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1.0ZET

SAGLIK iSLETMELERINDE iINSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI:
TURKIYE VE AVRUPA BIiRLiGi ULKELERININ KARSILASTIRMALI
ANALIZI

Teknoloji, ekonomi, politika ve bir¢ok boyutta yasanan degisimler insan kaynaklari
uygulamalar1 ve yonetimi konusunda bazi degisimlerin ger¢eklesmesine neden
olmustur. Yasanan degisimler ile beraber insan kaynaklarinin hem yonetsel hem de
uygulamalar1 konusunda yapisal degerlendirmelere olan ihtiyag artmistir. Bu
caligmanin amaci, Tirkiye ve AB iilkelerindeki saglik isletmelerindeki insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve insan kaynaklari  yoOnetimini karsilastirarak
degerlendirmektir. Bu amacm gerceklesmesi igin IKY’ye yonelik calismalar
incelenmistir. Yapilan incelemeler sonucunda saglik kuruluslarinin insan kaynaklari
uygulamalari ve yonetimi konusunda Avrupa Birligi tilkeleri ile Tiirkiye arasinda bazi
farkliliklarin - bulundugu goézlenmistir. Tirkiye ile Avrupa Birligi iilkelerinin
benimsedigi ¢alisana deger zihniyetinin farkli oldugu ortaya ¢ikmustir. Tiirkiye’nin
liyakat kurallari, tanidiklarin istihdami gibi konularda Avrupa Birligi tilkeleri kadar
duyarli olmadigi gozlenmistir. Tiirkiye’de saglik insan giiciiniin is yiikiiniin fazla
olmast gibi yasamakta oldugu sorunlar bulunmaktadir. Tiirkiye’nin yagamakta oldugu
sorunlar1 AB iilkelerinin daha 6nceden yasadigi ortaya ¢ikmustir. Saglik kuruluslarinin
insan kaynaklar1 uygulamalarindaki mevcut ve gelecekte olmasi muhtemel sorunlarin

AB iilkelerinin uygulamalarinin incelenmesiyle ¢oziilebilecektir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Tiirkiye’de Insan Kaynaklari,

Avrupa Birligi Ulkelerinde insan Kaynaklari



2. ABSTRACT

HUMAN RESOURCES PRACTICES IN HEALTH ADMINISTRATION:
COMPARATIVE ANALYSIS OF TURKEY AND THE EUROPEAN UNION
COUNTRIES

The changes in technology, economy, politics and many dimensions have caused some
changes in human resources practices and management. Together with the changes
that have taken place, the need for structural evaluations of human resources both in
managerial and practices has increased. The aim of the study is to evaluate
human resources in the health business in Turkey and EU countries by comparing their
human resources practices and human resources management. In order to achieve this
aim, the studies on HRM were examined. As a result of the investigations it has been
observed that there are some differences in human resources administration and
management of health institutions between European Union countries and Turkey.
Mentality of the value to employee adopted by the European Union countries and
Turkey appeared to be different. It has been observed that Turkey is not sensitive on
issues such as merit rules, employment of acquaintance as European Union countries.
Health workforce in Turkey has existing problems such as high workload. It has been
revealed that problems that are living in Turkey EU countries have lived these
problems before. The current and future problems of human resources practices of

health institutions can be solved by examining the applications of EU countries.

Key Words: Human Resources Management, Human Resources in Turkey, Human

Resources in European Union Countries



3.GIRIS VE AMAC

Sanayi devriminin ger¢eklesmesinin ardindan meydana gelen degisimler insan
kaynaklarma da yansmmstir. Ozellikle saglik sektdriine de yansiyan teknoloji,
inovasyon gibi konularda yasanan gelismelerden dolay: insana verilen énem giderek
artmaktadir. Ayrica saglik kuruluslarinda verimlilik ve miimkiin olan en iyi kalitede
hizmet sunumu hedeflerini gergeklestirebilmesi ig¢in nitelikli insana ihtiyag
duymaktadir.

Zaman igerisinde kiiresellesme, inovasyon gibi etmenlerden dolayr {ilkelerin
politikalar1 degismektedir. Bu degisime bagli olarak insan kaynaklar faaliyetleri de
degismektedir. Tiirkiye ve diger iilkelerde saglik kuruluslarindaki insan kaynaklarina
yonelik incelemelere verilen dnem giderek artmaktadir. Ozellikle insan kaynaklarmin
rakamsal olarak degil yapisal olarak degerlendirilmesi bilyiik bir 6nem arz etmektedir.
Bu sayede bir iilkedeki insan kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalarina yonelik temel
ozellikler, giiglii ve zayiflar, tehditler ve firsat anlagilmis olacaktir. Bu ¢alismanin
amaci, Tirkiye ve AB lilkelerindeki saglik isletmelerindeki insan kaynaklari
uygulamalart ve IKY anlayigim karsilagtirarak degerlendirmektir. Bu amacin

gerceklesmesi i¢in IKY ye ydnelik ¢alismalar incelenmistir.



4.GENEL BILGILER
4.1. Saghk Kavram

Saghigin tanimu ile ilgili olarak eski donemlerde ‘hasta olmayan insan sagliklidir’
seklinde son derece basit bir tanim yapilmistir.1900’1i yillarin basindan itibaren gesitli
bilimler kendi bakis agilariyla saglik ve hastalik kavramlarini tanimlamaya ¢alismislar;
bazi tamimlarda fiziksel, biyolojik alana vurgu yapilirken, bazi tanimlarda psikolojik
bazilarinda da sosyal alana vurgu yapilmistir. Yakin gegmise kadar saglik;

e Agridan dolay1 ac1 cekmeme

e Giinlik yasam aktivitelerini ve gorevlerini yerine getirme

e Hastalik belirtilerinin olmamasi

