir. Alinan bir diger karar, personel arasindan ki-
min ya da kimlerin st basamaklara terfi edilecegine
yoneliktir. Bu noktada calisanlarin, isletmede adil bir
terfi politikasinin uygulandigina inanmasi oldukca
onemlidir. Kariyer yonetimi stirecinde alinan bir baska
karar, calisanin pozisyon olarak ayni diizeyde kalarak,
baska bir yerdeki goreve veya mevcut is yerinde aynu is
ile ilgili benzer nitelikteki bir goreve atanmast seklinde
tanimlanan transfer veya yer degistirmedir. Bu konuya
yonelik diger kararlar ise personelin egitimine ve gelis-
tirilmesine yonelik olarak alinan kararlar ile, isten ¢ikar-
ma ve emeklilik kararlaridir. Alinan tim bu kararlarda
objektif ve adil olmak son derece 6nemlidir.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;

@ Is degerlemesi tekniginin ne oldugunu ifade edebilecek,

@ Ucret kavramini aciklayabilecek,

@ Ucret yonetiminin 6nemini ifade edebilecek,

@ Ucret yapisini ve diizeyini etkileyen faktorleri dzetleyebilecek,

@& Guintimtizde isverenlerin kullanabilecekleri ticret sistemlerini aciklayabile-
ceksiniz.

e [s Degerlemesi e Piyasa Ucret Verisi
o Ucret e Maas
o Ucret Diizeyi o Ucret Yapist

e Ucret Sistemi e Ucret Yonetimi




GiRiS

Ucret yonetimi, hem isletme yonetiminin hem de calisanlarin ve diger ilgili tarafla-
rin ihtiyaclarint karsilayan bir Gcret sisteminin kurulmasint ve yiritilmesini sagla-
yacak onemli bir insan kaynaklari yonetimi islevidir. Guintimuz isletmelerinde re-
kabet avantaji elde edilmesi ¢abalarinda ticret yonetimi itici bir gli¢c yaratmaktadir.
Bu nedenle de tcret yonetimine Kkilit bir stratejik islev olarak bakilmalidir. Boyle
bir bakis agisiyla sistematik ve bittincil bir yaklasim gerektiren ticret yonetimi,
saglam politikalara ve stratejilere dayanmak zorundadir.

Ancak giinimtzde isletmelere stratejik bir rekabet avantaji saglayacak ticret yo-
netimine gereken ilginin gosterilmedigine inaniyoruz. Ucret konusu toplu sézles-
meler sirasinda sik stk uyusmazlik konularinin basinda gelen buiytk bir sorun ola-
rak ya da ekonomik kriz nedeniyle is glicti azaltimlari, ticret diistirmeleri, Gretim
birimlerini emegin daha ucuz oldugu tlkelere tasimalar gibi uygulamalarla gtinde-
me gelmektedir. Bu durum tilkemizin birbiri ardina yasadigi ekonomik krizlerden,
kiresel etkilerden, isverenlerin gecmisten bu gline aktardiklart aliskanliklarindan,
is glict arzinin yapisindan vb. pek cok faktorden kaynaklanabilir. Ancak isletme-
ler gercekten nitelikli is giicii yaratmay: dnemsiyorlarsa performanslarint gelistir-
mek, adil ve dengeli bir tcret yapistyla personelinin moral ve tatmin dizeylerini
yikseltmek, isletmeye bagliliklarini artirmak, orgtt kultirlerini ve orglitsel degi-
simlerini desteklemek ve sendikalarla uyumlu bir sekilde calismak istiyorlarsa tic-
ret yonetimine hak ettigi onemi vermeleri gerekir.

iS DEGERLEMESI

Bir ticret sistemi kurulurken isletme icinde tcret adaletinin saglanmast hayati 6nem
tasimaktadir. Bunu saglamak tizere oncelikle is degerlemesi yapilmalidir. Is deger-
lemesi calismasi, bilimsel temellere dayali sistematik bir stire¢ izlenmesini gerektirir.

is Degerlemesi ilkeleri
Is degerlemesi yapilirken bazi ilkelere uyulmast gerekir. Bu ilkeleri asagidaki se-
kilde siralamak mimkutndir:

e Personelin degil isin degerlenmesi: s degerlemesi, isin esas gerekleriyle ilgi-
lenir. Bu teknik personelin 6zellikleri, performanslari ya da personelin perfor-
manslari arasindaki farklar gibi hususlari dikkate almaz. Is degerlemesi acisin-
dan bir personelin isini nasil yaptg: degil, bir isin nasil yapildigt onemlidir.
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e [Egsil ise esit ticrel verilmesi: Is degerleme calismalari sonucunda 6nem ve
gliclik dereceleri birbirinin ayni islerin ayni Gicreti, farklt olanlarin ise farkls
ucret almalarinin saglanmis olmast gerekir.

e Dogrulugun ve diiriistliigrin esas alinmasi: Personel, sendikasi, isveren ve
calismalart yurtiten komitenin durtstlitkten ve objektiflikten uzaklasmamala-
r1 gerekir. Sistemi inanclh bir sekilde yurtitebilmek icin temel ilkelerden sap-
mamak ve hicbir sekilde bazi ilkeleri yorumlayarak taviz vermemek gerekir.
Bu bakimdan is degerleme komitesi sadece teknik bilgi ve becerisi acisindan
degil, ayn1 zamanda glivenilir kisilige sahip olup olmadiklar: ve personel ta-
rafindan da boyle taninmalart acisindan da degerlendirilmelidirler.

e Gizliligin olmamasi: 1s degerlemesi calismalarinin basindan itibaren her
asamasinda gizlilikten kacinmak gerekir. Gizlilik, personelde kendi aleyhi-
ne birseyler yapildigi yolunda stiphe yaratir ve yonteme giiveni sarsar. s de-
gerlemesinin her asamasinda personelin karst koymalartyla ve direnciyle
karsilasilir ve yontemin basarist zedelenir. Bu nedenle yontemin ne oldugu,
hangi amaclarla yapildigy, taraflara ne tir yararlar saglayacagi, sistemin nasil
tasarlanip yurttiilecegi konusunda herkes bilgili olmalidir.

e Calismalarin ilgili taraflarca benimsenmesi: Sistem hangi mikemmellikte
tasarlanmis olursa olsun isletmede tist yonetimden baslayarak her kademe-
deki personel yeterince bilgilendirilmezse benimsemeleri ve is birligi yap-
malart saglanamazsa cesitli sorunlarin dogmasi ve sisteme karst gtivenin yok
olmasi kacimnilmazdir.

e [s degerlemesi sonucunda elde edilen verilerin ticretlendirmeyle ilgili karar-
larda kullanilmasi: is degerlemesi her derde deva bir ila¢ ya da sihirli bir
formul degildir. Sadece buitiin bir ticret ydnetimi sisteminin 6ziini ve teme-
lini olusturur. Ucret stratejilerini, politikalarini ve diger uygulamalart bu te-
mel tizerinde bilingli bir sekilde gelistirip tamamlamak 6nemlidir. Bu neden-
le isletmeler is degerlemesi yaptiktan sonra is ve personel tcretleriyle ilgili
alacaklart buttin kararlarda bu yontemin verilerini esas olarak kabul etmek
zorundadirlar. Bir baska degisle, is degerlemesi yapan bir isletmede tcret
kararlari degerleme sonucu elde edilen veri dikkate alinmaksizin sahsi go-
rislere ya da baska esaslara dayandirilmamalidir.

o s degerleme verilerinin gtincellestirilmesi: Ucret yapilarinin genellikle kar-
masik olmasinin nedenlerinin basinda islerin stirekli degismesi gelmektedir.
Urlin pazarindan, is giicli piyasasindan, personelin yeteneklerinden ve yeni
teknolojilerden gelen baskilarin giicti islerin kapsamlarini degistirir ya da
yeni islerin dogmasina neden olur. Bu degisimler bazen farkinda olunma-
dan meydana gelir, bazen de yonetim tarafindan planlanir. Her durumda is-
lerin 6nem ve giiclik derecelerinde farklilik yaratacak bu tir degisimlerin is
degerleme sistemiyle uyumlastirilmast zorunludur.

Ayrica is degerleme, islerin isletme icin yapildigi zaman dilimi icindeki degeri-
ni ortaya ¢ikarir. Ayni isin, icerigi degismese bile, isletmenin yasami boyunca ge-
cirdigi asamalarda (kurulus, gelisme, olgunlasma, gerileme ve ¢cokme asamalarin-
da) farkli degerler tasimast miimkiindiir. Isler ile degerleri arasinda énceden belir-
lenen iliskinin bozulmast durumunda islerle tcretleri arasindaki denge de bozula-
cagindan bu iliskilerin devamli izlenmesi, gerekli dnlemlerin alinmasi ve diizenle-
melerin zamaninda yapilmasi gerekir. Sistemin bu yont ihmal edildigi takdirde
amacina ulasmasi mimkiin olmayacaktir. Bu nedenle is degerleme calismalarinin
bir kez yapilarak uygulamalarin kendi haline birakilmamasi, devamli olarak gerek-
li iyilestirmelerin yapilmast zorunludur.
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is Degerlemesi Yapma Nedenleri

Is degerlemesinin hangi amaca hizmet etmesinin istendigini belirginlestirmek ve
anlamak sistemin planlanmasini ve kullanimini etkileyecektir. is degerlemesi yapil-
masi sonucunda ulasilmak istenen amaclarin basinda organizasyondaki diger isle-
re goreceli olarak her bir isin degerini sistematik olarak tanimlamak ve bu yolla tc-
ret yapisina daha basit ve daha akilci bir temel saglamak gelir. Diger amaclar
arasinda da yeni ya da degisen isleri organizasyondaki diger islere goreceli deger-
leriyle ilgili tim tyeler arasinda bir fikirbirligi olusturmak; organizasyondaki isleri
ve Ucret oranlarini diger organizasyonlarinkilerle karsilastirmada kullanilabilecek
bir ara¢ elde etmek; performans degerlemesine bir dayanak saglamak; tartisma ya-
ratan durumlar azaltacak ve varolan tartismalarin ¢oziilmesini saglayacak bir or-
tam yaratmak; personelin daha ytiksek duzeydeki islere ulasma cabalarint artira-
cak tesvikler saglamak, sendikalarla yapilacak toplu pazarliklar icin bilimsel ve ob-
jektif veri saglamak; i¢ ve dis kaynaktan personel bulmada ve se¢cmede, insan kay-
naklari planlamasinda, egitim ve gelistirmede, kariyer yonetiminde ve diger insan
kaynaklari islevlerinde kullanilmak tizere isler arasindaki iligskiler hakkinda bilgi el-
de etmek yer alir.

Ancak is degerlemesi genellikle ticret adaletsizliklerinin giderilmesi amaciyla
glindeme gelmektedir. Gerek personel gerekse isveren ve isletme yonetimi icin tic-
ret yapisinin ve tcret ddemelerinin buyiik onem tasidigr aciktir. Ancak is degerle-
me sadece Ucret yapisinin diizenlenmesi icin degil, yukarida siralanan baska amac-
larla da yapilir. Is degerleme sadece ticretleri diizenlemek amaciyla yapildiginda
hatalarin artacag: soylenebilir. Clinkli bu amacla yola ¢ikildiginda tcret endisesi
icinde, her ise verilmesi gereken ticret icin zihinlerde daha énceden olusan bazi 6n-
yargilarla hareket edilmesi ve hatali sonuclara ulasimast mimkiindiir. Bu nedenle
tcret yapisini diizenlemek oncelikli amag olsa da is degerleme daha cok amaca
ulasmak icin yapilirsa islerin degerlerini cesitli yonleriyle incelemek miimkiin ola-
bilecek, ticret baskisindan kurtularak daha objektif olunmasi saglanabilecektir.

is Degerlemesi Yapilirken izlenebilecek Yaklagimlar

Is degerlemesi, tamamen yonetimin inisiyatifinde yapilabilecegi gibi, calismalar
katilimer bir yaklasimla da yurttilebilir. Yonetim is degerleme calismalarini bastan
sona kendi kontroli altinda yapmak istediginde; 1) Calismalart yapmak tzere is-
letme icinden yoneticileri ve uzmanlari gorevlendirebilir, 2) Isletme disindan uz-
manlarla ya da bir danismanlik firmasiyla anlasabilir, 3) Kendi personeli ile disari-
dan uzmanlarin birlikte calismalarint saglayabilir.

Isletmenin yonetici ve uzman kadrosu nitelik ve nicelik bakimindan is degerle-
me calismalarinin yiritilmesi icin yeterliyse ilk yolun izlenmesi miimkuindiir. Is-
letmenin kadrosunun bu tiir bir calisma icin yeterli olmamasi durumunda is deger-
leme calismalarinin disaridan uzmanlar ya da bir danismanlik firmasi tarafindan
yapilmasi istenebilir. Is degerleme calismalarinin disaridan uzmanlara devredilme-
si isin daha kisa stirede tamamlanmast, isletme personeline zaman kaybettirilme-
mesi ve daha az masrafli olmasi nedeniyle yararlidir. Ancak disaridan uzmanlarin
isletmeyi, isleri, personeli ve cesitli iliskileri bilmemeleri bazi sorunlara neden ola-
bilir. Bunun yani sira is degerlemesi bir kez yapilarak sona erecek bir ¢alisma de-
gil stireklilik isteyen bir istir. Sistemin uygulanmasi izlenmeli ve gerekli giincelle-
meler yapilmalidir. Bu nedenle is degerlemesinin isletme icinden yetistirilen, islet-
meyi ve isleri cok iyi tantyan personel tarafindan yapilmasi onerilir. Is degerleme-
sini kendi yetismis personeliyle yapmak isteyen isletmelerin bu calismalari disari-
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dan uzmanlarla ortak yiritmelerini ve boylece onlardan 6gretici olarak yararlanil-
masini saglayacak bir yaklasim izlemeleri miimkiindiir.

Katilimcr yaklasimda, is degerleme calismalari dogrudan yonetimin kontroltin-
den cikarilip bagimsiz bir kurul ya da komite tarafindan yurataltr. Farkli asamalar-
da gorevlendirilmek tizere birden fazla is degerleme kurulu/komitesi kurulmasi
mimkiindir. Bu yaklasim izlendiginde, islerin yapistyla ilgili cesitli insanlarin ba-
kis acilarindan yararlanilmis olur. Farkli hiyerarsik diizeylerde ve farkli bolimler-
de gorev yapan kisiler islerle ilgili sorunlari bilirler ve islere farkli acilardan bakar-
lar. Kurul, bir kisinin sahip olmadig: kadar fazla tecriibeye, bilgiye ve karar verme
glictine sahiptir. Bu nedenle elde edilen ¢oztimlerin ve ulasilan sonuclarin bagim-
siz calisan tek bir kisinin ortaya koyacaklarindan daha etkili olmasi miimkindiir.
Ayrica, yapilan cesitli arastirmalar personelin karar verme stireclerine katilmalarina
izin verildiginde kabul gorme sevkiyle onerilerinin arttigini gostermistir. Persone-
lin planin hazirlanmasina katilmalari desteklerini ve bagliliklarini artirir. Stiphelerin
ve olast direnclerin ortadan kaldirilmasina yardimet olur. Bu yaklasim ayni zaman-
da etkili iletisimin ve koordinasyonun saglanmasinda da yararhidir. Ancak kurullar
ya da komiteler cesitli nedenlerle karar almada zaman kayiplarina neden olabilir-
ler, kurul icinde uzlasma zorluklart yasanabilir ya da bireysel girisimlerin engellen-
mesi sOz konusu olabilir.

is Degerlemesi Yontemleri
Is degerlemesi siirecinde kullanilan yontemler, sayisal ve sayisal olmayan yontem-
ler seklinde ikiye ayrilabilir.

Sayisal olmayan is degerleme yontemleri: Sayisal olmayan is degerleme
yontemleri siralama ve siniflama yontemleridir. Siralama yontemi, en eski ve en
basit is degerleme yontemidir. Bu yontemde isler bir biitiin olarak birbiriyle karsi-
lagtirilir. Bu siralamada iki yontem uygulanabilir. ilk yontem, basit ya da dogrudan
stralama, ikinci yontem, ikili karsilastirmadir. Bu yontemde her is diger islerle te-
ker teker karsilastirilir. Kartlar yada bir matris kullanilarak yapilan bu karsilastirma-
lar sonucunda en degerli isten en az degerli ise dogru siralanan bir is hiyerarsisi el-
de edilir. Siralama, kullanilmasi ve anlasilmasi yontinden basit, fazla zaman gerek-
tirmeyen ve maliyeti oldukca dusiik bir yontemdir. Ancak is sayist az olan ¢ok kii-
ciik organizasyonlar disinda kullanimasi 6nerilmemektedir.

Sayisal olmayan is degerleme yontemlerinden ikincisi siniflamadir. Bir isletme-
de yer alan islerin her biri farkli diizeylerde gorev, sorumluluk ve yetenek gerek-
tirir. Bu gerekliliklerin diizeyi isler arasinda sinif ya da derece farkliliklart yaratir.
Bu temel varsayimdan hareketle simiflama yonteminde isler gruplar/smiflar ve de-
receler icinde kategorize edilirler. Bu gruplar benzeri isleri iceriyorsa sinif olarak;
farkli olduklari halde giicltikleri bakimindan benzer isleri iceriyorlarsa derece ola-
rak adlandirtlir. Siniflama yontemi de basittir, anlasilmast kolaydir ve kisa zaman
gerektirir. Yapisinda liyakat ve kidem esaslarini barindirdig: icin isletmenin timu
icin uygulanabilecek basit bir ticret yonetimini mimkiin kilmaktadir.

SIRA SiZDE‘7‘
-

Faktirler: Isin biitine bigim
veren, birlestiren ya da ta-
mamlayan unsurlar, yapisal
bélimler ya da ayirt edici
ozelliklerdir.

Siniflama yontemi daha cok hangi islerin degerlenmesinde kullanilmaktadir?

Sayisal is degerleme yontemleri: Sayisal is degerleme yontemleri, puan ver-
me ve faktor karsilastirma yontemleridir. Puan verme yéntemi, en yaygin kullani-
lan is degerleme yontemidir. Puan verme yonteminde en onemli asama faktor se-
cimidir. Clinkii bu yontemde isler, faktorler kullanilarak degerlenir. is degerleme-
si acisindan is, faktorler ya da ozelliklerden olusmus bir karisim ya da bir bittin-
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dir. Belirli bir isin bu faktorlere sahip olma derecesi onun goreceli degerini belir-
ler. Guintmiizde genellikle yaygin olarak kullanilan is faktorleri baslica dort ana
grup altinda toplanmaktadir. Bunlar; beceri (ustalik-maharet), sorumluluk, caba ve
cevre kosullaridir. Faktor seciminde bu dort ana faktorden hareket edilmesi uygu-
lamada isletmeler icin kolaylik yaratmistir. Bu faktorler degisen sayilarda alt fakto-
re ayrilarak is degerlemesinde esas alinirlar. Ornegin; beceri faktori bilgi, egitim,
deneyim gibi alt faktorlere ayrilabilir.

Daha sonra faktor dereceleri belirlenir. Secilen faktorler is yerindeki tim isler
icin 6nem tasir, ancak bazi islerde daha alt diizeyde, bazilarinda en ust dizeyde
gereklidir. Bu nedenle faktorlerin derecelere ayrilmalari gerekir. Bir sonraki asa-
mada faktorler ve faktor dereceleri tanimlanir ve faktorlerin agurliklar saptanir.
Cunkt is degerlemesinde kullanilan faktorler isin degerini esit degil, farklt oranlar-
da etkiler. Dogal olarak saptanan agirlik bir isten diger ise farklilik gosterecektir.
Faktorlerin agirliklarindan yola ¢ikilarak faktorlere ve derecelerine puan verilir. Bu
asamada faktorler, alt faktorler ve dereceleri icin puanlar belirlenir ve bir “puan
plant” hazirlanir . Son asamada puan plani dikkate alinarak isler puanlanir. Isler
toplam puanlara gore siralanirlar. Bu islem sonucunda bir is hiyerarsisi elde edilir.

Faktor karsilastirma yontemi, puan verme ve siralama yontemlerinin bir bilesi-
midir. Bu yontemde de puan verme yonteminde oldugu gibi 6nce faktorler secilir
ve tanimlanir. Ancak farkli olarak faktor karsilastirma yonteminde faktorler alt fak-
torlere ve derecelere ayrilmaz. Ayrica bu yontemde daha az sayida faktor kullani-
lir; faktor sayist genellikle bes ile yedi arasinda degisir. Yontemi gelistirenler tara-
findan fabrika isleri icin bes (zihinsel gerekler, beceri, fiziksel gerekler, sorumlu-
luk ve calisma kosullar) ve biiro isleri icin dort (zihinsel gerekler, beceri, fiziksel
faktorler, gbzetim sorumlulugu) temel faktoriin kullanilmast 6nerilmistir. Bu yon-
temin en 6nemli asamasi anahtar islerin secilmesidir. Ciinkt secilen anahtar isler
diger islerin degerlenmesinde kullanilan degerleme 6lceginin olusturulmasina te-
mel alinacaktir. Daha sonra her bir faktore gore anahtar isler siralanir.

Bir sonraki asamada anahtar islerin ticretleri faktorlere gore dagitilir. Bu, faktor
karsilastirma yonteminin en glic ve en karmasik asamasidir. Bu asamada secilen
anahtar islere 6denen ucretler belirlenir ve bu isler icin 6¢denen tcretlerin ortala-
mast alinarak her anahtar isin ortalama tcreti saptanir. Daha sonra her isin ortala-
ma tcreti faktorler arasinda pay edilir. Isin 6zellikleri ve faktorlerin bu isteki kat-
kist dikkate alinarak her ise 6denen tcretin ne kadarinin hangi faktore ayrilmasi
gerektigi tahmin edilir. Sonucta faktorlerin siralamasiyla faktorlere 6denen ticret si-
ralamasi bir cizelgede birlestirilir. Yapilan bu iki siralamanin ayni olmasi saglanma-
lidir. Anahtar islerin faktorlere gore 6nem ve Ucret siralarini iceren cizelge elde
edildikten sonra, bunun bir 6l¢ek haline dontstirtlmesi gerekir. Bu iki listede
uyum saglandigi takdirde artik is sirasi yerine para degeri 6Gnem kazanir. Bu asa-
mada faktor karsilastirma 6lcegi ya da cizelgesi hazirlanir. Cizelgenin diisey birin-
ci kolonunda islerin parasal paylarini gosterecek tcret araliklart yer alir. Diger ko-
lonlar ise degerleme icin secilmis faktorlere ayrilmistir. Her isin faktorlerden aldik-
lar1 ticret paylar ilgili kolonun (ticret araligy) karsisinda o isin adi yazilarak belirle-
nir. Cizelgede tiim islerin faktorlerden aldiklart paylar ayri ayr ilgili faktoriin kar-
sisina isin adi yazilarak belirtilir. Boylece her anahtar isin cizelgedeki yeri saptan-
mis ve faktor karsilastirma 6lgegi tamamlanmis olur. Son asamada isletmedeki tim
isler karsilastirma olgegi tizerindeki uygun yerlere konarak degerlenir. Secilen
anahtar isler isletmedeki tiim isleri temsil ettigi icin teorik olarak isletmede bu 6l-
cegin disina c¢ikacak bir isin bulunmamasi gerekir.

Anahtar isler: Genel olarak
degerlenecek tiim islerin
faktorler bakimindan
dengeli dagilimini temsil
edecek nitelikte olmalidir.
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Ucret: Diisiinsel ve-veya
fiziksel emegini katan is
giictiniin yerine getirdigi is
karsihiginda aldigi ayni ve-
veya nakdi degerdir.

Gerek iicretlendirme, gerek is degerlemesi konularinda daha ayrintili bilgiyi Serap Benli-
giray' “Ucret Yonetimi” ve Ahmet Cevat Acar’in “isletmelerde Ucret yapisimin Olusturul-
masi ve Bir Uygulama” kitaplarindan okuyabilirsiniz.

UCRET VE UCRETLE iLGIiLi KAVRAMLAR

Mal ve-veya hizmet Gretimine dogrudan ya da dolayli olarak katkida bulunan tim
distinsel ve-veya fiziksel emek (¢caba), karsilik olarak tcrete hak kazanir. Ayrica
herhangi bir personelin elde ettigi ticret, o personelin ortaya koydugu tretken ca-
banin degerinin de bir gostergesi olmaktadir. Aylik ya da maas memurlarin, iicret
ise daha cok iscilerin ve 6zel kesimde calisanlarin hizmetleri karsiliginda elde et-
tikleri geliri anlatir. Ancak uygulamada Ucret, genellikle maas: ve diger ek olanak-
lar1 da icerecek sekilde genis anlamda kullanilmaktadir. Bu nedenle bu kitapta sa-
dece Ucret sozctigu kullanilacaktir.

Sekil 6.1’de de gorildigi gibi ticret ana-kok ticrete ilave edilen ek olanaklar-
dan (sosyal gtivenlik katkisi, issizlik ve is gormezlik ¢demeleri, hayat ve saglik si-
gortast, emeklilik planlari, calisiimayan zaman icin 6deme, lojman/kira 6demesi
vb.), sosyal yardimlardan (yemek, tasima hizmeti, erzak paketi, giyim esyasi, yaka-
cak, yaz tatili icin kamp olanagi vb.) ve performans ticretinden (prim, ikramiye,
komisyon, kiardan pay, kazanctan pay, hisse sahipligi vb.) olusan bir paket olarak
degerlendirilir.

Ucretin
Bilesenleri

ANA-KOK EK SOSYAL PERFORMANS mmmm  (jcper
UCRET OLANAKLAR YARDIMLAR UCRETI

Giydirilmis iicret: Ana-kok
licrete sozlesmeden ya da
kanunlardan kaynaklanan ek
olanaklarin ilave edilmis
halidir.

Ucret kavraminin ve ticret yapisinin daha iyi anlasilmasini saglamak icin ilgili

bazi kavramlarin aciklanmast yararli olacaktir.

e Ana-kok ticret: Bir tretim birimi basina ya da bir zaman birimi basina 6den-
mesi gereken ya da kararlastirilan tcret miktaridir. Zaman esasina dayanan
ucret sistemlerinde bu tutar, saatlik, gtindelik, haftalik ya da aylik ticret sek-
linde olabilir. Uretime dayanan ticretler ise parca basina, metre basina, kilo
basina, ton basina belirlenen tcret tutarlaridir.

o (Ciplak ticret ve giydirilmis ticret: Ciplak Gicret, bir personelin isi gormesi kar-
siliginda kendisine nakden 6denen tutardir, bir baska deyisle ana-kok ticret-
tir. Giydirilmis ticret ise asil ticrete ek olarak personele saglanan para ya
da parayla olcilebilir olan ve sozlesmeden veya kanunlardan kaynaklanan
ek olanaklarin, sosyal yardimlarin ve performans ticretinin da dikkate alina-
rak hesaplandigi ticrettir. Ancak Ucret denildiginde asil anlasiimasi gereken
ciplak tcrettir.

e Briit ticret ve net ticret: Brit Ucret, personele tahakkuk ettirilen toplam tc-
rettir. Net zicret ise briit ticretten gelir ve damga vergileri, sosyal glivenlik ke-
sintileri, varsa bor¢ taksitleri, sendika aidati vb. kesintiler yapildiktan sonra
kalan ve personelin eline gecen tcret miktaridir.
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Ucret geliri: Genellikle bir yil icinde personele ddenen ayni ve nakdi biitiin
odemelerin toplamini olusturur. Personelin elde ettigi ticret gelirinin icine
ana (kok) Gcretin yani sira sosyal yardimlar, fazla mesai, prim vb. seklinde
yapilan dogrudan parasal ddemelere ilave olarak sirket arabasi, telefon, ha-
yat, saglik veya emeklilik sigortast gibi dolayli parasal tim 6demeler ile ay-
ni yardimlar ve sirketin mal ya da hizmetlerinden yararlandirma seklindeki
parasal olmayan diger unsurlar da girmektedir.

Nominal ve reel ticret: Nominal ticret, para ile ifade edilen tcret miktaridir.
Reel ticret: Nominal Ucretin tilkede o anda gecerli olan fiyatlarin dizeyi dik-
kate alinarak hesaplanan satin alma gicidir. Isveren bakimindan 6nemli
olan nominal Ucrettir. Clinki isveren tcret olarak 6dedigi ve dogrudan ma-
livetleri etkileyen, kasasindan cikan para miktarint énemser. Paranin satin
alma giicti isvereni dogrudan ilgilendirmez. Personel acisindan ise elde etti-
gi paranin miktari degil satin alma giicii 6Gnemlidir.

Ucrer diizeyi: Bir isletmede calisanlara ddenen tcretlerin olusturdugu genel
ortalamadir. Ucret diizeyinin yiiksek ya da diisiik oldugunun anlasilmasi
icin Ucretlerin bir olcttle karsilastiriimast gerekir. Bu nedenle tcret diizeyi,
ticret karsilastirmalart yapmak icin kullanilir. Ucretleri is alani, bolge ya da
uluslararasi diizey bakimindan karsilastirmak miimkitindiir. Bolgesel ve ulus-
lararasi dizeyde Ucret karsilastirmalarinda ortalama tcretler kullanilir. Orta-
lama, aritmetik ortalama ya da geometrik ortalama olarak ele alinabilir.
Mod, medyan gibi cesitli istatistiksel yontemlerle temsil edici ticret diizeyle-
ri saptanir ve bunlar arasinda karsilastirmalar yapilir. Ayni bolge ve ayni za-
man dilimi i¢inde yapilan karsilastirmalarda nominal tcretlerin karsilastiril-
mast yeterlidir. Farkli bolge, farkli tlke ya da farkli zaman dilimleri icin ya-
pilan karsilastirmalarda ise reel ticretlerin esas alinmasi gerekir.

Ucret yapisi: Isletme icinde bir ise digerlerine goreceli olarak ne kadar ticret
odenecegini ortaya koyar ve tcret farkliliklarinin timiint igerir. Uygulama-
da calisanlar genellikle birbirlerinden farkli ticretler alabilmektedirler. Ayni
ya da benzer islere cesitli isletmelerce ddenen Ucretler farklilik gosterebilir.
Hatta bu durumu aynui isletme icinde bile gormek miimkindur ya da bunun
tamamen tersine, farkli bnem ve giiclikk derecesindeki isler icin ayni ticretin
odendigi de gorilmektedir. Yani gerek piyasada gerekse isletmelerin co-
gunda ucretin hangi ise ve nicin verildiginin belirli bir esasi bulunmayabil-
mektedir. Ucret diizenlemeleri daha cok sahsi takdire ve subjektif goriislere
gore yapilmaktadir. Bu arada adam kayirma ya da ise gore yetersiz ticret
saptama gibi uygulamalarin da pek cok 6rnegi vardir. Ulkemizde 6zellikle
niteliksiz is glicti arzinin fazlaligi bu egilimin daha da artmasina yol agmak-
tadir. Biitiin bunlar, isletmeler arasinda oldugu gibi isletme icinde de adil ve
dengeli bir ticret yapisinin olmast geregini ortaya ¢ikartmaktadir. Bu farkli-
liklarin adil bir sekilde belirlenmesi icin her tlkede, her bolgede ve her is
kolunda farkliliklarin esaslarinin diizenlenmesi amaclanir. Buna tcret yapi-
sinin diizenlenmesi denir. Gerek sendikalar gerekse isverenler; ticret politi-
kalarint belirlerken ticret diizeylerini ylkseltme ve distirme distncelerinin
yaninda Ucret yapisint da diizenlemeyle ilgilenmek zorundadirlar.

Ucret sistemleri: Ucretlerin hesaplanma ve ddenme bicimlerini belirleyen
sistemlerdir. Bilinen ¢ok sayida Ucret sistemi vardir. Geleneksel ticret sis-
temlerinin ginimuzde buytk degisikliklere ugradig: gorilmektedir. Bu tc-

Ucret diizeyi: Ucret
karsilastirmasi yapmak
{izere kullanilan ticret
ortalamalaridir.

Ucret yapisi: Bir kurumda
ddenen dcretlerin
birbirlerine goreli durumunu
gbsterir.
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ret sistemlerinden bazilar giderek daha fazla 6nem kazanirken bazilari gi-
nimuz is ortamlarinda kullanilma 6zelliklerini yitirmislerdir. Buna karsilik

yeni ve alternatif tcret sistemleri gelistirilmistir. Bu gelismede temel olarak
yonetim yaklasimlarindaki ve sendikalarin tutumlarindaki degismeler, isler-
deki yapisal degisimler ve personelin ticrete iliskin ihtiyaclarindaki ve di-
stincelerindeki degismeler 6nemli rol oynamustir.

SIRA SiZDE 1 Ulkemizde ana-kok iicret nasil 6denir?
0%

UCRETIN ILGILILERI ACISINDAN ONEMI

Ucret, ekonomik ve sosyal yasamin hemen hemen tiim alanlarini etkileyen ¢ok
yonli bir kavramdir. Bu baglamda ticretin 6neminin calisanlar, isverenler, sendi-
kalar, devlet ve toplum agisindan kisaca incelenmesi yararh olacaktir (Bkz. Sekil

Galisanlar agisindan icretin
ekonomik, sosyal ve motive
edici yonleri énemlidir.

0.2).

Calisanlar acisindan ticretin énemi: Calisanlar acisindan tcretin ekonomik yo-
nt, calisan bir bireyin tek temel gelir kaynagi olmas: ve ekonomik gliciint belirle-
mesi nedeniyle cok énemlidir. Ucret, calisan bireyin ve onun bagmmlilarinin (aile-
si ve gecindirmekle sorumlu oldugu kisiler grubunun) hemen hemen tiim ihtiyac-
larint karsilamada temel ara¢ olma 6zelligi tasir. Birey kendi ¢abasiyla elde edece-

gi ekonomik kaynak olan tcreti yiyecek, barinma, egitim, saglik, eglence, tatil vb.
ihtiyaclarint karsilarken ve diger hizmetlerden yararlanirken kullanir.

Bir baska ac¢idan tcret, bireyin ¢alistigi kurum ve sosyal yasantisindaki statiisti-
ni belirleyen 6nemli bir faktor niteligi tasir. Yapilan arastirmalar giiven duygusu,
statli, sayginlik kazanma, toplumsal kabul gorme gibi temel bireysel ihtiyaclar ile

Ucretlerle Ilgili
Taraflar

Sendikalar

isverenler

Calisanlar

j 3 - | Devlet
2 1 ScREn . 8
g A t ..:J;f..

N e

~

alman tcretler arasinda yakin bir iligki
oldugunu ortaya cikarmistir. Bireyler,
paraya ve onun alim giictine gerektigin-
den fazla 6nem vermektedirler. Clinki
para, toplumda statt elde etmek icin ya-
rarlanilan 6nemli bir ara¢ olarak goril-
meye baslanmistir. Yiiksek statii de gu-
nimiz toplumlarinda daha fazla saygt
ve daha cok ilgi topladigindan bireyler
icin degerli bir hile gelmistir (Can, Ak-
giin & Kavuncubasi, 1995, 5.246).

Ucretin bireyi calismaya motive edici faktérler arasinda énceligi tizerinde bir fi-
kir birligi yoktur. Ancak son yillarda yapilan arastirmalarin bulgulari Gicretin bireyi
motive etmek icin birinci dereceden bir faktdr olmadigr gorisiiniin agirlik kazan-

masina neden olmustur. Is yerinde bireyi motive etmede onu tanima, is ile birey
arasinda uyum saglama; saglikli bir is ortami olusturma; esitlik ve adalet ilkesine
uygun bir 6dtil-ceza sisteminin olmast; calisanlara is givenligi saglanmasi; is genis-
letme, is zenginlestirme, kararlara katilma gibi teknikleri kullanma; is ortaminin
sosyal, psikolojik ve fiziksel kosullarini etkililigi ve verimliligi saglayacak sekilde

diizenleme vb. araclar kullanilmalidir. Ancak, tcret ve diger ddemelerin artist bi-
rey icin basart elde etmis olma duygusunun sembolik bir araci olabilir. Ornegin,
tcret artist alan bir birey gelirindeki bu artist cabalarinin taninmasi olarak gorebi-
lir ve isi acisindan bir basart duygusuna erisebilir. Bu i¢ tatmin, birey icin parayla
satin alinabilecek tatminden ¢ok daha olumlu bir etkiye sahiptir.
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Isverenler agisindan ticretin énemi: Isverenler icin {icret ddemeleri dnemli bir
maliyet kalemidir. Ger¢cekten de tretim isletmelerinde tcretler toplam maliyetleri-
nin % 20’sinin altina nadiren diismekte, hizmet isletmelerinde de genellikle %
80’ini asmaktadir. Ancak bu konuda isverenlerin cevap aramalart gereken bazi so-
rular vardir. Ornegin, iscilik ticretleriyle is glicii maliyetleri ayni sey midir? Iscilik
tcretlerinin kisilmasi is gicii maliyetlerini diistiriir mii? Is giicii maliyetleri bir islet-
menin toplam maliyetlerinin gercekten ne kadarlik bir boliimiini olusturur? is gii-
cii maliyetlerinin distik tutulmasi gliclii ve stirdirtlebilir bir rekabet tstinligi ya-
ratir m1? Bu sorulara verilecek yanitlar konusunda yerlesik kanilarin 6nemli bir bo-
liimi yanilticidir ve yanlistir. Ozellikle de iscilik ticretleriyle ig glicti maliyetlerinin
ayni sey oldugu kanisi yanlistir. Iscilik ticreti, calisilan zamana gore boliinen top-
lam tUcrettir. Is giicti maliyeti ise tretkenligi dikkate alir.

Maliyetler ile Gicretler arasindaki karisikligin stirmesinin bir nedeni de iscilik tic-
retlerinin etki yaratmak isteyen yoneticiler icin elverigli bir hedef olmasidir. Ucret-
ler son derece belirgindir ve isletmenin 6dedigi tcretlerin tlke icindeki rakipleri-
nin 6dedigi ve diinyanin diger yerlerinde 6denen tcretlerle karsilastirilmasi kolay-
dir. Ayrica tcretler genellikle bir isletmenin en kolay degistirilebilir finansal degis-
keniymis gibi gortintir. Maliyetlerin tiretim stireclerinin yeniden diizenlenmesi, or-
gt kultirinin degistirilmesi ya da triin tasariminin ve pazarlama yontemlerinin
degistirilmesi gibi yontemlerle kontrol edilmesi yerine ticret giderlerinin azaltilma-
st daha kolay ve daha hizli gerceklestirilebilecek bir uygulama olarak algilanir. Is
glicti maliyeti en kolay erisilebilir ara¢ olarak gorildigi icin yoneticiler bunu en
buytk kaldira¢ glictine sahip manivela sayma yanilgisina dismektedirler.

Giintimtzde personelinin biytk bir bolimiini isten ¢ikaran, Gretimlerini isgi-
lik tcretlerinin daha distik oldugu yerlere tastyan, tcretleri donduran ya da bun-
larin birkacini bir arada uygulayan isletmelerin sayisinin artmasi bu yanilginin cok
yaygin oldugunu gostermektedir. isverenler bu yanilgilarindan kurtulup hem islet-
melerinde calismaya istekli personel potansiyeli yaratmayi hem nitelikli personeli
ellerinde tutmay: hem de personelin Orgiite katkisint en yiiksek diizeye ¢ikarmayi
saglayacak bir ticret politikast ve stratejisi saptamalidirlar. Bunu yaparken gelirleri,
maliyetleri ve tcret giderleri arasinda bir denge saglamalart ve kendi ¢ikarlarini ko-
rumalart gerekir.

Sendikalar acisindan ticretin 6nemi: Sendikalar acisindan da tcretin 6nemi
buytktir. Clinkii cogu durumda sendikalarin basariari, toplu pazarlik sonucunda
isverenden sagladiklar ticret artislariyla olctilmektedir. Ozellikle gelismekte olan
ulkelerde sendikalarin en 6nemli amaclarinin tyelerinin refah diizeyini yikselt-
mek oldugu gorilmektedir. Bu amacla sendikalar, toplu pazarlik goriismelerinde
uyelerinin daha fazla gelir saglamalari icin diger konulardan daha cok tcretlerin
artirllmasina agulik verirler. Bu nedenle, tilkemizde oldugu gibi uyusmazlik konu-
larinin basinda tcret artis oranlari gelmektedir.

Gergekte dinyada istihdam iliskilerinin ve isci-isveren iliskilerinin dogal yapisi
radikal bir degisime ugramuistir. Bu baglamda sendikalarin Gicretlerle ilgilerini sade-
ce toplu pazarliklarda ylksek tcretleri elde etme cabalartyla sinirlandirmak yanlis
olur. Ginumtizde sendikalar, ticret diizeyleri kadar esitlik ve adalet ile birlikte ca-
lisanlarin bilgilerine, becerilerine, yetkinliklerine ya da performanslarina gore de
tcretlendirilmeleriyle yakindan ilgilenmeye baslamislardir.

isverenler tarafindan iicret,
onemli bir maliyet unsuru
olarak goriliir.



166

insan Kaynaklari Yonetimi

SIRA SiZDE’7
"

is giictl piyasasina dayall
iicret sisteminde
organizasyondaki islerin
tiimi icin dogrudan piyasa
licret diizeyleri kullanilir.

Devlet ve toplum acisindan ticretin 6nemi: Her llkede niifusun buytk bir bo-
limt Gceretlidir. Ekonomik bakimdan gelismis ve endistrilesmis tlkelerde ise ni-
fusun icinde Ucretlilerin daha ytksek bir orant olusturduklart gortilmektedir. Bu
nedenle devlet ve hikiimetler acisindan kisisel gelir dagiliminda adaletin saglan-
mast temel hedeflerin basinda gelir. Ucretler gelir dagilimini, istihdami, gelisme hi-
zini, yatirimlari ve tasarruflart dogrudan etkilemesi nedeniyle devlet ve hitkimet-
ler acisindan biiyiik 6nem tasir. Ucretler sosyal barisin saglanmasi, toplumsal refa-
hin artirilmast, firsat esitliginin yaratilmasi ve ekonomik istikrarin saglanmasi aci-
sindan 6nemli oldugu icin de toplumun genelini ilgilendirir.

Kisisel gelir dagiliminda adaletin gerc¢eklestirilmesi sonucunda sosyal barisin
saglanmasi, toplumsal refahin artirilmast, firsat esitliginin yaratilmast ve ekonomik
istikrarin saglanmast mimkiin olacaktir. Adil bir gelir dagilimi konusunda bilim-
sel bir olct gelistirmek teorik olarak mimkiin olmakla birlikte uygulamada olduk-
¢a glctir. Daha pragmatik bir yaklasimla herhangi bir ekonomide gelir dagilimi
sosyal barisi sagliyorsa, toplumsal refahi artirtyorsa herkese firsat esitligi yaratiyor-
sa ya da firsat esitsizliklerini gideriyor ve gelir dagilimindaki esitsizlikler tepkisel
hareketlere yol acmiyorsa, o ekonomideki gelir dagiliminin adil oldugunu kabul
etmek gerekir. Gelir dagilimi degistirilmek istediginde izlenecek en kestirme yol
gelir dagilimindaki esitsizlik nedenlerini ortadan kaldirmaktir. Bununla birlikte
uygulamada devletler gelir dagilimini yeniden yaparak degistirme yolunu tercih
etmektedirler.

Devletin iicretlere miidahale etmesi giiniimiiziin liberal ekonomi anlayisiyla celismez mi?

UCRET SiSTEMLERI

Isverenler, ticretin hesaplanmasi ve ddenmesinde dogrudan is giicti piyasast veri-
lerinden yararlanabilirler. Bunun yani sira ise dayali ya da isi yapan bireye dayali
ucret sistemlerini kullanabilirler.

Dogrudan is giicii Piyasasina Dayali Ucret Sistemi

Islerin is giicli piyasasindaki ticret oranlarina dayanilarak tcretlendirilmesi fikri, ilk
bakista cogu kisi icin kolay ve cazip gelmektedir. Ctinkii, bu tcretlendirme yonte-
mi karmasik metodoloji gerektirmeyecek, idari yiik yaratmayacak ve karmasa tret-
meyecek gibi gortiniir. Bu yolla elde edilen verinin objektif olacagi varsayildigt
icin islerin Ucretlendirilmesinde bu yontemin dogru ve gercekci olacagi, ayni za-
manda arz-talep arasindaki dengeyi cok iyi yansitacagi distntliir. Ancak is glict
piyasast diger piyasalara benzemez ve diger piyasalarin kriterlerine ve kurallarina
gore calismaz. Ayrica is glict piyasasinda islerin ¢cogu icin tek bir dogru ticret di-
zeyi yoktur. Sadece durumdan duruma degisen, taraflarin karsilikli anlasmalarina
gore belirlenen tcretler vardir. Bu nedenle bir isletmedeki tim isler piyasadaki is-
lerle bire bir karsilastirilabildiginde bu yaklasimin kullanilmast mtiimkindiir. Ayri-
ca bu sistemin yeni kurulan isletmelerde arastirma ve gelistirme birimlerinde ve sa-
tis organizasyonlarinda kullanilmasi daha uygun olabilir. Birbirinden farkli ve ¢ok
sayida isin bulundugu buytik isletmelerin sadece karsilastirllabilir isler icin piyasa-
ya dayali Gicretlendirme yapmalart mimkiindiir. Karsilastirilamayan isler icin is de-
gerlemesi yapilmalidir.
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ise Dayali Ucret Sistemleri

Ise dayali ticret sistemlerinde tcret, iste gecirilen zaman, yapilan is miktar1 ya da
performans diizeyi dikkate alinarak hesaplanir ve 6denir. Zaman temeline dayal
ticrel sistemi en eski, hem isverenler hem de personel tarafindan anlasiimasi ve uy-
gulanmasi en kolay tcret sistemidir. Bu sistemde Ucret Olctisti zamandir; yapilan
isin miktar1 ve kalitesi dikkate alinmaksizin personelin iste gecirdigi zaman karsili-
ginda dnceden belirlenen sabit bir ticret 6denir. Ucret diizeyi saatlik, giinliik, haf-
talik ya da aylik olarak belirlenebilir. Ulkemizde kamu personeli de dahil pek cok
calisanin Gcretleri zaman temeline dayali 6denmektedir.

Uretilen is miktarina dayal ticret sistemlerini de parca bast ve gotiirii {icret sis-
temleri seklinde gruplandirmak mimktndur. Parca basi ticret sisteminde, Gicret Ol-
cuisti tretilen Girin miktaridir; harcanan zaman dikkate alinmaz. Personel acisindan
alacag ticret miktart Urettigi parca ya da is birimi ile orantili olarak artar ya da aza-
lir. Ornegin, her parca ya da is birimi icin £5 belirlenmisse, personel giinde 10 bi-
rim is Uretiyorsa bu personelin bir giinliik ticreti £50 olacaktir.

Gétuirti ticret sisteminde ise Gcret Olciist bir isin butintdir; soz konusu is per-
sonel tarafindan, belirli bir stire icinde ve iki tarafin dnceden tzerinde anlastigi bir
ucret karsiliginda yapilir. Isin kapsami, yapilacags sire ve ddenecek ticret bellidir.
Is, belirlenen bu stire icinde yapilmazsa personelin ticretinden kesinti yapilir; énce-
den bitirilirse ek bir ticret 6denmez. Gotiirti licret sistemi personelin ayri ayrt yap-
tiklart her bir isin ne kadar zamanda yapildiginin, miktarinin ve kalitesinin olctilme-
sinin ve karsiliginda 6denecek tcretin hesaplanmasinin giic oldugu durumlarda
kullanilir. Ornegin; miiteahhitlik, boya-badana ve temizlik isleri bu tiir islerdendir.

Zamana ya da tirvetilen is miktarina dayali ana (kék) ticret sistemleri persone-
lin yalnizca belirli bir zamanda, belirli bir kalitede ya da belirli bir miktarda is yap-
malari temeline dayanir. Ancak bu sistemler personelin performanslarini ve nitelik
farklarini dikkate almadig: icin onlari gelistirmeyle de ilgilenmez. Oysa giinlimiiz
is diinyasinda tim orgtitler icin en temel kaynak insandir ve insanin gelistirilmesi,
orgtlite yaptigi katkinin artirilmast en énemli hedeflerden biri hidline gelmistir.

Insanlarin giidillenmesinde para tek basina yeterli olmamakla birlikte, 6Gnemli
aracglardan biridir. Bu nedenle cesitli 6zendirici Gicret sistemleri gelistirilmistir. Bu
sistemlerden bazilart personeli performanslarin: iyilestirmeye, bazilart bilgi ve be-
cerilerini artirmaya, bazilart da yetkinliklerini gelistirmeye 6zendirme amaciyla uy-
gulanmaktadir. Performansa dayali ticret sistemleriGicret dizeylerini ¢esitli perfor-
mans diizeylerine gore cesitli sekillerde diizenler. Performans diizeyleri icin birey-
sel, grup ya da orgtitsel performans diizeyi esas alinabilir. Performansa dayali tic-
retlendirme sisteminin temel amaci degerli personeli cezbedecek, motive edecek
ve isletmede kalmasini saglayacak ve ayni zamanda personel tarafindan adil ola-
rak algilanacak, isletme icin kabul edilebilir maliyet sinirlart icinde olan bir 6deme
tasarlamaktir. Bu tir sistemler icin en ¢ok kullanilan yontemler arasinda ana-kok
ucret artisi, birime ayrilan biitceden pay verme, performans primi, nakit bonus,
tesvik primi, kir paylasimi, kazan¢ paylasimi ve hisse senedi verme sayilabilir.

isi Yapan Bireye Dayali Ucret Sistemleri

Ise dayali ticret sistemlerinin alternatifi olarak gelistirilen isi yapan bireye dayali
ucret sistemleri de bilgiye- beceriye ve yetkinlige dayali ticret sistemleridir. Bilgiye
beceriye dayali 6deme yeni degildir, bu adla olmasa da belli ugras: alanlart icin
uzun yillardan beri kullanilmaktadir. Ge¢mise bakildiginda, geleneksel is organi-

ise dayali iicret sistemleri,
licretin iste gecen zamana,
yapilan is miktarina ya da
iste gosterilen performansa
dayali olarak hesaplanmasi-
ni 6ngorir.

Performansa dayali ticret
sistemleri, iicretin
personelin performans
diizeyine gore 6denmesini
saglar.
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Bilgiye-beceriye dayal iicret
sistemlerinde personele
halen yapmakta olduklari
isler igin degil,
kullanabildikleri bilginin ve
becerinin miktarina, tipine
ve derinligine gore ticret
ddenir.

Yetkinlik: Bir bireyin
performansini saglayan
bilgisini, becerisini ve
davraniglarini iceren
sergilenebilir 6zellikleridir.

zasyonlarindan farklt 6zellikler tasityan Giniversitelerde, sadece bilgi tireten enstiti-
lerde, arastirma ve gelistirme laboratuarlarinda calisanlara daima bilgi ve becerile-
ri icin tcret ddendigi goriliir. 1960’1arda bu organizasyonlarin disinda da beceriye
dayali 6deme uygulanmaya baslanmistir. Ornegin, banka ve sigorta sirketleri ile
diger bazi hizmet isletmeleri artan bir sekilde personeline daha ¢ok bilgi ve bece-
ri kazandiklar igin ticret ddemeye basladilar.

Bilgiye-beceriye dayali 6deme uygulamalarinin son yillardaki 6rneklerinin ¢o-
gu isler arasindaki farkliliklart en alt diizeye indirmek, musteri tatminini artirmak,
personel katilimini ve ekip c¢alismasint desteklemek isteyen organizasyonlarda ol-
mustur. Ayrica bazi fast-food organizasyonlari, sektorlerinde daha énce yasadikla-
11 yikict personel devir hizini distirmek, personel tatminini artirmak amacryla bu
yaklasimi izlemislerdir. Bilgi-beceriye dayali 6demenin en iyi uygulamalari, yliksek
diizeyde bagimsiz islerin bulundugu, ortak calisma ve destekleyici davranist gerek-
tiren, gorevlendirmelerde esneklige ihtiyac duyulan ve becerilerin mantikli bir se-
kilde tanimlanabildigi is iceriklerinde olmaktadir. Kalite ¢cemberlerini ve personel
katilimimin diger sekillerini kullanan organizasyonlarda personelin bilgi ve beceri-
lerin artirmaya gidulendikleri zaman daha buytk katkida bulunma egilimi goster-
dikleri bilinmektedir (Cascio, 1995, s. 364).

Ancak glinimiiz 6rgitlerinin artan sayida bilgi iscisi istihdam etmeye baslama-
lari, onlart yeni sorunlarla ytzlestirmektedir. Bilgi iscileri soz konusu oldugunda,
bir beceri analistinin islerin cogunda dogrudan gozlem yapmast genellikle mim-
kiin olamamaktadir. Biytik olctide zihinlerde gerceklesen calisma cesitlidir, soyut-
tur, rutin degildir, belirsizlikler vardir ve genellikle de yaraticilikla ilgilidir. Orne-
gin, bilgi iscileri yilin belirli zaman dilimlerinde arastirma ve gelistirme faaliyetleri
tzerinde yogunlasabilirler. Kalan zamanlardaki etkinliklerin olctilmesi icin yapila-
cak calismalarin dayandirilacagt gercekei olcttler bulunamaz. Sonug¢ olarak bu
personel grubu icin karsiligi ddenebilir bilgi ve becerilerin tanimlanmasi, bunlar
icin egitilmeleri ve daha sonda bu bilgi ve becerileri kazandiklarinin belgelendiril-
mesi her zaman kolay bir is degildir. Bu nedenle bilgi iscileri, profesyoneller ve
yoneticiler icin bilgiye ve beceriye dayali ticret sisteminden daha etkili olacag: di-
stuntlen yetkinlige dayali ticret sistemi gelistirilmistir.

Son yillarda Ucretler ile isletmenin genel stratejilerinin bir arada ele alinmasi ve
stratejik Gicret yonetiminin glindeme gelmesi, isletmelerin bu uygulamalarinda yet-
kinlik kavramint giderek daha cok benimsemelerine neden olmustur. Bazi orga-
nizasyonlar yetkinlikleri ise alma, performans degerleme, egitme ve gelistirme ile
kariyer yonetimi gibi cesitli insan kaynaklart islevlerinde uzun yillardan beri kul-
lanmaktadirlar. Yetkinliklerin ticret yonetiminde bir temel dayanak olarak kullanil-
masi oldukca yenidir.

Yetkinlige dayali ticret yonetiminin temel felsefesi organizasyonda arzulanan
davranslar beslemek, bireysel ve orgltsel performansi gelistirmeye katk: yapmak
icin bir ara¢ olarak tcretin 6nemini daha cok vurgulamaktir. Yetkinlige dayali tic-
ret sisteminin en onemli 6zelligi isin Gnemini azaltarak isi yapan birey tizerinde
odaklanmasidir. Gerek orgiit icine gerekse orgtit disina bireysel ilerlemenin ve ge-
lismenin 6nemli bir hedef oldugu mesajin: iletir. Bu sistem, personelin gecen bir
yil icindeki performansindan daha cok isletme icin su anda tasidig: ve gelecekte
sahip olacagi degeri ve kariyer ilerlemesi icin beklentiler tizerine odaklanmaktadir.
Ayrica personeli kisisel gelisimine ve kariyer ilerlemesine hazirlanmasi konusunda
tam olarak sorumlu tutmaktadir. Bunu yaparken yoneticiler ve astlar arasinda ge-
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listirici bir etkilesimi kolaylastirmakta, bireyin yeteneklerinden tam olarak yararlan-
mak icin ihtiyac duyulan bilgiyi saglamaktadir.

Bir yetkinlige dayali iicret sistemi ne zaman uygulanmalidir?

UCRET YONETIMiININ ONEMi VE TEMEL AMAGLARI
Ucret yonetimi, stratejik bir bakis acistyla tasarlanmast ve yiiriitilmesi gereken
temel bir insan kaynaklari islevidir. Clinkii; 1) Bir isletmenin tGicretlendirmede izle-
digi yaklasim personelin ise alinmasi, kariyerinin planlanmasi ve gelistirilmesi, tat-
min edilmesi ve motive edilmesi iizerinde derin bir etkiye sahiptir. 2) Ucretler is-
veren icin 6nemli bir maliyet unsuru olarak kabul edildigi icin dikkatle planlanma-
lidir. 3) Ucret yonetimi sistematik ve biitiincil bir yaklasim gerektirir. Ayrica sag-
lam politikalara ve stirekli bir sekilde uygulanan kurallara gore idare edilmelidir.
Bu nedenle tcret sisteminin dikkatli bir sekilde tasarlanmasi ve orgtitsel amaclara
ulasmak icin etken bir sekilde kullanilmasi gerekir (Fisher, Schoelfeldt & Shaw,
1999, 5.552).
Ucret yonetimi, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri icin cesitli amaclarla
kullandiklart bir aractir. Bu amaclart asagidaki sekilde 6zetlemek mimkindiir:
e Nitelikli insanlari cezbetmek ve ellerinde tutmak icin diger isletmelerle reka-
bet etmek,
e Personelin giivenlik ve kendine saygt arzularint da kapsayan ihtiyaglarin
karsilamak,
e Morali/is tatmini artirmak ve stirdiirmek,
e Personeli istenen performans diizeyine ulasmasi icin tesvik etmek,
o Ust diizey performansi édiillendirmek ve tesvik etmek,
e Adil ve dengeli bir ticret sistemi kurmak ve orgiitiin her yerinde strekli bir
sekilde uygulamak,
e Personel devir hizint diistirmek ve isletmeye bagliligini artirmak,
e Ucret giderlerinin ddemeyi zorlastirmayacak diizeyde olmasini saglamak,
e Personelin bilgisini, becerilerini, yetkinliklerini ya da kidemini 6dullendirmek,
o Ucretlerle ilgili sikiyetleri azaltmak,
o Orgiit kiiltiiriinii ve orgiitsel degisimi desteklemek,
e Sendikalarla uyumlu calismak,
o Ucret yonetimiyle ilgili yasal diizenlemelere uymak.

UCRET YONETIMINIi ETKILEYEN TEMEL UNSURLAR
Glntumiuze kadar cesitli ticret yonetimi sistemi gelistirilmis olmakla beraber bunla-
rin hepsinde bulunan bazi temel unsurlar birbirine benzerdir. Ucret yonetimi kap-
saminda genellikle temel amaclara ve yasal diizenlemelere gore her is icin parasal
bir deger (bir taban oran/ana-kok ticret) ve taban orani artirmak i¢in bir prosediir
(piyasa kosullarina, performansa, kideme, ekonomik gostergelere ya da bunlarin
bazi bilesimlerine dayaly) belirlenir. Bunlar belirlenirken yonetimin 6ncelikle tGicret
yapisini ve diizeyini etkileyen unsurlart bilmesi gerekir. Bu unsurlardan bazilari is-
letmeden, bazilart disaridan kaynaklanir.

Ucret Yapisini Etkileyen Unsurlar

Bir ticret yonetimi sisteminde kurulan ticret yapisinin adil olmasint saglamak icin
oncelikle is analizlerinin yapilmast ve buna bagli olarak is tanimlarinin hazirlanma-
st gerekir. Ayrica is degerlemesi ve performans degerlemesi yapilmalidir:

p SIRA SiZDE
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Ucret yonetimi: Hem isletme
yonetiminin hem de
personelin beklentilerini
karsilayan bir iicret
sisteminin kurulmasini ve
ylritdlmesini iceren en
onemli insan kaynaklari
yonetimi islevlerinden
biridir.

Bir iicret yonetimi sistemi ne
kadar cok sistematik unsura
dayandirilirsa personel
tarafindan o kadar adil
olarak algilanacaktir.

Adil bir ticret yapisinin
kurulmasini etkileyen temel
unsurlar is analizi bilgileri,
is tanimlari, is degerlemesi
ve performans
degerlemesidir.
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Ucret diizeyini etkileyen
temel unsurlar is gici
piyasasindaki arz-talep
dengesi, piyasada hakim
olan tcret dizeyleri, yasam
standardi, kidem, ekonomik
faktorler ve toplu
pazarliklardir.

e s analizi: 1s degerlemesi icin bir temel saglamasi nedeniyle is analizi, tic-
ret yonetiminde kilit dGnem tasimaktadir. Ctinkti dahili olarak adil bir Gcret
yapisinin belirlenmesinde kullanilan ortak analiz birimleri islerdir. Ucret
yapist belirlenirken bir isin digerinden farkli olmasinit saglayan 6nemli fak-
torlerin tanimlanmasi gerekir. Bu asamada is analizi kullanilir. s analizi, is-
ler hakkinda ayrintili ve sistematik bir bilgi toplama teknigidir. Toplanan
bu bilgi, is degerleme stirecine girdi olarak hizmet edecek is tanimlarinda
Ozetlenir.

e [s tanmumlar:: Hem ticretlendirme hem de secme sistemlerinin kritik bir un-
suru olan is tanimlari, islerin icerdigi gorevleri ve sorumluluklari, isi yapa-
cak kiside bulunmasi gereken nitelikleri, isin fonksiyonunu, isin yapildig:
ortam kosullariny, icerdigi tehlikeleri, kullanilan aracglari ve makineleri ve di-
ger yonleri yazili bir sekilde tanimlar. Tanimlar tek tek isler icin ya da bir is
grubunun timu icin yapilabilir.

e [s degerlemesi: Is, bir ya da birden cok kisinin bedensel ve/veya zihinsel gii-
ctinu kullanarak ortaya koydugu bir eylem ya da eylemler bitintdiir. Bu
eylemler cesitli faktorlere gore isletme icin farkl degerlere sahiptir ve bu is-
leri yapanlara s6z konusu deger farkliliklarini yansitacak ticretin 6denmesi
gerekir. Islerin farkli degerlerinin bilimsel yontemlerle belirlenmesi ve ticret
adaletinin saglanmasina bir temel olusturmast icin islerin bu deger farklilik-
larini yansitacak bir siraya konmalart gerekir.

e Performans degerlemesi: isveren tarafindan organizasyondaki bazi islerin ve
bazi personelin daha énemli ve degerli gorildiigii bir gercektir. Ornegin,
hiikkimetle milyonlarca dolarlik anlasmalart miizakere etme isi atik kagitla-
rin atldigr sepetleri bosaltan bir kisinin yaptigi isten daha degerli goralir.
Ayni zamanda isveren icin bir personel ayni isi yapan digerlerinden daha
degerli olabilir. Ornegin; satis yoneticisi A, siirekli olarak satis yoneticisi
B'nin iki katt satis yapiyorsa isletme icin B'den daha buytk deger tasir. Is-
verenin bazi islere ve bazi personele digerlerinden daha ¢ok deger verdigi-
nin en 6nemli gostergesi onlar icin 6denen ucretler olacaktir. Bu nedenle
adil bir tGcret yapist kurulmak isteniyorsa etkili bir performans yonetimi sis-
teminin kurulmasi ve bu sistemin sonuclarinin ticretlere yansitilmasi gerekir.

Ucret Diizeyini Etkileyen Unsurlar

Ucret diizeyleri belirlenirken bazi unsurlarin dikkate alinmast gerekir. Bu unsurlar;
is glicti piyasasindaki arz-talep dengesi, piyasada hakim olan tcret dizeyleri ya-
sam standardi, kidem, ekonomik faktorler ve toplu pazarliklardir:

o [s giicti piyasasindaki arz-talep dengesi: Is giicti piyasasindaki arz ve talep
arasindaki dengenin bozulmast, Gicret diizeylerini artiracak ya da dustirecek-
tir. Is glicti arz-talep durumu iilkeden tlkeye, bolgeden bolgeye ya da ayni
tilkenin degisik sehirlerine ve bolgelerine gore farklilik gosterebilir. Orne-
gin, genellikle gelismekte olan tlkelerde nitelikli is glici arzi disiktir, ni-
telikli is glicti arzinin da kendi icinde daha az ya da daha ¢ok oldugu alan-
lar bulunur. Buna karsilik niteliksiz is gticti arz1 yiiksektir. Bu nedenle gelis-
mekte olan tlkelerde niteliksiz is glicline cok diistik Ucretler 6denmesine
karsilik nitelikli is giicti arzi icin isletmelerin rekabet etmeleri gerekir. Bu re-
kabetin nitelikli is giictiniin {icretlerine yansimasi dogaldir. Isverenlerin tic-
reti is gticti maliyetlerini cok fazla artirmaksizin nitelikli is glicinii cezbet-
meye yetecek diizeyde belirlemeleri zorunludur.
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e Piyasada hakim ticret diizeyleri: isverenlerin Ucret diizeylerini belirlerken
ayni alanda faaliyet gosteren diger isletmelerin ne kadar ticret 6dediklerini
bilmeleri gerekir. Bir baska deyisle, piyasa ticret arastirmast yapmalart zo-
runludur. Bu durum hem isletmenin nitelikli personeli cezbetmesi hem ni-
telikli personelini elinde tutmasi hem de harici esitligi saglamast acisindan
onemlidir.

e Yasam standardi: Bireyin elde ettigi Gicretle ne satin alabildigi onun yasam
standardini gosterir. Daha onceden de soylendigi gibi teorik olarak isveren-
ler reel degil, daha cok nominal tcret diizeyiyle ilgilenirler. Fakat sonucta
calistirdiklart insanlarin elde ettikleri paranin satin alma giici onlarin yasam
standartlarint distriiyorsa bu durum performanslarini etkileyecegi icin isve-
renler gormezden gelemezler. Bu nedenle isverenler ticret diizeylerini para-
nin satin alma giiciinii de dikkate alarak belirlemek zorundadirlar. Ozellik-
le tlkemizde enflasyonun asindirdigi satin alma giclerini geri kazanmalari
icin personele yardimci olmak tizere ticret diizeyleri periyodik olarak dizel-
tilmek zorundadir. Ucretlerin reel degerinin ya da satin alma giiciiniin en
kapsamli gostergesi Devlet Istatistik Enstitlisti tarafindan hazirlanan Triketi-
ci Fiyat Endeksleri (TUFE)Y dir. Bu konuda dikkate alinacak bir baska kaynak
da Istanbul Ticaret Odast’'nin hesapladigi Gecinme Endeksi’ dir.

e Kidem: Bir personelin isletmeye cesitli katkilarda bulundugu calisma stiresi-
ni tanimlamak i¢in kullanilir. Personelin isletmeye bagliligini artirmak icin
kideminin odullendirilmesi gerekir. Bir baska deyisle isletmeye yeni giren
bir personelin aldig1 ticretle, bu isletmeye uzun yillar hizmet vermis bir per-
sonelin yaptiklart is ayni olsa da aldiklari tcret farkli olmalidir. Bazi ticret
sistemleri ticret diizeylerini belirlerken sadece kidemi dikkate almaktadirlar.
(Ornegin, kamu personelinde oldugu gibi) Ancak giiniimiiz kosullarinda ki-
dem tek basina yeterli bir kriter olmamalidir, kidemin yant sira performan-
sin da dikkate alinmasi gerekir.

e FEkonomik faktorler: Dis ekonomik faktorler isletmelerin 6deme gliclerini
dogrudan etkiler. Ornegin; ulusal ve uluslar arasi rekabet, entegrasyon ya
da ekonomik durgunluk gibi dis ekonomik kosullarin isletmelerin 6deye-
cekleri tcretlerin diizeyini etkilemesi ka¢cinilmazdir. Bu kosullar tGcretleri
yukart ya da asagi cekebilir ve boylece personele yapilan 6demelerden son-
ra isletmenin elinde kalacak gelir artabilir ya da azalabilir. Ornegin, enteg-
rasyon Ucret diizeylerini ytikseltiyorsa 6zellikle de baslangi¢c diizeyindeki
tcretler isletmenin tcret yapisinda ongortilenden daha hizli yiikseliyorsa is-
letmelerin cogunun tcret yapilarinda uygun dengeyi ve adaleti stirdiirmele-
ri miimkin olmayabilir. Bu durum is diizeyleri arasindaki farklarin daralma-
sina yol agar ve isletmenin performansa dayali ticret 6deme yetenegini azal-
tir. Bunun sonucunda bastan sona tiim ticret sisteminin diizenlenmesi gere-
kir ki bu, maliyeti oldukca yiiksek bir uygulamadir. Isletmeler arasinda 6de-
me giicleri bakimindan da farkliliklar vardir. Ornegin, serbest piyasa ekono-
misinde uzun yillar ytiksek kir elde etmis olan bir isletmenin tst-orta diizey
tcretleri 6demesi dogaldir. Ancak zarar eden bir isletmenin tcretleri distir-
mekten ya da personel sayisini azaltmaktan baska bir secenegi olmayacak-
tir. Baslangi¢ veya olgunlasma doneminde ya da yasaminin sonunda bulu-
nan isletmelerin ticret ddeme giicleri arasinda da benzer farklar bulunur.
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Asgari iicret: Emekleriyle
gecinenlere degisik bolge ve
kesimlerde es deger satin
alma giicii saglayacak bir
politika aracidir.

Ucret stratejisi: Bazi
kosullar altinda drgiitsel
performansin artiriimasi ve
is glicintn etkili
kullaniimasi {izerinde
yonetimin bir yaptirma
sahip olmasini miimkiin
kilan 6deme seceneklerinin
bilesiminden olusur.

Stratejik ticret programlar
organizasyonu
bicimlendirmeye yardim
etmek tizere tasarlanir.

e Toplu pazarlikiar: Toplu pazarlik, isveren ile isci sendikasinin, is¢ilerin han-
gi kosullar altinda istihdam edileceklerini gortistiikleri ve uzlasilan sonucla-
r1 is sdzlesmesine bagladiklari bir siirectir. Ulkemiz yasalarina gére toplu pa-
zarlik isletme ya da is yeri diizeyinde yapilabilmektedir. Pazarlikta ele alinan
konularin basinda ticret gelir. Diger konular ise sosyal 6demeler, ikramiye,
kidem tazminati, is yeri disiplin stireci ve kurallari, is stiresi ve fazla mesai,
izinler, isci sagligina ve is giivenligine iliskin kurallar, sendika glivencesi,
dinlenme stireleri vb. olabilmektedir.

Yasal Diizenlemeler

Devlet, gerek kamu gerekse 6zel kesimde calisanlara yapilacak cesitli ©demelerde
dikkate alinmast gereken yasal diizenlemeler yapmaktadir. Kanun, kanun hik-
minde kararname, tiiziik ve yonetmelik seklindeki bu diizenlemelerin basinda as-
gari licret gelir. Asgari Ucret Yonetmeligine gore asgari ticret, iscilere normal ca-
lisma gtinti karsiliginda 6denen, iscinin en az diizeyde yiyecek, yakacak, barinma,
giyim, saglik, aydinlatma, tasit, kiltiir ve eglence ihtiyaclarinin cari fiyatlar Gizerin-
den karsilamaya yeterli miktardaki Gicrettir.

Ulkemizde asgari {icretin yani1 sira kamu ve 6zel kesimde calisanlarin haklarini,
sorumluluklarini ve gelecek giivencelerini diizenleyen; 1) Is ve calisma yasamiyla
ilgili kanunlar, 2) Personel kanunlart ve 3) Sosyal glivenlik kanunlart ana baslikla-
r1 altinda toplanabilecek ¢ok sayida kanun bulunmaktadir. Bu kanunlar sayica ¢cok
olmasinin yant sira ¢esitli ve oldukca daginiktir. Yasalardaki hiikkiimler bazen bir-
birleriyle ¢elismektedir. Yillardir bu yasalar tizerinde cok sik degisiklikler yapilmuis,
ancak koklu bir buittinsel degisime gidilememistir.

Ucret Stratejileri

Ucret stratejisi, organizasyonun is amaclartyla bu amaclari gerceklestirmeyi sag-
layacak stratejiler, stratejileri destekleyecek kiltiir ve istenen davranislari ortaya ¢i-
karacak ve stirdirecek odul sistemleri arasindaki iliskiler olarak bilinmektedir.
Cunku stratejik ticret programlari organizasyonu bicimlendirmeye yardim etmek
lizere tasarlanir. Is amaclar ticret stratejisinin oncelikli belirleyicisidir. Bunun icin
niyet edilen tcret stratejilerini gerceklestirme etkililigi, buytik olctide ticret strateji-
leri, organizasyon ve cevre arasindaki birebir karsilastirmanin varligina baghdir.
Ucret stratejisi saptanirken Ucret sisteminin dogasindan kaynaklanan ihtiyaclar or-
gltln stratejileriyle birlikte ele alinmalidir. Bu nedenle tcret yonetimini etkileyen
tim faktorler tcret stratejilerinin saptanmasinda etkili olmaktadir (Miner & Crane,
1995, 5.428).

Ucret sistemlerini stratejik olarak kullanmak isteyen yonetimlerin éncelikle sis-
temin hangi davranis tiirlerini desteklemesini istediklerini acik bir sekilde anlama-
lari ve ortaya koymalart gerekir. Ayrica ticret sisteminin planlama ve kontrol kisim-
larinin butinlesik unsurlarini bilmeleri, tGcret stratejilerinin isletmenin tamaminda
ve strekliligi olacak sekilde uygulamalart gerektiginin bilincinde olmalari zorunlu-
dur. Son olarak da stratejik Gcretlendirme kararlarinin ve uygulamaya dontk ticret
programlarinin basarisint degerlendiren en son basart kriterinin organizasyonun
toplam performanst oldugunu unutmamalari gerekir (Cascio, 1995, s.364).
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Ucret Politikalari
Ucret politikasi, ticretlendirme kriterlerini ve sekillerini diizenleyen ticret yoneti-
mi sistemine iliskin bir yol haritasidir. Bu yol haritast belirlenirken tcret ve ticret-
lendirme kavramlari yeniden sorgulanmali, stratejileri gerceklestirmeye hizmet
edecek en dogru tcret sistemini kurmaya ve isletmeye calisiimalidir. Temel Gcret
politikalari isletmenin vizyonu, misyonu, hedefleri ve bunlara bagl olarak tanim-
lanan insan kaynaklart politikalart dogrultusunda belirlenir. Ucret konusunda be-
lirlenecek politikalar asagidakilerle ilgili olacaktir:
e Ucret oranlarinin nasil belirlenecegi,
o Ucret diizeylerinin piyasa ortalamastyla ayni, ortalamanin altinda ya da {s-
tiinde mi olacagi,
e Baslangic tcretlerinin ve yeni ise girenler ile daha kidemliler arasindaki tic-
ret farkinin ne olacagi,
e Ucret artislarinin neye gore ve nasil yapilacag,
e Artislan etkileyecek performansin, bilginin ve becerinin, yetkinliklerin ve/ve-
ya kidemin kapsaminin ve taban ticrete oraninin ne olacagi,
e Fazla mesai ve cesitli nedenlerle alinan izinlerle ilgili ticret ddemelerinin ya
da kesintilerin nasil belirlenecegi,
e Transfer ve ylkseltme durumunda tcret artisinin nasil yapilacagi.

Ucret politikast: Ucret
yonetimi sistemini kurmakta
ve isletmekte yol gosteren
temel bir yol haritasidir.

Ucret politikalari ile insan kaynaklar1 yonetiminin diger islevleri arasinda nasil bir iligki
vardir?

UCRET SISTEMININ KURULMASI

Mevcut sistemin gozden gecirilmesi veya yeniden yapilandirilmast ihtiyacinin orta-
ya ¢cikmasindan sonra genellikle tist yonetim bir an Once yeni sistemin tasarlanma-
st ve uygulanmaya konmasi icin insan kaynaklart bolimtintin harekete gecmesini
ister. Bunun icin oncelikle dogru ve oturmus bir organizasyon yapisina ihtiya¢ var-
dir. Ctinki rollerin veya islerin tam olarak tanimlanmadigi veya i¢ ice girdigi sirket-
lerde, tcret sistemini yapilandirma amaciyla yapilan calismalar belli bir noktada ti-
kanmakta ve kurulacak yeni bir ticret sisteminin ihtiyaclara tam olarak cevap ve-
rememesi riski dogmaktadir. Ucret sistemini yeniden yapilandiran sirketlerin bii-
yuk bir kisminda karsilasilan en énemli sorunlardan bir digeri de tcret sisteminin
olusturulmast metodolojisinin tam olarak uygulanamamast, belli asamalarin atlan-
mast veya gereken ayrintilara dikkat edilmemesidir.

Ucret sistemi kurulurken izlenmesi gereken temel asamalar sunlardir:

e Ucret politikalarinin ve stratejilerinin belirlenmesi

e Sisteme dahil edilecek islerin analiz edilmesi ve tanimlanmasi

e [s degerlemesinin yapilmast

e Piyasa Ucret verisinin elde edilmesi

e Ucret yapisinin olusturulmast

e Personelin bilgilendirilmesi

e Sistemin uygulanmasi

Uygulamada burada siralanan asamalardan bazilarinin atlandigi gortilmektedir.
Ornegin, bir ticret sistemi olusturulmasinin ilk asamast olan temel {icret politikasi-
nin ve stratejisinin belirlenmesi st yonetim tarafindan genellikle teorik ve hatta
felsefi bir asama olarak algilanmaktadir. Oysaki bu asamanin atlanmasi veya dog-
ru bir sekilde uygulanamamast ilerde dogru amaca, dogru bir sekilde hizmet eden

Y XX
©
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Piyasa ticret verisi gesitli
kurum ve kuruluslar ya da
isletmenin kendisi
tarafindan yapilan piyasa
licret arastirmalarindan elde
edilir.

bir Gcret sisteminin olusturulmasini engelleyecektir. Ayrica uygulamada bir tcret
sistemi olusturulduktan sonra sistemin belgelenmesinin, personele duyurulmasinin
ve etkili bir sekilde uygulanmasinin tasarim: kadar 6nemsenmedigi goriilmektedir.
Bu durum, en iyi sekilde tasarlanmis sistemlerin bile personel tarafindan sahiple-
nilmemesine ve kisa stirede etkinligini yitirmesine yol acmaktadir.

Is Degerlemesinin Yapilmasi

Bu stirecin basinda oncelikle is degerlemesine olan ihtiya¢ ortaya konmalidir. Si-
re¢ sistemin amacinin saptanmasi, izlenecek yaklasimin belirlenmesi, islerin analiz
edilmesi, is tanimlarinin ve is gereklerinin hazirlanmasi ve degerlenecek islerin se-
cilmesiyle devam eder. Daha sonra secilen yonteme gore isler degerlenir ve islet-
medeki islerin timiini iceren bir is hiyerarsisi elde edilir. Islerin degerlenmesin-
den sonra isletmenin varolan tcret yapisint gosteren ve islerin degerleriyle ticret-
leri arasinda iliski kurulmasini saglayan bir Gcret egrisi cizilir. Teorik olarak is de-
gerlemesi calismast burada sona erecektir.

Piyasa Ucret Verisinin Elde Edilmesi

Ucret sistemlerinin isletmelere is giicii piyasasinda rekabet edebilme, nitelikli per-
sonel bulma, nitelikli personelini elinde tutma, etkenligi ve etkililigi artirma olana-
g1 yaratmasi gerekir. Bu nedenle bir ticret sistemi kurulurken piyasa ticret verisi el-
de edilmelidir. Piyasa Uicret verisi cesitli kaynaklardan saglanabilir. Bu kaynaklar ti-
cari ve profesyonel birliklerin; devlet kurum ve kuruluslarinin; arastirma sirketleri-
nin, danismanlik firmalarinin, mesleki gruplarin ya da isletmelerin kendilerinin
yaptiklart arastirmalar olabilir. Disaridan bir kurum ya da kurulus tarafindan yapi-
lan arastirmalarin bulgularini satin almak ya da bunlardan yararlanmak, isletmele-
rin kendi tcret arastirmalarini kendilerinin yapmalarina gore daha disik maliyetli
olabilir. Ayrica bu arastirmalarin buiytik olasilikla genis katilimla bilimsel olarak ya-
pilmis olmasi daha dogru bir analizi saglayacagi icin de tercih nedenidir. Persone-
lin de bu tir arastirmalarin daha tarafsiz oldugunu diistinmeleri ve yonetim tara-
findan yapilacak ya da yaptirilacak arastirmalardan daha fazla giiven duymalart
mumkundur.

[sletme yonetimleri ticret verisi elde etmek amaciyla informel yontemlerin yani
sira bilimsel ve kapsamli formel arastirma yontemlerini kullanarak kendi piyasa
ucret arastirmalarint yapabilirler. Ancak ticret arastirmalart pek ¢ok isletmenin tek
basina kaldiramayacag: bir yuk getirir. Ayrica diger isletmelerden tcretlerle ilgili
veriler elde edilmesinin glcligini de dikkate almak gerekir. Bu nedenle ayni is
kolundaki isletmelerin aralarinda anlasarak ortak bir ticret arastirmasi yapmalari
genellikle daha uygun olmaktadir. Bazen cesitli dernekler ya da birlikler gibi pro-
fesyonel topluluklarla yakin iliskiler kurulur ya da cifte cabalart azaltmak ve sonuc-
larin kalitesini artirmak icin bir grup isletme biraraya gelebilir.

Ulkemizde de baz 6zel sektdr kuruluslarinin bu konuda ortak arastirmalar
yaptiklar: bilinmektedir. Bir isletme yonetimi kendi kendine ya da diger isletme-
lerle ortak olarak tcret arastirmasini yapmaya karar verdiginde oncelikle arastir-
manin kapsamini belirlemelidir. Arastirma kapsaminda karsilastirma yapilacak is-
lerin ve hangi isletmelerle karsilastirma yapilacaginin saptanmast gerekir. Daha
sonra Ucret verisinin toplanmasinda kullanilacak yontem belirlenir ve veri topla-
nir. Son asamada ise elde edilen veri analiz edilerek grafik tizerinde bir piyasa tc-
ret egrisi cizilir.
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Ucret Yapisinin Olusturulmasi

Isletmenin fiili piyasa ticret egrisi ile piyasa ticret egrisi ayni grafik tizerinde birles-
tirilerek karsilastirma yapilabilir. Isletmenin fiili ticret egrisi ile piyasa tcret egrisi-
nin karstlastirilmast sonucunda ti¢c durum ortaya cikabilir: 1) Isletmenin ticret egri-
si piyasa ucret egrisinin altindadir. Bu durumda isletme piyasa ticret ortalamasinin
altinda tcret ddemektedir. 2) Isletmenin ticret egrisi piyasa ticret egrisinin stiin-
dedir. Bu durumda isletme piyasa ticret ortalamasinin izerinde ticret ddemektedir.
3) Iki egri kesismektedir. Bu durumda isletme bazi isler icin piyasa ticret ortalama-
siin altinda, bazi isler icin esit, bazi isler icin de lider pozisyondadir. isletme bu
durumu degerlendirmeli ve stratejileri dogrultusunda is glicii piyasasindaki konu-
munun ne olacagina karar vermelidir.

Bir tcret sistemi kurulurken gelinen bu asamada su ana kadar elde edilen ve-
riler 1s1inda islerin ticretlendirilmesi gerekir. islerin ticretlendirilmesinde ti¢ farkls
yaklasim izlenebilir. Bunlar; islerin tek tek Gicretlendirilmesi, ticret basamaklarinin
ve Ucret bantlarinin olusturulmasidir (Dessler, 1997, ss.403-413):

o [slerin tek tek ticretlendirilmesi yaklasiminda isler, kullanilan degerleme
yontemine gore siralarina, derecelerine ya da puanlarina gore tek tek ticret-
lendirilir. Bunun sonucunda isletmede kac tane is varsa o kadar tcret diize-
yi ortaya cikar. Ornegin; bir isletmede 200 farkl is olmast durumunda, 200
farklt tcret diizeyi olacaktir.

o Ucret basamaklarimn olusturulmas: yaklasiminda isler, siniflara ayrilir ve
her bir sinif icin ticret basamaklari olusturulur. Sonugcta ayni ticret sinifinda-
ki islere ayn1 ticretin verilmesini saglayan merdiven goriiniimiinde bir ticret
yapist ¢ikar ortaya.

o Ucret bantlarimin olusturulmas: yaklasimina goére isler, puan araliklarina
bolintr ve her puan araligi icin bir ticret araligt tanimlanir. Bunun sonucun-
da grafik tizerinde meydana gelen dikdértgene, ticret bandr adr verilir. Uc-
ret bantlarinin olusturulmas: sirasinda dikkate alinmast gereken temel fak-
torler bantlarin sayist, bantlarin yiiksekligi ve bantlarin birbirlerine olan ko-
numlaridir. Bant sayisi, secilecek puan araligt sayist kadardir. Puan araligi
sayist da sendikalarla yapilan anlasmalara, isletmenin Ucret stratejisine ve
politikalarina, islerin Gicret-puan grafigindeki dagilimina gore belirlenir. An-
cak son yillarda bant sayisinin azaltilmas: ve dolayistyla bant genisliginin
yukseltilmesi yaklasimi benimsenmektedir. Bu sistemde Ucret bantlarinin
yukseklikleri artirilarak 3 ya da 4 bant, tek bir bant icinde birlestirilmektedir.
Boylece her bir bant icine daha fazla is girmekte ve ¢zellikle de terfi ettirme
olanaklart kisitli olan isletmelere personelini genis bantlar icinde hareket et-
tirme serbestisi taninmaktadir. Buna da genis bant sistemi (broadbanding)
adi verilmektedir. Genis bant sistemiyle bir licret yapist olusturulmast icin
oncelikle bantlarin sayisina karar verilir. Bu sistemle cok buiytik sirketlerde
bile tcret bantlarinin 30 ya da daha fazlasinin 10 ya da daha az tcret ban-
dina dustrilmesi mimkindir.

Islerin tcretlendirilmesinden sonra bireysel ticretler belirlenir. Bu asamada per-

sonelin kidemi, performansi, bilgisi, becerisi ya da yetkinligi dikkate alinarak bi-
reysel Ucret paketleri olusturulur.

Bir isletmedeki isler
tasidiklari degerlere gore tek
tek dicretlendirilebilecegi
gibi siniflara ayrilarak iicret
basamaklari olusturulabilir.
Bir baska secenekte
tanimlanan dcret araliklar
bantlar seklinde
diizenlenebilir.
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Personelin Bilgilendirilmesi ve Yeni Ucret Sisteminin
Uygulanmasi

Ucret konusunun gizli oldugu varsayimiyla sistemin isleyis ilkeleri gizlenmemeli,
gizli olan konunun sadece bireye 6zgu tcret oldugu unutulmamalidir. Bunun ya-
n1 sira, Gcretlendirme sisteminin belgelenerek bir prosedir hdlinde calisanlara du-
yurulmasi da sistemin seffafligi acisindan olumlu bir adim olacaktir. Bu nedenle
sistem olusturulduktan sonra ise tim c¢alisanlara ayrintii bilgilendirme yapilmali-
dir. Bu bilgilendirme sirasinda mutlaka deginilmesi gereken konular sunlardir: 1)
Eski sistemde aksayan yonler ve yasanan sikintilar, 2) Yeni sisteme gecis nedenle-
ri ve Orgtitsel ihtiyaclar, 3) Gecis stirecinde gerceklestirilen calismalar ve 4) Elde
edilen sonuclar. Boylece, yeni sistemle ilgili endiselerin ve polemiklerin en az se-
viyeye indirilmesi saglanacaktir. Bu bilgilendirmenin, insan kaynaklart bolimu ve
yonetimin is birligi sonucunda gerceklestirilmesi ise sisteme inanct artiracaktir.

Yeni bir ticret sistemine gecis asamasinda bazi calisanlarin tcretleri, yeni sis-
temde olmasi gereken diizeyin altinda veya ustiinde kalabilecektir. Bu durumdaki
tcretler incelenmeli, belli bir plan cercevesinde ve belli bir gecis doneminde yeni
tcret sistemine uyumlu hile getirilmelidir.

Bunun yant sira, saglikli bir ticret sisteminin en ¢nemli sarti, tim yasayan sis-
temler gibi kendini yenileyebilmesidir. Ctinkii o glin icin en dogru ¢6zimu Ureten
sistemler bile birkac yil icinde glncelligini ve gecerliligini yitirmektedir. Bunun
icin sirket stratejileri ve insan kaynaklart islevleri (ise alma, egitme, terfi ettirme,
kariyer yonetimi, performans degerlemesi vb.) dogrultusunda tcret sistemlerinin
diizenli olarak gozden gecirilmesi gerekir. Bunun amaci, Ucret sisteminin sirket
stratejileri ve diger insan kaynaklart uygulamalartyla tutarli olmasinin ve persone-
le varolan tim sistemlerle ayni mesajlarin verilmesinin saglanmasidir. Bu amacla,
pivasa verilerinin, personel maliyetlerinin ve buna bagli olarak sirket verimliligi-
nin, sirket stratejilerinde meydana gelen veya gelmesi beklenen degisikliklerin,
acilmasi beklenen yeni pozisyonlarin vb. stirekli izlenmesi gerekir. Bu tir degisik-
likler, Gicret politikalarinda, stratejilerinde, ticret egrisinin piyasaya gore konumun-
da is degerleme kriterlerinde vb. bazi degisiklikleri gerektirebilir.
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Is degerlemesi tekniginin ne oldugunu ifade
etmek.

Is degerlemesi, bir organizasyondaki islerin bii-
tin ozellikleriyle sistematik bir sekilde incelen-
mesi, karsilastirilmasi, bunlara ait goreli degerle-
rin saptanmasi ve bu degerlerin bir araya toplan-
mastyla isler arasinda bir iliskinin gelistirilip ku-
rulmasi eylemidir. Bu eylemin temel amaci, ise
dayali adil bir tGcret sisteminin kurulmasina te-
mel olusturacak objektif ve bilimsel standartlar

elde etmektir.

Ucret kavramini aciklamak.

Ucret, mal ve-veya hizmet tretimine dogrudan
ya da dolayli olarak katkida bulunan tim disiin-
sel ve-veya fiziksel emegin (¢cabanin), karsiligi
olarak ddenen ayni ve-veya nakdi degerdir. Ayri-
ca herhangi bir personelin elde ettigi ticret, o per-
sonelin ortaya koydugu tretken cabanin degeri-

nin de bir gostergesi olarak kabul edilmektedir.

Ucret yonetiminin énemini ifade etmek.

Bir isletme organizasyonu belirli bazi amaclari
ve hedefleri gerceklestirmek icin kurulur. Buna
karsilik organizasyon tarafindan istihdam edilen
bireylerin de kendi ihtiyaclari ve beklentileri var-
dir. Bunlarin basinda piyasada bulunan cesitli
mallart ve hizmetleri satin alabilmek icin paraya
olan ihtiyaclari gelir. Bu nedenle degisimin te-
meli olarak organizasyon, amaclarint ve hedefle-
rini gerceklestirebilmesi icin arzuladigi personel
davranislarini paraya, mallara ve hizmetlere do-
nustirir. Isverenlerin personeline sagladigi pa-
ra, mallar ve/veya hizmetler hep birlikte tcret-
lendirme sistemini olusturur. Bu sistemin plan-
lanmasi, organize edilmesi, yonlendirilmesi, ko-
ordine ve kontrol edilmesi de tcret yonetimi ola-

rak adlandirilir.

D
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Ucret yapisini ve diizeyini etkileyen fakiérieri
ozetlemek.

Ucret yapisini etkileyen temel faktérler is analizi,
is tanimy, is ettidu, is degerlemesi ve performans
degerlemesidir. Is analizi, ticret yonetiminde kilit
onem tasimaktadir. Bu nedenle isler analiz edil-
meli ve tanimlanmalidir. Is etiitii is giicii, maki-
ne, malzeme ve araclardan en yuksek dizeyde
yararlanma olanagi sundugu; is degerlemesi isle-
ri organizasyon icin tasidiklart degerlere gore hi-
yerarsik bir siraya koydugu; performans degerle-
mesi, calisanlarin gosterdikleri performansa gore
ticretlendirilmelerini sagladig1 icin onemlidir. Uc-
ret diizeyini etkileyen faktorler is glici piyasa-
sindaki arz-talep dengesi, piyasada hakim olan
ucret dizeyleri, yasam standardi, ekonomik fak-
torler ve toplu pazarliklardir. Is giicti piyasasin-
daki arz ve talep arasindaki dengenin bozulma-
s1, Ucret diizeylerini artiracak ya da dustrecektir.
Isletmenin nitelikli personeli cezp etmesi ve ni-
telikli personelini elinde tutmasi i¢in harici esitli-
gi saglamasi, bunun icin de piyasa tcret diizey-
lerini bilmesi gerekir. Isverenlerin ticret diizeyle-
rini paranin satin alma giictini de dikkate alarak
belirlemeleri biytk onem tasidigi icin yasam
standardina iliskin verilere ihtiyaclar: vardir. Hem
dis ekonomik faktorler hem de isletmenin dde-
me glict tcret dizeylerini dogrudan etkiler. Son
olarak da sendikali personel calistiran isletmele-
rin tcret diizeyleri tizerinde toplu pazarliklarin

onemli etkileri gorilur.

Grintimiizde isverenlerin kullanabilecekleri tic-
ret sistemlerini aciklamak.

Ucret sistemleri, ticretlerin hesaplanma ve dden-
me bicimlerini belirleyen sistemlerdir. Bilinen
cok sayida Ucret sistemi vardir. Glinimiizde is-
verenlerin kullanabilecegi ticret sistemleri arasin-
da dogrudan is glict piyasasina dayali, zamana
dayali, goturd, tesvikli, performansa dayali, bilgi-
ye-beceriye ve yetkinlige dayalt ticret sistemleri

sayilabilir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi ¢ciplak ticretle ayni anlami
tasir?
a. Brut Gcret
Ana-kok Ucret

b
¢. Nominal ticret
d. Net tcret

e

Reel tcret

2. Asagidakilerden hangisi licretin tiim bilesenlerini
icerir?
a. Brat Gcret
b. Net tcret
¢. Giydirilmis Gcret
d. Ucret yapist
e. Ana-kok tcret

3. Devlet asagidakilerden hangisini gerceklestirmek
icin tcretlerle ilgilenir?

Kisisel gelir dagiliminda adaleti saglamak
Isverenlerden en yiiksek ticret artisint almak

Ucret giderlerini azaltmak

a s o

Bireylerin kurum ve sosyal yasamindaki statiisi-
ni artirmak

e. Bireylerin motivasyonlarini artirmak

4. Asagidakilerden hangisi bir bireyin performansini
saglayan bilgisini, becerisini ve davranislarint iceren
sergilenebilir 6zelliklerini tanimlar?

a. Sosyal sermaye
b. Sorumluluk
c. Kisilik
d. Yetkinlik
e.

Insan sermayesi

5. Asagidaki Ucret sistemlerinden hangisinde tcret isin
biittiniintiin tamamlanmasina bagli olarak ¢denir?
a. Zaman temeline dayali
b. Bilgiye-beceriye dayalt
c. Parca bast
Goturu
Yetkinliklere dayali

6. Asagidakilerden hangisi ticret diizeyini etkileyen un-
surlardan biridir?
a. [s degerlemesi

b. Performans degerlemesi
c. Kidem

d. Is analizi

e.

Is tanimlart

7. Bireyin elde ettigi licretle ne satin alabildigi asagida-
kilerden hangisini gosterir?
a. Piyasaya hakim tcret dizeylerini
b. lIsverenin ekonomik giiciini
c. [sglict piyasasindaki arz-talep dengesini
Bireyin kidemini

e. Bireyin yasam standardini

8. Piyasa ticret verisi asagidakilerden hangisinden elde
edilemez?
a. Isverenlerin biraraya gelerek yaptiklari ticret
arastirmalarindan
b. TUIK'in yaptig1 hane halk: arastirmalarindan
Arastirma sirketlerinin ya da danismanlik firma-
larinin Gcret arastirmalarindan
d. Mesleki kurumlarin ve ticari medya organlarinin
Ucret arastirmalarindan
e. Ticari ve profesyonel birliklerin yaptig: tcret

arastirmalarindan

9. Asagidakilerden hangisi is degerleme ilkelerinden
biri degildir?

a. Personelin degil isin degerlenmesi
Dogrulugun ve duristligin saglanmast
Calismalarn ilgili taraflarca benimsenmesi

Gizliligin saglanmasi

o a0 T

Is degerleme verisinin giincellenmesi

10. is degerlemesi sirasinda katilimer yaklasimin be-
nimsenmesi asagidakilerden hangisinin garanti altina
alinmasini saglar?
a. Calismalarin ilgili taraflarca benimsenmesinin
b. Calismalarin en kisa zamanda tamamlanmasinin
¢. Calismalarin en dogru ve durtst bicimde yapil-
masinin
is degerleme verisinin stirekli giincel tutulmasinimn

e. En etkili yontemlerle degerleme yapilmasinin
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Yasamin iginden

Ucret Paketinin Unutulmus Bilesenleri -

Ek Kazanglar

Ucret nedir? Yapilan isin degerine ve calisma siiresine
bagli olarak 6denen nakdi tutar mi? Kisacasi, sadece
bordroda goriinen ve ay sonunda elimize gecen mi?
Uzun yillardan beri ticret hem isveren hem de calisan-
lar tarafindan yukaridaki tanimlar cercevesinde baz kok
licretten ibaret olarak diistiniilmiistiir. Ucretin motivas-
yon, calisanlart sirkete baglama gibi fonksiyonlart goz
ardi edilmis, tcret paketi kavraminin yerlesmesi uzun
zaman almustir.

Bu anlamda, giinimiizde tcret yerine kullanilan tGcret
paketi kavrami insan kaynaklart yonetimi anlayisinin
benimsenmesi ile yayginlasmistir denilebilir. Zira; reka-
betin is diinyasin sekillendirdigi giinimtizde farkli un-
surlart bir arada barindiran ve etkin bir sekilde yoneti-
len bir ticret paketi nitelikli is gticiniin kuruma cekil-
mesi ve basarili olanlarinin elde tutulmasi gibi insan
kaynagi yonetiminin ana hedeflerini gerceklestirmede
onemli bir rol oynamaktadir.

Ucret paketinin unutulmus bileseni dedigim ek kazang-
lara bir g6z atmak gerekirse... Gliniimuzde, ozellikle
yurtdisinda ticret paketinin icerisinde yer alan ek ka-
zanglarin payi sabit tcrete kiyasla giderek artmakta;
baz tcretten ziyade ticret paketinin cekiciligi, calisanla-
rin herhangi bir is teklifini kabul edip etmeme veya ku-
rumda uzun stre calisip calismama kararlarint etkile-
mektedir. Saglik sigortasi, cep telefonu gibi parasal ol-
mayan kazanglarin yani sira, yilbast ikramiyesi, ev kira-
st yardimi gibi parasal ek kazanclarin da popularitesi
artmaktadir.

Peki gecmiste sadece baz tcret gibi yonetilmesi kolay
bir unsur tizerine odaklanan sirketleri, farkli unsurlari
bir arada barindiran ve yonetilmesi nispeten daha zor
bir ticret paketi anlayisina iten faktorler nelerdir?

Bunu anlamak icin, 6éncelikle is diinyasinin icinde bu-
lundugu sinirsiz rekabet ortamina géz atmamiz gerekir.
Soz konusu rekabet ortaminda, maliyet minimizasyonu
ve calisan performansi ile avantaj yaratma on plana ¢ik-
mis; misteri ve calisan memnuniyetinin artirilmast ba-
sarty1 getirecek kritik faktorler olarak kabul edilmistir.
Bunun sonucunda sirketler calisan memnuniyeti ile ma-
liyet minimizasyonunu aynt anda saglayacak tcretlen-
dirme alternatiflerine yonelmislerdir. Esnek ek kazang
paketleri bu amaca hizmet eden en 6nemli motivasyon
araci olarak karsimiza cikmaktadir, hem calisan hem de

sirket acisindan.

Calisan Motivasyonu: Calisan memnuniyetini saglayan
unsurlardan biri ve belki de en 6nemlisi, esneklik ilke-
si cercevesinde calisana 6zel sunulan insan kaynaklart
trtin ve hizmetleridir. Ge¢miste calisanlarin 6zellikleri
(yas, cinsiyet, unvan, pozisyon vb.) dikkate alinma-
dan, “herkese uyan standart beden” ve esitlik yaklasi-
mi ile sunulan bol kalemli ek kazan¢ paketleri giderek
yerini esnek paketlere birakmaktadir. Zira calisanlarin
bireysel kosullari dikkate alinmadan sunulan hizmetle-
rin calisanlart motive etme ve/veya elde tutma 6zellik-
leri sinirlidir.

Esnek ek kazanc paketlerinin en 6nemli ozelligi, fark-
It calisan gruplarmna farkli 6zellikte birden fazla ek ka-
zang secenegi arasindan kendilerine en uygun olanini
secme ve ek kazang butcesini kendi olusturma 6zgtir-
ligiinti vermesidir. Bu yolla calisanlar, sirketleri tara-
findan ihtiyaclarinin dikkate alindigini hissedecekler,
motivasyonlarinin artmasi yoluyla sirkete daha cok
baglanacaklardir.

Ek kazanclar icerisinde parasal ek kazanclar yaninda
parasal olmayan hatta oldukca yaratict secenekler de
ozellikle yurtdisinda ragbet gormektedir. Bunlara 6rnek
olarak, tUcretli tatiller, kuru temizleme hizmeti, finansal
danismanlik hizmeti vb. gosterilebilir. Bunun yani sira,
calisanlarin uzun bir stire boyunca ek kazanclari ticret
paketinin bir parcasi olarak dustinmedikleri bilinmek-
tedir. Bu anlamda, calisanlarin secim sirasinda kendile-
rine sunulan seceneklerin maliyetlerini, dolayistyla sir-
ketlerin kendilerine yaptig1 yatirimin 6lcegini degerlen-
direbilmeleri calisan ve isveren iliskileri anlaminda
olumlu bir adimdir.

Sirket motivasyonu: Ek kazang paketleri sadece calisan-
lari degil ekonomik kriz ve etkinlik artirimi girdabina
girmis sirketleri de motive etmektedir. Sirketler acisin-
dan bakildiginda, esnek ek kazan¢ paketlerinin iki
onemli avantaj sundugu gorilmektedir. Birincisi, cali-
san memnuniyetinin artmasina bagli olarak is giict pi-
yasasindaki cekiciligin ve sirkete bagliligin artmast. Di-
geri ise maliyetlerin azalmasi. Esnek planlar dahilinde
sirketler, ozellikle calisanlar tarafindan degerli olarak
gortlmeyecek ytiksek maliyetli ek kazan¢ kalemlerini
sunmaktan kurtulmakta; deger yaratan kalemlerin y6-
netilmesine odaklanmaktadirlar. Ornegin, uzun zaman-
dan beri esinin is yeri tarafindan sunulan saglik sigorta-
st kapsamindaki biri i¢in yeni girdigi is yerindeki saglik
yardimt pek bir anlam tasimayacaktir. Oysa saglik yar-

dimi maliyetli bir ek kazan¢ kalemidir. Calisan tarafin-
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dan degerli goriilmeyecek boylesi maliyetli bir ek ka-
zang kalemi her iki tarafa da hi¢bir yarar saglamayacak,
hatta calisan acisindan bir demotivasyon yaratabilecek-
tir.

Esnek ek kazang paketleri tasarlanirken; secim yapila-
cak yelpazenin genisligine dikkat etmek gerekmekte-
dir. Yukarida bahsettigim gibi, etkinlik arayist icinde
cabalayan sirketleri yonetim acisindan basa cikilamaya-
cak derecede cok sayida ve karmasik kalemleri yonet-
mek zorunda birakmak akillica olmayacaktir. Bunun
yerine dogrudan calisan ve sirket ihtiyacina yonelik ek
kazanclar tercih edilmeli, baz tcrete yedirilebilecek ni-
telikteki ek kazanclar baz ticrete dahil edilebilmelidir.
Performans aract olarak ek kazanglar: Ek kazanclart
sirketlerin calisan performansini artirma yontndeki ca-
balarint destekleyen bir ara¢ haline dontstirmek de
mumkindir. Nitekim, ek kazan¢ paketlerinin perfor-
mansla iliskilendirilmesi uygulamasi yayginlasmaktadir.
Bu kapsamda calisanlara performanstan bagimsiz ola-
rak belli bir ek kazang biitcesi saglanmakta; performan-
sa bagli olarak bu biitce veya secim yapilacak ek ka-
zang yelpazesi genislemektedir. Bu tiir uygulamalar per-
formansin odullendirilmesi yoluyla calisma motivasyo-
nunu arttirmaktadir.

Sonug: Peki acaba calisanlar performanslarinin ek ka-
zang kalemi yerine dogrudan nakit ile 6dillendirilmesi-
ni tercih edebilirler mi? Bu konuda uzun tartismalar sii-
re gelmekte ve konu kurum kiltirt ve calisan profili
tzerine odaklanmaktadir. Baz tcret yaninda saglana-
cak diger tcret kalemlerinin (ek kazang¢ veya perfor-
mansa bagli degisken tcret) ticret paketi icindeki payi,
calisanlarin bu kalemleri algilayisi ve verdikleri deger
ile kurum kulttir dogrultusunda sekillenecektir. Bu ko-
nuda insan kaynaklart birimlerine gorev dismektedir.
Stratejik olarak yapilanmis insan kaynaklart birimlerin-
den beklenen, tim insan kaynaklart tirin ve hizmetle-
rinde oldugu gibi, ticret paketini de sirket stratejileri ve
kualtard ile uyumunu, maliyetini ve calisanlar goziinde-
ki degerini dikkate alarak tasarlamak ve etkin bir sekil-

de yonetmektir.

Kaynak: Patricia Gazze, http://www.turkcebilgi.org/
cesitli/insan-kaynaklari/ucret-paketinin-unutulmus-bi-
lesenleri—-ek-kazanclar-3084.html (Erisim: 24 Mart
2012)
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Ornek Olay

Kog¢ Toplulugu’'nda Ucret Yénetimi ve Calisanlara
Sunulan Haklar

Kog¢ Toplulugu’'nda, unvandan ve fonksiyondan bagim-
siz, isin icerigine dayali bir is degerleme sistemi uygu-
lanir. Amacg, calisanlarin toplam gelirlerini glincel ticret
piyasasina gore belirlenmis rekabetci ve adil kurumsal
politikalara gore belirlemektir. Bunun yani sira perfor-
manst ayrstirip Odiillendirerek calisant motive edecek
bir tcret sistemi kullanilir. Sirketler bazinda tcret poli-
tikalart sirketin rekabet glictinli destekler bir sekilde
belirlenir, calisanlarin ticret seviyeleri belirlenirken yet-
ki ve sorumluklari ve performanst géz éntine alinir.
Kog¢ Toplulugu'nda calisanlara saglanan haklarin basin-
da KocAilem Programi gelir. Bu program “Kog¢ Toplulu-
gu Ailesinin tiyesi olan Ko¢ Calisanlarinin, hayatinin her
evresinde yaninda olup yasam kalitelerini ylkseltmeye
katkida bulunan fayda ve uygulamalar bitiinidur.” Ca-
lisan icin 6nemli olabilecek evreleri; ise giristeki banka
islemleri (6rn; kredi karti, kredi vb.), sigorta islemleri,
araba ve ev alimy, evlilik, dogum, egitim, tatil, kendisi ve
aile bireyleri icin egitim ve genel gelisim ¢oziimleri ola-
rak sayabiliriz. KocAilem Programu ile calisanlara, Kog
Toplulugu Sirketlerinin trlin ve hizmetlerinden sagla-
nan 6zel avantajlar, diizenlenecek donemsel kampanya-
larla da ekstra avantajlar sunulmaktadir. Bu olanaklarla
birlikte, Topluluk calisant olmanin bilincini gelistirecek
sosyal faaliyetler ve sosyal sorumluluk projeleri KogAi-
lem Programi kapsaminda calisanlara sunulmaktadir.
Bir baska olanak Ko¢ Emekli ve Yardim Sandigt Vak-
frdir. Ko¢ Holding Emekli ve Yardim Sandigi Vakfi, Ko¢
Toplulugu sirketlerinde calisan ve aynt zamanda Sosyal
Sigortalar Kurumu’na tabi olan personeline, ek sosyal
glivence ve yardim saglamak amaciyla kurulmustur.
Kog¢ Toplulugu sirketlerinde calismaya baslayan her ca-
lisan ise giriste Ko¢ Emekli ve Yardim Sandig: Vakfina
tiye olur. Uyelere saglanan yardim ve hizmetler arasin-
da vefat, hastalik ve maluliyet sebebiyle calisamama
durumunda risk teminati; emeklilik veya tyeligin sona
ermesi halinde toptan 6deme, emekli ayligi 6demesi;
mesken edinme ve belirli ihtiyaclarin karsilanmast icin
finansman destegi; es ve cocuklar dahil olmak tizere
saglik sigortasindan yaralanma hizmeti seklindedir. Uye-
ler vakfa dahil olduklar tarihten itibaren her yil Vakif
Yonetim Kurulu tarafindan tespit edilmekte olan kese-
nek tavanini asmamak tizere her ay tcretlerinden (%6)
kesenek primi oderler. Sirketler de tyeler adina ayni
miktarda istirak payi oderler.

Kaynak: http://www.koc.com.tr/tr-tr/Koc_Kariyer/Pa-
ges/Koc_Toplulugu_Calisanlarina_Sunulan_Hak-
lar.aspx (Erisim: 24 Mart 2012)



6. Unite - is Degerlemesi ve Ucret Yénetimi 181

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.b  Yanitiniz yanlis ise “Ucret ve Ucretle Ilgili
Kavramlar” baslikli konuyu yeniden gozden
geciriniz.

2.¢  Yanmtiniz yanlis ise “Ucret ve Ucretle Ilgili
Kavramlar” baslikli konuyu yeniden gozden
geciriniz.

3.a  Yanitiniz yanls ise “Ucretin llgilileri A¢isindan
Onemi” baslikli konuyu yeniden gozden
geciriniz.

4.d  Yanitiniz yanls ise “Ucret Sistemleri” basliklt
konuyu yeniden gozden geciriniz.

5.d  Yanitiniz yanls ise “Ucret Yonetimini Etkileyen
Temel Unsurlar” baslikli konuyu yeniden
gozden geciriniz.

6. ¢ Yanitiniz yanls ise “Ucret Yonetimini Etkileyen
Temel Unsurlar” baslikli konuyu yeniden
gozden geciriniz.

7.e  Yanitiniz yanhs ise “Ucret Yonetimini Etkileyen
Temel Unsurlar” basglikli konuyu yeniden
gozden geciriniz.

8. b  Yanitiniz yanls ise “Ucret Sisteminin Kurulmast”
basliklt konuyu yeniden gdzden geciriniz.

9.d  Yanitiniz yanlis ise “Is Degerlemesi” baslikli
konuyu yeniden gozden geciriniz.

10. a  Yanitiniz yanls ise “Is Degerlemesi” baslikl

konuyu yeniden gozden geciriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Ana-kok tcretin nakden ve Turk Paras: ile 6denmesi
gerekir. Buna gore, kok Ucret personele mal verilerek
odenemez ve ayrica taraflar sozlesmede yabanci paray-
la 6denmesi kararlastirmis olsalar bile, ticretin 6deme
tarihindeki gecerli kur tizerinden Turk Parast ile 6den-
mesi gerekir. Ayrica nakit olarak ¢denmesi gereken tic-
ret senet veya kiymetli evraklar arasinda yer alan bono
ve policeyle 6denemez. Buna karsilik yine kiymetli ev-
raklardan cekle ddeme yapilmas: mimkindur. Clinki
cek bir 6deme aract olarak kullanildigindan bunun pa-
raya cevrilmesinde sorun yasanmayacagi kabul edilir.

Sira Sizde 2

Devletin ekonomiye mudahalelsi kendini bazen tretim
faktorlerinin fiyatlarini diizenlemek seklinde gosterir.
Bu amacla devlet faiz oranlarini saptar, en az tcret dii-
zeylerini belirler, kiralari dondurur, belirli trinlerin fi-
yatlarinin diismesini engeller. Bu miidahaleler stiphesiz
serbest piyasa ekonomisinin mantigiyla celisir. Fakat
genellikle ekonomik dengelerin saglanmasi acisindan
gerekli olmaktadir. Ornegin, faiz oranlarnimn saptanma-
st ve ucuz para politikasinin izlenmesiyle ekonominin
dengesi tam calismaya yakin bir diizeyde tutulabilir.
Faiz politikalariyla iliskili asgari tGcret politikasi, cesitli
iskollarinda asgari Ucretlerin birbirine yaklasmasint

miumkiin kilar.

Sira Sizde 3

ik olarak bu sistem sadece genis/kapsamli bir yetkin-
lige dayali insan kaynaklari programinin bir parcast
olarak kurulmalidir. Tek basina ya da 6nct bir girisim
olarak yetkinlige dayali tcret sisteminin basari sansi
diistik olacakur. ikincisi, boyle bir sistem yeni yetkin-
liklerin tam olarak anlasilmasini ve benimsenmesini
saglayan yetkinliklere dayal: bir performans yonetimi
sistemini izlemelidir. Son olarak da isletmede kapsam-
11 bir yetkinlige dayali yonetim sisteminin yerlesmesine
onem verildigini gostermek icin ilave bir vurgulamaya
ihtiyac duyuldugunda yetkinlige dayali ticret sistemi

distnilmelidir.
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Sira Sizde 4

Ucret politikalar ile IK yonetiminin diger islevleri ara-
sinda 6nemli bir etkilesim vardir. Ornegin, yeni perso-
nelin ise alinmasinda isler icin ddenen baslangic ticret-
leri basvuran adaylarin sayisini artirabilir ya da azaltabi-
lir. Baslangic diizeyi dustk ticretlerle personel arandigt
zaman az sayida adayin basvurmasi kacinilmazdir. Bu
nedenle bazi isletmeler ¢cok sayida adayin basvuru yap-
masint saglamak icin baslangi¢ ticret dizeylerini ytk-
sek tutarlar. Boylece genis bir aday havuzu yaratilarak
ve personel secme standartlari yukseltilerek daha nite-
likli adaylar ise alinabilir. Bu, sonucta isverenin egitim

maliyetlerini de distrebilir.

Sira Sizde 5

Siniflama yontemi ylksek nitelikli, objektif degerleme
gerektiren (isin bir buitiin olarak dikkate alinip karsilas-
tirilmasini gerektirdiginden degerlemeyi yapan kisinin
subjektif yargilari, isin unvani ya da tcreti gibi psikolo-
jik etkenler goreceli olarak yanilmalara neden olacag:
icin) ve daha cok bedensel giicle yapilan islerin (is tii-
ra fazlaligl, giiclik derecesi ile tcret arasinda baglanti
kurmanin zorlugu ve st yonetimin iscilere yikledigi
yasal yuktmlilikler nedeniyle) degerlenmesine uygun
degildir. Siniflama yontemiyle daha ¢ok biro islerinin
ve her diizeydeki yonetsel islerin degerlenmesinde go-
receli olarak daha basarili sonuclar elde edilmektedir.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;
@ Isletmelerde personel disiplininin anlam ve énemini ifade edebilecek,
@ Temel disiplin yaklasimlarini tanimlayabilecek,
& Disiplin sistemi kurulurken izlenmesi gereken asamalart aciklayabilecek,
@ Disiplin uygulamalarinda yasanan sorunlar ve ¢dziim yollart tizerine goris
bildirebileceksiniz.

e Disiplin e Suclar
e Sistem e Cezalar
e Kurallar e Cezalarin Kademelendirilmesi




GIiRiS

Pek cok kisi ne anlama geldigini tam olarak bilmese de disiplinin geregine inanir.
Cogumuz bilin¢li veya bilingsiz disiplin olaymin icindeyizdir. Toplumu olusturan
bireyler -su veya bu bicimde- stirekli disipline edilirler. Ctinkti toplumda farkls
amaclarda ve farkli buytkliklerde cok sayida orgtit faaliyet gosterir. Bir amaci ger-
ceklestirmenin yolu ise bilingli ve dizenli calismaktan gecer. Bu nedenle aileden
hikGimete, yardim derneklerinden uluslararas: isletmelere kadar her orgiit disipli-
ni saglamak icin birtakim kurallar koyar ve diizenlemeler yapar. Birey olarak icin-
de yasadigimiz toplum c¢ok sayida orgtitten olustuguna gore bu orgtitlerin kural ve
diizenlemeleri bizi ¢cepecevre kusatacaktir.

Disiplin kavrami bireysel ve orgtitsel acidan ele alinabilir. Bireysel acidan disip-
lin, bireyin amaclarina ulasabilmek icin ¢z denetimini gerceklestirme cabasidir.
Orgiitsel acidan disiplin, istenmeyen davranislardan uzak durmayi ve dogru dav-
ranmay1 saglamaya yonelik ilke, kural ve uygulamalar buttiintidiir. Disipline etmek;
egitmek, diizene sokmak veya denetim altina almak olarak nitelendirilebilir.

Orgiitsel acidan disiplini bireysel disiplinden ayiran temel fark, disipline edilen
ile disipline eden kisinin birbirinden ayrilmasidir. Tim o6rgtit (aile, okul, belediye,
spor kultibi, ticari isletme vb.) yoneticileri, orgiitlerini en kisa yoldan amaclarina
ulastirabilmek icin calisanlarinin istenmeyen davranislarini kontrol altina alamak
durumundadir. Bu ¢abalar disiplin faaliyetlerini olusturur.

DiSiPLINi GEREKTIREN NEDENLER

Isletmelerde genel mudiirden giivenlik gorevlisine kadar farkli statiidde pek cok ki-
si calisir. Calisanlar, 6rgiitsel amaclara etkin ve verimli bir bicimde ulasabilmek icin
cabalarmi uyumlu bir bicimde birlestirebilmek durumundadir. Isletmeler amaclari-
na (Orglitsel amaclar) ulasmaya calisirken calisanlar da kendi amaclaria (bireysel
amaclar) ulasma cabast icerisinde olacaklardir. Isletme yoneticilerinin gorevi, islet-
menin amaclar ile ¢calisanlarin amaclarint uyumlu kilmaktir. Bu uyumu gercekles-
tirmek kolay degildir. Glin gelir ¢calisanlarin amaclart 6rgiitiin amaclar ile catisir.
Bu durumda asil olan 6rgtitin amacidir. Clinkd orgtitiin amaclarina ulasmasi, uzun
vadede calisanlarin amaclarina ulasmast anlamina gelir. Amaclari, 6rgiitiin amacla-
rina ters disen calisanlarin davranislarini diizeltmesi beklenir. Yonetim tarafindan
bu yonde yaptirimlara gidilir. Yani personel disipline edilir.

Orgiitlerin kural ve
diizenlemeleri bizi gepecevre
kusatir.

Calisanlarin isletme icindeki
davranig bigimlerini disiplin
kurallari belirler.
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Onleyici disiplin:
Gahsanlarda 6z denetim
saglama cabasidir.

Yonetim, orglitsel amaclara etkin ve verimli bir bicimde ulasabilmek icin cali-
sanlarin uymast gereken davranis bicimlerini (kurallar) belirler. Ancak giin gelir
bazi kisiler bu kurallarin disina ¢ikar. Personelin kurallara uymamas: farkli neden-
lerden kaynaklanabilir. Bu nedenlerden baslicalart soyle siralanabilir:

e Kurallardan habersiz olma

e Kurallart yanlis anlama

e Dikkatsizlik

e Sorumsuzluk

e Kasitli davranis

e [s doyumsuzlugu

e Motivasyon eksikligi

e Stres

Kural ve diizenlemelere uymayanlart kendi haline birakmak isletmede uyumun
bozulmasina ve kargasaya neden olur. Istenen davranis kaliplarinin disina ¢ikildi-
ginda isletmelerin yapmasi gereken, bir an 6nce bu Kkisilerin davranislarini diizel-
tici yaptirimlara gitmek olmalidir.

[sletmelerde kim, ne zaman disipline edilmelidir? Calisanin istenmeyen davra-
nisinin (kural ihlalinin) disiplin eylemine konu olabilmesi i¢in personelin su kosul-
lar1 tasimasi gerekir:

e Kendisinden nasil bir davranis beklendigini (kurallar) bilmelidir.

e Kendisinden bekleneni basaracak niteliklere sahip olmalidir.

e Isteyerek, kendisinden beklenen davranisin (kurallar) disina ¢ikmis olmalidir.

Ornegin performansi diisiik olan bir calisanin disiplin eylemine konu olabilme-
si icin; isin gereklerine uygun niteliklere sahip olmasi, kendisinden beklenen stan-
dartlart bilmesi ve bu standartlara ulasma yolunda gereken cabay: gostermemesi
gereKkir.

TEMEL DiSiPLIN YAKLASIMLARI

Isletmelerde personelin nasil disipline edilmesi gerektigi konusunda farkli goris-
ler vardir. Personelin bilin¢li ve istekli olarak kurallara uymasini saglamak ve ku-
ral ihlallerinin Ontine ge¢cmek amaciyla strdirtilen arayislar bazi temel disiplin
yaklasimlarinin gelistirilmesine neden olmustur. Bunlar onleyici, dizeltici ve yapi-
ct disiplin yaklasimlaridir.

Onleyici Disiplin
Disiplin sisteminin ti¢ temel unsuru vardir. Bunlar soyle siralanabilir:

e Kurallar (Istenen davranis bicimleri)

e Kural ihlalleri  (Istenmeyen davranis bicimleri-su¢)

e Yaptirimlar (Ceza ya da rehberlik)

Isletmelerde disiplin stirecinin kural ihlali olduktan sonra baslayacagini diisiin-
mek yanlis olur. Oncelikli amac, kurallarin disma ¢ikilmasini engellemek veya en
aza indirmek olmalidir. Onleyici disiplin adindan da anlasilacag: gibi calisanlarin
kural ve dizenlemeleri ihlal etmemesi icin dnceden yonlendirilmesi anlamina ge-
lir. Yonlendirmekten kastedilen personelin 6z disiplinini saglamaktir.

Onleyici disiplin faaliyetleri calisanlarda, ceza korkusu ile degil, yararina inands-
g1 icin kurallara uyma bilinci olusturmayi hedefler. Bu hedef dogrultusunda 6nce-
likle personelin uyum icinde calismasint saglayacak kural ve dizenlemeler olustu-
rulur. Kurallarin ve diizenlemelerin olusturulmasinda insan Kaynaklari Birimi, diger
birim yoneticileri ve bagl sendika temsilcileri birlikte calisir. Calisanlarin da karar-
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lara katillimi saglanir. Onleyici disiplin calismalart kapsaminda yapilmasi gereken
ikinci is, belirlenen kural ve diizenlemelerin calisanlara iletilmesidir. {letme, sadece
bilgi verme anlaminda anlasilmamalidir. Tek tek her kuralin nicin konuldugu, tam
olarak ne anlama geldigi ve uygulanmadigi durumlarda isletme ve calisanlar agisin-
dan ne tir olumsuzluklara yol acacagt acik ve net bir bicimde anlatiimalidir.

Diizeltici Disiplin

Onleyici disiplin ¢alismalarina ragmen kural ihlallerinin éniine tiimiiyle gecmek
mimkin degildir. Etkin bir 6nleyici disiplin uygulamasinda bile kural ihlalleri g6-
rilebilir. Diizeltici disiplin yaklasimi kurallarin disina ¢ikan personelin davranisi-
nin en kisa zamanda duzeltilmesini hedef alir. Diizeltmekten kastedilen ayni kural
ihlalinin tekrarini énlemektir. Onlem, ceza anlamina gelir. Diizeltici disiplinde ku-
ral ihlalleri cezayla karsilik gortir. Amag, ceza yoluyla istenmeyen davranisit diizelt-
mek ve gelecekte ayni davranisin tekrarlanmasini engellemek icin ¢alisanlara goz-
dagt vermektir.

Duizeltici disiplin yaklasiminda ceza, calisanlarin en kisa stirede ve en az mali-
yetle istenen davranis kaliplart icerisine girmesini saglar. Kural ihlallerinin tekrari-
nt engellemek icin verilecek cezanin caydirict siddette olmasi gerekir. Cezanin cay-
diricihigr kisiye gore degisebilir. Bu nedenle sistem tekrarlanan kural ihlalleri icin
her defasinda daha siddetli cezalar verilmesini ongoriir. Istenmeyen davranisi en
kisa stirede ve en az maliyetle diizeltmesi nedeniyle duzeltici disiplin yaklasimi bu
gline kadar tim diinya tilkelerinde genis bir uygulama alant bulmustur. Bu neden-
le diizeltici disiplin yaklasimina klasik disiplin yaklasimi da denilebilir.

Diizeltici disiplin, istenmeyen davranis1 kisa siirede ve en az maliyetle nasil diizeltir?

Yapici Disiplin

Yapici disiplin yaklasimi, dizeltici disiplin yaklasimina bir alternatif olarak gelis-
tirilmistir. Personelin kural dist davranislarini ceza vermeden diizeltmeyi amaclar.
Ceza yerine danismanlik (rehberlik) yontemini kullanir. Yapict disiplin yaklagimi-
na gore kural ihlalleri, dogal personel fonksiyonlaridir. Kural disina ¢ikildiginda
personeli cezalandirmak yerine, bu davranisin nedenlerini sorgulamak ve bir daha
tekrarlanmamasi icin personele yardimct olmak sorunun ¢oziimiinde cok daha et-
kili olacaktir.

Yapicr disiplin uygulamalarinda personel bir kurali ihlal ettigi zaman; kendisi-
ne yonetim (rehber) tarafindan bu davranisin nedenleri sorulur; ileri stirlilen ne-
denler tartisilir; kural ihlalinin bir daha tekrarlanmamasi icin birlikte ¢6ziim yollari
gelistirilir ve karsilikli bir anlasmaya varilir. Ayni kurallarin ikinci kez ihlal edilme-
si halinde, ¢ok az farkla benzer uygulamalara devam edilir. Personel kural ihlalle-
rine devam edecek olursa dogrudan isten cikarilir.

Yapic disiplin yaklasimi calisanlart yetiskin bir birey olarak gortirtir. Ceza kor-
kusu ile istenmeyen davranislarin gecici olarak dizelecegini, yoneticilere yakalan-
ma endisesinin olmadigi durumlarda bu davranislarin tekrarlanacagini savunur.
Personeli stirekli gz hapsinde tutmak yerine, onlart egiterek, disiplinin geregine
inandirmay1 ve sorumluluk bilincini gelistirmeye calisir.

Yukarda sozi edilen ¢ disiplin yaklasimui ile ilgili genel bir degerleme yapacak
olursak onleyici disiplin yaklasimint ayri bir kategoride ele almak gerektigini gori-
riz. Bilindigi gibi 6nleyici disipli yaklasimi kural ihlallerini 0nlemeye yonelik faali-
yetlerde bulunur. Diizeltici ve yapict disiplin yaklasimlart ise kural ihlalinden son-

Diizeltici disiplin: Kural disi
davranislar cezalandirilir.

7 SIRA SiZDE
"W

Yapic disiplin: Kural digi
davranislarda ceza yerine
rehberlik ongorilir.
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ra gtindeme gelir. Bu nedenle onleyici disiplin diger iki disiplin yaklasimindan on-
ce uygulama alani bulur. Isletme diizeltici veya yapict disiplin yaklasimlarindan
hangisini tercih ederse etsin oncelikle onleyici disipline calismalarina yer vermek
zorundadir (Sekil 7.1).

Duizeltici disiplin yaklasiminda sorunlarin kisa vadede ve orgit odakli ¢oziil-
mesi esas alinir. Yapict disiplin yaklasiminda ise sorunlarin uzun vadede ve birey
odakli ¢ozilmesi amaclanir. Isletmeler ticari kuruluslardir. Birey odakli, uzun va-
deli ve egitim agirlikli davranis degistirme cabalar ticari bir yaklasim degildir. Is-
letmeler acisindan oncelikli hedef kurallari ihlal eden personelin en kisa yoldan ve
en az maliyetle istenen davranis kaliplari icine girmesidir. Ama¢ onu egitmek de-
gil, kurallara uygun davranmasini saglamaktir. Bu amaca ulasmada en etkin yon-
tem cezadir. Duzeltici disiplin (klasik disiplin) yaklasimi bu nedenle tim diinyada
genis bir uygulama alant bulur. Unitemizin bundan sonraki kisminda klasik disip-
lin yaklasimi ele alinacaktir.

b
DIKKAT A!

Unitenin bundan sonraki kisminda klasik disiplin yaklagimi agiklanacaktir.

Temel Disiplin
Yaklasimlart

~

ONLEYICI
DISIPLIN

YAKLASIMI

KURAL iHLALI
— T
DUZELTICI YAPICI DISIPLIN
DISIPLIN (CEZA) (REHBERLIK)

ISTENEN

DAVRANIS

/

isletmelerde disiplin
sistemin kurulmasi,
tanitiimasi ve uygulamada
tek diizeligin
saglanmasindan sorumlu
organ “insan kaynaklar”
birimidir.

DISIPLIN SiSTEMiNIN KURULMASI

Isletmelerde etkin bir disiplin uygulamasini gerceklestirebilmek icin tic asamanin
bilingli bir sekilde yerine getirilmesi gerekir. Bu asamalar; sistemin kurulmasi, ta-
nitimi ve disiplin eyleminin (cezalarin) uygulanmasidir.

Birinci asama olan, disiplin sisteminin kurulmasi bir tasarim asamasidir. Sistemi
kim kuracak, kurallar nasil belirlenecek, suclar nasil cezalandirilacak ve itirazlar
nasil yapilacak gibi pek cok soruya bu asamada cevap aranir. Sistemin parcalari
yerli yerine oturtulur ve daha sonra sistemin tanittmina gecilir.

Isletmelerde etkin bir disiplin sistemi kurma sorumlulugu genellikle insan Kay-
naklart Birimine brrakilir. Bu gorev bir ekip calismasi gerektirir. Disiplin konusu
cok yonlu bilgi birikimini zorunlu kilar. Olayin yonetsel, hukuksal ve sendikal
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yonleri vardir. Bu nedenle sistemin kurulmasinda gorev alacak kisilerin gerekli bil-
gi ve deneyime sahip olmalari gerekir. Disiplin sistemi kurulurken tiim birimlerin
katkist saglanmalidir. Cesitli birimlerden kisilerin ekipte yer almast ya da gorusle-
rine basvurulmasi orglit iklim ve kiiltiirine uygun bir disiplin sisteminin olusturul-
masinda 6nemli katkilar saglayacaktir.

Insan Kaynaklart Birimi disiplin sistemini kurar, tanitir, birimlerarast uygulama-
da tekdiizelik saglar, sistemin aksayan yonlerini diizeltir ve ilgili yazismalari yapar.
Sisteminin ytrtitimd, birim yoneticilerinin ve ilk amirlerin (nezaretcilerin) sorum-
lulugundadir. Clinkl personel davranislarinin kurallara uygun olup olmadigint bu
kisiler belirler.

Kurallarin Konulmasi

Disiplin kurallart isletmenin etkin ve verimli bir bicimde calismasini saglamak
amaciyla hazirlanir. Personelin bireysel faaliyetleri kurallar yardimiyla yonlendirilir
ve Orglitsel amaclarla paralel hile getirilir. Yonetim, kurallar yardimryla personel-
den nasil bir davranis bekledigini ortaya koyar. Personel, kurallar yardimiyla neyi
yapip neyi yapmamasi gerektigine karar verir.

Disiplinde kurallar, cezalandirmaya temel olsun diye konmaz. Yanici materyal-
lerle calisilan bir isletmede konulan “sigara icmeme” kuralinin amact personele
eziyet etmek degildir. Kuralin konulmasindaki amag¢ personelin, isletmenin ve ¢cev-
renin giivenligini saglamaktir. Disiplinde ceza bir amac degil, ara¢ olmalidir. Ceza,
sadece, personelin kurallara uygun davranmasinit saglamak icin kullanilan bir yon-
temdir. Kurallar ihtiyaclardan dogarlar. Hazirlanacak bir kuralin dolayli veya do-
laysiz olarak orglitsel etkinlige katk: saglamasi gerekir. Aksi halde, konulan kural
gereksizdir.

Hazirlanan bir kuralin gecerliligi stirekli olmasina baglidir. Kurallarda devamli-
lik esastir. Her ne kadar bazi 6zel kosullarda kisa stireli kurallar gecerli olabilirse
de genelde tim kurallarin streklilik unsuru tasimasi gerekir. Aksi hilde ne zaman,
hangi kuralin gecerli oldugu bilinmeyecek ve karisikliga yol acacaktir.

Kurallarda strekliligin temel unsur olmast onlarin hic¢ kaldirilmayacagi anlami-
na gelmez. Kurallarda her sey gibi gtin gelir eskir, kullanilamaz hale gelir ve uygu-
lamadan kaldirilir. Bir kuralin uygulamadan kaldirilmast icin gerekli olan ol¢it, o
kuralin artik 6rgttsel etkinlik ile dolayli veya dolaysiz baglantisinin kalmamasidir.
Yasalarda meydana gelen degisiklikler, imzalanan yeni toplu sozlesmeler, isletme-
nin politikalarinda, disiplin anlayisinda ve tiretim teknolojisinde gozlenen degisik-
likler ve personelin egitim diizeylerindeki artiglar zaman icinde bazi kurallarin de-
gisimi veya timuyle kaldirilmasini zorunlu kilar.

Kurallar acik anlasilir ve yazili olmalidir. ifadesi diizgiin olmayan, ne dedigi an-
lasilmayan veya anlasilabilmesi icin yorum gerektiren kurallar amacina ulasmaya-
cak, yonetim ile personel arasinda stirtiismeye neden olacakur. Ornegin, “baskal-
dirma hos gorilemez” derken baskaldirmanin ne demek oldugu, hangi durumla-
rin bagkaldirma sayilacagi acik ve net bir bicimde ifade edilmelidir.

Kuralin kisilik kazanmasinda, ifade dizgiinligi ve olumlu yaklasim 6onemli bir
unsurdur. Ornegin, “dikkatsiz olma” yerine “énce giivenlik” ifadesi daha uygun
olacaktir.

Kurallar, toplum ve kurum kulttriine, calisanlarin 6rf adet ve geleneklerine uy-
gun olmalidir.

Disiplin kurallar1 belirlenirken nelere dikkat edilmelidir?

Kurallarin dolayli veya
dolaysiz olarak orgiitsel
etkinlige katki saglamasi
gerekir.

Kurallar toplum ve kurum
killtiiriine, galisanlarin orf
adet ve geleneklerine uygun
olmalidir.

Y XD
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Etkin bir disiplin sistemi cok sayida kural koymay1 gerektirir mi?

Cezalarin Belirlenmesi

Kurallarin konulmasindan sonra, hangi kural ihlaline, ne tiir cezalarin verilecegi-
nin belirlenmesi gerekir. Kural ihlallerinin birka¢ kez tekrarlanmasi durumunda
verilecek cezanin siddetini artirma zorunlulugu, ceza kademelerinin olusturulma-
sint gindeme getirir.

Disiplinin amacit kural ihlalinin tekrarlanmasini engellemek olduguna gore is-
tenmeyen davranisin cezalandiridmast gerekir. Bir an icin isletmenin, disiplin kural-
larint belirledigini fakat verilecek cezalari belirlemedigini, her kural ihlali icin uy-
gun olan cezanin birim yoneticileri tarafindan saptanmasi yolunu tercih ettigini dii-
stinelim. Bu durumda birimlerarast ceza uygulamalarinda tutarsizliklar olacaktir.
Her yoneticinin kisilik yapisi, deger yargilart ve ceza yaklasimlari birbirinden fark-
lidir. Bu nedenle boliimler arasinda ayni kural ihlallerine farkli cezalarin verilmesi
kacinilmazdir. Personel, ceza konusunda son derece duyarlidir. Kendisine farkl
bir uygulama yapildigini diistinecek olursa verilen ceza istenmeyen davranist dii-
zeltmeyecek aksine orgiite olan bagliligini azaltacaktir.

Kural ihlallerine verilecek cezalarin onceden belirlenerek personele duyurul-
masit gerekir. Ceza uygulamalarinda sendikalar, calisanin hakkini savunabilmek
icin dogal olarak somut dayanaklar aramaktadirlar. Kural ihlallerine verilecek ce-
zalarin 6nceden belirlenmesi, isletmenin farkli birimlerinde, farkli ceza uygulama-
larinin 6ntine gececektir. Bir yil dnce, bir suca nasil bir ceza 6ngoriilmis ise bir yil
sonra da ayni suca ayni cezanin verilmesi mimkiin olacaktir. Calisanlar, hangi ku-
rala uymadiklarinda, hangi sonucla karsilacaklarini bilecek ve ona gore davranis-
larini kontrol altina alacaklardir. Ancak, ilerde aciklanacag: gibi hafifletici nedenle-
rin dikkate alinmasi bu konuda bazi farkliliklar yaratabilecektir. Genelde yaygin
uygulama, meydana gelecek her kural ihlali icin uygulanacak cezanin 6énceden be-
lirlenmesi, ancak yonetime belirli 6l¢tilerde olayin kosullarina gore farkli karar ver-
me olanagmin taninmasidir.

Kural ihlallerine ne tiir cezalar verilmelidir? Cezadan amac, istenmeyen davra-
nisin dizeltilmesi ve bir daha tekrarinin engellenmesidir. Verilecek cezalarin cay-
dirict nitelikler tasimasi gerekir. Islenen sucun (kural ihlalinin) agirligina uygun
siddete bir ceza dngorebilmek icin sistemde farkli siddetlerde ceza secenekleri ol-
malidir. Ceza tiirleri tlkelerin calisma yasalarina (is hukuku, kamu huku, borglar
hukuku vb.), kurumlarin kamu ya da 6zel olmalaria gore farkliliklar gosterebilir.
Uygulamada gozlenen baslica ceza tiirleri soyle genellenebilir:

e Uyarma

e Kinama

e Ucret kesme

e Gecici isten uzaklastirma

e Isten ¢ikarma

Uyarma: Calisanlarin, is sozlesmesine aykirt davransslari, fiziki ve mesleki ye-
tersizligi, is yerinin normal isleyisini ve yurtytsini bozan hareketleri, is gorme
borcunun gerektigi sekilde yerine getirilmesini engelleyen ve is yerindeki uyumu
olumsuz yonde etkileyen davranislari karsisinda yazili olarak uyarilmasi ve savun-
masinin alinmasidir.

Kinama: Calisanlarin, islerine gereken 6zeni gostermemesi, sorumluluklarini
yeterince yerine getirememesi, is yerinin ahengini bozacak davranislarda bulun-
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mast, calistigi kuruma sadakat gostermemesi vb. durumlarda yazili olarak kinan-
mast ve savunmasinin alinmasidir.

Ucret kesme: Calisanlarin genelde isletmeyi maddi zarara ugratic1 ve giivenlik
riski yaratict hl ve hareketlerine éngoriilen bir ceza tiiriidiir. Ornegin, devamsiz-
lik yapma, ise ge¢ gelme veya isten erken ayrilmayi aliskanlik hiline getirmek, ma-
kine ve tesisata hasara ugratmak veya kaybetmek, bilgisayarlari amac dist kullan-
mak, sigara icme yasagi bulunan yerlerde sigara icmek vb.

s Kanunu'muzun 38. maddesine gore isveren, toplu is sozlesmesi veya is akit-
lerinde gosterilmis bulunan nedenler disinda isciye tcret kesintisi cezast veremez.
Ucret kesme cezast bir ayda iki giindelikten fazla olamaz.

Gecgici isten uzaklastirma: {scinin kusurlu davranist sonunda hizmet akdi-
nin isveren tarafindan disiplin cezasi olarak verilen karara dayanilarak askiya
alinmasi olarak tanimlanir. Bu ceza agir ve is atmosferini olumsuz etkileyen ku-
ral ihlallerinde giindeme gelir. Gegici isten uzaklastirma cezasi, genelde dogru-
dan isten ¢ikarmaya yol acacak kural ihlallerinde hafifletici nedenlerin bulunma-
st durumunda bir alt ceza olarak uygulanir. Iscinin bu donemde calisma ve tic-
ret alma hakki yoktur (Stizek, 2011).

Is Kanunuw’'nu ve disiplin cezalar1 konusu ile ilgili olarak Sarper Siizek’in Is Hukukunda
Disiplin Cezalar1 (Galisma ve Toplum, 2011/1, ss.9-18) isimli makalesini okuyabilirsiniz.

Isten ¢ikarma: Isten cikarma, islenen sucun ¢ok agir olmast ve isgdrenin dav-
ranislarinin diizeltilme umudunun kalmamasi halinde kullanilir. Calisanin davra-
nislart nedeniyle is iliskisine devam, ahlak ve iyi niyet kurallar1 geregi isveren icin
katlanilmaz (¢ekilmez) hile gelmisse isten cikarma cezast glindeme gelir. Kumar,
alkol ve yasalarca kullanilmasi sug¢ sayilan uyusturucularin muiptelast olmak, hirsiz-
lik, dolandiricilik, sahtecilik yapmak ve diger yiiz kizartict suclardan birini islemek
vb. Boyle durumlarda personelin isten c¢ikarilmasit her iki taraf icinde yararl olabi-
lir. Isten ¢ikarma kararlart disiplin kurulu karari ve yonetimin onayi ile alinir. Islet-
melerde isten ¢cikarma cezast uygulanirken izlenen siirec yasalara ve sozlesmelere
uygun olmali, tim kararlar belgelendirilmelidir.

Cezalarin Kademelendirilmesi
Daha 6nce belirttigimiz gibi cezanin gercek anlamda ceza olabilmesi icin persone-
lin istenmeyen davranislarint diizeltmesi gerekir. Aksi hilde bu bir ceza olmaya-
caktir. Verilen bir ceza personelin davranislarini diizeltmemisse bu durum ayni ku-
ral ihlalinin tekrar edilmesi ile kendini gosterir. Bir kuralin ikinci kez ayni kisi ta-
rafindan ihlali bu kisiye ilk kural ihlalinde verilen cezanin yeterli olmadigi anlami-
na gelir. Bu durumda yapilacak is cezanin siddetini artirmak olacaktir. Bu stire¢
her tekrarda daha siddetli ceza uygulayarak personelin davranisint diizeltene ka-
dar devam ettirilmelidir.

Genelde isletmelerin uyguladiklari ceza tiirleri soyle kademelendirilir:

e 1.Sucta: Uyarma

e 2Sucta: Kinama

e 3Sucta: Gecici isten uzaklastirma

e 4Sucta: Isten ¢itkarma

Kademeli cezalandirma sistemi hafif sayilabilecek tirden suclara uygulanir. Is
yerinde uyusturucu kullanma, hirsizlik ve tecaviiz gibi agir suclarda kademeli di-
siplin uygulanmaz. Agir suclarin bir kez islenmesi, isten ¢ikarma ile cezalandirilir.

g INTERNET
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Kademeli disiplin uygulamasinda personelin sicil dosyasina gecmis bir cezanin
ilelebet orada kalmasi diistiniilemez. Sayet personel, cezadan sonra davranislarini
dizeltmisse belirli bir stire sonunda dosyasindaki kaydin silinmesi gerekir. Ge¢mis
yillarda yaptigi olumsuz bir davranis yiiziinden personele ebediyen olumsuz bak-
mak mantiklt bir davranis olmayacaktir. Genelde, sicile ge¢cmis bir cezanin kaldirila-
rak personelin tekrar birinci kademeye dondtiriilme stiresi bir ila iki yil arasindadir.

Suclarin Gruplandirilimasi

Personelin kendisine onceden bildirilmis bir disiplin kuralint isteyerek ihlal etme-
si bir su¢ eyleminin olusmasina neden olur. Orgiitsel etkinlik saglamak amaciyla
hazirlanmis kurallarin timt ayni énem derecesine sahip degildir. Bazi kurallar, or-
glitsel etkinligi dogrudan ve olumsuz yonde etkilerken bazi kural ihlalleri ayni de-
recede dnemli bir etkiye sahip olmayabilir. Ornegin, hirsizlik sucu ile izinsiz ise
gelmeme sucu isletme icin ayni derecede dneme sahip degildir.

[sletme icinde islenen suclarin farkli sonuclar yaratmasi, bu suclarin belirli
gruplar altinda toplanmas ihtiyacint dogurmustur. Cok sayida sucun belirli grup-
lar altuinda toplanmasi, bu gruplara uygun diisen ceza kademelerinin belirlenme-
sinde 6nemli kolayliklar saglar. Genelde isletmelerde, personelin isledigi suclar iki
buytik kategori altinda toplanir. Bunlar hafif suglar ve agir suclardir.

Hafif Suclar: Hafif suclar tek tek bakildigi zaman isletme acisindan 6nemli so-
nugclar dogurmaz. Bu tiir suglar herhangi bir kisinin sagligina veya gtivenligine za-
rar vermeyen, isletmenin etkin bir bicimde calismasini engellemeyen suclardir. Ha-
fif suclar ozellikle ilk kez islendiginde hafif cezalarla karsilik gortirler. Bununla bir-
likte hafif suclar biriktigi zaman ciddi sonuclar dogurabilir.

Ag1r Suglar: Agir suclar, personelin davranislarint diizeltmesi icin herhangi bir
cabaya girmeden, sozIu veya yazili ikazlara gerek duymadan, isten ¢ikarmayi veya
gecici isten uzaklastirmayr hakli gosteren suclardir. Bu tir suclar, orgiitsel etkinli-
ge onemli olctde zarar verir, personelin saglik ve gitivenligini tehdit eder ve per-
sonelin moralini olumsuz yonde etkilerler.

Bazi isletmeler Tablo 7.1’de gorildiugu gibi suclart hafiften baslayarak, orta ve
agir suclar olmak tizere ti¢ grup altinda toplarlar. Suclarin iki veya t¢ grup altinda
toplanabilir. Onemli olan, bu gruplari olusturan suclarin 6rgiitsel etkinligi nasil et-
kilediginin dogru tayin edilmesidir.

Suc Gruplariyla Uygun Ceza Kademelerinin Birlestirilmesi
Disiplin sistemi olusturulurken ve su¢ gruplar: belirlendikten sonra sira bu grupla-
rin uygun ceza kademeleri ile birlestirilmesine gelir. Daha once de belirtildigi gibi
tutarl bir disiplin politikasint yirttebilmek icin her su¢ grubuna uygulanacak ce-
zalarin ve kademelerin belirlenmesi kacinilmaz bir zorunluluktur.

Ancak, bu siirecin gerceklestirilmesi sanildig1 kadar kolay bir is degildir. Once-
likle sucun bilinmesinde fayda vardir. Her tir isletme icin standart bir su¢ grubu
ve ceza kademesi olusturmak olanaksizdir. Isletmelerin faaliyet alanlarina gore suc
gruplart ve bu gruplara verilecek ceza kademeleri degisebilir. Ornegin bir petrol
rafineri isletmesinde yanict maddeler nedeni ile belirli yerlerde sigara icilmesi isten
atilmay1 gerektirecek kadar agir bir su¢ olurken bir hizmet isletmesinde sigara icil-
mesi yasak olan bir yerde bu kuralin ihlali isten cikarmay: gerektirecek kadar
onemli bir su¢ olmayabilir. Bu nedenlerle her isletmenin kendi yapisina uygun bir
su¢ ve ceza uygulamasina gitmesi cok daha uygun olacaktir. Yine de genel bir 6r-
nek olmasi i¢in Tablo 7.2’de gorildtgi gibi bir suc ve ceza listesi vermek miim-
kindtr. Verilecek bu listede suclar hafif, orta ve agir nitelikte olmak tzere ti¢ gru-
ba ayrilmis her grup icin uygun ceza kademeleri sirastyla belirlenmistir.
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Sug
Grubu

Suglar

1.Grup Suglar

Mesai bitmeden isi birakma

Mesai saatleri iginde aylaklik etme

Belirli toplantilara katilma konusunda ihmalkar davranma

Tuvalet disinda, izinsiz olarak is yerini veya calisma alanini terketme

Zaman kartini geregi gibi kullanmama veya bir baskasinin zaman kartini kullanma

ise gec gelmeyi adet hiline getirme

ise geldigi halde, zamaninda ise baglamamayi adet haline getirme

Temizlige dikkat etmeme ve galisirken sagliksiz bir ortam yaratma

isletmenin mamullerini yetkisi disinda satma veya siparis alma

isletmenin her tiirlii donanim, makine ve techizatini amag digi kullanma veya zarar verme

Giyim, kusam konusunda temizlige riayet etmeme, yirtik veya sokiik is elbiseleriyle
¢alisma veya is yerinde agir makyajla dolasma

2.Grup Suglar

Ayda iki gin mazeretsiz olarak ise gelmeme

is yerinde kavga etme veya birilerine bedensel zarar verme

Yoneticiden izin almadan isletmeyi terketme

I§ esnasinda uyuma

is konusunda amirine kasten yanlis bilgi verme

Kendisine verilen gérevi sebepsiz yere geciktirme veya verilen iglerden baska islerle
mesgul olma

Belirli islerin yapilmasinda ilk amirden aldigi emre kasten sebepsiz yere uymama

3.Grup Suglar

isletme icinde gesitli nitelikte uyusturucu kullanma veya satma

Her tiirli hirsizlik

Sabotaj

Yoneticilere ve diger personele saldirgan davraniglarda bulunma

isletmenin mal veya miilkiine maksatli olarak zarar verme

isletme iginde ahlak disi, edepsiz veya kaba davranislarda bulunma

isletme icinde kumar oynama veya oynatma

isletmeye ait gizli bilgileri agiklama veya para karsiligi satma

Kasitl olarak isi yavaslatma veya geciktirme

Gorevini kétuye kullanma

isletme iginde yasa digi silah bulundurma

Emirlere siddetle bagkaldirma

Kasten veya agir ihmalle yangin ¢ikarma veya yangina neden olma

isverene ait makine, alet ve malzemeyi izinsiz olarak igletme disina gikarma

Tablo 7.1
Suglar ve su¢
gruplari

Sug grubu Sucun tekrarlanma durumu | Sug karsihiginda verilecek ceza tiirii

ilk sucta Uyarma

I. Grup Suglarda | ikinci sugta Kinama

Ugiincii sugta Gegici isten uzaklastirma

ilk sucta Kinama

2. Grup Suglarda | ikinci sugta Gegici isten uzaklagtirma

Ugﬁncu sugta isten ¢ikarma

3. Grup Suglarda | ilk sucta isten cikarma

Tablo 7.2

Sug gruplarina ve
tekrarlanma
durumuna gére
verilecek cezalar
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Her isletmenin kendi yapisina uygun bir suc ve ceza sistemi gelistirmesi geregini aciklayiniz.

DISIPLIN SiSTEMIiNIN TANITILMASI

Isletmelerde, uygulamadan dogan sorunlari en aza indirmis, basarili bir disiplin fa-
aliyeti yurttebilmek icin kagit tizerinde oldukca iyi gelistirilmis bir disiplin sistemi
olusturmak yeterli olmayacaktir. Etkili bir disiplin saglamak icin sistemin persone-
le ve yoneticilere en iyi bicimde tanitilmasi gerekir.

Sisteminin Personele Tanitilmasi
Isletmeler, personeli birtakim kurallara uymaktan zorunlu tutacaklarsa éncelikle o
kurallari personele iletmek ve tanitmak durumundadirlar. Bu amacla personele
baslica su konularda aciklama yapmak gerekir.

e Kurallarin ni¢in konuldugu,

o Orgiite ve personele ne tiir yararlar sagladig,

e Kurallara uymayan davranislarin nasil belirlenecegi,

e Hangi kural ihlaline, ne tir cezanin verilecegi,

e Kural ihlalinin tekrari halinde ne olacagi,

e Personelin hakkini nasil arayacagi.

Sistemin tanitiminda ilk yapilacak is, disiplin sisteminin personel el kitabinda
ayrintilt bir bicimde yayimmlanmasi olacaktir. Bu kitapta, kurallar nedenleriyle bir-
likte tanitilacak, ceza kademeleri ve her kural ihlaline uygun ceza tiirleri belirlene-
cek ve sikayetlerde izlenecek prosediir aciklanacaktir. Personel el kitaplariin ise
yeni alinan personele ve hilen calismakta olanlara ulastirilmasi tanitimin birinci
asamasidir. Zamanla, disiplin sisteminde yapilacak degisiklikler, cesitli hizmet ici
egitim programlarindan yararlanarak personele aktarilacagt gibi sirketin panolar
veya sirket yayinlart vasitasiyla da personele iletilebilir.

Disiplin sisteminin personele yeterince aciklanmamasi uygulamada ne tiir sorunlar yara-
tabilir?

Disiplin kurallarinin anlam ve 6nemi ile birlikte personele aktariimasinin yani
sira isletme icinde, bu kurallarin hatirlanmasini saglayacak birtakim dizenlemele-
rin de yapilmasi gerekir. Ornegin, isletme icinde sigara icilmesi yasak olan yerlere
uyart levhalarinin asilmast, kask veya koruyucu gozliik kullanilarak calisilmast ge-
reken yerlere hatirlatict levhalarin konulmasi son derece yararlt olacaktir. Bu tir
bir uygulama, bir itiraz halinde somut bir delil olarak kullanilabilecektir.

Sisteminin Yoneticilere Tanitilmasi
Hiyerarsik konumu itibartyla her kademeden yonetici, disiplin sisteminin hem uy-
gulayicilart hem de muhatabidirlar. Ne var ki yoneticilere yonelik disiplin uygula-
malart gerek tlkemizde gerekse diger tilkelerde etkin bir bicimde yerine getirilmez.
Genelde disiplin hiyerarsik kademenin en alt diizeyinde yer alan personele has bir
eylem olarak gortlir. Yoneticilerin isletmenin disiplin sistemini tanimalart zorun-
ludur. Aksi hilde, sistem ne kadar etkin olursa olsun, uygulamada kargasaya yol
acacaktir. Bu amacla yoneticilere baslica su konularda aciklama yapmak gerekir:
e Isletmenin disiplin politikasinin ne oldugu,
e Kurallarin ni¢in konuldugu,
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e Kurallarin orgtlite ve personele ne tir yararlar sagladigt,

e Hangi davransslarin su¢ olacag,

e Suclara ne zaman ve nasil miidahale edilecegi,

e Sucla ilgili ne gibi delillerin toplanacagi,

e Ne tiir yazismalarin yapilacagi,

o Ust makamlara olaym nasil aktarilacag:,

e Cezanin kim tarafindan, nasil verilecegi,

e Ceza verilirken hangi faktorlerin goz 6ntinde bulundurulacagy,

e Cezaya karst personelin nasil bir itiraz proseduru izleyebilecegi.

Sistem, yoneticilere nasil tanitilmalt sorusuna gelince, bu konuda en etkili yol,
yoneticilere belirli donemlerde disiplinle ilgili hizmet i¢i ve hizmet dist egitim
programlar uygulamak olacaktir.

DISIPLIN SiSTEMiININ UYGULANMASI

Sucun Belirlenmesi

Isletmelerde suclari (kural ihlallerini) belirlemek yoneticilerin gorevidir. Bu neden-
le disiplin uygulamasi yoneticilerin personel davranislarini gézlemesiyle baslar.
Ozellikle ilk kademe yoneticilerine (nezaretcilere) bu noktada cok is diiser. ilk ka-
deme yoneticileri, disiplin sisteminin belirlenmesinden sonuclarinin denetimine
kadar timuyle disiplin olayinin icindedirler.

Yoneticilerin suca bizzat tanik olmalart halinde ¢6ziim kolaylasacaktir. Ancak
kural ihlali bir diger personel tarafindan veya bir misteri tarafindan duyuruldugun-
da olayin boyutlart degisecektir. Bu durumda gercekten kural ihlalinin olup olma-
diginy, ihlali kimin veya kimlerin yaptigini acik ve net olarak belirlemek kolay ol-
mayacaktir. Bu duruma 6rnek olabilecek asagidaki diyalogu irdeleyiniz.

Yonetici: Leyla Hanum hakkinizda yine bir sikdyet aldim. Gegen sefer size “sizinle il-
gili bir sikdyet daba duyarsam, cok fena olacagini” séylemistim. Atak AS’tan bir si-
kdyet telefonu aldim. Siz telefonda onlara ¢cok kaba davranmissiniz.

Leyla Hanum: Bu olanaksiz. Ben telefonda kimseye kaba davranmadim. Ustelik diin
sababtan beri Atak AS’tan kimseyle de telefon gériismesi yapmadim.

Yénetici: Ben sikdyeti gecen Cuma giinii aldim. Fakat bunun énemi yok. Onemli
olan benim sizi daba énceden iki kez ikaz etmemdir. Miisteriden gelen sikdyetlere ke-
sinlikle tolerans gdsteremem.

Leyla Hanim: Anlayip dinlemeden beni nasil suglarsiniz? Ben gecen bafta izinliy-
dim. Benim yerime Vildan Hanim telefonlara bakti. Telefonda miisteriye kaba dav-
ranan kisi ben olamam.

Yonetici: Sahi mi?

Yukaridaki olayda hemen bir dizi yaklasim hatasi gozlenebilir. Yonetici muste-
riden personeli hakkinda sikdyet aldiktan hemen sonra harekete gecmemis, bir
haftadan fazla bir stire hicbir tepkide bulunmadan beklemistir. Aradaki stire sug
kaynagini belirlemede gticlik c¢cikarmistir. Yonetici boyle bir sucun s6z konusu
olup olmadigi veya kimin yaptigi konusunda hi¢bir arastirma yapmamis, persone-
lin goristint almamis, onceki suclardan dolayi bir personeli suclamakta sakinca
gormemistir. Olayda yoneticinin 6n yargist acikca gozlenmektedir. Oysa sikdyetin
yapildigi giin yonetici olayla ilgilenmeli, gercek sucluyu yanina cagirarak soyle de-
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meliydi: “Vildan Hanim biraz 6nce Atak AS’tan biri sizin kendisine telefonda kaba
davrandiginizi bana iletti. Olay1 bir de siz anlatir misiniz?” Boyle bir yaklasim per-
sonele durumu aciklamast icin bir firsat verecektir. Personelin olayda bir kusuru
olmayabilir veya boyle bir davranis icin bazi gerekceleri olabilir.

Yoneticilerin bir sucun olustugunu ve bu sucun kim tarafindan islendigini bil-
mesi, sucun tam olarak belirlendigi anlamina gelmeyecektir. Islenen sucun ispat
edilmesi gerekir. Bu gorev de bir kuralin ihlal edildigini ileri stiren yoneticiye di-
ser. Aksi hdlde yapilacak fazla bir sey yoktur. Hukukta kisi sucu ispat edilene ka-
dar sucsuz sayilir. Isletmelerin yargi adaleti de bu kuraldan soyutlanamaz. Perso-
nel de sucu ispatlanincaya kadar sucsuz sayilacaktir. Bu gercek, disiplin yoneti-
minde, yoneticileri oldukc¢a sikintiya sokar. Her zaman, her olayda, kesin kanitlar
bulmak kolay degildir. Ornegin, bir hirsizlik olayinda kesin kanitlar bulmak her za-
man mimkin olmayabilir. Boyle bir durumda yonetim hirsizlik yapan personeli
belirlese bile fazla bir sey yapamayacaktir.

Yoneticiler, genelde disipline yonelik faliyetlere soguk bakarlar. Sizce bu durumun sebep-
leri neler olabilir?

Ceza Kararinin Alinmasi

Sayet bir su¢ olusmus, sucla ilgili gerekli kanitlar elde edilmisse sira islenen suca
uygun bir ceza kararinin alinmasina gelir. Yoneticiler, islenen suca uygun disecek
bir ceza kararini alirken belirli bir stireci izlemek durumundadir. Etkin bir karar bu
streclerin geregi gibi yerine getirilmesiyle alinabilir.

Her olayin kosulu bir digerinden az veya cok farkli olacaktir. Yoneticiler, uy-
gun bir ceza belirlerken bu kosullari dikkate almak durumundadir. Personele ve-
rilecek cezayt belirleme yetkisine sahip olan yoneticinin dncelikle olaya objektif
olarak bakmast gerekir. Sucu isleyen kisi hakkinda pesin hiikimlti olmak, ona kin
veya yakinlik beslemek objektif bir ceza kararinin alinmasina engel olacaktir. Ce-
za personele patronun kim oldugunu gostermek, intikam almak veya hem perso-
nele hem de digerlerine ders olmasini saglamak amaciyla verilmez.

Ceza karart alinirken personel degil istenmeyen davranis yarglanmalidir. Yo-
netici, tarafsizligindan emin olduktan sonra, meydana gelen olay ile ilgili gercek-
leri arastirmali kendisine su sorulart sormalidir:

e Olay nasil olmustur?

e Kasit var mudu?

e Olaya karisan baska personel var midir?

e Diger personelin olay hakkindaki goriis ve distnceleri nasildir?

e Yonetimin bu tiir olaylara karsi yaklasimi nedir?

e Sirketin politika, kural ve gelenekleri boyle bir olaya nasil yansir?

e Personelin sicil dosyast nasildir?

e Olayda dikkate alinmasi gereken hatfifletici sebepler nelerdir?

e Gecmiste yasanan benzer olaylarda nasil davranilmistir ve sonuglari neler

olmustur?

Bu ve buna benzer sorulara aranan yanitlar olaydaki gercekleri aciga cikaracak,
dogru bir ceza kararinin alinmasina yardimct olacaktir. S6z konusu irdelemeyi
yaptiktan sonra yonetici, olaya uygun bir cezayi belirlemeli ve bu cezanin yol aca-
cagt sonuclart dikkate almalidir.
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Personelin Savunmasinin Alinmasi
Olayin kosullarint enine boyuna ele alip belirli bir ceza tasarladiktan sonra, ceza
kararint verecek yoneticinin personelle bir goriisme yapip savunmasini almasi ge-
rekir. Personelle yapilan disiplin goriismeleri yoneticiler icin her zaman sikict bir
gorev olmustur. Yoneticinin gorisme yontemi ve takindigi tavir verilecek cezanin
etkinligi acisindan buytik dnem tasir.

Yoneticiler, kesin bir ceza karart almadan once personelle goriisme yaparken
su hususlara dikkat etmelidir:

e Personele saygt gosterin, mantiksiz laf anlamaz biri olmayin.

e Personelin duygusal yapisini dikkate alin.

e Personele karsi adil, samimi ve dostca bir tavir takinin.

e Ceza verme sorumlulugunu ve gorevini bir baskasina yiiklemeyin.

e Gortisme esnasinda personelin ayibini yiiziine vurmayin, onu utandirmayin.

e Gorusme esnasinda personele konusmast icin cesaret ve firsat verin.

e Personeli buytik bir dikkatle ve dnemseyerek dinleyin.

e Personelin aciklamalarina karsi ¢ikmayin, kesinlikle tartismaya girmeyin ve

soylediklerini arastiracaginizt belirtin.

Uygun Cezanin Belirlenmesi
Personelle yapilan gorismeden sonra sira nihai ceza kararinin alinmasina gelir.
Yonetici, bu ceza kararint alirken asagidaki stireci izlemelidir:

e Personelin aciklamalarini dikkate alip dogruluk derecelerini arastirin.

e Kendi Ust yoneticinizle ve insan Kaynaklari Birimi ile en uygun cezanin ne

olabilecegini tartisin.

e Uygun cezay1 belirlerken olast etkilerini goz 6ntinde bulundurun.

e S0z konusu cezayt vermeye yetkili olup olmadiginizi dikkate alin.

e Personeli cagirarak aldiginiz ceza kararint iletin.

Cezanin Personele iletilmesi

Cezanin personele iletilmesi geciktirilmemelidir. Kural ihlali (su¢) acik ve kesin ise
personel ve onun calisma arkadaslart bir beklenti icerisinde olacaklardir. Bekleyis-
ten kaynaklanan gergin bir is atmosferinde uzun siire calismak personele ve islet-
meye zarar verecektir.

Ceza personele miimkiin oldugunca cabuk uygulanmalidir. Sucun olusmast ile
cezanin verilmesi arasindaki zaman uzadikca su¢ ile ceza arasinda baglanti kurmak
gliclesir. Sebep sonug iliskisi zayiflar. Bu durum verilen cezanin caydiricilik niteligi-
ni azaltir. Cezanin geciktirilmesinin bir baska sakincasi da diger personel tizerinde
yaratacagi etkidir. Personel tek basina calismaz. Onlar, genelde ekip calismasi ya-
par. Bu nedenle personelin davranist digerleri tarafindan stirekli gdzlenir. Sayet bir
personel istenmeyen bir davranista bulundugu halde uzun sire yonetimden tepki
gormez ise grubun diger tyeleri bu davranisin kabul edilebilir bir davranis oldugu-
nu veya yonetimin adil davranmadigint diistinebilirler.

Cezanin personele iletilmesinde vurgulanmast gereken diger bir konu, perso-
nele yaptigi davranisin nicin uygun olmadiginin anlatilmasidir. Ne yazik ki yoneti-
cilerin ¢cogu bu konuya gereken 6nemi vermezler. Onlar genellikle isin kolayina
kacarlar ve soyle derler: “Bunu yapma” veya “boyle davranirsan senin icin iyi ol-
maz”. Hicbir aciklamada bulunulmadan gosterilen bu tavir yasak edilen hareketin
baski altinda alinmasina yol agar. Oysa davranisin neden yapilmamasi gerektiginin
aciklanmasi 6nemli davranissal degisikliklere neden olacaktir.
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Yoneticiler, personele cezayi iletirken hafifletici nedenlerin dikkate alindigini
vurgulamalidir. Her personel, isledigi sucun karsiligt olarak aldigi cezanin saptan-
masinda hangi hafifletici nedenlerin dikkate alindigini acik ve net olarak 6grene-
bilmelidir. Yoneticilerin boyle bir aciklamada bulunmamasi, disiplin kararinda tu-
tarli davranidmadigi goristint kuvvetlendirecektir.

Bir disiplin politikasinin siirdiiriilmesi sirasinda yoneticileri diisen gorevler nelerdir?

CEZA UYGULAMASINDA SICAK SOBA YAKLASIMI
Disiplinin etkin bir bicimde uygulanmasi nasil gerceklestirilebilir? Bu soruya gu-
nimize dek cevap aranmistir. Pek cok yonetici disiplin eyleminde cezalandirma-
nin gerekli olduguna ytirekten inansa bile cezalandirict disiplinin beraberinde
onemli sorunlar getirdigini inkar etmemektedir. Bu sorunlarin bir kismi cezalan-
dirict disiplin sisteminin yapisindan bir kismi da sistemin uygulanmasindan kay-
naklanmaktadir.

Cezalandirict disiplin sisteminin yanlis veya yetersiz uygulanmasindan dogan
sorunlarin 6ntine gecebilmek icin yoneticilerin disiplin eylemini yerine getirirken
uymalari gereken birtakim ilkeler vardir. McGregor tarafindan ortaya atilan bu il-
keler kaynagint yanan, sicak bir sobanin verdigi 6gretiden alir. Literatiirde “sicak
soba kurallar” olarak gecen bu yaklasimin bazi gorisleri etkin bir disiplin saglaya-
bilmek acisindan tartismali ise de genelde kabul gorir. Cezalandirict disiplin siste-
mini uygulayan isletmelerin sicak soba 6rneginden esinlenerek belirlenmis disip-
lin ilkelerini uygulamalart disiplin sorunlarini en aza indirmede 6nemli bir etken
olacaktir. Etkin disiplin uygulamalarma giizel, kolay anlasilir ve 6gretici bir 6rnek
olusturan sicak soba yaklasimi soyle aciklanabilir:

e Soba ozellikle kislart uzun ve sert gecen yoreler icin ¢cok degerli bir 1sinma
aracidir. Dondurucu soguklarda odaya yaydigi 1siyla bizleri yasama bagla-
yan soba, ayni zamanda yemek pisirmeye, cay demlemeye, su isitmaya ya-
rayan cok yonli bir yardimeidir.

e Yanan bir sobadan -su veya bu sekilde- yararlanan insanin 6ncelikle bilme-
si ve uymast gereken bir kural vardir; “yanan bir sobaya c¢iplak elle dokun-
ma”. Neden? Ciinkd, kizgin bir sobaya dokunursaniz sizi yakacaktir. Bu ku-
rali daha ktctik bir bebek iken emekleme asamasinda 6grenirsiniz. Kuralt
size ya buytikleriniz 6gretir ya da kendiniz deneme-yanilma yontemiyle 6g-
renirsiniz.

e Sicak sobaya dokunuldugunda soba insani yakar ve acit verir. istemeyerek,
kazara da olsa dokundugunuzda soba sizi yakacaktir. Bu gercek hi¢ bir za-
man degismez. Soba tutarli, giiclii ve istikrarli bir 6gretmendir. Isterseniz bir
kez deneyin. Dokunur dokunmaz dersinizi alacaksiniz. Bir daha da yanan
bir sobaya ciplak elle dokunmayacaksiniz.

e Soba dersini her zaman, herkese verecektir. Dokunursaniz caninizin yana-
cagint bildiginiz halde, soba hakkindaki olumlu hisleriniz degismeyecektir.
Sizi yaktgt anda biraz sizlansaniz bile bu duygulariniz degismeyecektir. On-
suz olamayacaginiz bilinci her zaman taze kalacaktir.

e Soba nasil olurda bizim canimizi yaktigt hilde nefretimizi kazanmaz, kin ve
dismanlik duygularimizi aciga ¢ikarmaz? Bu sorunun cevabi icinde, etkili
bir disiplin politikasinin prensipleri ve cezalarin etkin bir bicimde kullani-
mi yatar.
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Sicak soba yaklasiminin 6ngordiigi etkili disiplin yaklasiminin temel varsayim-
lar1 sunlardir:

Ceza bemen uygulanr: Sicak bir sobaya dokunur dokunmaz acisini hisseder-
siniz. Soba insani yakmak icin kendisine bir ka¢ kez dokunulsun diye beklemez.
Kurali bozup dokundugunuz anda sizi yakar. Daha ilk dokunusta tepkisini goste-
rir. Dokunana hemen sebep-sonug iliskisini gosterir. Ona dokunan kisi acinin ne-
reden geldigi konusunda stipheye kapilmaz. Kisi sicak bir sobaya dokunmus ve
bu eyleminin cevabini hemen aciy1 hissederek almistir. Artik bu kurala uymak icin
elinden geleni yapacaktir. isletmelerde disiplin cezast da boyle verilmelidir. Kural
ihlali ile ceza arasinda belirli bir siirenin gecmesi personelin sebep-sonuc iliskisini
kurmasint giiclestirecektir. SOz konusu stirenin uzunlugu cezanin etkisini olumsuz
yonde etkiler.

Ceza kisiye degil yaptig1 harekete verilir: Sayet kurali bozar, sicak sobaya
dokunursaniz, soba sizi yakacaktir. Sizin sobaya istemeyerek dokunmaniz veya
dokundugunuz icin lizgiin olmaniz sonucu degistirmeyecektir. Hangi duygular
icinde olursaniz olunuz, yapilmamas: gereken bir davranista bulunup sobaya do-
kundugunuz icin karsiligini yanarak alacaksiniz. Soba sizi yakarken sizden intikam
almay1, aklinizi basiniza getirmeyi veya size glinlinlizi gostermeyi disinmez.
Amaci sizi horlamak, etrafa karst utandirmak degildir. O, sizin yaptiginiz eylemle
ilgilenir. Cezay1 size degil, yaptiginiz eyleme verir. Kisiyi degil, eylemi cezalandi-
rir. Isletmelerde uygulanan cezalar da bu 6zellikleri tasimalidir. Ceza kisisel olma-
malidir. Ceza personelden hesap sormak, intikam almak veya aklint basina getir-
mek diistincesiyle, personele hakaret edilerek, onuru zedelenerek verilmemelidir.
Cezanin hedefi personel degil, onun yaptigt yanlis davranis olmalidur.

Ceza zamana ve insana karsi tutarlhdir: Yanan bir sobanin son derece ka-
t1 bir adalet anlayist vardir. Yandigt ve sicak oldugu stirece kendisine kim doku-
nursa dokunsun yakar. Sobanin istisnast yoktur. Kimseyi bagislamak diistincesin-
de degildir. Kendisini imal eden usta da dokunsa, evin icindeki kiictik bir bebek-
te de dokunsa yakacaktir. Dokunan Kkisinin yasi, cinsiyeti, sosyal statls, fiziksel
gortinimu, inanglari, deger yargilart onun icin 6nemli degildir. Sicak sobaya doku-
nan kisinin o giine kadar sobaya hi¢ dokunmamis olmasi, bu harekete kazara yap-
mis olmast veya sobanin soguk oldugunu sanmasit sonucu degistirmeyecektir. Hi¢
bir hafifletici sebebin dikkate alinmasi soz konusu olamaz. Dokunan kim olursa ol-
sun yanar. Soba, zaman icinde de tutarhdir. Hi¢ kimseyi 6nemsemeden hep ayni
siddetle yakar. Insanlart bazi giinlerde daha cok, bazi giinlerde daha az yakmaz.
Onun bir ¢izgisi vardir, siirekli o ¢izgide yurir. Aradan uzun yillar gecmesi de yak-
ma olayinda degisiklik yaratmaz. Soba bu yil kendisine dokunan kisileri nasil ya-
kiyorsa ontimiizdeki yilda, daha sonraki yilda ayni bicimde yakar.

Cezalandirict disiplinin uygulamasinda 6rnek olarak alinmasi 6nerilen sicak so-
ba kuralinin en ¢ok tartisma konusu olan yonii, cezanin zamana ve insana karsi tu-
tarliligidir. Cezalandiricr disiplinde tutarlilik hayati bir konudur. Tutarliligin sagla-
namadigy bir disiplin uygulamasindan basart beklemek olanaksizdir. Disiplinde tu-
tarliligin kacinilmaz bir gereksinim olduguna kimsenin bir itirazt olamaz. Ancak
burada tizerinde durulmast gereken nokta tutarliligin nasil saglanacagi konusudur.
Isletmeler disiplinde sicak soba yaklasiminin tutarlilik goriisiinii uygulayacak olur-
larsa cezalarin kademelendirilmesi ve kural ihlalinde hafifletici sebeplerin dikkate
alinmast uygulamalarindan vazgecmeleri gerekir. Clinki soba, kendisine dokunani
hicbir hafifletici sebebi dikkate almadan “bu kisi bana ilk kez dokunuyor onun icin
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biraz daha az yakayim” demeden yakar. Etkin bir disiplin uygulamasinda ceza ve-
rilmeden once hafifletici sebeplerin dikkate alinmasi ve cezalarin kademeli olarak
uygulanmast gerekir.

Ceza olayinda hafifletici sebeplerin dikkate alinip alinmamasi konusunda degi-
sik gorusler vardir. Varsayalim ki iki personel calisirken koruyucu kask giyme ku-
ralint ihlal etmis olsun. Bu personelden biri o isletmede 20 yildir ¢alisan, son de-
rece basarili ve sicil dosyast olumlu biri olsun. Kask giymeyen ikinci personel ise
¢ yildir o isletmede calisan, vasat ve sicili olumsuz biri olsun. Isletmenin ceza po-
litikasina gore bu kurali ihlal edenler 3 giinliigiine gecici isten uzaklastirma cezast
almak durumunda iseler ikisine de ayni cezayt vermek mi gerekir? Hafifletici se-
bepler dikkate alinacaksa birinci personele ¢zel bir muamele yapilmasi gerekir. Bi-
ze gore rasyonel olan budur.

Bazi kisilere gore hafifletici sebeplerin dikkate alinmasi ile tutarlilik ¢abast bir-
biriyle celisir. Bu kisiler, tutarlilik kavramu ile hafifletici sebeplerin dikkate alinma-
st arasinda ters bir oranti oldugunu savunurlar. Ancak bazen hafifletici sebepleri
dikkate almak gerekir. Sayet adil olunmak gerekiyorsa bu gereklidir. Tutarlilik ha-
tifletici sebepler dikkate alinarak da saglanabilir. Bu nasil olacaktir? Cezalandirict
disiplin sistemi olusturulurken hafifletici sebeplerin dikkate alinmasi geregi, siste-
min bir parcast olarak dustntlebilir. Sistem personele tanitilirken nelerin (hizmet
stiresi, sicil, yas ve basart gibi) hafifletici sebep olacagi acik ve net bir bicimde per-
sonele duyurulur. Boylece personel cezalandirildigi zaman hangi hafifletici sebep-
lerin dikkate alindiginin bilincinde olur.

Ceza ogretici ve batirlaticidir: Soba kendisine ¢iplak elle dokunani yaktig
zaman ona davranisinin yanlis oldugunu ogretir. Yanan kisi bir daha sobaya do-
kunma cesaretini gosteremeyecek sobaya dokunursa caninin yanacagi gercegini
kavramus olacakur. Ogreti bununla da kalmayacakur. Personel herhangi bir sicak-
liga biraz fazlaca yaklastiginda sicak sobayi hatirlayacak, hemen oradan uzaklasa-
caktr. Isletmelerin disiplin uygulamalart da boyle olmalidir. Verilecek cezalarin
ogretici ve hatirlatict nitelikler tasimasi etkin disiplin saglayacaktr. Cezalar laf ol-
sun diye verilmemeli, sebep-sonuc iliskileri kurulmali, personele gelecek davranis-
larinin nasil olmasi gerektigi konusunda gereken uyartyr yapabilmelidir.
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Isletmelerde personel disiplininin anlam ve éne-
mini ifade etmek.

Pek cok kisi ne anlama geldigini tam olarak bil-
mese de disiplinin geregine inanir. Toplumu
olusturan bireyler gtinlik yasamda bir sekilde
disipline edilirler. Cevremizde farkli amaclarda
ve buytikliklerde cok sayida orgtit faaliyet gos-
terir. Aileden hitkiimete, yardim derneklerinden
uluslararast isletmelere kadar her orgut disiplini
saglamak icin birtakim kurallar koyar ve dizen-
lemeler yapar. Birey olarak icinde yasadigimiz
toplum cok sayida orglitten olustuguna gore bu
orgtitlerin kural ve diizenlemeleri bizi cepecevre
kusatacaktir. Disiplin kurallar: isletmenin etkin
ve verimli bir bicimde ¢alismasini saglamak ama-
cryla hazirlanir. Personelin bireysel faaliyetleri
kurallar yardimiyla yonlendirilir ve orgtitsel
amaclarla paralel hale getirilir. Yonetim, kurallar
yardimiyla personelden nasil bir davranis bekle-
digini ortaya koyar. Personel, kurallar yardimiyla
neyi yapip, neyi yapmamasi gerektigine karar

verir.

Temel disiplin yaklasimlarini tanimlamak.

Temel disiplin yaklasimlart 6nleyici, diizeltici ve
yapict disiplin olarak tanimlanir. Onleyici disip-
lin calisanlarin kural ve diizenlemeleri ihlal et-
memesi icin dnceden yonlendirilmesi anlamina
gelir. Duizeltici disiplin, kurallarin disina ¢ikan
personeli ceza yoluya dizeltmeyi amaclar. Yapi-
c1 disiplin, personelin kural dist davranislarini
ceza vermeden diizeltmeyi amaclar. Ceza yerine
danismanlik (rehberlik) yontemini kullanir.

Onleyici disipli yaklasimi kural ihlallerini onle-
meye yonelik faaliyetlerde bulunur. Diizeltici ve
yapict disiplin yaklasimlari ise kural ihlalinden
sonra giindeme gelir. Bu nedenle onleyici disip-
lin diger iki disiplin yaklasimindan once giinde-
me gelir. Isletme onleyici veya yapict disiplin
yaklasimlarindan hangisini tercih ederse etsin
oncelikle onleyici disipline ¢alismalarina yer ver-
mek durumundadir. Duzeltici disiplin yaklasi-
minda sorunlarin kisa vadede ve orgiit odakli ¢6-
zilmesi esas alinir. Yapict disiplin yaklasiminda
ise sorunlarin uzun vadede ve birey odakli ¢o-

zllmesi amaclanir.

Disiplin sistemi kurulurken izlenmesi gereken
asamalary aciklamak.

Isletmelerde etkin bir disiplin uygulamasini ger-
ceklestirebilmek icin ti¢ asamanin bilingli bir se-
kilde yerine getirilmesi gerekir. Bu asamalar; sis-
temin kurulmasi, tanitimi ve disiplin eylemenin
(cezalarin) uygulanmasidir.

Birinci asama olan, disiplin sisteminin kurulmasi
bir tasarim asamasidir. Sistemi kim kuracak, ku-
rallar nasil belirlenecek, suclar nasil cezalandiri-
lacak ve itirazlar nasil yapilacak gibi pek ¢ok so-
ruya bu asamada cevap aranir. Sistemin parcala-
11 yerli yerine oturtulur ve daha sonra sistemin
tanitimina gecilir.

Isletmelerde etkin bir disiplin sistemi kurma so-
rumlulugu genellikle Insan Kaynaklart Birimine
birakilir. Insan Kaynaklari Birimi disiplin sistemi-
ni kurar, tanitir, birimleraras: uygulamada tekdu-
zelik saglar, sistemin aksayan yonlerini diizeltir
ve ilgili yazismalari yapar. Sisteminin yirtatima,
birim yoneticilerinin ve ilk amirlerin (nezaretcile-
rin) sorumlulugundadir. Ctinki personel davra-
nslarinin kurallara uygun olup olmadigini bu ki-
siler belirler. Disiplin kurallart isletmenin etkin
ve verimli bir bicimde calismasint saglamak ama-
ctyla hazirlanir. Personel, kurallar yardimiyla ne-
yi yapip, neyi yapmamasi gerektigine karar verir,
Kural ihlallerine verilecek cezalarin 6énceden be-
lirlenerek personele duyurulmast gerekir. Uygu-
lamada gozlenen baslica ceza tirleri soyle genel-
lenebilir: Uyarma, kinama, tcret kesme, gecici
isten uzaklastirma ve isten cikarma.

Isletme icinde islenen suclarin farkli sonuclar ya-
ratmasi bu suclarin belirli gruplar altinda toplan-
mast geregini dogurur. Cok sayida sucun belirli
gruplar altinda toplanmasi, bu gruplara uygun
ceza kademelerinin belirlenmesinde ¢nemli ko-
layliklar saglar.

Bir disiplin sistemi kurulurken oncelikle bu siste-
min kurulmasindan ve vyuritilmesinden ki-
min/kimlerin sorumlu olacaklart belirlenir. Daha
sonra kurallar hazirlanir, cezalar belirlenir, suclar
gruplanir ve sug¢ gruplari ile uygun ceza kademe-
leri birlestirilir. Daha sonra bu sistem personele
ve yoneticilere tanitilir, bir sikayet prosediirti

olusturulur, sistem tanitilir, uygulanir ve izlenir.
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Disiplin wygulamalarinda yasanan sonuglar ve
coziim yollari tizerine goriis bildirmek.
Isletmelerde suclar1 (kural ihlallerini) belirlemek
yoneticilerin gorevidir. Bu nedenle disiplin uy-
gulamasi yoOneticilerin personel davranislarini
gozlemesiyle baslar. Ozellikle ilk kademe yone-
ticilerine (nezaretcilere) bu noktada cok is diiser.
ilk kademe yoneticileri, disiplin sisteminin belir-
lenmesinden sonuclarinin denetimine kadar ti-
muyle disiplin olayinin icindedir.

Sayet bir su¢ olusmus, sucla ilgili gerekli kanitlar
elde edilmisse sira, islenen suca uygun bir ceza
kararinin alinmasina gelir. Yoneticiler islenen su-
ca uygun dusecek bir ceza kararini alirken belir-
li bir stireci izlemek durumundadir. Ceza perso-
nele patronun kim oldugunu gostermek, intikam
almak veya hem personele hem de digerlerine
ders olmasint saglamak amaciyla verilmez. Ceza
karart alinirken personel degil, istenmeyen dav-
ranis yargilanmalidir. Sucun islenmesi ile ceza-
nin verilmesi arasindaki stirenin uzatilmasi se-

bep sonug iliskisini zayiflatacaktir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Orgiitsel disiplini, bireysel disiplinden ayiran temel
fark asagidakilerden hangisidir?

Disipline eden ile edilenin ayr kisiler olmast
Kurallar olmast

Ceza verilmesi

Oz denetim saglamasi

oa0 T

Kisiyi egitmesi

2. Isletme ici davranislart orgiitiin amaclarina ters dii-
sen calisanlar “......................
a. isten c¢ikarilir
b. egitilir
c. disipline edilir
d. baska bir birime gonderilir
e. bagli sendikaya sikayet edilir

3. Orgtitsel amaclara ulasabilmek icin calisanlarin uy-
mast gereken davranis bicimlerini asagidakilerden han-
gisi belirler?

a. Gorevler
b. Sozlesmeler
c. Emirler
d. Kurallar
e. Planlar

4. Asagidakilerden hangisi disiplin kurallari konurken

dikkate alinmasi gereken hususlar arasinda yer almaz?
a. Kural sayisi fazla olmalidir

Yazili olmalidir

Anlastlir olmalidir

Stirekli olmalidir

o a0 T

Kurum kultartine uygun olmalidir

5. Iscinin kusurlu davranisi sonunda hizmet akdinin is-
veren tarafindan, disiplin cezas:t olarak verilen karara
dayanilarak, askiya alinmasina ne ad verilir?
a. Kinama
b. Uyarma
c. Ucret kesme
Isten ¢ikarma

e. Gecici isten uzaklastirma

6. Kademeli cezalandirma sistemi asagidaki suclardan
hangisine uygulanmaz?
a. Mesai bitmeden isi birakma
b. lsletme icinde cesitli nitelikte uyusturucu kul-
lanma veya satma
¢. lzinsiz olarak is yerini veya calisma alanini ter-
ketme
Ise ge¢ gelmeyi adet hiline getirme
e. [s esnasinda uyuma

7. Orgiitsel etkinlige énemli dlciide zarar veren, cali-
sanlarin saglik ve giivenligini tehdit eden ve moralini
olumsuz yonde etkileyen suclar nasil nitelendirilir?

a. Hafif

b. Maliyetli
c. Kesin

d. Ciddi

e. Agr

8. Disiplin sisteminin yoneticilere tanitiminda asagida-
ki konulardan hangisi yer almaz?

a. Kurallar ve konulus nedenleri

b. Cezalar ve ceza kademeleri

¢. Kurallara uymayan davranislarin belirlenmesi

d. Kural dist davranislarin tekrarinda izlenecek tu-

tumun aciklanmast
e. Cezaya konu olmayan disiplin kurallarinin tani-

timi

9. Isletmelerde kural dist davranislar: belirlemek kimin
gorevidir?
a. Sendika temsilcisinin
Yoneticinin
Insan kaynaklart biriminin

Uretim mudurinin

o a0 T

Giuvenlik gorevlilerinin

10. Yanan sobaya dokundugunuzda, sizi hemen yak-
mast, ceza uygulamasinda benimsenmesi gereken sicak
soba ilkelerinden hangisine uyar?

a. Ceza hatrlaticidir.
Ceza Ogreticidir.
Ceza kisiye degil yaptigi hareketedir.

Ceza hemen uygulanir.

°Cac T

Ceza zamana ve insana karst tutarlidir.
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Yasamin iginden

Kirik Cam Teorisi

Suclarla miicadeleyi nasil basardin?” sorusuna Guilia-
ni’nin cevabi: “Metruk bir bina disiiniin. Binanin cam-
larindan biri bile kirik olsa, o cami hemen tamir ettir-
mezseniz, ¢cok kisa stirede, oradan gecen herkes bir tas
atip, binanin tim camlarini kirar. Ben ilk cam kirildigin-
da hemen tamir ettirdim.

Bir elektrik direginin dibine ya da bir binanin kosesine,
biri, bir torba ¢op biraksin. O ¢opii hemen oradan kal-
dirmazsaniz, her gecen, ¢optinii oraya birakir ve ¢ok
kisa bir stirede daglar gibi ¢cop birikir. Ben ilk konan
¢cop torbasint kaldirttim.”

Bir sokagin su¢ bolgesine dontisme stireci 6nce tek bir
pencere caminin kirtlmasiyla basliyor. Cevreden tepki
gelmez ve cam hemen tamir edilmezse, oradan gecen-
ler o bolgede duzeni saglayan bir otorite olmadigini
distintiyor, diger camlart da kirtyor. Ardindan daha bii-
yuk suclar geliyor; bir stire sonra o sokak, polisin gire-
medigi bir mahalleye dontstyor.

Bunu anlayan New York polisi, 6nce kiiciik suclarin
pesine diismiis. Metroya bilet almadan binenleri, apart-
man girislerini tuvalet olarak kullananlari, kamu malina
zarar verenleri, hatta icki siselerini yola atanlari bile ya-
kalayip haklarinda islem yapmus. Polis bu kararliligtyla
“Kuctk muctk, bizim icin hi¢ fark etmez; bu sokagn,
metro istasyonunun veya mahallenin sug treten bir bol-
ge olmasina izin vermeyecegiz. “ demis.

‘Kiritk Cam Teorisi” ABD’li su¢ psikologu Philip Zimbar-
do’nun 1969'da yaptig1 bir deneyden ilham alarak gelis-
tirilmisti. Zimbardo, su¢ oraninin yiksek oldugu, yok-
sul Bronx ve daha ytiksek yasam standardina sahip Pa-
lo Alto bolgelerine birer 1959 model Oldsmobile birak-
t. Araglarin plakasi yoktu, kaputlari aralikti. Ve olup bi-
tenleri gizli kamerayla izledi. Bronx’taki otomobil ti¢
gln icinde bastan asagtya yagmalandi. Digerine ise bir
hafta boyunca kimse dokunmadi.

Ardindan Zimbardo ile iki 6grencisi ‘sag kalan’ otomo-
bilin yanina gidip cekicle kelebek camint kirdi. Daha
ilk darbe indirilmisti ki cevredeki insanlar (zengin be-
yazlar) da olaya dahil oldu. Birka¢ dakika sonra o oto-
mobil de kullanilmaz hale gelmisti. “Demek ki” diyor-
du Zimbardo, “ilk camin kirilmasina ya da cevreyi kir-
leten ilk duvar yazisina izin vermemek gerek. Aksi hal-

de kotl gidisati engelleyemeyiz.

2

Okuma Pargasi

Metin beyin bes yila varan basarili ve 6zverili ¢alisma-
lar1 nihayet sonuclarint vermis, kendisi isletmenin kalbi
sayilabilecek dokiimhane bolimine iyi bir Gcret artist
ile birlikte “boliim sefi” olarak atanmustir. Metin bey icin
yaptigi is onun her seyidir. Isin en iyi bicimde ve kali-
teli yapilmasint yillardir ilke edinmis, bu konuda taviz
vermez tutumuyla taninmustir. Bir yonetici olarak Metin
beyin tek kusuru, astlariyla iyi iletisim kuramamasi ve
onlart hor gormesidir. Yapilan kiiciik bir hataya bile
buytk tepki gosteren Metin bey, olur olmaz her yerde
personelini azarlamakta ve rencide etmektedir. Dokim-
hane bolimu personeli blytk bir iyi niyetle yeni sefle-
rinin bu davranislarina alismaya calismaktadirlar.
Ahmet usta Dokiimhanenin deneyimli, caliskan ve ar-
kadaslart tarafindan cok sevilen bir personeldir. Bir giin
Ahmet usta shanks tezgihinda calisirken yart mamulle-
ri et kalinligina ulasmadan kaliptan cikarir ve 50 adet
yart mamulin skartaya cikmasina neden olur.Durumu
ogrenen Metin bey hemen Ahmet ustanin yanina gelir
ve her zamanki tavriyla ileri geri konusmaya baslar. Ah-
met ustanin cani ¢ok sikilir. Bu hakaretleri hak etmedi-
gini diistintir. Ctinki olaydan iki gin dnce Metin beyin
yanina gidip tezgahlarin degisim zamanimnin geldigini,
kaliplar degistirilmedigi taktirde su emme 6zelligini kay-
betmeleri nedeniyle istenilen et kalinligina ulasilamaya-
cagint net bir sekilde ifade etmistir. Metin bey de ken-
disine ellerinde baska kalip olmadigini, bu trtintin haf-
ta sonu Utretimden kaldirilacagini, yeni kaliplarin hazir-
lanmasinin anlamsiz oldugunu ve elindeki kaliplarla
idare etmesini soylemistir. Ahmet usta zamaninda gere-
ken uyariyt yapmasina ragmen olaydan sonra bolim
sefinin hakeret iceren sozlerine cok icerler ve ayni se-
kilde karsilik verir. Kisa bir stire sonra tiim dokiimhane
elemanlart olay yerine toplanarak kavgay: izler.
Durumu 6grenen Uretim mudird Avni bey ve insan
kaynaklart mudird Isil hanim hemen olay yerine gele-
rek kavgayi durdurur ve Metin beyi gorismek tzere
toplanti odasina davet ederler. Metin bey, Avni beye ve
Isil hanima personelin bu tip baskaldirmalarina bir kez
g6z yumunca arkasinin gelecegini, bir yonetici olarak
otoritesinin sarsilacagini, bir daha kimsenin kendisini
takmayacagini bu nedenle artik Ahmet usta ile calismak
istemedigini anlatir. Bu noktada Ahmet ustayla gorus-

me geregi duyulmaz.
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Ertesi glin ise gelen Ahmet usta tGretim mudirt Avni
beyden bundan boyle al¢i-kalip boliimtinde calisacagi-
nt 6grenir. Yeni gorevi fazla yetenek gerektirmeyen,
onemsiz bir gorevdir. Ahmet usta kendisine haksizlik
yapildig: distincesiyle yillarint verdigi isletmesinden
ayrilmaya karar verir. Elinde istifa yazist insan kaynak-
lar1 birimine giderken kendisine su soruyu sormaktadir:

Neden cezalar astlara verilir?

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.a  Yanitiniz yanlis ise “Giris” konusunu yeniden
gozden geciriniz.

2. ¢ Yantiniz yanls ise “Disiplini Gerektiren Neden-
ler” konusunu yeniden gozden geciriniz.

3.d  Yanitiniz yanls ise “Disiplini Gerektiren Neden-
ler” konusunu yeniden gozden geciriniz.

4.a  Yanitiniz yanls ise “Kurallarin Konulmast” ko-
nusunu yeniden gozden geciriniz

5.e  Yanitiniz yanlis ise “Cezalarin Belirlenmesi” ko-
nusunu yeniden gozden geciriniz.

6.b  Yaniuniz yanls ise “Cezalarin Kademelendiril-
mesi” konusunu yeniden gozden geciriniz.

7.e  Yanitiniz yanls ise “Suclarin Gruplandirilmast”
konusunu yeniden gozden geciriniz

8. e  Yanitiniz yanlis ise “Sistemin Personele Taniti-
mi1” konusunu yeniden gozden geciriniz.

9.b  Yanitiniz yanls ise “Sucun Belirlenmesi” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

10. d  Yanitiniz yanls ise “Ceza Uygulamasinda Sicak
Soba Yaklasimi” konusunu yeniden gozden ge-

ciriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Diizeltici disiplin, istenmeyen davranist kisa siirede ve
en az maliyetle diizeltir. [sletmelerin temel amaci ya-
samlarint stirekli kilmaktir. Bunun icin kar odakl: ¢ali-
strlar. Rakiplerinden tstlin olmak icin tiretimde etkin ve
verimli olmak durumundadirlar. Ttim faaliyetlerinde
rasyonellik esastir. Bu nedenle emegin istenmeyen dav-
ranislarinin dizeltiminde de rasyonel davranirlar. Per-
soneli disiplin altina almada ceza en etkili aractir. Ceza
personeli, birey olarak kurallara uygun davranmasi ko-
nusunda egitmez. Ancak onu kurallara uymaya zorlar.
Bu da isletmeler icin yeterlidir. Egitim ve gelistirme
uzun soluklu ve maliyetli bir stirectir. Egitim ve gelistir-
me egitim kurumlarinin isidir. Isletmeler, bireyin islet-
me disindaki davranislarina odaklanmaz. Personelin is-
letme icinde kurallara uygun davranmasi yeterlidir. Bu-

nu da ceza saglar.

Sira Sizde 2

Disiplin kurallari, isletmenin etkin ve verimli bir bicim-
de calismasint saglamak amactyla hazirlanir. Personelin
bireysel faaliyetleri kurallar yardimiyla yonlendirilir ve
orgutsel amaclarla paralel hale getirilir. Disiplinde, ku-
rallar, cezalandirmaya temel olsun diye konmaz. Konu-
lacak bir kuralin dolayli veya dolaysiz olarak orgtitsel
etkinlige katki saglamasi gerekir. Hazirlanan bir kuralin
gecerliligi strekli olmasina baglidir. Kurallarda devam-
lilik esastir. Kurallarda stirekliligin temel unsur olmasi
onlarin hi¢ kaldirilmayacagi anlamina gelmez. Kurallar-
da her sey gibi glin gelir eskir, kullanilamaz hale gelir
ve uygulamadan kaldirilir. Bir kuralin uygulamadan kal-
dirilmast icin gerekli olan olctit, o kuralin artik orgutsel
etkinlik ile dolayli veya dolaysiz baglantisinin kalma-
masidir. Kurallar acik ve anlasilir ve yazili olmalidir.
Kurallar, personelin kiltir yapisina, orf ve adetlerine

uygun olmalidir.

Sira Sizde 3

Etkin bir disiplin uygulamasi icin ¢cok sayida kural koy-
mak gerekmez. Aksine, detaylara inen bir kurallar dizi-
nin uygulamasinda cesitli sorunlarla karsilasilacaktir.
Kurallarin tanitimt ve agiklanmasinda zaman kaybi; ba-
zt kurallarin ciddiye alinmamast; kural ihlallerinde artis;
yogun denetim; kural ihlallerini gormemezlikten gelme

ve sendikal sorunlar bunlardan bazilaridir.



206 insan Kaynaklari Yonetimi

Sira Sizde 4

Her tur isletme icin standart bir su¢ grubu ve ceza kade-
mesi olusturmak olanaksizdir. Isletmelerin faaliyet alan-
larina gore sug¢ gruplart ve bu gruplara verilecek ceza
kademeleri degisebilir. Ornegin, bir petrol rafineri islet-
mesinde yanict maddeler nedeni ile belirli yerlerde siga-
ra icilmesi isten ¢ikarmayi gerektirecek kadar agir bir
su¢ olurken bir hizmet isletmesinde sigara icilmesi ya-
sak olan bir yerde sigara icilmesi, isten cikarmay1 gerek-
tirecek kadar agir bir su¢ olmayabilir. Buna benzer 6r-

nekleri sizlerde calisma yasaminizda gozleyebilirsiniz.

Sira Sizde 5

Disiplin sisteminin personele yeterince aciklanmamasi
uygulamada baslica su sorunlara yol acabilir: Kurallarin
bilinmemesi, geregine inanilmamasi ve ciddiye alinma-
masi; asirt ve gereksiz kural ihlalleri; verilen cezalara
itiraz; yogun sikayet stireci; sendikal sorunlar ve ast tist

iliskilerinde yasanan catismalar.

Sira Sizde 6

Genelde yoneticilerin disiplin faaliyetlerine soguk bak-
malarinin nedenleri sdyle siralanabilir: Disiplin sistemi-
ni yeterince tanimamak ya da geregine inanmamak; ala-
cagi disiplin kararlarinda st yonetimine tutumuna gi-
venmemek; alacagi kararin yetki sinirlart icinde olup
olmadigint bilememek; kural ihlalinde bulunan perso-
nel ve diger calisanlari karsisina almak; karar stirecine
kadar yazismalar, savunmalar, raporlar ve toplantilar-
dan olusan bir dizi siirecin icinde olmak; personelin ce-

zay1 hak etmedigini disinmek.

Sira Sizde 7

Yoneticiler, disiplinle ilgili tim kural ve dizenlemeleri
personele acik olarak anlatmalidir. Herhangi bir kural
ihlali veya gevseklik gordugiinde zaman gecirmeden
hareket etmelidir. Disiplin uygulamalarinda kati ve ka-
rarli bir tutum izlemelidir. Pesin hiikiimlti olmamali,
adam kayirmamalidir. Disiplinle ilgili her eylemi kay-
detmeli ve belgelemelidir. Kararlarini yetki sinirlart icin-
de vermelidir. Personelin davranislarint onu rahatsiz et-
meden gozlemlemelidir. Verdigi emirlerin yerine getiri-
lip getirilmedigini izlemelidir. Her bir personelin per-
formansint gozlemlemelidir. Astlarini tanimali, neyi ya-
pip neyi yapamayacaklari hakkinda fikir sahibi olmali-
dir. Her olay1 ayrintilariyla incelemeden ceza kararr al-
mamalidir. Olaydaki gerceklerin ceza gerektirip gerek-
tirmediginden emin olmalidir. Sorunlu personelin dav-
ranislarini degistirmelerine yardimei olmali. Onu cesa-
retlendirmelidir. Her olayda hafifletici sebepleri dikkate
almalidir. Gizliligi saglamalidir. Ceza kararini geciktir-
meden uygulamalidir. Gerektiginde sendika yetkilile-
riyle goriismelidir. Ceza kararmu titizlikle almali, perso-

nele ilettikten sonra geri adim atmamalidir.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Bu Uiniteyi tamamladiktan sonra;

@ lsci sendikalarinin ortaya cikisini, tiirlerini ve faaliyetlerini aciklayabilecek,
Toplu pazarlik kavramini ve toplu pazarlik siirecini aciklayabilecek,

@ Toplu is uyusmazliklari ve ¢oziim yollarini degerlendirebilecek,

@ Tiirkiye'de sendika, toplu pazarlik ve toplu is uyusmazliklari mevzuatini
aciklayabilecek,

@ Ts sagligt ve is giivenligini tanimlayabilecek,

@ Isletmelerde saglikla ilgili sorunlar, nedenleri ve korunma yollarini aciklaya-
bilecek,

@ isletmelerde giivenlikle ilgili sorunlar, nedenleri ve korunma yollarini acikla-
yabilecek,

@ Tiirkiye'de is saglig1 ve is giivenligini degerlendirebileceksiniz.

e Sendika e s Saglgi ve e Uzlastirma

e Toplu Pazarlik Isgivenligi e Ara Buluculuk

e Toplu Is e s Kazasi e Hakem
Uyusmazliklari e Meslek Hastalig e Lokavt

e Calisma lliskileri e Grev e Stres




GALISMA iLiSKILERIi KAVRAMI

Calisma iliskileri ekonominin tim sektorlerinde (tarim-sanayi-hizmetler); calisan is-
ciler, isverenler veya onlari temsil eden sendikalar ve devlet arasinda bagimli ¢calis-
madan dogan gerek bireysel gerekse toplu iliskilerin, taraflar arasindaki glic miica-
delelerinin ve etkilesimlerin olusturdugu sistemin adidir. Sendikal: isletmelerde in-
san kaynaklart yonetiminin islev ve faaliyetlerinde farkliliklar olmaktadir. Insan kay-
naklarma iliskin kararlarin toplu is sozlesmesi hitkiimlerine ve sendikanin baskisi-
na konu olmasidan dolayi isciler sendikalastik¢a insan kaynaklari yonetiminin is-
levleri de farklilasmaktadir. Sendikal: isletmelerde isverenler, tek yanli olarak hare-
ket etmek yerine calisanlarini etkileyen kararlari almadan ¢nce sendika yetkilileri-
ne damsmaktadir. Ayni zamanda, iscileri etkileyen insan kaynaklart politikalarinin
ve uygulamalariin sendikayla yapilan toplu is sozlesmesi hiikiimlerine uygunlugu-
nu saglamak zorunludur. Toplu is s6zlesmesinin imzalanmast stirecinde ortaya ¢i-
kan uyusmazliklar ve bunlarin ¢oztimiinde kullanilan yontemler, calisanlarin ve is-
letmenin verimliligini ve etkinligini 6nemli dlctide etkilemektedir. Sendikalarin var-
lig1 insan kaynaklart yonetiminin islevlerini etkiledigi gibi insan kaynaklari yoneti-
minin uygulamalar: ve politikalar1 da sendikalar etkilemektedir. Bu nedenle yone-
ticilerin 6zellikle de insan kaynaklart yoneticilerinin sendikalarin amaclart ve faali-
yetleri, toplu pazarlik siireci, sendikalarin toplu pazarlik politikalari, toplu is uyus-
mazliklart ve ¢oziim yollari konusunda yeterli bilgiye sahip olmast gerekmektedir.

iSCi SENDIKASI KAVRAMI VE iSCi SENDIKALARININ
ORTAYA CIKISI

Genel bir tanimlama ile isci sendikast “is¢i sinifinin ekonomik ve toplumsal alan-
lardaki hak ve cikarlarint savunan, yasam ve calisma kosullarint gelistirmeyi amac-
layan orgiitlerdir”. (Giiven, 1995, s. 90). Isverenler de ortak ¢ikarlarint korumak
amactyla sendikal orgitler kurmaktadirlar ancak sendika deyimi genellikle isci
sendikalari anlaminda kullanilmaktadir.

Sendikalar, iscilerin
ekonomik ve sosyal hak ve
cikarlarini korumak ve
calisma kosullarini
iyilestirmek icin kurulan
mesleki orgitlerdir.

Sendikalar ve toplu pazarlikla ilgili literatiir ve yasal mevzuatta isci kavrami kullanildig:
icin bu iinitede “isgoren (personel)” yerine “igci” kelimesi kullanilacaktir.

Isci sendikalari, iscilerin ekonomik ve toplumsal durumunu diizeltmek amaciy-
la olusturduklart kendi kendine bir yardim mekanizmasidir. Isci sendikalarinin
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basta gelen amaci Uyelerinin ekonomik ve toplumsal ¢ikarlarini isveren karsisinda
korumak oldugundan, sendikalar mesleki kuruluslardir. Ancak tyelerinin mesleki
cikarlarint korumak sendikalara mesleki kurulus niteligi vermekle birlikte, “isci si-
nifi adina orgiitlenmeleri ve isci sinifi adina yeni haklar ve giivenceler elde etme
yolunda caba harcamalar1” sendikalara sinifsal bir nitelik kazandirmaktadir (Koray,
2000, s.72).

Glnlimuzde sendikalar gelismis tlkelerden gelismekte olan tlkelere, otoriter
siyasi rejimlerden demokratik sistemlere kadar hemen hemen biitiin tlkelerde ¢a-
lisma yasaminin temel unsuru olarak toplumun her alaninda 6nemli rol oynamak-
tadirlar. Sendikacilik hareketi ve sendikalar Endiistri Devrimi ve endistrilesmenin
yarattigt ekonomik ve toplumsal kosullarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmustir. En-
distri Devrimi ve onu izleyen yillarda hakim olan liberal ekonomi anlayisi, calis-
ma kosullarinin devletin hicbir miidahalesi ve dizenleyici bir rolti olmaksizin isci
ve igveren arasinda karsilikli olarak serbestce belirlenmesini ve ¢alisma iliskilerinin
bireysel sozlesmelerle yiriitilmesini ongoriyordu. Iscilerin isverenle toplu halde
pazarlik yapmalart miimkiin olmadig: gibi orgtitlenmeleri de yasaklanmisti. Bu do-
nemde calisma hayati ve calisma kosullari, 6zellikle is sagligi ve glivenligi ve ge-
¢cim diizeyi acisindan son derece kotl ve sagliksiz bir yapiya sahipti. Uzun c¢alisma
saatleri, sefalet tcretleri, ticret yerine mal verilmesi sistemi, yetersiz hijyen kosul-
lar, cok sayida kadin ve ¢ocuk iscinin her tiirlti koruma 6nlemlerinden yoksun ola-
rak calistirdmalart sonucunda iscilerin ekonomik ve sosyal durumlart son derece
kotilesmisti (Adal, 2001, s. 334).

Iscilerin icinde bulunduklari ve isverenin tek tarafli olarak hazirladigi ve kabul
ettirdigi kot calisma kosullart, onlar isverenlere ve devlete karst uzun siiren mu-
cadelelere zorlamustir. ilk dayanisma ornekleri ve tepkiler, ozellikle nitelikli is gii-
clinli olusturan, Endustri Devrimi oncesinde bir zanaat ya da meslegi bulunan is
glicti arasinda olusmus; bu is glicii 6nceden planlanmayan ve orgtitsiiz bir sekil-
de, belirli bir amac icin kendiliginden bir araya gelerek, toplu olarak baskaldirilar-
da bulunmaya baslamistir (Altan, 1999, s. 43).

Sendikacilik hareketi, endistrilesmenin ilk basladig: tilke olan Ingiltere’de orta-
ya cikmustir. 11k isci orgiitii 1792'de bir ayakkabicinin kurdugu ve “Londra Yazisma
Dernegi” adini tasiyan dernektir. Ancak dernegin yayilma egilimi gostermesi tize-
rine 1799 yilinda kapatilmis ve 1800 yilinda cikartilan “Birlesme Kanunu” ile her
ttirlt Orglitlenme yasaklanmistir (Koray, 2000, s. 70). Bu yasaklara ragmen isciler
yilmamislar ve uzun miicadelelerden sonra bu yasaklarin kaldirilmasi konusunda
basartya ulasmuslardir (Celik, 2000, s. 304). Diger taraftan, toplumsal sorunlarin gi-
derek buyltmesi ve huzursuzluklarin artmasi, devletin ¢alisma yasamina miidaha-
le geregini ortaya cikartmistir. Devlet; ticretler, calisma streleri, is gtivenligi gibi
konularda cikardig: yasalarla calisma iliskilerinde diizenleyici bir rol tstlenmeye
ve sendikalart yasal olarak tanimaya baslamustir. 1824 yilinda Ingiltere’de sendika-
lasma serbest birakilmis; ABD’de 1842, Fransa’da 1884, Almanya’da 1869 yillarin-
da sendikalarin yasal olarak taninmasi gerceklestirilmistir (Tokol, 2001, s. 18). Boy-
lece baslangicta kendiliginden ve gecici nitelik gosteren birlesmeler, zamanla ka-
rarli ve stirekli orgiitlenmelere dontismustiir. Isci hareketi, isci sinifinin bir hareke-
ti olma bilinciyle siyasal ve ekonomik yapida giicli ve stirekli orgiitler olusturmus
ve toplumlarini kendi ¢ikarlart dogrultusunda etkileyecek bir glice ulasmustir.

Sendikalarin yapist, faaliyetleri ve tye sayilart her tilkenin ekonomik, sosyal ve
siyasi yapisina bagli olarak degismektedir. Avrupa tlkelerinde sendikalasma oran,
ABD ve Japonya’ya gore oldukga ytliksektir. Son on bes yirmi yil icinde kiireselles-
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me, teknolojik gelismeler, kalite ve verimliligin rekabette 6n plana ¢ikmasi, yeni
uretim ve yonetim tekniklerinin uygulanmaya baslamasi gibi gelismeler sendikala-
rin butiin diinyada zayiflamasina ve tiye kaybetmesine yol acmistir. Ancak calisan-
larin hald onemli bir kismi sendikalidir ve sendikalar bu gelismelere uyum sagla-
yan politikalar benimseyerek yeni calisma diizeni icinde kendi yerlerini korumaya
calismaktadirlar.

Sendikalarin dogup gelismesi ve yasallik kazanmasi sonucu, giinimtzde sen-
dikal haklar denilen ve bireyin ekonomik ve sosyal haklart olarak anayasalarda yer
alan bazi hak ve ozgurliikler ortaya ¢cikmistir. Gliniimtizde bircok tlke anayasast
isci ve isverenlerin 6nceden izin almaksizin serbestce sendika kurabilecekleri, sen-
dikalara tiye olabilecekleri ve tyelikten ayrilabilecekleri konusunda temel hikim-
ler getirmistir.

Sendika hakki yalnizca ulusal mevzuatlarla ve anayasalarla degil, ayni zaman-
da uluslararasi sozlesmelerle de glivence altina alinmistir. Sendika hakki ve 6zgtir-
ligu bireysel ve kolektif sendika ¢zgtirligti olarak ikili bir nitelik gostermektedir.

Bireysel ve kolektif sendika 6zgiirliigii nedir?

iscilerin Sendikaya Katilma Nedenleri

Iscilerin sendikaya katilma nedenleri birbirinden cok farkli olabilir. Ancak calisan-
larin cogunlugu tye olmak kosuluyla bazi yararlar elde edebileceklerine inandik-
lart icin sendikaya tiye olmaktadir. Buna bagli olarak, iscilerin sendikalara tiye ol-
ma nedenlerini birkag¢ baslik hilinde genellemek miimkiindiir (Bingol, 2003, s5.390-
391; De Cenzo; Robbins, 1999, ss. 483-484).

1. Ekonomik Yararlar: Sendikalar, isverenle yaptiklari toplu pazarliklar sonu-
cunda uyelerine, bireysel olarak pazarlik yapan iscilere gore genellikle daha ytik-
sek ticretler ve sosyal haklar saglamaktadirlar. Ozellikle genel ekonomik kosulla-
rin olumsuz oldugu durumlarda, calisanlari sendikaya tiye olmaya iten en 6nemli
neden ekonomik faktorler olmaktadir. Ekonomik ve sosyal bir giic olarak kabul
edilen sendika, iscinin refahini arttirmak ya da en azindan mevcut durumunu ko-
rumak icin muicadele etmektedir. Sendikalarin bu islevi calisanlarin sendikaya tye
olma istegini arttirmaktadir.

2. Is Grivencesi: Sendikalar, isverenle yaptiklart toplu is sozlesmelerine calisan-
larin isten ¢ikarilma kosullarini zorlastirict hitkiimler koyma yoniinde miicadele ver-
mektedirler. Sendikalarin, yonetimin ise alma, terfi ve isten cikarmadaki keyfi tutu-
munu sinirladigr diistincesi calisanlara bir gtivence teskil etmektedir. Bu nedenle, is
glivencesi calisanlarin sendikaya tiye olmalarinda énemli rol oynamaktadir.

3. Yonetimin Tutumuna Karst Giivence: Sendikali olma, calisanlara yonetimle
iliskilerinde ek bir gtivenlik ve destek saglamaktadir. Sendikalar, iscileri yonetimin
haksiz ve keyfi tutumuna karst koruyacak mekanizmalarin kurulmasi icin isverene
baski yapmaktadirlar. Ornegin, ticiinci tarafin ara buluculugu ya da disiplin kurul-
lari, calisanlara isi hakkinda duygularint 6zgtirce ifade edebilme ve uygun gorme-
digi tutumlar karsisinda itiraz etme imkani vermektedir.

4. Sosyal Ibtiyaglar: Karsilama: Sendikalar, iscilere yeni ilgi kaynaklarini, bos
zamanlarint degerlendirme imkan: saglarken statli, taninma ve bir gruba ait olma
arzularini da tatmin etme olanag: yaratmaktadir. Sendika tiyeligi sayesinde isciler,
daha iyi taninmis olma ve benzer arzulara, ilgilere, sorunlara ve sikintilara sahip di-
ger kisilerle dostluk kurma firsatt bulmaktadir.

7 SIRA SiZDE
"W
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iscilerin sendikaya
katilmalarinin en énemli
nedenleri arasinda ekonomik
cikarlarini gelistirmek, is
glivencesi saglamak,
yoénetimin haksiz
uygulamalarina karsi
korunmak ve sosyal
ihtiyaclarini karsilamak
gelmektedir.

5. Sendikanin Sundugu Hizmetlerden Yararlanma: Isciler, sendikalarin tye-
lerine direkt sagladigt bazi yararlar nedeniyle de sendikaya tye olmak istemekte-
dir. Ozellikle Avrupa iilkelerinde bircok sendika, iiyeleri ve onlarin aileleri icin ki-
sisel yarar ve hizmetler sunabilmektedir. Ornegin tatil olanaklari, klinikler, huku-
ki yardim, ev kiralama, kresler, distk faizle kredi temin etme, spor yapma ola-
naklari gibi. Sendikalarin sunduklari yarar ve hizmetler, iscilerin sendikaya tye
olmalarint 6zendirebilmektedir.

Sendikalarin Tiirleri

Sendikalarin 6rgtitlenme modelleri her tilkede farklilik gostermekle ve her tlkenin
kendine 6zgli ekonomik, siyasi ve yasal kosullarina bagl olarak olusmakla birlik-
te genel olarak sendikalar meslek, is yeri ve is kolu esasina gore orgtitlenmekte-
dirler. Ayrica sendikalar faaliyetlerinde koordinasyon, is birligi ve merkezilesme
saglayabilmek icin bir araya gelerek tist orgiitler olusturmaktadirlar. Ust 6rgiitler
arasinda birlik, federasyon ve konfederasyon bulunmaktadir.

Is Yeri Sendikalari: Ayni is yerinde calisan iscileri bir araya getiren ve faaliyeti o
is yeri ile sinirlt olan sendikalardir. Is yeri sendikalariin kurulmasinda, iscilerin bii-
yuk isletmelerde yogunlasmast dnemli rol oynamistir. Bu sendikacilik tipinin sendi-
kalararasi rekabete yol actigi ve iscilerin ¢ikarlarinin etkin bicimde korunmasina en-
gel oldugu ileri stirtilmektedir. Is yeri sendikaciligit ABD ve Japonya'da yaygindir.

Meslek Sendikalari: 1s kolu ve is yeri ayrimi yapmaksizin aynt meslekte calisan
iscileri bir araya getiren sendikalardir. Ornek olarak elektrikciler sendikast ve ma-
rangozlar sendikast gibi. Meslek sendikalar1, sendikaciligin dogusu ve gelisimini
izleyen ilk yillarda, az sayida ancak yiiksek vasifli iscilere dayanan bazi endustri-
lerde gelismis ve sendikal hareketin temelini olusturmustur. Gtiniimtizde ise yerle-
rini is yeri ve meslek sendikalarina birakmuslardir (Tokol, 2001, ss. 35-36; Adal,
2001, s. 338).

Is Kolu Sendikalari: Mesleki farkliliklarini dikkate almaksizin bir is kolunda ya
da endiistride calisanlarin tiimiinii 6rgiitleyen sendikalardir. Ornegin metal, tekstil,
ulasim, maden gibi. Ayni is kolunda c¢alisanlarin benzer calisma kosullart ve ortak
cikarlart bulundugu distincesinden hareketle is kolu sendikaciligina egilim artmis-
tir. Ayrica guicli bir sendikal hareket olusturma dustincesi de meslek ve is kolu
sendikalarini birlesmeye yonelterek is kolu sendikasini temel 6rgiit modeli hiline
getirmistir. Ozellikle Avrupa’da olduk¢a yaygin bir rgiitlenme modelidir (Koray,
1992, s. 95; Tokol, 2001, s. 37).

Birlik: Belirli bir bolgede ya da sehirde farkli is kollarindaki sendikalarin bira-
raya gelerek kurduklart Gist orgtitlerdir. Ginimutzde pek cok tlkede ¢onemini yitir-
mekle birlikte, Fransa’da 6nem tastyan bir 6rglitlenme modelidir.

Federasyon: Bolgesel ya da ulusal diizeyde ayni meslekte ya da ayni is kolun-
da faaliyet gosteren sendikalarin biraraya gelmesiyle kurulan tst 6rgtitlerdir.

Konfederasyon: En Ust sendikal 6rglitlenme modelidir. Farkli is kollarinda faali-
yet gosteren sendikalarin biraraya gelmesiyle kurulurlar. Bircok tlkede konfede-
rasyonlar; hiikimetle, siyasi partilerle ve isveren orgltleriyle olan iliskileri yurtit-
mekte; yasalarin hazirlanmasinda ve uyusmazliklarin ¢oziimlenmesinde aktif bir
rol oynamaktadirlar (Tokol, 2001, ss. 40-41; Adal, 2001, s. 339).
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TOPLU PAZARLIK KAVRAMI VE TOPLU PAZARLIK
SURECI
Toplu pazarlik kavrami, glinimiizde oldukca sik kullanilan bir terim olmakla bir-
likte ozellikle tilkeden tilkeye degisen farkli anlamlarda karsimiza ¢ikmaktadir. Ge-
nel olarak toplu pazarlik, bir tarafta iscileri temsil eden isci sendikalarinin, diger ta-
rafta isverenlerin veya isveren sendikalarinin yer aldigi, iki tarafin calisma kural ve
kosullarint belirlemek icin bir araya gelerek toplu goriismeye oturmalari ve toplu
sozlesme imzalamalari stirecinin timiint ifade etmektedir (Koray, 1992, s. 134).
Toplu is sozlesmesi ise “bir veya birden cok isci orgiiti ile bir veya birden ¢ok is-
veren veya isveren kuruluslart arasinda bir veya birden ¢ok is yeri veya is kolun-
da isci ve isverenlerin bireysel ve toplu iliskilerini diizenlemek ve sozlesme taraf-
lari arasinda hak ve yiktmlilikleri belirtmek amaciyla imzalanan bir s6zlesme ol-
maktadir.” Gortldigi tizere toplu pazarlik bir siireci, toplu is s6zlesmesi ise bu sii-
recin sonuglarindan birini ifade etmektedir.

Toplu pazarlik stireci birka¢ asamadan olusmaktadir. Bu asamalar, her tilkenin
yasal diizenlemelerine bagli olarak degismekle birlikte temel olan asamalar sunlardir:

Pazarlik igin Hazirhk ve Taleplerin Belirlenmesi

Bu asamada taraflar toplu pazarlikla ilgili olarak bir 6n hazirlik yapmaktadirlar.
Her iki taraf da cesitli kriterlere baglt olarak taleplerini belirlemeye calisirlar. Bu
asamada isci sendikasi, pazarlik yapilacak is yerindeki tiyeleriyle ve sendika tem-
silcileriyle iliski kurarak, istek ve beklentilerini 6grenir. Bu taleplerin tlkenin ge-
nel ekonomik kosullariyla ve ekonomik konjonktiirin durumuyla uyumlu ve isve-
renin bunlari karsilayabilir olmast 6nemlidir. Isveren de kendi arastirma boliimle-
rini devreye sokarak, kirlilik, verimlilik ve maliyet analizi yapar. Isci tarafindan ge-
lebilecek muhtemel talepler i¢in kars: taleplerini tespit eder. Bu asamada her iki ta-
rafin da taleplerini objektif olctlere dayandirmast, toplu pazarligin anlasmayla so-
nuclanma olasiligini arttirir.

Bu asamada ayrica pazarlik masasina oturacak temsilciler belirlenir. Toplu pa-
zarlik ayni zamanda bir taktik ve strateji miicadelesidir. Bu nedenle goriismecile-
rin ikna kabiliyetine sahip, iyi iletisim kurabilen ve pazarlik stratejilerini bilen kisi-
ler arasindan secilmesi gerekmektedir.

Goriismeye Cagri

Taleplerin belirlenmesinden sonra taraflardan birisi diger tarafi goriismeye cagirir.
Cagr isci sendikast tarafindan yapilabilecegi gibi isveren ya da isverenin tiyesi bu-
lundugu sendika tarafindan yapilabilir. Toplu pazarlik cagrisina, cagriyt yapan ta-
raf toplu pazarlikta ileri stirecegi Onerilerin blttinini ekler. Ancak taraflar, toplu
pazarlik sirasinda onerilerinde degisiklikler yapabilmektedirler. Cagrinin yapilma-
sindan sonra taraflar arasinda bir iletisim saglanarak gorismelerin baslayacag ta-
rih ve yer belirlenir.

Toplu Goriisme

Toplu goriisme cagrist Gizerine toplu is sozlesmesi yapmak amaciyla taraflarin bi-
raraya gelip goriismelerine “toplu goriisme” denilmektedir. Toplu goriisme asama-
s1, toplu pazarlik stirecinin en 6énemli bolimint olusturur. Cesitli psikolojik yon-
tem ve taktiklerin uygulandigi toplu gortisme asamast, taraflarin karsilikli fedakar-
liklarda bulunarak ve birbirlerine yakinlasarak anlasmast ile sonuclanabilecegi gi-

Toplu pazarhk: Bir veya
birden fazla isci drgiti ile
bir isveren veya bir grup
isveren veya bir veya daha
fazla isveren orgiti
arasinda istihdam ve
calisma kosullarinin
saptanmasi amaclyla
yapilan goriismelerdir.
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Toplu is uyusmazhklari,
calisanlarin hak ve
cikarlarini ilgilendiren
konularda ortaya cikan, bir
tarafi isveren ya da isveren
sendikasi olsa da diger
tarafi genellikle isci
sendikasi olan
uyusmazliklardir.

bi taraflarin kendi taleplerinde direnmesi ve tavizde bulunmamasi sonucu uyus-
mazlikla da sonuclanabilir.

Toplu pazarliklarin ve toplu pazarliklar sonucunda bagitlanan toplu is sozles-
melerinin icerdigi konular toplu pazarlik diizeyi, sendikalarin pazarlik gtict, is gui-
clintin yapist, ekonomik yapi, yasal diizenlemeler ve zaman gibi bircok faktore
bagli olarak degismektedir. Genel olarak toplu pazarlikta ele alinan ve daha son-
ra toplu is sozlesmelerine aktarilan konulart su sekilde siralamak mumkindur
(Bamber, 1998, ss. 423-425):

e Toplu pazarlik taraflarinin, toplu pazarlik initesinin ve toplu pazarlik kap-

saminin disinda kalacak kisilerin tespiti.

e FEkonomik cikarlar ve calisma kosullart (icretler, calisma stireleri, ara din-

lenme streleri, izinler, postalar, fazla calisma).

e Istihdam iliskisiyle dogrudan ilgili olan diger kosullar (ise alinma, is gliven-

cesi, terfi, kidem, egitim).

e Istihdam kosullarint dolayli bir sekilde etkileyen isverenin tasarruflart (tase-

rona is verme, yatirimlar, teknolojinin degisimi).

e Sosyal hizmet kosullari, refah kosullari ve iscilerin calisma kosullarint etki-

leyen diger konular (¢cocuk bakimi, kantinler, dinlenme, ulasim).

e Sosyal giivenlik kosullart (hastalik izni, emeklilik ikramiyesi, analik/babalik

izni).

e Diger sosyal yardumlar (tatil ikramiyeleri, tibbi yardimlar, iscinin bakmakla

yukimli oldugu kisilere saglanan yardimlar).

e (Calisma hayatinin kalitesiyle ilgili konular (is saglig1 ve giivenligi 6nlemleri,

fiziksel calisma kosullari, calisanlarin katilimu).

e Taraflarin arasindaki iligkilerin diizenlenmesi (yonetimin imtiyazlari, sendi-

ka giivenligi, toplu is sozlesmesinin siiresi).

e Toplu is sdzlesmelerinin yuritilmesiyle ilgili kosullar (s6zlesme kosullari-

nin ihlali durumunda uygulanacak kurallar ve izlenecek prosediir).

Gorlismeler sonucunda, oneriler her iki tarafca kabul edilirse bir anlasmaya va-
rilir ve toplu is sozlesmesi imzalanir. Ancak yasal stire¢ icinde bir anlasmaya varil-
mazsa gorisme uyusmazlikla sonuclanmakta ve uyusmazlik ¢oziim yollarina bas-
vurulmaktadir (Bingol, 2003, ss. 409-411).

Toplu is sozlesmeleri ne kadar bir siire icin yapilmaktadir?

TOPLU iS UYUSMAZLIKLARI VE GOZUM YOLLARI
Toplu gortismeler sonunda bir anlasmaya varilamamast durumunda bir toplu is
uyusmazli@i ortaya cikmaktadir. Is uyusmazliklart genellikle isci ile isveren ara-
sinda Ucret ve calisma kosullarinin korunmasi, degistirilmesi ve yorumlanmast ko-
nusunda ortaya c¢ikan uyusmazliklardir. Uyusmazligin niteligine gore, is uyusmaz-
liklar1 hak ve cikar uyusmazliklart olarak siniflandirilmaktadir.

Cikar uyusmazligi varolan bir hakkin degistirilmesi ya da yeni bir hakkin mey-
dana getirilmesi amactyla ¢ikarilan uyusmazliklardir. Ucretlere zam yapilmast, yil-
lik tGicretli izin strelerinin arttirtlmast buna 6rnek olarak gosterilebilir. Toplu cikar
uyusmazliklarinda genellikle greve basvurulmaktadir.

Hak uyusmazligi ise isci ile isveren arasindaki is iliskisinin dayanagini olustu-
ran mevzuat, toplu is sozlesmesi ve hizmet akdi hiitkimleri ile taraflara saglanan
haklarla ilgili olarak taraflar arasinda ¢ikan uyusmazliklardir. isverenin hizmet ak-
dini fesh ettigi isciye yasalarla belirtilen miktardan az kidem tazminati ya da toplu
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sozlesmede belirtilen UGcretten az tcret 0demesi hak uyusmazligina 6rnek olarak
verilebilir. Hak uyusmazliklarinda genellikle greve basvurmak yasaklanmakta ve
uyusmazliklarin ¢c6ziim yeri, is mahkemeleri olmaktadir.

Toplu is Uyusmazliklarinin Barisgi C6ziim Yollari

Toplu is uyusmazliklarinin ¢éziimlenmesinde uzlastirma, ara buluculuk ve hakem
olmak tzere t¢ farkli yontem bulunmaktadir (Koray, 2001, ss. 89-90; Koray, 1992,
ss. 153-154):

Uzlastirma: Uzlastirma, taraflar arasindaki uyusmazhgin ¢oziimiinde tctiinct
bir kisi ya da kurulun araya girerek uyusmazligin ¢oziimiinde taraflara yardimci ol-
masidir. Gunliimtizde uzlastirma ile ara buluculuk kavramlart arasinda farkliliklar
ortadan kalkmistir. Ancak uzlastirmada esas olan taraflarin gorisleri arasinda ya-
kinlasma saglamaktir. Uzlastiricinin gortis olusturmast ve taraflara baski yapmasi
s6z konusu degildir.

Ara Buluculuk: Ara buluculuk uzlastirmaya benzer bir ¢c6ziim yoludur. Ara bu-
lucu taraflara yardimcer olmakta, taraflar arasindaki uyusmazliklarin ¢coziimlenmesi
icin ¢caba harcamaktadir. Taraflarin anlasamamalart durumunda aract durumunda-
ki tctinct kisi gorevine devam ederek bir uzlasma formilt hazirlamakta ve bun-
lari taraflara tavsiye etmektedir. Taraflar ara bulucunun tavsiyelerini kabul etmek-
te serbesttir.

Hakem: Hakemlik ara buluculuk ve uzlastirmadan farkli olarak, is uyusmazlik-
larinin ¢oziiminde karar verici bir organdir. Zorunlu ve gontlli olmak tizere iki
sekli vardir. Zorunlu hakemlikte, grev ve lokavtin yasak oldugu durumlarda uyus-
mazhgin ¢oziminde kesin karari hakem verir. Taraflar, bu karara uymak zorun-
dadir. Gonulli hakemde ise taraflar hakemin kararina yine uymak zorundadir an-
cak taraflar hakeme uyusmazliklarin herhangi bir asamasinda aralarinda anlasarak
basvurmaktadir.

Toplu is Uyusmazliklarinda Miicadeleci C6ziim Yollari
Toplu is uyusmazliklarinda miicadeleci ¢oziim yollart grev ve lokavttir. Toplu pa-
zarlik gorismeleri bir anlasma ile sonuclanamadigt ve barisci yollarla da uyusmaz-
lik ¢coziimlenemedigi takdirde isciler ekonomik ve sosyal hak ve cikarlarini koru-
mak icin greve basvururlar. Grev “calisma kosullarini kendi lehlerine degistirmek
ve yeni haklar ve menfaatler saglamak amaciyla iscilerin cogunun 6nceden arala-
rinda anlasarak belirli ya da belirsiz bir stire calismayi red etmeleri” durumudur.
Lokavt ise “isverenin is yerinde faaliyetin tamamen durmasina neden olacak sekil-
de, iscileri topluca isten uzaklastirmasi” anlamma gelmektedir (Adal, 2001, s. 352).

Grev hakkinin kullanilmasinda tlkeden tilkeye farkliliklar bulunmaktadir. Bazi
tilkelerde tamamen yasaklanirken demokratik tilkelerde genellikle bazi yasal sinir-
lamalarla birlikte serbest birakilmaktadir. Grev ve lokavt ilk anda isci ve isvereni il-
gilendiren bir hareket gibi goriinse de toplum yasamini ve lilke ekonomisini 6nem-
li olctide etkilemektedir. Bu nedenle devlet, grev hakkina muidahale ederek, ge-
rektigi durumlarda sinirlayabilmektedir.

Grev toplu pazarlikta is¢inin isverene karst glic dengesi saglamasinda bir baski
aract olarak cok 6nemli bir rol oynamaktadir. Grev, sendikalarin toplu pazarlik si-
rasinda isverene isteklerini kabul ettirmede en gti¢li silahtir. Ancak grev her iki ta-
raf agisindan ciddi kayiplara yol acan bir durumdur. Isciler, ticretten mahrum ka-
lirken isveren de isletmede tretime ara vermek zorunda kalmaktadir. Grev ve lo-
kavt karari, her iki taraf icin de ugranilacak kayiplar ile elde edilecek hak ve cikar-

Toplu is uyusmaziilarinin
cozimiinde kullanilan
barisci sistemler uzlastirma,
ara bulucu ve hakemdir.



216

insan Kaynaklari Yoénetimi

(i 7
-

Osmanli imparatorlugu
déneminde sendikacilik
hareketi 1871 yilinda
kurulan Ameleperver
Cemiyeti ile baglamistir.

larin karsilastirilmasi sonucu olusmaktadir. Bu nedenle her iki taraf da toplu pazar-
lik sirasinda diger tarafin 6ne stirdiigu talepleri kabul etmek ya da alinacak bir grev
ve lokavt kararinin maliyetlerine katlanmak arasinda bir tercih yapmalidir. Burada
amag, kayiplarin ve kazanclarin dengelenerek ve her iki tarafin da birtakim feda-
karliklara katlanarak ortak bir ¢coziime ulasabilmesidir. Bu acidan distunuldigiin-
de grev ve lokavt, toplumun iki 6nemli giictinii olusturan isci ve isveren kesimle-
rini, bir uzlasma ve sosyal baris ortamina yoneltmesi acisindan onemli bir islev
gormektedir.

Toplu is uyusmazliklarinin ¢oziimlenmesinde uygulanan sistemler nelerdir?

TURKIYE’DE SENDIKACILIGIN GELISiMi

Sendikaciligin gelismesi genel olarak sanayinin gelismesine ve isci sayisinin artmasi-
na baglidir. Buna gore, Tiirkiye’de sendikaciligin gelismesi Osmanli imparatorlugu
ve Cumhuriyet Donemi olmak tizere baslica iki doneme ayrilarak incelenmektedir.

Osmanli imparatorlugu Dénemi

Osmanli Imparatorlugu déneminde calisma hayat genellikle tezgih ve el islerine
dayanmaktaydi. Osmanli ekonomisinin kendi icine kapali, geleneksel yapisi 1839
Tanzimat Reformlari ile liberal bir yapiya dontismis; modern anlamda sanayi islet-
meleri ve Uretim tarzi ile ilk fabrikalar bu dénemde kurulmustur. Ancak bu fabri-
kalar piyasadaki talebe gore tretim yapmak amaciyla degil, Osmanli ordusunun
ihtiyaclarina cevap vermek icin kurulmustur. Bu fabrikalarda ordu icin ¢uha, deri,
silah ve barut gibi askerl malzemeler tretiliyor ve genellikle askerler calistyordu.
Sanayi Devrimi'nin sonucu olarak dis diinyadan gelen rekabet geleneksel Osman-
It Gretim tarzini dontstirmeye baslamis ve gayrimislimlerin kurdugu fabrikalarda
tcretli sanayi iscisi ortaya ¢cikmistir (Karakisla, 1998, ss. 27-28).

Osmanli Imparatorlugu’'nda sanayilesmenin gelisememesi, sendikaciligin orta-
ya cikisint da geciktirmistir. Bununla birlikte, bu donemde bilinen ilk isci orgiiti
1871 yilinda kurulan Ameleperver Cemiyeti'dir. Ancak bu cemiyetin bir isci 6rgi-
tt olmayip iscilere yardim amaci gtiden bir hayir kurumu oldugu ve sendika nite-
ligi tasimadigy ileri stirilmektedir. ikinci 6rgiit Osmanli Amele Cemiyeti adi ile
1894’de Tophane Fabrikalari iscileri tarafindan kurulmus ve bir yil faaliyet goster-
dikten sonra kapatidmistir.

1908 tarihli 1I. Mesrutiyet'in ilan1 Osmanli Imparatorlugu’'nda bir 6zgiirlik ha-
vast yaratmis ve buiylk kentlerde o zamana kadar gorilmeyen grevler ve isci ey-
lemleri ortaya cikmistir. 1909 Tatil-i Esgal Kanunu ile grevler ve kamu kesiminde
sendika kurulmasi yasaklanmistir. Sendikal hareketlere olanak tanimayan bu stirec¢
Kurtulus Savasr'na kadar devam etmistir. Kurtulus Savasi’'ndan sonra sendikal ha-
reketler yeniden baslamustir.

Cumhuriyet Donemi

1924 Anayasast toplanma ve dernek kurma hakkinit acik¢a tanimustir. Anayasanin
cikarilmasindan 6nce ve sonra dernek ve birlik adr altinda bircok isci kurulusu ku-
rulmustur. Ancak 1925 yilinda ¢ikardan Takrir-i Stikun Kanunu ile bu girisimler tii-
miiyle durdurulmustur. Ulke ekonomisinin tarima dayali olmasi, sanayilesmenin
gelismemis olmasi ve liberal ekonomik politikalar nedeniyle devlet, sendikal gelis-
meyi desteklemeyen ve sosyal sorunlara miidahale etmeyen yasaklayict bir rol oy-
namistir. Bu dénemin en énemli gelismesi, 1936 yilinda ¢ikarilan 3008 sayili Is Ka-
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nunu olmustur. 1938 yilinda ¢ikarilan Cemiyetler Kanunu ile aile, cemaat, irk, cins
ve sinif esasina dayali cemiyetler kurulamayacagi hikmu getirilerek sendikalasma
hakk: ortadan kaldirdmuistir. Bunun sonucu olarak Cumhuriyet’in ilk yillarinda sen-
dikacilik hareketi gerek nicelik gerekse nitelik acisindan ¢ok kisitli kalmis ve geli-
sememistir (Bingol, 2003, s. 393).

Ikinci Diinya Savastndan sonra Tirkiye, Birlesmis Milletler Teskilat1 ve Ulusla-
rarast Calisma Orgiitiine katilmis ve rejimin demokratik esaslar (izerine oturtulma-
st konusunda bazi yiktmlilikler tstlenmistir. 1938 tarihli Cemiyetler Kanunu de-
gistirilerek, cemiyetlerin kurulmasinda serbestlik esasi kabul edilmis ve 1947 yilin-
da ilk Sendikalar Kanunu yurtrlige sokulmustur. Bu Kanun grevi ve sendikalarin
siyasetle ugrasmasini yasaklamasina karsin sendikacilik hareketlerinde bir canlilik
yaratmustir. 1948 yili icinde 73 isci sendikast, 4 isveren sendikasi ve bir isci sendi-
kalart birligi kurulmustur. 1950°de sendika sayist 88 olmus, bolinen sendikalar
1952 yilinda Tiirkiye Isci Sendikalar1 Konfederasyonu (Tiirk-Is) catist alunda top-
lanmustir (Celik, 2000, s. 300).

Tirk sendikaciligi icin 1961 Anayasasi yeni bir donemin baslangict olmustur.
1961 Anayasast'nin benimsedigi Sosyal Hukuk Devleti ve sosyal adalet anlayisinin
sonucu olarak; calisma hakki, grev, sendika ve toplu s6zlesme hak ve 6zgurligu
ilkeleri Anayasal giivence altina alinmistir. Bu Anayasa’nin esaslarina uygun olarak
hazirlanan 1963 tarihli Sendikalar Kanunu ve 275 sayili Toplu s Sézlesmesi Grev
ve Lokavt Kanunu cikarilmustir. Grev ve toplu pazarlik hakkinin taninmastyla bir-
likte 1963 yilindan itibaren sendikalara tiye olan is¢i sayisinda biyiik artislar ol-
mustur. Bu arada sendika sayisinda da artislar ve bolinmeler meydana gelmis;
1980 yilina kadar sayilar1 750’ye yaklasan bu sendikalar Tiirk-Is, DISK ve Hak-Is gi-
bi konfederasyonlarin catist altinda toplanmistir (Bingol, 2003, s. 394; Celik, 2000,
s. 303).

12 Eylul 1980 muidahalesi sonrast bazi sendikalarin faaliyetleri yasaklanirken
bazilarinin faaliyetleri askiya alinmistir. 1982 Anayasast eskisine gore calisma ilis-
kilerine yonelik biraz daha smirlt ve ayrintili diizenlemeler getirmistir. Anayasa’ya
uygun olarak 1983 yilinda 2821 sayili Sendikalar ve 2822 sayili Toplu Is Sozlesme-
si Grev ve Lokavt Kanunu yurirlige girmistir.

TURKIYE’DE SENDIKALARIN ORGUTLENMESI VE
FAALIYETLERI

2821 sayili Sendikalar Kanunu, bircok tlkedeki gelismelere paralel bir sekilde is
koluna gore sendikalasma ilkesine yer vermistir. Kanun'un 3. maddesine gore, “is-
¢i sendikalari, is kolu esasina gore bir is kolunda ve Turkiye capinda faaliyette bu-
lunmak amact ile bu is kolundaki is yerlerinde calisan isciler tarafindan kurulur.”
2821 sayili Kanun konfederasyonlarin ise degisik is kollarinda en az bes sendika-
nin biraraya gelmesiyle kurulabilecegini belirtmektedir (Erkul, 1991, ss. 114-115).
Ayrica Kanun meslek ya da is yeri esasina gore is¢i sendikast kurulamayacagint
hitkme baglayarak az sayida ve gicli sendikalar kurulmasi esasint gticlendirmistir.
Sendikalar Kanunu’'nda is kolu sayist 28 ile sinirli tutulmus, bir is yerinin girdigi is
kolunun Calisma ve Sosyal Guivenlik Bakanliginca saptanacagi hiitkme baglanmis-
tir. Turkiye’de su anda faaliyette bulunan ti¢ konfederasyon bulunmaktadir.

2821 sayili Sendikalar Kanunu, sendikalarin faaliyetlerini “liyelerinin ekonomik
ve sosyal hak ve menfaatlerinin korunmasi ve gelistirilmesi” amacina uygun olarak
“calisma hayatina yonelik faaliyetler” ve “sosyal ve ekonomik faaliyetler” olmak
uzere iki farkli baslik altinda diizenlemistir (Glingor, 1998, ss. 43-45):

Osmanl imparatorlugu’nda
sanayilesmenin
gelisememesi,
sendikaciligin ortaya cikigini
da geciktirmistir.
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is yerinde sendikal
faaliyetlerin etkin bir
bigimde yiritilmesini
saglayan ve sendikayla
yonetim arasinda bir koprii
gorevi istlenen kisiler is yeri
sendika temsilcileridir.

Tiirkiye'de bir isci
sendikasimin toplu is
sozlesmesi yapmaya yetkili
olabilmesi igin kurulu
bulundugu is kolunda
calisan iscilerin en az yiizde
onunun ve toplu is
sozlesmesinin kapsamina
girecek is yerlerinde calisan
iscilerden yaridan fazlasinin
kendisine iye olmasi
gerekmektedir.

Sendikalarin calisma hayatina yonelik faaliyetleri

1. Toplu is sozlesmesi yapma

2. Toplu is uyusmazliginin taraft olma

3. Uyelerinin ya da mirascilarinin ¢ikarlarini korumak icin dava acma
4. Grev ve lokavt karari verme ve bunlari ytiritme

Sendikalarin sosyal ve ekonomik faaliyetleri

1. Uyelerine ve mirascilarina adli yardimda bulunma

2. Kurs ve konferanslar diizenleme

3. Uyelerinin mesleki egitim, mesleki bilgi ve tecriibelerini yiikseltmek icin
calisma

Kooperatif kurulmasina yardimci olma

Amagclarina uygun toplanti ve gosteri yiriytst diizenleme

Grev ve lokavt fonu kurma

RS

Is yeri sendika temsilcisi tayin etme

Yonetim ile sendika arasinda bir koprii gorevi yerine getiren is yeri sendika
temsilciligi Tirk sendikacilik sistemine 3008 sayili Is Kanunu'nda yer alan “isci
temsilciligi” kurumuyla girmistir. Is yerlerinde sendikal faaliyetlerin etkin bir bicim-
de yuratilmesinde 6nemli rol oynayan sendika temsilcileri, sendikanin is yerinde
calisan tiyeleri arasindan sendika tarafindan atanirlar. 2821 sayili Sendikalar Kanu-
nu’'na gore, toplu is sozlesmesinin tarafi olan sendika, isci sayis1t 50’ye kadar olan
is yerlerinde 1, 51- 100 arasinda isci calistiran isyerlerinde en ¢ok iki; 101- 500 ara-
sinda isci calistiran is yerlerinde en cok 3; 501-1000 arasinda en c¢ok 4; 1001-2000
arasinda en cok 6; 2000’den fazla ise en cok 8 temsilci tayin edebilir.

[s yeri sendika temsilcilerinin gorevleri su sekilde siralanabilir (Bingol, 2003,
5,398):

1. Iscilerin dileklerini dinlemek ve sikayetlerini ¢ozimlemek

2. 1sci ile isveren arasindaki isbirligi ve calisma uyumu ile calisma barisini
strdiirmek
Iscilerin hak ve menfaatlerini gdzetmek
Toplu is sozlesmesi hiikiimlerinin uygulanmasini izlemek ve yardimer olmak
Isyerlerinde izin kuruluna isci tiye secmek

OV M W

Is¢i sagligt ve is giivenligi kurulunda gorev yapmak

TURKIYE’DE TOPLU PAZARLIK SiSTEMi VE SURECI

Turkiye’de iscilerin ve isverenlerin, karsiliklt olarak ekonomik ve sosyal durumla-
rint ve ¢alisma kosullarint diizenlemek amaciyla toplu is sozlesmesi yapma hakki-
na sahip olduklart belirtilmektedir. Toplu is sozlesmesinin taraflari ise isci sendika-
lari, isveren sendikalari ya da sendika tiyesi olmayan isverenlerdir. Ancak 2822 sa-
yilt Toplu Is Sozlesmesi Grev ve Lokavt Kanunu’'na (TISGLK) gore, isci sendikasi-
nin toplu is sdézlesmesi yapmaya yetkili olabilmesi icin kurulu bulundugu is kolun-
da calisan iscilerin en az ylizde onunun ve toplu is sozlesmesinin kapsamina gire-
cek isyerlerinde calisan iscilerden yaridan fazlasinin kendisine tiye olmasi gerek-
mektedir. Bir isveren sendikasit ise kendisine Uiye olan isverenlerin isyerlerinde,
sendika Uyesi olmayan isveren ise kendi is yeri ya da isyerlerinde toplu is sozles-
mesi yapmaya yetkilidir.

Turkiye’de toplu pazarlik stireci, sendikanin yukarida bahsedilen kosullari ye-
rine getirdigini gosteren ve yetki belgesi olarak adlandirilan belgeyi Calisma ve Sos-
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yal Giivenlik Bakanlhigindan almasiyla baslamaktadir. Isci sendikasinin o is kolun-
da calisanlarin yiizde onu oraninda lyeye sahip olup olmadigt her yil Ocak ve
Temmuz aylarinda Bakanligin yayunladig: istatistikler esas alinarak tespit edilir.
Toplu is sozlesmesi yapmak isteyen isveren sendikast ya da sendika tiyesi olma-
yan isveren ise ayni Bakanliga basvurarak yetkili isci sendikasinin tespitini isteye-
bilir. Bu talepler Bakanlik tarafindan TISGLK’da belirtilen siirede gerceklestirilir.

Yetki belgesini alan isci sendikasi ya da yetki tespit yazisint alan isveren sendi-
kasi ya da sendika tyesi olmayan isveren, yetki belgesini aldigi tarihten itibaren on
bes giin icinde karsi tarafi topluk pazarlik goriismelerine ¢cagirir. Taraflar, belirtilen
streler icinde biraraya gelip pazarlik gortismeleri sonucunda anlasmaya varilirsa
toplu is sozlesmesi imzalanir. Bes kopya olarak hazirlanan s6zlesmenin birer nis-
hasint taraflar alir, Gi¢ niishasi ise imza gtintinden itibaren alti is glint icinde gorev-
li makama tevdi edilir (Madde 20). Belirtilen streler icinde anlasma saglanamaz ise
uyusmazlik stireci baslatilir.

TURKIYE’'DE TOPLU PAZARLIGIN OZELLIKLERI
Turkiye'de toplu is sozlesmeleri is yeri ve is kolu dizeyinde yapilmaktadir. Birden
cok is yerine sahip isletmelerde (bankacilik, gazetecilik gibi) iscilerin degisik sendi-
kalara tiye olmasi ve subeler arasindaki aktarma-nakil islemlerinin sorun yaratmasi
durumunda isletme diizeyinde ya da grup toplu is sozlesmeleri yapilmaktadir. Sen-
dikalar Kanunu'na gore, Turkiye’de ticret, ikramiye, prim ve sosyal yardim konula-
r1 disindaki toplu is sdzlesmesi hiikiimleri, taraf sendika tyesi olsun olmasin, is ye-
rindeki biitiin is¢ilere uygulanmaktadir. Taraf sendikaya tiye olmayan isciler ise sen-
dikaca saptanan dayanisma aidatint 6deyerek sozlesmeden yararlanabilmektedirler.

Turkiye’de toplu is sozlesmelerinin siiresi 1 yildan az ve ¢ yildan uzun streli
olmamaktadir. Genellikle iki yillik bir stire belirlenmekte ancak enflasyonun ytik-
sek olmast nedeniyle sozlesmenin yurtrlikte bulundugu stire icinde tcretler birin-
ci ve ikinci yil Gcret zamlart olarak ayrt ayrt belirlenmektedir.

Turkiye’de toplu is sozlesmeleri bircok maddeden olusmakta ve oldukca uzun
olmaktadir. Uzerinde anlasmaya varilmasi en zor olan maddeler parasal haklarla il-
gili maddeler olmaktadir. Is degerlemesinin yaygin olmadigi Turkiye’'de isciler co-
gunlukla ya islerine ya da hizmet yillarina gore gruplandiriimakta ve herkes icin
ayni oranda bir Gicret zammina gidilmektedir. Toplu is sozlesmelerinde ticret zam-
lar1 disinda “sosyal yardimlar” adi altinda ¢ok sayida yan ddemeye yer verilmekte-
dir. Aile yardimi, yakacak yardimi, evlilik, dogum, 6lim yardimlari bunlar arasin-
da en yaygin olanlaridir.

Toplu is sozlesmelerinde ticret ve sosyal yardimlar disinda fazla ¢alisma tcereti,
izin sureleri, fesih bildirim streleri, kidem tazminati gibi konularda yasal hikim-
lerin ilerisinde bazi haklar getirilmektedir. Bunlarin disinda disiplin kurullari, is
saghgt ve glivenligi kurullart gibi sendika ve yonetimin birlikte yer aldigi mekaniz-
malarin isleyis sartlart belirlenmektedir. Toplu is sozlesmelerinde genellikle “is
uyusmazliklart ¢c6zim kurulu” adi altinda toplu sdzlesmenin uygulanmast sirasin-
da ortaya c¢ikan uyusmazliklari ¢ozmek tzere bir kurul olusturulmas: da 6n goril-
mektedir. Is sagligi ve giivenligine yonelik olarak ise koruyucu malzeme verilme-
si, is yeri kazalarinda basvurulacak yardimlar gibi genel hiktimler yer almaktadir
(Koray, 1992, ss. 203-22006).
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TURKIYE’DE TOPLU iS UYUSMAZLIKLARI VE COZUM
YOLLARI

Turkiye toplu is uyusmazliklarinin ¢6ziimiinde bircok Batili tilkeyle ayni yasal di-
zenlemelere sahiptir. Taraflara toplu pazarligin anlasmayla sonuclanamamast du-
rumunda grev ve lokavt hakk: taninmistir. Toplu hak uyusmazliklarinin ¢oziimlen-
mesinde ise grev ve lokavt hakki taninmamis; bu tir uyusmazliklarin is mahkeme-
lerinde ¢oziimlenmesi Ongorilmiistir.

2822 sayili TISGL Kanunu'na gore grev, iscilerin topluca ¢alismamak suretiyle
is yerinde faaliyeti durdurmak ya da isin niteligine gore onemli olctide aksatmak
amaciyla aralarinda anlasarak ya da bir kurulusun ayni amacla topluca ¢alismama-
lart icin verdigi bir karara uyarak isi birakmalaridir. Lokavt ise is yerinde faaliyetin
tamamen durmasina sebep olacak tarzda isveren ya da isveren vekili tarafindan
kendi tesebbiisti ile ya da bir isveren kurulusunun verdigi karara uyarak iscilerin
topluca isten uzaklastirilmasidir.

Turkiye’de grev ve lokavt serbest birakilmistir ancak grev ve lokavta basvurma-
dan once taraflarin barisct ¢cozim yollarint kullanmalari ongorilmistiir. 2822 sayi-
It Kanun’da baris¢t ¢coziim yollarindan ara buluculuk ve hakem uygulamasi diizen-
lenmis bulunmaktadir. 2822 sayili Kanun'un 21. maddesine gore, toplu pazarlik
icin belirlenen yer, glin ve saatte taraflardan biri toplantiya gelmezse ya da toplan-
trya geldigi halde goriismeye baslamazsa ya da toplu goriismeye basladiktan son-
ra taraflardan biri toplantiya devam etmezse toplantiya gelen taraf durumu gorev-
li makama alt1 is gtinti icinde bildirir. Diger taraftan, toplu goriismenin baslamasin-
dan itibaren altmis giin icinde taraflar anlasamadiklarini bir tutanak ile belirlerler-
se ya da toplu gortismenin baslamasindan itibaren altmisinct glintin sonunda an-
lasmaya varamamuislarsa taraflardan biri durumu gorevli makama yazi ile bildirir.

Bu nedenlerle yapilan basvuruyu alan gorevli makam, duruma gore ya direkt
resmi ara bulucu tayin eder ya da yetkili is mahkemesine basvurarak resmi liste-
den bir ara bulucunun tayinini ister (Madde 22). Resmi ara bulucu, belirli stireler
icinde taraflari toplantiya cagirir ve onlart uzlastirmaya calisir. Uzlastirabilirse top-
lu is sozlesmesi imzalanir. Ara bulucunun da taraflar arasinda anlasmay: saglaya-
mamast durumunda ise grev asamasina gecilir.

Resmi ara bulucunun uyusmazlikla ilgili raporunun teblig edilmesinden altt giin
sonra toplu goriisme ve ara buluculuk asamalarina katilan isci sendikasi grev kara-
r1 alabilir. Buna karsilik isveren de lokavt karari alabilir. Isci sendikasi tarafindan ali-
nan grev karart alti isglinti icinde karsi tarafa ve gorevli makama teblig edilir. Ayri-
ca karar, is yerinde ya da isyerlerinde ilan edilir. Grev kararinin kars: tarafa tebligin-
den itibaren altmus isglinti icinde uygulanmasi gerekmektedir. Bildirilen glinde bas-
lamayan grev hakki diser. Grev kararinin is yerinde ilan edildigi tarihten itibaren
alti isglinti icinde o is yerinde calisan iscilerin en az dortte birinin talebiyle grev oy-
lamasina gidilir. Oylamada iscilerin salt cogunlugu grev uygulanmamasina karar ve-
rirse grev uygulanmaz. Boylece yasa iscilere sendikanin grev karart almasina rag-
men katilmak istemedikleri grevi dnleme imkani vermistir (Yiiksel, 2000, s. 251).

Sendikanin toplu is sdzlesmesi yapmak istedigi isletmede grev ve lokavt yasagi bu-
lunmast durumunda ise toplu pazarliklarda goriisme ve ara buluculuk asamalarinda
anlasma saglanamadiginda, uyumazhgin ¢oziim yeri Yiksek Hakem Kurulu (YHK) ol-
maktadir. YHK g tarafli bir kuralustur. Kurul; isci, isveren ve hiikimeti temsil eden
ikiser kisi ile bilim ve yargi organlarini temsil eden birer kisiden olusan sekiz kisilik bir
kuruldur. Grev ve lokavt alt aydan uzun bir stire icin yasaklanmussa (gecici yasak), al-
tt ayin dolmasindan itibaren uyusmazlik yine YHK’ye gitmek zorundadir. Bakanlar Ku-
rulunun saglik ve gtivenlik nedeniyle grev ve lokavtlar ertelemesi durumunda da er-
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teleme stiresi olan 60 giin icinde taraflar arasinda bir anlasma saglanamamuissa uyus-
mazligin ¢c6zimu icin YHK'ye basvurmak gerekmektedir (Koray, 19992, s. 213).

Gunumiuzde kiresellesmenin etkisiyle biitiin diinyada sendika yonetim iliskile-
ri degismektedir. Kiiresellesme streci sendikalarin, isletmelerin uluslararasi piyasa-
lardaki rekabet gtictinii dikkate almalarint gerektirmektedir. Sendikalar artik isve-
renin maliyetlerini distiriip verimliligi ve toplam kaliteyi arttirarak rekabette avan-
taji elde etmesine yardimct olmaktadir. Boylece is uyusmazliklart ve grevler sistem
disina itilirken isci-isveren is birligi gelismekte; toplu pazarlik da her iki taraf aci-
sindan igbirligi ve uzlasma icin bir ara¢ olarak kullanilmaktadir (Bingol, 2003, s.
399). Ucret, calisma kosullari ve calisma tiirlerinde esneklik isletmelerin basarisin-
da itici glic olmaktadir.

iS SAGLIGI VE iS GUVENLIGI KAVRAMI

21. yuzyila girerken ulkelerin en buytik sermayelerinin yetismis insangticii oldugu
gercegi tartismasiz kabul edilmektedir. Bu nedenle daha nitelikli, daha verimli ve
etkin calisan, daha egitimli insanglict yetistirebilmek icin buytik yatirimlar yapil-
maktadir. Ancak gelisen teknoloji ve sanayilesme ile birlikte isyerlerindeki kotii ca-
lisma kosullart is saglig: ve is gtivenligini ve buna bagli olarak da toplum sagligin
tehdit eder hile gelmistir. Is kazalart ve meslek hastaliklart sonucu cok zor yetisen,
buiytik emek harcanan verimli ve nitelikli insanlar kaybedilmektedir. Saglik ve gu-
venlik konusu ekonomik boyutu yaninda insani boyutuyla da karsimiza ¢cikmakta-
dir. Insanlarin saglikli ve giivenli bir ortamda calismast en temel haklar arasinda sa-
yilan yasama ve calisma hakkiyla dogrudan iliskilidir. Gintimtzde hedeflerine
ulasmaya calisan tim isletmelerde calisanlarin verimliligi ve tatminini saglamak in-
san kaynaklari yonetiminin amaclarindan biridir. Buna bagli olarak, isletmelerde is
saglig1 ve giivenligi de buylk oOlctide insan kaynaklart yonetiminin en ¢nemli so-
rumluluk ve faaliyet alanlarindan biri haline gelmektedir.

Is saglig1 ve giivenligi, iscilerin sagligi bakimindan oldukc¢a olumsuz kosullar
yaratan Sanayi Devrimi'nden gintimiize 6énemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmis-
tir. Teknolojinin ve tUretimde kullanilan yontemlerin gelismesi ve karmasiklasmasi
iscilerin Uretim stirecindeki kontroliinti azaltmistir. Bu durum is kazalarinin siklik
oranini arttirmis ve bunun sonucunda is kazalari ve meslek hastaliklarini azaltmak
icin yeni ve etkin 6nlemlerin alinmasint gerektirmistir. Boylece isin yapilmast sira-
sinda, is yerindeki fiziki cevre kosullart nedeniyle iscilerin maruz kaldiklart saglik
sorunlart ve mesleki risklerin ortadan kaldirilmasi ve azaltilmasi amaciyla is sagligi
ve giivenligi kavrami ortaya ¢ikmustir,

Is saghigi ve giivenligi kavramu, iscilerin fiziksel, zihinsel ve sosyal acidan tam
bir iyilik halinin saglanip stirdirtilmesini, calisma kosullart nedeniyle iscilerin sag-
liklarinin bozulmasinin 6nlenmesini, iscilerin mesleki risklere karst korunmasini,
iscinin fizyolojik ve psikolojik niteliklerine uygun islere yerlestirilmesini icermek-
tedir. Is sagligi ve giivenliginin amact,

e tiim calisanlarin bedensel, ruhsal ve toplumsal saglik ve refahlarinin en st

diizeye yukseltilmesi ve bu durumun korunmasi,

e is yeri kosullarinin, ¢cevrenin ve uretilen mallarin getirdigi sagliga aykirt so-

nuclarin ortadan kaldirilmast,

e calisanlari yaralanmalara ve kazalara maruz birakacak risk etmenlerinin

onlenmesi,

e calisanlarin bedensel ve ruhsal 6zelliklere uygun islere yerlestirilmesi ve so-

nug olarak isgorenlerin bedensel ve ruhsal gereksinimlerine uygun bir is or-
tami yaratilmast olarak siralanabilir.

is saghg ve giivenligi,
isgrenlerin saghgmi,
glivenli ortamlarda ve
giivenli kosullarda
calismalarini amaglayan ve
saglayan, bu yolda
isgbrenlerin gerek fiziksel
gerekse ruhsal acidan iyi
durumda olmalari igin
yapilan calismalardir.



222

insan Kaynaklari Yoénetimi

Saglik ve glvenlik kavramlari genellikle ayni anlamda kullanilmakta ve bir bu-
ttin olarak tanimlanmaktadir. Ancak aralarindaki farklilig: ve iliskiyi gorebilmek ve
is saglig1 ve is gtivenligi kavramint aciklayabilmek icin bu iki kavramin ayri ayri ta-
nimlanmasi ve aciklanmast daha uygundur.

Is saghgi, her meslekte calisanlart bedensel, ruhsal ve sosyal yonden en yiiksek
diizeye getirmeyi, bu diizeyi stirdiirmeyi, bu diizeyi bozacak etkenleri dnlemeyi,
isciyi fizyolojik ve psikolojik yeteneklerine uygun islere yerlestirmeyi ve boylece
isi insana, insani ise adapte etmeyi amaclayan bir alandir. Is sagliginda amac cali-
sanlara en yiksek saglik kapasitesi saglamak, onlari calisma kosullarinin olumsuz-
luklarindan korumak, is ile isci arasinda miimkiin olan en iyi uyumu saglamaktir
(Dertli, 1999, ss. 11-12). Is saglhigi kavrami giiniimiizde hem fiziksel hem de ruhsal
saglhigi kapsayan bir anlamda kullanilmaktadir (Halloran, 1986, s. 393).

Giivenlik bir insanin fiziksel sagliginin korunmasiyla ilgili bir kavramdir. Is gzi-
venligi, isyerlerini isin ytrtitimi nedeniyle olusan tehlikelerden uzaklastirmak ve
sagliga zarar verebilecek kosullardan arindirarak, daha iyi bir calisma ortami sag-
lamak icin yapilan sistemli calismalar seklinde tanimlanabilir (Gerek, 1988, s. 12).
Diger bir ifadeyle, is glivenligi, calisanlarin is kazalarina ve meslek hastaliklarina
maruz kalmalarint énlemeye yonelik faaliyetlerdir. Isletmelerde etkili is giivenligi
programlarinin temel amaci isle ilgili yaralanma ve kazalari onlemektir.

IS SAGLIGI VE iS GUVENLIGININ ONEMI

Isgoren sagligt ve is giivenliginin calisanlar acisindan onemi ortadadir. Is kazalari
ve meslek hastaliklarindan direkt ve en cok etkilenenler bu meslek riskleriyle kar-
silasan isgorenlerdir. Is kazalari ve meslek hastaliklar1 cogu kez yaralanmalara ve
olimlere yol acabilmektedir. Is kazalari ve meslek hastaliklari ile karsilasan kisiler
calisma gulclerinin timiini ya da bir bolimiint stirekli olarak ya da belirli bir si-
re kaybetmektedirler. Boyle bir kayip ise ticret gelirinin azalmasina yol acmakta;
hatta isini kaybeden isgorenlerin bu geliri tamamen kaybetmesine neden olabil-
mektedir. Bu durum ise isgoren yaninda aile tiyelerinin de maddi ve manevi kay-
bina yol agmaktadir.

[sgorenler acisindan olayin ekonomik boyutu yaninda psikolojik boyutu da
onemlidir. Sakat kalan, issiz kalan ya da gelirini 6nemli 6l¢ctide kaybeden bir isgo-
ren kendisini ise yaramayan, ailesine ve topluma ylk olan bir kisi olarak hisset-
mektedir. Sagligint kaybedinceye kadar tiretken olan isgoren, artik tiiketici ve bel-
ki de baskalarina muhta¢ hale gelmektedir. Ugradigi is kazast ve meslek hastaligi
sonucu calisamaz duruma disen kisilerin yasam tarzlarinda ve cevrelerinde degi-
siklikler olacakur. Is kaybr ile beraber statii kaybi, buna bagli olarak arkadas cev-
resinde azalmalar olabilecektir. Ayrica isgdrenin ¢ektigi maddi ve manevi sikintila-
rin ailesine yansimast da kacinilmazdir. Bunlarin maliyetini tam ve dogru olarak
hesaplayabilmek ise hemen hemen olanaksizdir.

Isletmeler acisindan is sagligr ve giivenliginin cok yonlii &énemi vardir. Oncelik-
le is kazalar1 ve meslek hastaliklar isletmeler acisindan bir maliyet unsurudur. Is
kazalarinin, yaralanmalarin ve meslek hastaliklarinin isverene maliyeti dogrudan
maliyetler ve dolayli maliyetler olmak tzere iki sekilde ortaya cikmaktadir (Gerek,
1998, ss.16-17). Dogrudan maliyetler makine-techizat hasari, tazminat 6demeleri,
ilk yardim masraflart, diger tibbi masraflar, doktor masraflari, ila¢c masraflari, teda-
vi masraflari ve sosyal yardim 6denekleridir. Dolayli maliyetler kaybolan is glint,
kaybolan is glicti ve tretim kayiplaridur.
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Isletmelerin is saglig: ve is giivenligine verdigi dnem sadece ekonomik gerek-
celere bagli olarak ortaya ¢itkmamaktadir. Kar amaciyla faaliyet gosteren bir islet-
menin faaliyetleri tim toplumu etkilemektedir. Is kazalari ve meslek hastaliklarinin
yol actigt 6liimler ya da yaralanmalar sadece isletmelere degil, basta isgorenler ve
aileleri olmak Uzere tim topluma maddi ve manevi a¢idan zarar vermektedir. Bu
nedenle gtivenli, saglikli ve cevreye duyarl bir calisma ortami yaratmak sosyal so-
rumluluga sahip bir isletmenin 6nceligi olmalidir (French, 1994, s. 525).

iSLETMELERDE SAGLIKLA iLGiLi SORUNLAR,
NEDENLERiI VE KORUNMA YOLLARI

Isgorenler, calisma hayatinda saglik ve giivenliklerini tehdit eden bircok sorunla
karst karstyadir. Saglik ve giivenlik programlarinin temel amaci, saglik ve glivenlik
sorunlarint gidermekten 6nce bu sorunlar hentiz ortaya ¢ikmadan 6nlemektir. Bu-
nu basarabilmek icin saglik ve gtivenlikle ilgili sorunlarin neler oldugunun ve ne-
denlerinin ¢ok iyi teshis edilmesi gerekmektedir. Bu sorunlar, isletmelerin kullan-
diklari teknoloji, tiretim sistemi, calisanlarin niteligi gibi cesitli faktorlere baglt ola-
rak degismekle birlikte; genel olarak biitiin isletmelerde ortaya c¢ikan saglik ve gii-
venlik problemleri ortak basliklar altinda toplanabilir.

Saglikla ilgili Sorunlar
Insanlar kacinilmaz olarak hayatlarinin belirli donemlerinde bazi saglik problem-
leriyle karsi karsiya kalir. Bu sorunlar fizyolojik ve kisisel 6zelliklerden kaynakla-
nabilecegi gibi isle ilgili faktorlere bagl olarak da ortaya ¢ikabilir. Nedeni ne olur-
sa olsun saglik problemleri isgorenlerin hem sosyal yasamint hem de calisma ya-
samini olumsuz etkiler. Isletme faaliyetlerinin aksamasina ve verimliligin diismesi-
ne neden olur. Bu nedenle saglikla ilgili sorunlarin ¢c6zimu ve sagliklt bir calisma
ortami yaratilmasi isletmelerin en 6nemli amaclar arasindadir.

Isletmelerde isgorenlerin performansini etkileyen saglik problemleri genel ola-
rak dort baslik altinda toplanabilir: Bunlar meslek hastaliklari, stres, alkol ve uyus-
turucu bagimliligidir.

Meslek Hastaliklari

Meslek hastaliklari, mesleki etkilere bagli olarak ortaya cikan ve bu etkinin deva-
mi1 halinde gittikce artan ve bu nedenle belirli mesleklerde ya da calisma grupla-
rinda gorilen hastaliklardir. 506 sayili Sosyal Sigortalar Kanununun 11. maddesin-
de meslek hastalig:1 soyle tanimlanmaktadir: “Meslek hastaligi sigortalinin calisti-
rildigi isin niteligine gore tekrarlanan bir sebeple ya da isin yirtitim sartlart ytiziin-
den ugradig: gecici ya da surekli hastalik, sakatlik ya da ruhi ariza halleridir.” Mes-
lek hastaliklarinin ne zaman basladiginin kesin olarak belirlenmesi giictiir. Bazt
hastaliklar isgorenler emekli olduktan sonra bile ortaya cikabilmektedir. Ayrica is-
gorenlerin cesitli islerde calismas: durumunda hangisinin hastaliga sebep oldugu-
nun belirlenmesi gerekmektedir. Buna baglh olarak, isletmelerin is yerinin kosulla-
rina bagli olarak ortaya cikan meslek hastaliklarini tespit etmeleri zor olabilir. Islet-
meler bunu belirleseler bile hastaligin is ortamt ve yapilan isle ilgili hangi 6zellik-
lerden kaynaklandiginin ortaya cikarilmas: gerekmektedir. Bunun icin medikal
aragtirmalar yapilmaktadir (Fisher vd., 19906, ss. 637- 638).

is sagligi ve givenligi
sorunlari, isgdrenler,
isletmeler ve ilke ekonomisi
acisindan énem
tasimaktadir.

is sagligi ve givenligi
programlarinin uygulanmasi
isletmeler agisindan sadece
yasal zorunluluklarin yerine
getirilmesi degil;
isgbrenlerin ve isletmelerin
maddi ve manevi
kayiplarinin énlenmesi
anlamina gelmektedir.

Meslek hastaligi:
isgorenlerin calismalan
sirasinda karsilastiklari,
iretimden kaynaklanan
cesitli faktorlerle iyilik
hélinin bozulmasidir.
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Meslek Hastaliklarinin Nedenleri

Meslek hastaliklari, isyerlerinde ortaya ¢ikan zararli kimyasal faktorlerin, tozlarin
vb., cesitli yollardan viicuda girmesi ve kisa ya da uzun bir slire¢c sonunda insanin
sagligini olumsuz yonde etkilemesiyle belirir. Calisma ortaminda gaz, duman, or-
ganik mamuller gibi zararli maddeler varsa meslek hastaliklar: is kazalarindan fark-
It olarak tim calisanlar etkilemektedir. Yapilan son arastirmalara gore, AB tilkele-
rinde c¢alisan 150 milyon iscinin yaklasik dortte biri tehlikeli maddelerden etkilen-
mektedir. 32 milyon kisi benzen gibi kansorejenlere maruz kalmaktadir. Calisan-
lardan % 22’si ise calisma surelerinin en az dortte birinde zehirli buhari teneffis et-
mektedir. Yine tiye tilkelerde calisanlarin % 16’st direkt ya da bulasict yizeyler va-
sitastyla boya, bocek ilact gibi tehlikeli maddelerle temas etmektedir (Glrses,
2003, s. 13).

Meslek hastaliklarinin nedenleri dort grupta incelenebilir (Aldemir, vd., 2001,
$.241; Bingol, 2003, s. 462):

Kimyasal Etkenler: Kimyasal etkenler, endustrilerde meslek hastaligina en faz-
la neden olan etkenlerdir. Endistrinin cesitli sektorlerinde tiretimin tiiri ve slireci
geredi kullanilan kimyasal maddeler isgorenlerin sagligini tehdit edici ve cesitli
meslek hastaliklarina yol acici niteliktedir. Isgorenlerin sagligini tehdit eden kim-
yasal etkiler ve yol actigi hastaliklar Tablo 8.1'de gosterilmistir.

Fiziksel Etkenler: Radyasyon, cesitli tozlar, asirt 1siklandirma, titresimler, sarsin-
t1, yuksek guralta duzeyi, yiksek atmosfer basinci gibi etkenler de Tablo 8.1'de
goruldugt gibi cesitli meslek hastaliklarinin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir.

Biyolojik Etkenler: Virisler, bakteriler, mantarlar vb. biyolojik maddeler 6zel-
likle yiyecek ve icecek endustrisinde calisanlarin saghigini tehdit etmektedir. Ayri-
ca tarim ve hayvancilikta calisanlar ile hastane personeli de bu maddelerin tehdi-
di alundadur.

Sosyo-Psikolojik Etkenler: Bu etkenler, calisma ortamina ve isin niteligine bagli
olarak ortaya cikan etkenlerdir. Yonetimin kati denetim ve disiplin anlayisi, isci-is-
veren iliskileri, endistriyel yorgunluk, calisma saatlerinin diizensizligi gibi etken-
ler de bu grupta sayilabilir. Sosyopsikolojik etkenler 6zellikle uzun dénemde cali-
sanlarin davranis bozukluklarina ve cesitli psikolojik sorunlara sahip olmalarina
neden olmaktadir.

Tablo 8.1
Meslek Hastaliklar:
ve Nedenleri

Kaynak:
Sabuncuoglu, 2000,
$.269; Fisher, vd.,
1996, 5.638.

HASTALIKLAR
Radyasyon

Asbest

Benzen

Kursun

Koémiir tozu

Pamuk tozu

Arsenik

Vinil Klorit

Kok firini ifrazati
Biklorametileret (BCME)
Ofis teknolojisi (PC, vd.,)
Yiiksek giirtilti seviyesi

Kimyasal dumanlar

NEDENLERI

Tiroid, kemik ve ciger kanserleri, genetik hastaliklar, distikler
Akciger ve diger organ kanserleri

Kan kanseri, anemi

Cesitli bobrek hastaliklari, merkezi sinir sistemi bozukluklari,
kisirlk, 6li dogumlar

Karaciger kanseri ve karaciger hastaliklari

Kronik bronsit, amfizemi

Akciger ve lenf kanserleri

Karaciger ve beyin kanserleri

Akciger ve bobrek kanserleri

Akciger kanseri

Gorme bozukluklar

isitme kaybi

Goérme bozukluklar
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Meslek Hastaliklarinin Onlenmesi

Meslek hastaliklarinin 6énlenmesi bu hastaliklara neden olan faktorlerin tespit edi-
lip ortadan kaldirilmasina baglidir. Bunun icin sorumlulugun ¢ogu yonetime dus-
mektedir. Yonetim isletmelerde risk tasiyan faktorleri tespit etmek icin gerekli uz-
man destegi saglamali ve 6zellikle meslek hastaliklart bir stirece bagli olarak or-
taya c¢iktigt icin rutin saglik kontrolleri yapmalidir. Ayrica risklerin etkisini en aza
indirgeyecek gerekli ara¢ ve gereci saglayarak bunlarin kullanilip kullanilmadigi-
nt kontrol etmelidir. Bunlar disinda hijyen kosullarint saglamali ve havalandirma
gibi fiziksel cevreyi iyilestirici tedbirlerden yararlanmalidir. Bazi isletmelerde risk
faktorlerini tamamen ortadan kaldirmak mimkiin olmayabilir. Bu durumda risk
tastyan bolimleri isletmenin diger bolimlerinden izole etmek ve buralarda cali-
san isgorenleri koruyacak 6zel dnlemleri almak gerekmektedir. Isgorenleri mes-
lek hastaliklar: konusunda egitmek ve gerekli uyarilart isletmenin gortlir yerleri-
ne yerlestirmek de onemli tedbirler arasindadir (Aldemir vd., 2001, s. 253; French,
1994, s. 538).

Stres

Stres isletmelerde tizerinde en ¢ok konusulan ve tartisilan konulardan biridir. Stres
insanlik tarihi kadar eski olmasina ragmen; giiniimtizde strese neden olan faktorler
ve stresin etkileri daha yogun oldugu icin “cagimmizin hastaligi” olarak nitelendiril-
mektedir (Aldemir vd., 2001, s. 228; Bing6l, 2003, s. 462). Avrupa Birliginde is sag-
lig1 ve guivenligi sorunlariyla ilgili calismalarda stres 6n siralarda yer almaktadir.
AB’de 40 milyondan fazla calisan stres sorunuyla karst karsiya kalmakta ve her ti¢
isgorenden biri stres altinda calismaktan dolayi saglik sorunlari yasamaktadir. Stres
sorunun maliyeti ise yilda 20 milyar euroya ulasmaktadir (Girses, 2002, s. 10).

Stres genel olarak birey tizerinde, karsi koyma yeteneklerini ve kaynaklarini
asan istekler oldugunda ortaya cikan, bireysel 6zelliklerin ya da psikolojik stirec-
lerin de dolayli olarak etkiledigi, fizyolojik ya da psikolojik tepkiler butintdir.
Endustrilesmis tilkelerde stres kisileri ve toplum sagligini etkileyen 6nemli boyut-
lara ulasmustir. Birey ve cevresi arasindaki uyumun bir gostergesi olan stres insa-
nin muicadele etme duygusunu ve baskiya karsi tepkisini ortaya koydugu icin bir
hastalik olarak nitelendirilmemelidir (Fisher vd., 1996, s. 646; Bingol, 2003, s. 463).
Ancak isgorenlerin stresle basa cikabilmeleri icin isletmelerin cesitli destek prog-
ramlari gelistirmeleri ve bu sorunun ¢oziimiinde onlart tek baslarina birakmama-
lar1 gerekmektedir.

Strese neden olan faktorler iki grup hilinde incelenebilir:

Bireysel Nedenler: Isgorenleri olumsuz etkileyen stres 6zel hayatlarindaki bazi
problemlerden ve degisikliklerden kaynaklanabilmektedir. Aile, evlilik ya da c¢o-
cuklarla ilgili problemler ve ekonomik sikintilar strese en cok yol acan faktorler
arasindadir. Tablo 8. 2’de bazi olaylarin strese yol acma derecesi gosterilmistir. En
tst derecede tim yasami etkileyen degisiklikler vardir. Stresin dizeyi ne kadar
ylksekse stres kaynakli saglik problemlerine yakalanma riski de o derece ylksek
olmaktadir. Ayrica karamsarlik, asirt heyecanli ve hirsli olmak gibi bazi kisilik ¢zel-
likleri de strese neden olan faktorler arasindadir.
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Tablo 8.2
Strese Yol Acan
Bireysel Faktorler

Kaynak: Fisber, vd.,
1996, 5.648.

STRES DERECESI OLAY
100 Esin olumu
73 Bosanma
65 Ayri yasama
63 Yakin bir aile tiyesinin slumi
63 Hapse girme
53 Yaralanma ya da hastalik
50 Evlilik
47 isten atiima
45 Emeklilik
45 Ciftlerin barigmasi
44 Bir aile tyesinin hastalanmasi
40 Hamilelik

Orgtitsel Nedenler: Orgiit icinde isgorenlerde stres yaratan bircok faktor vardir.
Bunlar arasinda en sik karsilasilanlar isgorenin kapasitesini asan talepler, rol catis-
malari, sosyal catismalar, 6rgiitiin yapist, yonetim sitili gibi faktorlerdir. Isletmede
agir ve uzun calisma saatleri, is temposunun yiiksek ve zorlayict olmasi, fiziksel ca-
lisma ortaminin uygun olmamasi, is yiikiintin ¢ok agir olmasi gibi ¢calisanlarin kapa-
sitesini zorlayict kosullar calisanlari olumsuz etkilemekte ve strese yol acmaktadir.

[sgorenlerin isletmede oynadigi rolle ilgili beklentilerinin tatmin edilememesi
bazi olumsuzluklar yaratmaktadir. Ornegin kisiye stlenebilecegi sorumluluktan
daha fazlasinin verilmesi ya da isgdrenlerin ne yapacagt konusunda belirsizlige
yol acacak sekilde is ve gorev tanimlarinin acik olmamast 6nemli stres kaynakla-
r1 arasindadir.

[sgorenlerin isletmede calisan diger isgorenlerle iligkisinin zayif olmast ve on-
lardan destek gormemeleri gibi sosyal faktorler ozellikle sosyallesme ihtiyact ytik-
sek olan isgorenler icin énemli dlciide strese neden olmaktadir. Orgiit yapist da
stresi arttirabilir. Kati kurallar, isgdrenlerin kendilerini etkileyen kararlara katilma
olanaginin olmamasi, gliclii bir hiyerarsik yapi ve iletisim kanallarinin yukaridan
asagtya tek yonlu islemesi strese neden olan yapisal 6zelliklerdir (De Cenzo, Rob-
bins, 1999, s. 440; Fisher, vd., 1996, s. 650).

Strese neden olan kisisel ve orgiitsel faktorleri tamamen ortadan kaldirmak
muimkiin olmayabilir ancak stresin isgorenler izerindeki olumsuz etkilerini azalta-
bilmek olanaklidir. Orgiitsel diizeyde stresle miicadele icin strese neden olan fak-
torlerin en aza indirilmesi gerekmektedir. Stresi teshis etmede ve azaltmada insan
kaynaklart boliimleri dnemli rol oynamaktadir. Oncelikle isgdrenlerin performans-
lart gozlenerek stres belirtileri olup olmadigi tanimlanabilir. Olmas: durumunda is-
gorenler bu konuda bilgilendirilir ve bununla basa cikabilmesi icin strese neden
olan faktorler miimkiin oldugu olctide ortadan kaldirilmaya calisilir (Dessler, 1997,
s. 641).

Insan kaynaklart boliimii 6zellikle kisisel faktorlerden kaynaklanan stres tize-
rinde cok az kontrol sahibidir hatta bazen kontrol edebilmesi mimkiin olmayabi-
lir. Ancak ozellikle orgtitsel faktorlerden kaynaklanan stresi kabul edilebilir diizey-
de tutan bir orgiit kiilttirti yaraulabilir. ik olarak isgorenlerin yapug: isle uyumlu
olmast saglanmalidir. Isgorenler kendilerinden ne beklendigini bilmeli, isle ve so-
rumluluklarla ilgili belirsizlikler ortadan kaldiridmalidir. Kariyer planlamasi ve is ta-
nimlart burada oldukc¢a 6nemli rol oynamaktadir. isler yeniden diizenlenmeli, is-
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gorenler Uizerindeki asirt ylk azalulmalidir. Isgorenlere ihtiyaclart olan egitimin
saglanmast da onemlidir. Boylece verimlilik ve performanstaki artisla birlikte isle
ilgili korkular da ortadan kalkacaktir. Ayrica calisanlarin kendileriyle ilgili kararlar-
da s6z sahibi olabilmelerinin saglanmas: stres diizeyini azaltan 6nemli faktorler
arasindadir (Bingol, 2003, s. 465; De Cenzo, Robbins, 1999, s. 442; Halloran, 1986,
s. 400).

Alkol ve Uyusturucu Kullanimi

Is sagligi ve is gtivenligi acisindan 6énemli bir sorun olan alkolizm sosyal, ekono-
mik ve medikal sonuclarina ragmen uzmanlar tarafindan bir hastalik olarak tanim-
lanmaktadir. Insan sagligina etkisi acisindan kalp hastaliklari, kanser ve zihinsel
hastaliklardan sonra dordiincii sirada yer almaktadir. Baslangicta hafif derecede bir
sosyal ya da psikolojik bir aliskanliktan psikolojik bir bagimliliga dontismekte ve
son asamada tam bir bagimlilik halini almaktadir. Bu stire¢ yaklasik on ile yirmi yil
arasinda degisen bir stire almakta ve isletmelerde genellikle alkolizmin baslangic
ve orta diizeyinde ye alanlar 45-55 yas arasinda bulunmaktadir. Dolayisiyla hasta-
ligin son asamasinda yani tam bir bagimliliga dontistigli asamada bu kisiler ¢o-
gunlukla bir is yerinde calistyor olmaktadirlar (Halloran, 1986, s. 402).

Alkoliin yaninda uyusturucu bagimlilig: da bir diger saglik ve glivenlik sorunu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle Bat tilkelerinde ve giiniimiizde yavas ya-
vas Ulkemizde; uyku ilact ve yatistirict gibi yasal uyusturuculardan, eroin ve koka-
in gibi yasal olmayan uyusturuculara kadar uyusturucu madde kullanim: 6nemli
bir sorun olarak toplumsal saglig: tehdit etmektedir. Hentiz tilkemizde isyerlerinde
cok yayginlasmayan bu sorunun 6nlem alinmadig: takdirde isyerlerinde de yayil-
mast ¢cok olanaksiz gozitkmemektedir (Bingol, 2003, s. 466; Aldemir, 2001, s. 235).

Insanlarin alkol ve uyusturucu kullanmasina yol acan bircok neden olabilir.
Bunlar psikolojik, biyolojik ve demografik faktorlerdir (Bingol, 2003, s. 465; Alde-
mir, 2001, s. 252).

Psikolojik Faktérler: Insanlart alkol ve uyusturucu kullanmaya iten nedenlerin
basinda psikolojik faktorler bulunmaktadir. Stresin alkol ve uyusturucu kullanma
egilimini arttirdi@y, stres yaratan islerde calisanlarin alkole daha fazla egilim goster-
digi saptanmustir. Ayrica ice dontk, cevresinden kolayca etkilenen ve gii¢c kazan-
ma ihtiyact hisseden bireyler daha fazla alkol ve uyusturucu kullanmaktadir.

Biyolojik Faktérler: Alkol ve uyusturucu aliskanliklarinda biyolojik faktorler de
rol oynamaktadir. Yapilan cesitli arastirmalar 6zellikle alkolizmin kalitimla iliskili
oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Ayrica bireyin buytidigu ailesel cevre de alkol ve
uyusturucu aliskanligint yaratabilir.

Demografik Faktorler: Yas, cinsiyet, medeni durum ve gelir durumu gibi fak-
torler alkol ve uyusturucu kullaniminda cesitli farkliliklar yaratmaktadir. Orta yas
grubunda yer alanlarda alkol bagimlilig1 daha yutksektir. Ayrica erkekler kadinla-
ra oranla, bekarlar evli olanlara gore daha fazla alkol kullanmaktadir. Ust diizey
yoneticilerin ickiye karst daha fazla egilimli oldugu da yapilan calismalarla ortaya
cikmustir.

Alkol ve Uyusturucu Kullaniminin Onlenmesi

Alkol ve uyusturucu bagimlist isgorenlere yardimci olabilmek icin 6ncelikle bunun
tespit edilmesi gereklidir. Ancak alkol bagimliliginin belirlenmesi sorunun orta ya
da ilk basamaklarina kadar pek miimkin olmamaktadir.

Alkolizm: Herhangi bir anda
cesitli nedenlerle alkol
almaya gereksinim
duymaktir.

Uyusturucu maddeler,
kullanicinin aklinda ve
davraniglarinda bozukluklar
ortaya gikaran, viicuda zarar
veren ve bagimlilik yaratan
maddelerdir.
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isgren Destek
Programlari: iletmelerin
isgorenlere alkol ve
uyusturucu bagimliigr gibi
kisisel problemlerini gozmek
ve performanslarini
gelistirmede yardimci olmak
icin uyguladiklar
programlardir.

Hem toplumsal acidan hem de 6rgiitsel acidan ¢ok onemli sorunlar yaratan ve
buytik maddi kayiplara yol acan bu saglik sorunlarinin 6nlenmesi icin 6zel isgo-
ren destek programlar: dizenlenmesi ve uzmanlar araciligiyla calisanlara yar-
dimci olunmasi gereklidir.

Isgoren Destek Programiar: (IDP), isgorenlerin performanslarini gelistirmek ve
kisisel problemlerini ¢ozmede yardimct olabilmek amaciyla isletmeler tarafindan
uygulanan programlardir. Olduk¢a maliyetli olmasina ragmen, ozellikle gelismis
tilkelerde bu programlar ¢ok yaygin bir bicimde uygulanmaktadir. Bunun en
onemli nedeni bu tip problemleri 6nleme ya da azaltma maliyetlerinin bunlar or-
taya ciktigi zaman karsilasilabilecek maliyetlerden dusiik olmasidir (Aldemir, 2001,
s. 257).

[sletmelerin bircogu tam zamanli olarak alkol ve uyusturucu ya da aile prob-
lemlerine yonelik danismanlar, psikologlar ya da psikiyatristler istihdam edeme-
mektedir. Genellikle insan kaynaklart boltiimleri bulunan buytk isletmelerde bu
konuda egitilmis ya da uzman olan kisiler ¢calistirlmaktadir. Ancak butiin isletme-
lerin cesitli problemleri olan isgorenlere yonelik hazirliklart olmalidir. Bu yari za-
manli calistirilacak bir uzman olabilecegi gibi isletme disindaki danismanlik hiz-
metlerinden de gerektigi zaman yararlanilabilir. Bununla birlikte, her yoneticinin
profesyonel anlamda olmasa da psikolojik ilk yardim olarak adlandirilan bir danis-
manlik niteligi olmasi gerekmektedir. Yoneticiler, problemi olan isgorenlerle gorii-
serek ve onlart dinleyerek stresin azalmasina ve zihinsel sagligin iyilesmesine kat-
kida bulunabilir. Ayrica bu isletmede isgdrenlerle yoneticiler arasinda iletisimin ye-
tersiz olmasindan kaynaklanan pek cok sorunu da ¢cozimleyecektir (French, 1994,
s. 545).

SIRA SIZDE?‘
=

i Kazas!: Belirli bir zarar ya
da yaralanmaya neden olan
beklenmeyen ve dnceden
planlanmamis bir olaydir.

Tiirkiye’de hangi isletmeler is yeri hekimi bulundurmak zorundadir?

iSLETMELERDE GUVENLIKLE iLGIiLi SORUNLAR,
NEDENLERiI VE KORUNMA YOLLARI

Isletmelerde giivenlikten soz edilince ya da is giivenligi denilince on plana is ka-
zalar1 ¢itkmaktadir. Diinya Saglik Orgiitii is kazasini “ Onceden planlanmamis, co-
gu kez kisisel yaralanmalara, Giretimin bir stire durmasina yol acan bir olay ¢ sek-
linde tanimlamaktadir. Teknik acidan “gtivenliksiz fizik-mekan kosullarla, given-
liksiz kisisel davranislardan meydana gelen kazalar is kazalaridir” seklinde bir ta-
nim yapilabilir (Gerek, 1998, ss. 11-12). Is kazasinda 6énemli olan iscinin hemen ya
da sonra bedensel ve ruhsal acidan bir rahatsizlikla karsilasmasidir.

is Kazalari ve Nedenleri

Is kazalari sosyal ve ekonomik olarak, hem tilke hem isletme hem de kazaya ug-
rayan kisi acisindan buytik kayiplar yaratmaktadir. ILO aciklamalarina gore diinya-
da her yil 270 milyon is kazas: olmakta, her 15 saniyede bir is¢i ve her glin yakla-
stk 6 bin 300 kisi, is kazast veya meslek hastaliklari nedeniyle yasamimi kaybet-
mekte, 160 milyon kisi meslek hastaliklarma yakalanmaktadir. Bildirim ve kayit
sistemlerindeki eksiklikler nedeniyle gercek rakamlarin daha yiiksek olmasit da s6z
konusudur. Turkiye is kazalari acisindan diinya genelinde oldukea st siralardadir.
ILO’nun 82 tilkede karsilastirmali olarak yayimladig: is kazalar istatistiklerine gore
Turkiye’de, sigortali isci basina is kazalarinda yasamini yitiren isci orani ytiz binde
15,3’ttir. Bu oran Tturkiye'yi Cezayir ve El Salvador'dan sonra diinyada ti¢tinct yap-
maktadir. AB istatistiklerine gore ise Turkiye'de is kazalarinda olen iscilerin orani
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AB ortalamasinin yedi katidir. Bu verilere kayit dist calismanin neden oldugu ka-
zalarin biyik cogunlugu dahil degildir (insel, Radikal, 18.03.2012).

Calisanlar, isletmeler ve tilke ekonomisi acisindan ¢cok 6nemli olan is kazalari-
nin nedenleri, Tablo 8.3’te gorildugt gibi genel olarak ikiye ayrilmaktadir: Gtiven-
siz hareketler ve glivensiz sartlar.

Giivensiz Hareketler (insani Faktorler)

Is kazalarmin yaklasik %80’ine yakini isletmelerdeki giivensiz hareketlerden kay-
naklanmaktadir. Yapilan calismalara gore, risk alma egilimi ylksek olan ve bazi
karakteristik ¢zelliklere sahip bireyler, is kazalarina daha fazla neden olmaktadir.
Bu ozellikler dikkatsizlik ve kurallara uymama gibi kaza riskini arttiran giivensiz
davranislara yol acmaktadir (Dessler, 1997, s. 631).

Kaza riskini arttiran kisisel ozelliklerin neler olabilecegine yonelik bircok aras-
tirma yapilmistir. Yas, cinsiyet, egitim, deneyim gibi bazi demografik faktorler ya-
ninda; is tatminsizligi, gtivensizlik, ihmalcilik, disiplinsizlik, tedbirsizlik, uyumsuz-
luk, stres, monotonluk, zihinsel yorgunluk gibi bazi psikolojik faktorler is kazalar
riskini arttirmaktadir. Ornegin, is kazalari 17-28 yaslar arasinda en yiiksek; 50 ve
60l yaslarda en diisiik seviyesine ulasmaktadir (Dessler, 1997, s. 631). Bu durum
is kazalarinda egitimin 6nemini bir kez daha ortaya cikarmaktadir. Bir baska aras-
tirmaya gore ise erkekler kadin iscilere gore ti¢c kat daha fazla is kazasi ve on kat
daha fazla 6liim riskine maruz kalmaktadirlar (Topcuoglu, Ozdemir, 1999, s. 117).

GUVENSIZ HAREKETLER GUVENSIZ SARTLAR
Tecriibesizlik Gece vardiyasi

Stres Erken vardiya

Dikkatsizlik Gurdlti

Uygun olmayan tekniklerin kullanimi Yetersiz is1 ve isik

Risklerin énlenememesi Koruma araglarinin yetersizligi
Uygun olmayan araglarin kullanimi Egitim yetersizligi

Guvenlik kurallarina uyulmamasi Makinelerin bakimsizhg

Ayrica gorme ve duyma kusuru, alkol ve uyusturucu bagimliligs, analjezikler ve
hiptonik ilaclarin kullanilmasi ile reaksiyon yeteneginin zayiflamasi, uyku diizeni-
nin bozulmasi, kas yorgunlugu, sag ya da sol elini kullanamama gibi baz1 fizyolo-
jik faktorler de is kazalarinda 6nemli rol oynamaktadir. Bunlar disinda zeka dize-
yi, 0zel yetenekler, algi ve reaksiyon hizi, dikkat, bellek bozukluklari, karar verme
yeteneksizligi ve korunma araclarina gereken 6nemi vermemek gibi diger kisisel
ozellikler de is kazasi riskini arttirmaktadir (French, 1994, s. 533; Sabuncuoglu,
2000, ss. 266-267; Dessler,1997, s. 631).

Giivensiz Sartlar (Orgiitsel Faktorler)
Is kazalarmin yaklasik %20’si isletmelerdeki giivensiz sartlardan kaynaklanmakta-
dir. Alet ve makinalarin hatali yerlestirilmesi, kisisel korunma araclarmin kullanil-
mamast, makinalarin bakimsizligi, gtrtltd, 1s1, 151k, radyasyon gibi fiziki faktorler
yaninda isin kendisi, is takvimi ve is yerinin psikolojik atmosferi de is kazalarinda
belirleyici rol oynamaktadir.

Bazi islerin digerlerinden tehlikeli oldugu son derece aciktir. Bir ving operato-
i bir yoneticiden cok daha fazla is kazasi riski tasimaktadir. Bazi bolimler de di-

Tablo 8.3
Is Kazalarmda Rol
Oynayan Faktérler

Kaynak: Fisher,
Schoenfeldt ve Shaw,
1996, s.637.

is kazalarinin yaklagik
%80’ine yakin
isletmelerdeki giivensiz
hareketlerden ve % 20’si
isletmelerdeki giivensiz
sartlardan
kaynaklanmaktadir.
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gerlerinden daha giivenli olabilir. Ornegin pazarlama departmaninda nakliye bo-
limiinden cok daha az is kazasi olmaktadir.

Is takvimi ve yorgunluk da etkili bir faktordiir. Yapilan arastirmalara gore, is ka-
zalar genellikle is glinlintin ilk bes ve alti saatinden sonra meydana gelmektedir.
Ayrica calisma siiresi arttikca is kazalar1 ondan daha hizli artmaktadir. Ozellikle ge-
ce vardiyalarinda is kazalar1 oraninda bir artis oldugu gorilmektedir. Orgiitiin psi-
kolojik atmosferi ise genellikle isletmedeki sosyal iliskileri ifade etmektedir. Isci, is-
veren iliskileri, tcret, is ylkiinden kaynaklanan stres, is glivencesinin yetersiz olu-
su, calisanlar arasinda gerginlik gibi faktorler is kazalarinda etkilidir. Ornegin mev-
simlik islerde calisanlarin is kazast orani oldukga ylksektir. Ayrica isgoren sagligi
ve glivenligine yonelik egitim yetersizligi is kazast riskini arttiran en 6nemli 6rgtit-
sel faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Dessler, 1997, s. 628; De Cenzo, Robbins,
1999, s. 431; Sabuncuoglu, 2000, s. 267).

b
DIKKAT A!

isgoren sagligi ve is
giivenligi kiiltari: isci
saghg ve is giivenligi
kurallarina uymak ve
giivenli yagsamayi bir yasam
bigimi olarak kabul etmektir.

Sosyal Giivenlik Kurumu (SGK)’'nun is kazalar: ve meslek hastaliklarna iliskin 2010 yili
istatistiklerine gore en cok is kazast;

e Yas gruplarina gore dagilimda 25-29 yas grubundakilerde,

e Is yerinde calisan sigortali sayilarma gore 1-3 aras isci ¢alistirilan isyerlerinde,

* Iscinin son isveren nezdindeki ¢aligma siiresine gore 3 ay-1 yil aras1 kidemlilerde,

e 2. is saatinde yasandi.

Meydana gelen is kazalar1 sonucu yasanan gecici is goremezlik siirelerinin kisi basi ortala-
ma 24 giin oldugu tespit edildi. Bu oran erkeklerde 24, kadinlarda 18 olarak hesaplandi.
(Kaynak: http://www.isguvenligi-uzmani.org/is-kazalari/sgk-2010-yili-istatistikleri.html)

Is Kazalarinin Onlenmesi

Saglikli ve giivenli calisma sartlarinin saglanmasi is kazalarinin buiytik oranda azal-
masint saglamaktadir. Ancak is kazalarinin biyiik oranda giivensiz kisisel davra-
nislar sonucu ortaya ¢ikmasi nedeniyle, sadece isletmelerdeki gtivensiz kosullarin
ortadan kaldirilmasi yeterli olmamaktadir. Ozellikle Tiirkiye'de is kazalarnimn bir
kader ve alin yazist oldugu yoniinde bir inan¢ hdla mevcuttur. 2002 yilinda Metal
[s kolu'nda yapilan bir calisma is kazalarinin %57’sinin calisanlarin is sagligi ve gii-
venligi kurallarina uygun davranmamis olmasindan kaynaklandigini gostermekte-
dir. Bu durum, dikkatsiz calisma, kisisel koruyucu kullanmama, donanimi ya da
aletleri glivensiz kullanma, uyartya ragmen giivensiz calisma vb. nedenlerin bir so-
nucudur (Gurses, 2003, s. 3).

Bu bulgular isyerlerinde isci sagligt ve is glivenligi konusunda organizasyon ve
insani faktorlerle ilgili bir alt yap1 eksikliginin oldugunu gostermektedir. Bu alt ya-
p1 eksikligi ancak isci sagligt ve is gtvenliginde pozitif kiltirtin olusturulmast ile
giderilebilmektedir. Bunun nedeni ise isci sagligi ve is giivenligi kuilttirintin, olast
risklerin boyutlarini, karsi karstya kalinan zorluklarin, pratik ve etkili bir sekilde
Onlenmesine yonelik paylasilan gorts, deger, fikir, disiince ve hareketleri sekil-
lendirmesi ve gelistirmesidir.

Tablo 8.4’te goruldugi gibi is kazalarini dnlemek her iki tarafin da yani hem is-
gorenin hem de yonetimin sorumlulugudur. Is saghigr ve is giivenligine yonelik
alinmasi gereken onlemleri uygulamak, uygulatmak ve bunlara iliskin yaptirimlar
strekli gtindemde tutarak basarili olmak, yonetimin ve calisanlarin is gliivenligine
bakis acilarinin gostergesidir. Bu cercevede, calisanlar ve isletme buinyesinde isci
saglig ve is glivenligi ile ilgili organizasyonlar her zaman is birligi icinde olmalidir-
lar (Gtrses, 2001, s. 10).
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isletme icinde yemekhane, dinlenme salonu gibi gériinen yerlere, giivenlik

Esiti sloganlari ve posterler asarak, isletme biilteninde kaza 6nleme ile ilgili maka-
itim

e leler koyarak ya da igsletmenin kazasiz ¢alistigi giin sayisini belirterek giiven-

ligin dGneminin vurgulanmasi.

Egitim siirecine kaza 6nleme yollarinin da dahil edilmesi. Bu siirecin oryan-
Beceri Kurslari | tasyon programina da dahil edilerek yeni isgérenlerin potansiyel tehlikelere

karsi uyarilmasi.

Hem ekipman tasarimi hem de isin kendi tasarimi ile kazalarin énlenmesi.
. Calisanlarin yorulma, sikilma ve dikkatinin dagilmasina neden olan faktorle-
Teknik Destek ] . .

rin ortadan kaldirilmasi. Makinalarin gerekli bakim ve onariminin yapilmasi.

Ise uygun insanlarin segilerek egitim siirecinin etkinliginin arttiriimasi.

Giivenlik kurallari ve diizenlemelerinin kazalarin azaltiimasinda etkili olabil-
Yaptirimlar mesi icin zorunlu tutulmasi ve yaptirima baglanmasi. Ornegin is kazalarinda

ihmali olanlara disiplin cezasi uygulanmasi.

Tiirkiye’de is giivenligi nedeniyle bir isin durdurulmasi veya is yerinin kapatilmasi karari-
m1 kim vermektedir?

SAGLIK VE GUVENLIK PROGRAMLARININ YONETIMI

Saglik ve giivenligin yonetimi, yonetimin en zor alanlarindan biridir. Bunun en
onemli nedenlerinden biri isgoren saglig: ve glivenligini etkileyen faktorlerin son
derece karmasik olmasidir. Bu faktorler meslek hastaliklarinda oldugu gibi cevre-
sel kosullardan ve is kazalarinda ise daha cok bireysel davranislardan kaynaklan-
maktadir. Bu nedenle saglik ve glivenlik risklerini en aza indirgemek ve sagliklt
ve guivenli bir is ortami yaratmak ne tek basina yonetimin ne de isgorenlerin so-
rumlugundadir. Ayrica isletmelerde saglikla ve gtivenlikle ilgili dnlemler acisindan
ileri diizeyde alinmasi gereken koruyucu ara¢ ve gereclerin saglanmas: da yeterli
degildir. Onemli olan bu 6nlemlere uyulmasini ve ara¢ ve gereclerin kullanilma-
sint saglayabilmektir.

Is Saghgr ve Grivenligi (ISG) Yonetim Sistemi, is saghig1 ve giivenligi faaliyetleri-
nin kuruluslarin genel stratejileri ile uyumlu olarak sistematik bir sekilde ele alinip
stirekli iyilestirme yaklasimi cercevesinde ¢coziimlenmesi icin bir aractir. ISG Yone-
tim Sistemi calisanlar, yonetenler ve denetleyenlerin rol ve sorumluluklarint acik
hile getirerek calisanlarin katlimini saglayacaktir. Bu sistemle calisanlar, ISG risk-
lerinin belirlendigi ve 6nlemlerle asgari seviyeye indirildigi, yasalara uyan, hedef-
lerin yonetim programlart ile hayata gecirildigi, uygun ISG egitimlerinin uygun ki-
silere verildigi, acil durumlara hazir, performansini izleyen, izleme sonuclarint iyi-
lestirme faaliyetlerini baslatmak icin kullanan, faaliyetlerini denetleyen, yaptiklari-
n1 gozden geciren ve dokiimante eden bir kurulusta ISG faaliyetlerine gereken
dnemi veren bir sistemin parcast olacaklardir. Ornegin Tiirkiye'de belirli sayida is-
cinin calistigi isletmelerde iscilerin, isverenlerin ve sendikalarin birlikte yer aldigt
Is Sagligt ve Guivenligi Kurullart bu konuda etkin calismalar yapmaktadir.

Tablo 8.4
Kaza Onleme
Mekanizmalar

Kaynak: De Cenzo,
Robbins, 1999,
s.432; Dessler, 1997,
ss. 633-634.

SIRA SIZDE
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Tablo 8.5

Saghk ve Grivenlik
Programlarimin
Temel Asamalart

SIRA SiZDE B

7,

I. Saglik ve giivenlik programlarinin gelistirilmesinde ydnetimin ve galisanlarin destegini saglamak
. Saglikli ve giivenli calisma sistemleri ve kosullari saglamak

. Egitim programlari gelistirmek

. Is yerinin saglik ve giivenlik gereksinimlerini belirlemek

. Potansiyel saglik ve giivenlik risklerini ortaya ¢ikarmak

. Bu riskleri ortadan kaldirmaya caligmak

. Guvenlik politikalarini izlemek

0 N o8 L1 AW N

. Saglik ve giivenlik programlarini stirekli gézden gegirmek ve giincellemek

[sletmelerin kapsamli ve etkili bir giivenlik programina sahip olmak i¢in asagi-
daki hususlari yerine getirmeleri gerekmektedir (Demirbilek, 2005, ss. 40-41):

e s saghgi ve giivenligi bakimindan kanitlanan bir bagliliga sahip olmak,

e Saglik ve giivenlik amaclarini saptamak,

e Biitceden pay ayirmak,

e Isgoren katilimint arttirmak (6rnegin ortak isci-isveren komiteleri),

e Ise yeni alinanlari egitmek,

e s kazalar1 ve meslek hastaliklariyla ilgili verileri toplamak ve analiz etmek,

e Nezaretcilerin egitilmesini saglamak,

e Nezaretcileri saglik ve gtivenlik acisindan hesap verilebilir kilmak,

e Saglik ve giivenlik konusunda gerekli oldugunda dis kaynak kullanmak,

e Odiil sistemi uygulamak,

e Guvenlik denetimlerini ytritmek,

e Giuvenlik sikayetlerini ve kaza arastirmalarint dikkate alarak gerekenleri

yapmak.

Saglik ve giivenlik programlarinin basarist hem yonetimin hem de iscilerin bag-
liigina dayanmaktadir. Yukarida siralanan anahtar 6gelere ek olarak, yiiksek gii-
venlik performanst elde etmek icin planlama, 1srar ve stirekli ilgi gostermek de ge-
rekmektedir. Dolayisiyla 6l¢cegi ne olursa olsun tiim isletmelerde yonetim giivenli-
ge Orgtit kiltirintin ayrilmaz bir parcast olarak baglilik gostermelidir (Demirbilek,
2005, s. 193).

Insan kaynaklart boliimleri saglik ve giivenlik programlarinin hem hazirlanma-
sinda hem de uygulanmasi ve denetlenmesinde énemli bir rol oynamaktadir. In-
san kaynaklart bolimleri bir taraftan yasalarla getirilen asgari standartlari sagla-
maya calisirken diger taraftan isletmenin kendi 6zel kosullarina gore saglikla ve
glivenlikle ilgili programlar hazirlamaktadir. Saglik ve givenlik programlarinin
uygulanmasini saglamak ve denetlemek de bu bolimiin gorevlerinden biridir.
Egitim programlart hazirlamak, saglik ve giivenlik konularini performans degerle-
me, odillendirme ve disiplin sistemleriyle iliskilendirmek, is dizayni, calisma tak-
vimi ve is kurallarini saglik ve gtivenlik programlarina uyarlamak insan kaynakla-
r1 bolimlerinin konuyla ilgili énemli faaliyetler arasindadir. Ayrica saglik ve gu-
venlik programlarinin stirekli gozden gecirilmesi, degerlendirilmesi ve gitincellen-
mesi gerekmektedir.

isletmelerde saglik ve giivenlik programlarinin basarisin1 dlcen gostergeler nelerdir?



8. Unite - Calisma iliskileri

233

TURKIYE’DE iS SAGLIGI VE iS GUVENLIGI

Diinyada oldugu gibi tilkemizde de is kazalari ve meslek hastaliklarinin 6nemli bir
sorun olarak karsimiza ¢ikmasi, sanayilesmenin gelisimiyle birlikte is saglig: ve is
glvenligine iliskin gerekli diizenleme ve yatirimlarin yapilmamasindan dolay: yo-
gunluk kazanmaktadir. Sorunlarin yogunluguna ve toplumsal tepkilere bagli ola-
rak ¢ozim Onerileri Giretilmesi ve yasama gecirilmesine yonelik calismalar is sagli-
g1 ve is glivenligi konusundaki etkinliklere ivme kazandirmistir. Osmanli Impara-
torlugu doneminde is sagligt ve is gtivenligi ile ilgili diizenlemeler basta maden
sektoriinde ortaya cikmustir. Komiir ocaklarindaki calisma kosullarinin agirligt ve
cok sayida iscinin akciger hastaliklarina yakalanmasi tretimde dismelere neden
olmustur. Uretimi artirmak amaciyla 1865 yilinda Madeni Hiimayun Nazirt Dilaver
Pasa tarafindan bir tiiztik hazirlanmistir. 100 maddeden olusan Dilaver Pasa Ni-
zamnamesi daha cok Uretimin artirilmasina yonelik olmasina karsin, is sagligi ve is
guvenligi ile ilgili ilk yasal belge olmast ac¢isindan 6nemlidir (MMO, 2012, s. 9).

Sanayilesmeyle ortaya cikan gelismelerin yarattig: sorunlarin giderilmesi ama-
ctyla Cumhuriyet doneminde de is sagligt ve is giivenligiyle ilgili pek cok yasa,
tizik ve yonetmelik ¢cikarilmistir. Cumhuriyetin ilanindan sonra ilk yasal dizen-
leme 2 Ocak 1924 tarih ve 394 sayili Hafta Tatili Yasasi: olmustur. Bu yasa Cum-
huriyet donemindeki ilk olumlu diizenlemelerden birisidir. 1926 yilinda yurarli-
ge giren Borclar Yasast'nin 332'nci maddesi isverenin is kazalari ve meslek has-
taliklarindan dogan hukuki sorumlulugunu getirmistir. O tarihlerde tlkemizde
bir is yasasinin bulunmamast nedeniyle is saghig: ve is giivenligiyle ilgili hiikiim-
ler tastyan Umumi Hifzisthha Yasast ve Belediyeler Yasast 1930 yilinda yururli-
ge konulmustur. 1593 sayili Umumi Hifzisithha Yasast'nin 7. Kismu is sagligt ve is
giivenligi yoniinden bugiin bile cok 6énemli olan hitkiimler getirmistir. Isyerleri-
ne saglik hizmetinin gotiirilmesi gorlst bu yasayla baslamistir. Yasa’nin 173-178
maddeleriyle endustriyel kuruluslarda, cocuk ve kadinlarin calistirilma kosullart,
isciler icin gece hizmetleri, gebe kadinlarin dogumdan 6nce ve sonra calistirilma
kosullart hitkme baglanmustir.

Glntimtze kadar gelen stirec icinde Turkiye'de is saghigi ve is giivenligi ile il-
gili cok sayida yasal diizenleme yapilmis ve mevzuat degisikligine gidilmistir. Cok
sayida kurum ve kurulusun is saghigt ve is giivenligi ile iliskilendirilmesi bu alan-
daki sorumluluk ve siireclerin takip edilmesinde blytk sikintilar yaratmistir. Tiir-
kiye’de is sagligi ve is gtivenligine iliskin yasal ¢cerceve, hdlen yurtrlikte olan Ana-
yasa’nin ¢alisma hayatinin diizenlenmesiyle ilgili 18, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 50,
60, 61, 62 ve 173. maddelerinde bulunmaktadir. Bunlardan 50. maddede hi¢ kim-
senin yasina, cinsiyetine ve giiciine uymayan islerde calistirlmayacagi, 56. madde-
de ise herkesin saglikli ve dengeli bir cevrede yasama hakkina sahip oldugu belir-
tilmektedir. 4857 sayili Is Yasasinin 77, 78, 79, 80, 81, 83, 84, 85, 806, 87, 88 ve 89.
maddelerinde de is giivenligi ile ilgili hususlar diizenlenmektedir. 4857 sayili Is Ya-
sast'yla birlikte tlkemizde is saglhg: ve giivenligi mevzuatimiz da degismis, bu ya-
sayla birlikte 50 yonetmelik ve 5 teblig yayimlanmistir. Bu yonetmeliklerin bazila-
r1 Tablo 8. 6’de yer almaktadir. “Is Sagligi ve Guivenligi Hizmetleri Yonetmeligi” de-
vamli olarak en az 50 isci calistirilan isyerlerinde “Is Sagligi ve Giivenligi Kurulu”
olusturulmast veya is yeri disinda kurulu ortak saglik ve giivenlik birimlerinden
hizmet alinmasimi diizenlemektedir. s sagligi ve giivenligi ile ilgili diizenlemeler-
de en az 50 isci sinir getirilmesi kicitk ve orta dlcekli isletmelerin cogunlukta ol-
dugu Tirkiye'de calisanlarin 6nemli bir kismint kapsam dist birakmaktadir.
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Makine Miihendisleri Odasi tarafindan hazirlanan ve Tiirkiye'de is sagligi ve is giivenligi
ile ilgili olarak giincel gelismelerin ele alindig1 Isci Saglig: ve Is Giivenligi 2012 Oda Rapo-
ru’na http://www.mmo.org.tr/resimler/dosya_ekler/cacab3006c4638d_ek.pdf adresinden
ulasabilirsiniz.

Bunlar disinda is sagligi ve giivenligi ile ilgili diizenlemeler tilkemizin onayla-
digt uluslararasi sozlesmelerde, Bor¢lar Kanunu, Sosyal Sigortalar Kanunu, Deniz
Is Kanunu ve Basin Is Kanunu'nda yer almaktadir. Bunlarin disinda Kanun Hiik-
miinde Kararnameler (Is Yeri Acma ve Calisma Ruhsat Verilmesine Dair KHK), tii-
zikler, yonetmelikler ve ayrica Bakanlik ve bagli kuruluslarin genelgeleri vardir.
Bu durum tilkemizde is saglig: ve is giivenligi alaninda oldukca daginik bir huku-
ki diizenleme gorinimi oldugunu ortaya c¢ikarmaktadir (Gerek, 1998, s. 51).

Tablo 8.6

Is¢i Saghg ve
Grivenligi Ile Ilgili
Bazi Yonetmelikler

Kaynak: MMO, 2012,
s. 195

. 4857 Sayih is Kanunu
No Yonetmeligin Adi L )
ligili Maddesi

is Kanunu’na iligkin Fazla Calisma ve Fazla Siirelerle Calisma

| 41. madde
Yonetmeligi
Saglik Kurallari Bakimindan Giinde Ancak Yedi Buguk Saat veya

2 ) 63. madde
Daha Az Calisilmasi Gereken Isler Hakkinda Yénetmelik
Cocuk ve Geng iscilerin Calistirilma Esas ve Usulleri Hakkinda

3 71. madde
Yonetmelik
Kadin iscilerin Gece Postalarinda Calistirilmalari Hakkinda

4 73. madde
Yoénetmelik
Calisanlarin Is Saglig ve Giivenligi Egitimleri ile ligili Usul ve

5 77. madde
Esaslari Hakkinda Yénetmelik

6 |ls Saghgi ve Guivenligi Yonetmeligi (89/391/EEC) 78. madde
Giiriiltii Yénetmeligi (2003/10/EC-(86/188/EEC) 78. madde

8 | Yapi islerinde Saglik ve Giivenlik Yénetmeligi (92/57/EEC)
Patlayici Ortamlarin Tehlikelerinden Calisanlarin Korunmasi

9 78. madde
Hakkinda Yénetmelik (99/92/EC)

10 | Agir ve Tehlikeli isler Yonetmeligi 85. madde

Ulkemizde isgoren sagligi ve is glivenliginden dogrudan ve dolayli olarak so-
rumlu olan ¢ok sayida kurum ve kurulus vardir. Bunlarin basinda Calisma ve Sos-
yal Guvenlik Bakanlig: yer almaktadir. Bakanligin 6rgiit yapist icinde basta Is Tef-
tis Kurulu Baskanligi olmak tizere konuyla ilgili dort ayri birim bulunmaktadir. Da-
ha sonra Saglik ve Sosyal Yardim Bakanligt ve Milli Savunma Bakanligi gelmekte-
dir. Milli Savunma Bakanliginin konuyla ilgisi askeri isyerlerinin teftisiyle ilgilidir.
Bakanliklardan sonra Sosyal Sigortalar Kurumu, Belediyeler, Milli Produktivite
Merkezi, Tiirk Standartlar1 Enstitiisii ve Universiteler kendi gorev alanlari itibarryla
degisik acilardan ve degisik amaclarla konuyla ilgilidirler. Bitin bu kurum ve ku-
ruluslar disinda isciler, sendika temsilcileri ve isletme yoneticilerinin birlikte yer al-
dig1 Isci Saghigt ve Is Guivenligi Kurullart isletme diizeyinde konuyla ilgili faaliyet
gosteren dnemli mekanizmalardir (Gerek, 1998, s.48).
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is saglig: ve giivenligi ile ilgili olarak mevzuattaki daginiklig1 gidermek ve is sagligi ve gii-
venligi diizenlemelerinin kapsamini genisletmek iizere hazirlanan Is Saglig: ve Giivenligi
Yasa Tasarist kitap yayina hazirlandigi sirada TBMM'ye sunulmus ancak heniiz yasallasma-
mustir. Bu tasar1 kanunlagtiginda simdiye kadar is Kanunu iginde yer alan is saghgi ve gii-
venligine iliskin hususlar ayr1 bir yasa icerisinde diizenlenmis olacaktir. Tasarryla ilgili ay-
rintil1 bilgiyi “Okuma Parcasi’'nda bulabilirsiniz.

Is Saglig1 ve Giivenligi Yasa Tasaris1 metnine http://www.csgb.gov.tr/csgbPortal/isggm.por-
tal?page=haber&id=kanun adresinden ulasabilirsiniz.

I{' INTERNET
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Ozet
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Is¢i sendikalarinin ortaya ¢cikisin, tirlerini ve

oc [faaliyetlerini aciklamak.

Isci sendikalart, isci sinifinin ekonomik ve top-
lumsal alanlardaki hak ve cikarlarini savunan,
yasam ve calisma kosullarini gelistirmeyi amacla-
yan orgltlerdir. Endustrilesme ile birlikte isciler
cok agir calisma kosullari ile karsilasmislardir.
Uzun c¢alisma saatleri, is glivenliginin yetersizligi,
kadin ve cocuklarin kot kosullarda calistirilma-
st isciler arasinda huzursuzluklara ve direnmele-
re yol acmustir. Bu huzursuzluklarin sosyal patla-
malara doniismesini engellemek isteyen devletin
tanidig1 yasal haklarla birlikte gelisen isc¢i hare-
ketleri sonucunda iscilerin orgiitlerini kurarak
gelistirdikleri gorulmustir. Sendikalar; is yeri,
meslek, is kolu, birlik, federasyon, ve konfede-
rasyon gibi cesitli sekillerde orgitlenmektedir.
Sendikalarin en 6nemli islevleri, isverenle Uyele-
rinin istihdam kosullarint iceren toplu is sozles-
mesini pazarlik etmek, tyelerini isverenlerin key-
fi ve haksiz islemlerinden korumak ve uyusmaz-
liklarin ¢oziimiinde onlara yardimer olmaktir. Ts-
cilerin sendikaya tiye olma nedenleri ekonomik
cikarlar elde etmek, is gtivenligi saglamak, yone-
timin haksiz tutumlarina kars: giivence saglamak,
sosyal ihtiyaclarini karsilamak ve sendikanin sun-
dugu hizmetlerden yararlanmaktir.

Toplu pazariik kavramini ve toplu pazarhk stire-
cini agiklamark.

Toplu pazarlik bir ya da birden fazla isci orguti
ile bir isveren ya da bir grup isveren ya da bir ya
da daha fazla isveren Orguiti arasinda istihdam
ve calisma kosullarinin saptanmast amaciyla ya-
pilan gortsmelerdir. Toplu pazarlik ilk etapta ta-
raflarin pazarlik icin hazirlik ve taleplerini belir-
lemesi ile baslamakta, cagri asamasindan sonra
gortsmeler yapilmaktadir.

Toplu is uwyusmazhklar: ve ¢céziim yollarin de-
gerlendirmek.

Toplu gortiismeler sonunda bir anlasmaya varila-
mamast durumunda bir toplu is uyusmazligs orta-
ya ¢itkmaktadir. Is uyusmazliklart genellikle isci
ile isveren arasinda tcret ve calisma kosullarinin
korunmasi, degistirilmesi ve yorumlanmasi konu-
sunda ortaya c¢itkan uyusmazliklardir. Uyusmazli-

gin niteligine gore, is uyusmazliklari hak ve cikar
uyusmazliklart olarak siniflandirilmaktadir. Toplu
is uyusmazliklarinin ¢oziimiinde barisci ve muica-
deleci yollar kullanilmaktadir. Baris¢t ¢coziim yol-
lart uzlastirma, ara buluculuk ve hakemdir. Miica-

deleci ¢coziim yollart ise grev ve lokavttir.

Tiirkiye’de sendika, toplu pazarhk ve toplu is
wyusmazhiklar, mevzuating aciklamak.
Turkiye’'de isci sendikalari, is kolu esasina gore
bir is kolunda ve Turkiye capinda faaliyette bu-
lunmak amaci ile bu is kolundaki isyerlerinde
calisan isciler tarafindan kurulmaktadir. Is yeri
ve meslek esasina gore sendika kurmak yasaktir.
Konfederasyonlar ise degisik is kollarinda en az
bes sendikanin biraraya gelmesiyle kurulabil-
mektedir. Sendikalar ¢alisma hayati ile sosyal ve
ekonomik faaliyetleri olmak tizere iki alanda fa-
aliyet gostermektedirler. Bu faaliyetlere drnek
olarak toplu is sozlesmesi yapmak, grev ve lo-
kavt karari vermek ve bunlar ytritmek, Gyeleri-
nin mesleki egitim, mesleki bilgi ve tecriibelerini
ytikseltmek icin calismak, kooperatif kurulmasi-
na yardimct olmak verilebilir.

Turkiye’de isciler ve isverenler, karsilikli olarak
ekonomik ve sosyal durumlarint ve calisma ko-
sullarini diizenlemek amacryla toplu is s6zlesme-
si yapma hakkina sahiptirler. Bir isci sendikasi-
nin toplu is sozlesmesi yapmaya yetkili olabil-
mesi icin kurulu bulundugu is kolunda calisan
iscilerin en az ytizde onunun ve toplu is sozles-
mesinin kapsamina girecek isyerlerinde calisan
iscilerden yaridan fazlasinin kendisine tiye olma-
st gerekmektedir. Turkiye'de toplu is sozlesme-
leri is yeri ve is kolu diizeyinde yapimaktadir.
Turkiye’de toplu ¢ikar uyusmazliklarinin ¢ozim-
lenmesinde yani toplu pazarligin anlasmayla so-
nug¢lanamamasi durumunda grev ve lokavt hak-
ki taninmistir. Toplu hak uyusmazliklarinin ¢6-
ziimlenmesinde ise grev ve lokavt hakki tanin-
mamis; bu tir uyusmazliklarin is mahkemelerin-
de coztimlenmesi 6ngorilmustir. Turkiye'de
grev ve lokavta basvurulmadan 6nce ara bulucu-
luk mekanizmasinin kullanilmast gerekmektedir.
Grev ve lokavtin yasaklandigi ya da ertelendigi
durumlarda ise taraflarin Yiksek Hakem Kurulu-

na basvurmasit gerektigi diizenlenmistir.
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Is saghgi ve is giivenligini tanmlamak.
Isgorenlerin sagligmi, giivenli ortamlarda ve gii-
venli kosullarda calismalarint amaclayan ve sag-
layan, bu yolda isgorenlerin gerek fiziksel gerek-
se ruhsal a¢idan iyi durumda olmalar icin yapi-
lan calismalar is sagligi ve is gtivenligi olarak ad-
landirilmaktadir. Isgoren sagligi, calisanlarin bi-
reysel ozelliklerinden ve isletmenin cevresel ko-
sullarindan kaynaklanan saglik problemlerinin
onlenmesini icerirken is glivenligi ise isletmeler-
de calisanlarin hatali davranislarindan ya da is
yerinin hatali uygulamalarindan ortaya ¢ikan is
kazalariin 6nlenmesi anlamina gelmektedir.

Isletmelerde saghkla ilgili sorunlar, nedenleri ve
korunma yollarini aciklamark.

Isletmelerde saglikla ilgili sorunlar meslek hasta-
liklari, stres, alkol ve uyusturucu kullanimidir.
Meslek hastaliklarini 6nlemek icin ilk olarak sag-
ligt tehdit eden tehlikeleri ortaya cikarmak, de-
netlemek, tibbi yardim saglamak ve personeli
egitmek gerekmektedir. Diger saglik problemle-
ri i¢in ise isgorenleri fiziksel ve ruhsal saghgin:
nasil koruyacag: konusunda egitmek, gerekli da-
nismanlik hizmetlerini ve moral destegi sagla-
mak yararli olmaktadir.

(O

AMAG

Isletmelerde giivenlikle ilgili sorunlar, nedenleri
ve korunma yollarini aciklamak.

Isletmelerde giivenlikle ilgili en énemli sorun is
kazalaridir. Is kazalar1 onemli dl¢itide hatali dav-
ranislardan kaynaklandig: icin bu davranislarin
onlenmesi gerekmektedir. Bunun icin ilk kosul
isletmelerde isgoren saglig: ve glvenligi kulta-
ri olusturmakur. Is ile isgoren arasinda uyum
saglamak, ise uygun bireyleri secmek, gerekli
egitimi vermek gerekmektedir. Isletmeler ise is-
yerlerinde makine ve techizatlarin bakim ve
onarimini yapmalt ve gerekli koruyucu malze-

meyi bulundurmalidir.

Tiirkiye’'de is saghgi ve is giivenligini degerlen-
dirmek.

Turkiye’'de is sagligi ve is gtivenligi ile ilgili mev-
zuat oldukca daginiktir. Basta Anayasa olmak
tlizere Is Kanunlar, cesitli tiiziik ve yonetmelik-
lerde is saglig1 ve is glvenligi ile ilgili dizenle-
meler bulunmaktadir. Mevzuatin daginik olmast
uygulamada bazi sorunlara yol acmaktadir. Bun-
lardan en 6nemlisi ise denetim mekanizmasinin

etkin bir sekilde islememesidir.



238 insan Kaynaklari Yonetimi

Kendimizi Sinayalim

1. Sendikalararasi rekabete yol acarak iscilerin ¢ikarla-
rint etkin bicimde korunmasina engel oldugu ileri strt-
len sendika tirt asagidakilerden hangisidir?

a. [s yeri sendikast

b. Meslek sendikast
c. Is kolu sendikasi
d. Konfederasyon
e. Federasyon

2. Grevi ve sendikalarin siyasetle ugrasmasini yasakla-
masina karsin cemiyetlerin kurulmasinda serbestlik esa-
sint kabul ederek sendikal hareketin canlanmasini sag-
layan ilk kanun asagidakilerden hangisidir?

a. 1925 Takrir-i Stikun Kanunu
1909 Tatil-i Esgal Kanunu
1936 Is Kanunu
1947 Sendikalar Kanunu
1963 Sendikalar Kanunu

o a0 T

3. Asagidakilerden hangisi sendikalarin ¢calisma hayati-
na yonelik faaliyetlerinden biridir?

a. Uyelerine adli yardimda bulunma

b. Kurs ve konferanslar diizenleme

¢. Grev ve lokavta karar verme ve bunlar yiriitme
d. Koopetatif kurulmasina yardimet olma
e.

Is yeri sendika temsilcisi tayin etme

4. 650 kisinin calistig1 bir isletmede sendika en fazla
kac is yeri sendika temsilcisi tayin edebilir?
1

o a0 TR
[©) NS GV ]

5. Turkiye'de grevin yasak oldugu bir is yerinde toplu

pazarliklarda goriisme ve ara buluculuk streclerinde an-

lasma saglanamadiginda uyusmazlik nerede ¢oztimlenir?
a. Yuksek Hakem Kurulu

Bakanlar Kurulu

Gontlli Hakem

Noter

o a0 T

Calisma Bakanligt

6. Asagidakilerden hangisi meslek hastaliklarinin sos-
yo-psikolojik nedenlerinden biridir?
a. Kimyasal dumanlar

b. Calisma saatlerinin diizensizligi
c. Virtsler

d. Guralti

e. Bakteriler

7. Asagidakilerden hangisi is kazalarinda rol oynayan
insani faktorlerden biridir?
a. Egitim yetersizligi
b. Gurilta
¢.  Makinalarin bakimsizligt
Yetersiz 1st ve 151k

e. Giuvenlik kurallarina uyulmamasi

8. Asagidakilerden hangisi meslek hastaliklarinin un-
surlarindan biri degildir?
a. Isgorenin is yerinde calistigr sirada ortaya ¢ikmast
b. Isgdrenin calistigs isin niteligine gore tekrarla-
nan bir sebeple ortaya ¢ikmasi
c. Gecici ya da kalici saglik sorunlarina yol acmast
Isgorenin calistigt isin yiirtitim sartlart nedeniy-
le ortaya ¢ikmast

e. Saglik sorunlarinin fiziksel ya da ruhsal olmasi

9. Asagidaki stres kaynaklarindan hangisi tizerinde Insan
Kaynaklar: Bolimlerinin kontrol gticti bulunmaktadir?
a. Kisilik
Aile problemleri
Ekonomik problemler

Orgtitsel yapt

oo T

Saglik problemleri

10. Asagidakilerden hangisi isgren saghgi ve gtivenli-
ginin direkt maliyetlerinden biridir?
a. [dari para cezalari
b. Verimliligin azalmast
c. [s kazast ve meslek hastaliklart primleri
Arac-gereclerin bakim ve onarim masraflart

Calisanlari yeniden egitme maliyeti
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Yasamin iginden

ISYERI KAZA VE MESLEK HASTALIGI BiLDiRiM FORMU

Diizenlenme tarihi............ccoo........

Bolge Midirlagi Sicil No

Unvam

Adresi

isyerinin

Isci Sayisi : Kadin I:I Co

Erkek

cuk Eski Hiik. Oziirli Stajyer

Kaza Tarihi : Kaza Giiniinde Isbasi Saati :

............... Kazanin oldugu saat : ...............

Kazanin Meydana Geldigi Bolim :

Kazada Yaralanan Uzuv —
Yaralanma Sekli

Iscinin 1. derece yakinmin Adi Soyadl
Acik adresi :

Meslek Hastaligi Tanis1 veya
Stiphesi Tarihi

Meslek Hastaligi Tanis1 veya
Siiphesi Ile Sevk edilenin Calistigi Boliim /s :

Meslek Hastalig1 Tanis1 veya
Stiphesinin Tiiril

Meslek Hastaliginin Saptanma Sekh
Periyodik Ust Kurum
Muayene ile Sevki ile

Meslek Hast.
Hastanesinde

[ 1™ [ ]

Adi Soyadi

g L]

Cinsiyeti

[ ]

K

Sigorta Sicil No

Yast

Ise Giris Tarihi

Esas Isi (Meslegi)

edilenin

Medeni Hali

Dul

Bekar |:| |:|

: Evli |:|
Ogrenim Durumu

Kazazede veya Kazazedelerin /
Meslek Hastali@i Tanisi veya
Siiphesi Ile Hastaneye Sevk

[lkogretim I:I Ort.ogr. I:I Y. Ok

Kaza Aninda Yaptigi [s

Kaza sonucu 6lii yarali sayist . Ol

ull:l Universite I:I Y. Lisans I:I Doktora I:I
Agir Uzuv Hafif
Yarall Kayb1 Yarali

Kaza sonucu yaralanan ig¢ilerden
Istirahat alanlarin sayis1

I_I

: l.Gﬁn

o |_, s G |_, 3 giinden fazla |_,
iin iin

Kazay1 Goren
Sahitlerin Ad1 Soyadi
Sahitlerin Adresi
Sahitlerin imzasi

[]

veya agik istirahat
Yok |:|

Kazanin Sebebi ve Olus Sekli (Aclklaylmz)

7
Isveren veya Vekilinin
Ad1 ve Soyad1
Imzas1

D

Isverenler is yerinde meydana gelen is kazasini ve
tespit edilecek meslek hastaligini en geg¢ iki is giinu
icinde yazi ile ilgili Bolge Mudurligtine bildirmek zo-
rundadir. (4857 sayili Is Kanunu md. 77) Bu bildirimi
zamaninda yapmayan isverenlere ayni kanunun 105

inci Maddesi uyarinca idari para cezast uygulanr.

2) 1, 3, 5 ve 7. inci bolimler hem kaza, hem de mes-
lek hastaligt bildirimi durumunda,
2 ve 6. inc1 boliimler sadece kaza bildirimi durumunda,
4. tinct bolim ise sadece meslek hastaligi bildirimi

durumunda doldurulacaktir.

2



240 insan Kaynaklari Yonetimi

Okuma Pargasi

Yillardir sézii edilen Is Saglig: ve Giivenligi Kanunu Ta-
sarist TBMM’ye sunuldu. Is Saglig: ve giivenligine ilis-
kin hususlar simdiye kadar Is Kanunu icerisinde yer
alirken, tasart yasalastiginda ayri bir yasa icerisinde dii-
zenlenmis olacak.

Is Kanununda yer alan is saglhigi ve giivenligine iliskin
hususlar yalnizca isciler ve ¢irak ve stajyerleri kapsar-
ken, taslak memur-sozlesmeli personel dahil tim cali-
sanlari (Turk Silahlt Kuvvetlerinin, genel kolluk kuvvet-
lerinin ve milli istihbarat teskilatinin egitim, operasyon,
tatbikat ve benzeri kendine 6zgt faaliyetleri, Afet ve
acil durum birimlerinin midahale faaliyetleri, Ev Hiz-
metleri, Calisan istthdam etmeksizin kendi nam ve he-
sabina mal ve hizmet tretimi yapanlar hari¢) kapstyor.
Tasartya gore Bakanlik, kamu kurum ve kuruluslart ha-
ric olmak tlizere ondan az calisani bulunan cok tehlike-
li sinifta yer alan isyerlerine yonelik olarak bu madde-
nin uygulanmasinda; destekleyici ve kolaylastirict nite-
likte o6zel diizenleme yapma yetkisinde olacak. Bakan-
lar Kurulu destekleyici tedbirleri, az tehlikeli ve tehlike-
li sinifta yer alan isyerlerine yayginlastirmakta yetkili
olacak.

Tasariya gore, isveren; mesleki risklerin dnlenmesi ve
bu risklerden korunmaya yonelik calismalari da kapsa-
yacak is sagligi ve gtivenligi hizmetini sunmak icin cok
tehlikeli sinifta yer alan is yerinde (A) sinifi, tehlikeli si-
nifta yer alan is yerinde en az (B) smifi, az tehlikeli si-
nifta yer alan is yerinde en az (C) sinifi belgeye sahip is
gtvenligi uzmant ile bitiin tehlike smiflarinda yer alan
isyerlerinde is yeri hekimi gorevlendirmekle yiktmli
olacak. Ayrica is yeri hekimi disindaki diger saglik per-
soneli gorevlendirilecek, btinyesinde bu vasiflara sahip
personel bulunmayan isyerleri, bu hizmetin tamamini
veya bir kismint ortak saglik ve gtivenlik birimlerinden
hizmet alarak yerine getirebilecek.

Is yeri hekimi, is giivenligi uzmani ve is yeri hekimi di-
sindaki diger saglik personelinin nitelikleri, gorevlendi-
rilmeleri, gorev, yetki ve sorumluluklari, calisma stire
ve sartlari, gorevlerini nasil yurttecekleri, egitimleri ve
belgelendirilmeleri, unvanlarina gore kimlerin hangi si-
nif belge alabilecekleri, sahip olduklari belgelere gore
hangi isyerlerinde gorev alabilecekleri; egitim kurumla-
rinin yetkilendirilmeleri, is yeri hekimi, is gtivenligi uz-
mani ve is yeri hekimi disindaki diger saglik personeli
egitim programlarinin ve bu programlarda gorev alacak
egiticilerin niteliklerinin belirlenmesi ve belgelendiril-
meleri, egitimlerin sonunda yapilacak smnavlar ve di-
zenlenecek belgeler ile belgelendirme ve yetkilendirme

bedelleri, ile ilgili usul ve esaslar Bakanlikca ¢ikarilacak
yonetmelikle diizenlenecek.

Tasaritya gore, isveren veya isveren vekili, gorevlendir-
digi kisi veya hizmet aldigi kuruluslar tarafindan is sag-
lig1 ve guvenligi ile ilgili mevzuata uygun olan ve yazi-
I olarak beyan edilen tedbirleri yerine getirmekle yu-
ktmlu olacak.

Tasartya gore, mihendis, mimar ve teknik elemanlar,
cikarilacak yonetmelikle belirlenen sartlari saglamalari
ve kriterlere uymalart kosuluyla Bakanlikca dizenlene-
cek is gtivenligi uzmanlig: belgesini alabilecekler. An-
cak tasarida is gtivenligi uzmani taniminda is givenligi
uzmanligt daha onceki uygulamalarda oldugu gibi “mii-
hendis” ve “teknik eleman” ile smnirli tutulmamis. Tasa-
rida is giivenligi uzmans; “Is saghigi ve giivenligi alanin-
da gorev yapmak tizere Bakanlikc¢a yetkilendirilmis ve
is givenligi uzmanligi belgesine sahip kisi” olarak ta-
nimlanmis. Teknik eleman tanimi ise eski uygulamalar-
da oldugu gibi; “Teknik 6gretmen, fizikci ve kimyager
unvanina sahip olanlar ile tniversitelerin is sagligt ve
glivenligi programi mezunlar” seklinde tanimlanmis.
Tasarida, Saglik ve giivenlik destek elemani kavrami
getirilmis ve su sekilde tanimlanmistir; “Asli gdrevinin
yaninda is sagligi ve gtivenligi ile ilgili onleme, koruma,
tahliye, yanginla miicadele, ilk yardim ve benzeri ko-
nularda 6zel olarak gorevlendirilmis uygun donanim ve
yeterli egitime sahip kisi”

s

Daha onceki mevzuatta; “calisan temsilcisi”, “isci tem-
silcisi”, “saglik gtivenlik isci temsilcisi” vb sekilde kulla-
nilan calisan temsilcisi, yasal tanima kavusturuluyor ve
su sekilde tanimlantyor; “Is sagligi ve giivenligi ¢alisan
temsilcisi: Is yerinde is sagligt ve giivenligi konularinda
calisanlari temsil etmeye yetkili calisan”.

Daha 6nceki uygulamalarda, is yerinde hekim, uzman
calistirllma sartinin bulunmast halinde is yeri saglik gii-
venlik birimi kurulmas: zorunlulugu bulunuyorken ta-
sart ile, bu zorunluluk is yeri hekimi ve is gtivenligi uz-
maninin tam sureli istthdam edilmesi halinde yerine
getirilecek.

Isveren, Yonetmelikte belirtilen niteliklere ve gerekli
belgeye sahip olmasi halinde tehlike sinifi ve calisan
sayst dikkate alinarak, is giivenligi uzmanlig: ya da is
yeri hekimligi gorevlerini kendisi tistlenebilecek.
Tasartya gore; “ Kamu kurum ve kuruluslarinda ilgili
mevzuata gore calistirilan is yeri hekimi veya is gtiven-
ligi uzmani olma niteligini haiz personel, gerekli belge-
ye sahip olmalari sartiyla asli gorevlerinin yaninda, be-
lirlenen calisma siiresine riayet ederek calismakta ol-
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duklari kurumda veya ilgili personelin muvafakat: ve
ust yoneticinin onayt ile diger kamu kurum ve kurulus-
larinda gorevlendirilebilirler. Bu sekilde gorevlendirile-
cek personele gorev yaptigt her saat icin 150 gosterge
rakaminin memur aylik katsayist ile carpimi tutarinda
ilave ddeme yapilir. Tlave 6deme damga vergisi haric
herhangi bir kesintiye ugratilmaz. Bu durumdaki gorev-
lendirmeye iliskin ilave 6demelerde gtinliilk mesai saat-
lerine bagli kalmak kaydiyla aylik toplam 80 saatten
fazla olan gorevlendirmeler dikkate alinmaz.”

Tasartya gore; “Hizmet sunan kuruluslar ile is yeri he-
kimi ve is gtivenligi uzmanlari, is saghigi ve gtuvenligi
risklerinin onlenmesi, koruyucu ve 6nleyici hizmetlerin
yurttilmesindeki ihmallerinden dolayi, hizmet sunduk-
lar1 isverene karst sorumlu” olacaklar.

Tasartya gore; “Ciddi ve yakin tehlike ile karst karsiya
kalan calisanlar is saglhigi ve guvenligi kuruluna, kuru-
lun zorunlu olmadig: isyerlerinde ise isveren veya isve-
ren vekiline basvurarak durumun tespit edilmesini ve
gerekli tedbirlerin alinmasina karar verilmesini talep
edebilir. Kurul kararint acilen toplanarak, isveren veya
isveren vekili ise kararint derhal verir ve durumu tuta-
nakla tespit eder. Karar, calisana ve is sagligi ve giiven-
ligi calisan temsilcisine yazili olarak bildirilir.”
Tasarida, “Ulke genelinde is sagligi ve giivenligi ile ilgi-
li politika ve stratejilerin belirlenmesi icin tavsiyelerde
bulunmak tizere Ulusal Is Sagligi ve Giivenligi Konseyi
kurulmustur.” hiikmu yer almakta.

Tasarida is sagligi ve gtvenligi kuruluna iliskin olarak
asagida belirtilen hiikiimler yer almakta; (1) Isveren, 50
ve daha fazla calisanin bulundugu, altt aydan fazla si-
rekli islerin yapildigt isyerlerinde is sagligt ve glivenligi
kurulu kurmak ve kurul tarafindan is sagligi ve giiven-
ligi mevzuatina uygun olarak alinan kararlari uygula-
makla yiktmlidur. (2) Asil isveren-alt isveren iliskisi
bulunan ve alt isverenin aldig: isin alti aydan fazla str-
diigt hallerde, asil isveren ve alt isverenin her birinin
calisan sayisinin 50’den az ancak toplam calisan sayisi-
nin 50’den fazla olmasi durumunda, is saglig: ve giiven-
ligi kurulu asil isveren ve alt isveren tarafindan birlikte
kurulur. (3) Ayni calisma alaninda birden fazla isvere-
nin bulunmasi ve bu isverenlerce birden fazla is saglig:
ve glvenligi kurulunun olusturulmasi halinde isveren-
ler, birbirlerinin calismalarint etkileyebilecek kurul ka-
rarlart hakkinda diger isverenleri bilgilendirirler. (4)
Aralarinda asil isveren-alt isveren iliskisi bulunan ve ay-
nt calisma ortaminda faaliyet gosteren isverenlerce, bir-
den fazla is sagligi ve glivenligi kurulunun olusturulma-
sinin zorunlu oldugu hallerde, kurullarin faaliyet ve ka-
rarlarinin birbirlerinin ¢alismalarini etkileyebilecegi du-

rumlarda, faaliyetlerin yurttilmesi ve kararlarin uygu-
lanmasi konusunda isbirligi ve koordinasyon asil isve-
rence saglanir. (5) Asil isveren-alt isveren iliskisi bulu-
nan ve alt isverenin aldig: isin altt aydan fazla stirdigt
hallerde alt isverenlerce kurul olusturma mecburiyeti-
nin bulundugu ve asil isverenin calisan sayisinin 50’den
az oldugu durumlarda alt isverenlerce olusturulacak
kurullara asil isverene vekileten yetkili bir temsilci ata-
narak isbirligi ve koordinasyon asil isverence saglanir.
(6) Is sagligt ve giivenligi kurulunun olusumu, gorev ve
yetkileri, calisma usul ve esaslari, isverene ait birden
cok is sagligi ve giivenligi kurulu olmasi halinde bu ku-
rullar arasindaki koordinasyon saglanir.

Tasartya gore, kanun hitkiimlerine aykiri hareket edil-
mesi halinde isverenlere yiiz ¥ ile onbin ¥ arasinda ida-
ri para cezast uygulanacak.Tasarida yer alan bazi idari
cezalar su sekilde; Is yerinde is yeri hekimi ve is giiven-
ligi uzmani gorevlendirmeyen isveren veya isveren ve-
kiline gorevlendirmedigi her kisi icin besbin Ttrk Lira-
st idari para cezasi verilir. Aykiriligin devami halinde;
gorevlendirmedigi her kisi ve takip eden her ay icin ay-
nt miktar idari para cezasi uygulanir. Risk degerlendir-
mesi yapmayan veya yaptirmayan isveren veya isveren
vekiline Gicbin Tirk Lirasi idari para cezast verilir. Ayki-
riligin devami halinde risk degerlendirmesi yapilmayan
her ay icin ceza bir bucuk kati olarak uygulanir. Bilgi-
lendirilmeyen ve egitim verilmeyen her bir calisan icin
iki yiiz Turk Lirast idari para cezast verilir. Is saghgi ve
glivenligi ile is kazalart ve meslek hastaliklari konula-
rinda inceleme ve arastirmalarin yapilmasina engel olan
isveren veya isveren vekiline sekiz bin Turk Lirasi idari
para cezast verilir.

Tasartya gore; “cok tehlikeli sinifta yer alan isyerlerinde
(A) sinift belgeye sahip is glivenligi uzmani gorevlen-
dirme yukumlaligt, bu isyerlerinde Kanunun yurtrli-
ge girdigi tarihten itibaren dort yil siireyle (B) sinift bel-
geye sahip is glivenligi uzmani gorevlendirilmesi, tehli-
keli sinifta yer alan isyerlerinde ise (B) sinift belgeye sa-
hip is glivenligi uzmani gorevlendirme ytukumluliga,
bu isyerlerinde Kanunun yurirlige girdigi tarihten iti-
baren t¢ yil stireyle (C) sinift belgeye sahip is giivenli-
gi uzmani gorevlendirilmesi kaydiyla yerine getirilmis
sayilir.”

Tasartya gore; “Kanunun yayimi tarihinden 6nce Ba-
kanlikca verilen is yeri hekimligi ve is gtivenligi uzman-
ligt sertifikast veya belgesi ile Ttirk Tabipleri Birligi ta-
rafindan verilen is yeri hekimligi sertifikast sahiplerin-
den belgeleri gecersiz sayilanlar, mevcut belge veya
sertifikalarint Kanunun yayimindan itibaren bir yil icin-
de 6 nct maddeye gore diizenlenecek belge ile degistir-
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meleri sartiyla bu Kanunla verilen bittin hak ve yetki-
leri kullanabilirler. Ayni tarihten 6nce egitim kurumla-
rinca verilen is yeri hekimligi ve is gtivenligi uzmanligi
egitimlerini tamamlayanlardan egitimleri gecersiz sayi-
lanlar ilgili mevzuata gore sinava girmeye hak kazanir-
lar. Hak sahipliginin tespitinde Bakanlik kayitlart esas
alinir.”

Isverenin genel yiikiimliligi ile Is sagligi ve giivenligi
calisan temsilcisine iliskin hitkiimler 6 ay sonra, Is sag-
lig1 ve giivenligi hizmetleri, Is yeri hekimleri ve is gii-
venligi uzmanlarinin gorev, yetki ve yiktmlultkleri,
Risk degerlendirmesi, kontrol, 6l¢ctim ve arastirma, Acil
durum planlari, yanginla miicadele, kisilerin tahliyesi
ve ilk yardim, Is saghigi ve giivenliginin koordinasyonu,
Is sagligr ve giivenligi kurulu, Is sagligi ve giivenligi yo-
netmelikleri bir yil sonra yurtrlige girecek.

Kaynak: http://www.isagem.com.tr/isagem/haberler/
61-yeni-is-sagligi-ve-guvenligi-yasa-tasarisi-ozeti

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.a  Yanitiniz yanls ise “Sendika Tirleri” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

2.d  Yanitiniz yanlis ise “Turkiye’de Sendikaciligin
Gelisimi” konusunu yeniden gozden geciriniz.

3. ¢ Yanitiniz yanls ise “Tiirkiye’de Sendikalarmn Or-
gltlenmesi ve Faaliyetleri” konusunu yeniden
gozden geciriniz.

4.d  Yanitiniz yanls ise “Tiirkiye’de Sendikalarin Or-
glitlenmesi ve Faaliyetleri” konusunu yeniden
gozden geciriniz.

5.a  Yamtiniz yanls ise “Tiirkiye’de Toplu Is Uyus-
mazliklart ve Cozim Yollart” konusunu yeni-
den gozden geciriniz.

6.b  Yanitiniz yanlis ise “Meslek Hastaliklarinin Ne-
denleri” konusunu yeniden gozden geciriniz.

7.e  Yanitiniz yanlis ise “Is Kazalar1 ve Nedenleri”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

8.a  Yanitiniz yanlis ise “Meslek Hastaliklar1” konu-
sunu yeniden gozden geciriniz.

9.d  Yanitiniz yanlis ise “Stres” konusunu yeniden
gozden geciriniz.

10. ¢ Yanitiniz yanls ise “Is Saglig: ve Giivenliginin
Onemi” konusunu yeniden gozden geciriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Bireysel sendika ozglrligu isci ve isverenlerin once-
den izin almaksizin serbestce sendika kurma, kurul-
mus bir sendikaya Uiye olma ve sendikadan ayrilma
haklarina sahip olmasidir. Kolektif sendika 6zgurligu
ise sendikalarin varliklarinin, amaclarinin ve faaliyetle-
rinin devlete, isverenlere, siyasi partilere ve diger ku-
ruluslara karsi korunmast, bagimsizliklarinin saglanma-
s, faaliyetlerini serbestce diizenleyebilme haklarina sa-
hip olmasidir.

Sira Sizde 2

Toplu is sozlesmeleri belirli veya belirsiz streli yapila-
bilmektedir. Toplu is sozlesmeleri Almanya, Avusturya,
iskandinav tilkeleri, ABD ve Kanada’da genellikle belir-
li siireli iken Ingiltere’de genellikle belirsiz siirelidir.
Belirli streli toplu is sozlesmeleri icin yasalarda asgari
ve azami sureler tespit edilmektedir. Toplu is sozlesme-
lerinde asgari stire bir yil, azami siire ise dort bes yil
arasinda degismektedir. Ancak gelismis tilkelerde toplu
is sozlesmesinin stiresi genellikle iki yil olmaktadir.

Sira Sizde 3

Toplu is uyusmazliklarinin ¢oztimlenmesinde kullani-
lan yontemler, tilkelerin siyasi ve hukuki yapisina gore
farklilik gostermektedir. Toplu is uyusmazliklarinin ¢o-
ziimiinde kullanilan {i¢ temel sistem vardir: Ozgiirliikci
sistem, yasaket sistem ve karma sistem. Ozgiirliik¢ti sis-
temde toplu is uyusmazliklarinin ¢oziimiinde taraflar
tamamen serbest birakilmistir. Yasak¢t sistemde, taraf-
larin toplu is uyusmazliklarinin ¢6zimu icin grev veya
lokavta gitme olanaklari soz konusu degildir. Karma
sistemde ise taraflar grev ve lokavta ancak toplu is uyus-
mazliklarini barisct yollarla ¢oziimleyebildikleri takdir-
de gidebilmektedir.

Sira Sizde 4

Is Kanunu'nun 81. maddesine gore, devamli olarak en
az elli isci calistiran isverenler, Sosyal Sigortalar Kuru-
munca saglanan tedavi hizmetleri disinda kalan, iscile-
rin saglik durumunun ve alinmasi gereken is saglhigt ve
glvenligi onlemlerinin saglanmast, ilk yardim ve acil
tedavi ile koruyucu saglik hizmetlerini yuritmek tizere
is yerindeki isci sayisina ve isin tehlike derecesine gore
bir veya daha fazla is yeri hekimi calistirmak ve bir is
yeri saglik birimi olusturmakla yiikiimlidiir. Is yeri he-
kimlerinin nitelikleri, sayisi, ise alinmalart, gorev, yetki
ve sorumluluklari, egitimleri, calisma sartlari, gorevleri-
ni nasil yurttecekleri ile is yeri saglik birimleri, Saglik
Bakanligi ve Tiirk Tabipleri Birliginin gortisti alinarak
Calisma ve Sosyal Guivenlik Bakanlig: tarafindan cikari-
lacak bir yonetmelikte diizenlenir.

Sira Sizde 5

Is Kanunu’'nun 79. maddesine gore, bir is yerinin tesis
ve tertiplerinde, calisma yontem ve sekillerinde, maki-
ne ve cihazlarinda iscilerin yasamu icin tehlikeli olan bir
husus tespit edilirse bu tehlike giderilinceye kadar is-
yerlerini is saghigi ve gtvenligi bakimindan denetleme-
ye yetkili iki miifettis, bir is¢i ve bir isveren temsilcisi ile
Bolge Mudurinden olusan bes kisilik bir komisyon ka-
rariyla, tehlikenin niteligine gore is tamamen veya kis-
men durdurulur veya is yeri kapatilir. Komisyona ki-
demli is mufettisi baskanlik eder. Komisyonun calisma-
lart ile ilgili sekretarya isleri bolge mudiirligi tarafin-

dan yuratalir.

Sira Sizde 6

Saglik ve gtivenlik programlarinin basarisinin en 6nem-
li gostergesi is yerinde karsilasilan is sagligi ve giivenli-
giyle ilgili problemlerin azalmasi ya da ortadan kaldiril-
masidir. Kaza, yaralanma, hastalanma ve kayip is giini
sayisint iceren istatistikler, programlar degerlemede kul-
lanilmaktadir. Bu nedenle isletmelerde is kazalari ve
meslek hastaliklari ve bunlara bagli olarak ortaya cikan
devamsizliklarin ¢ok iyi takip edilmesi ve kayit altina
alinmasi gerekmektedir. Isletmelerde is kazalarinin azal-
diginin isgorenlere de duyurulmasi, saglik ve givenlik
programlarina olan inanci arttiracak ve programin uy-

gulanmasini kolaylastiracaktir.
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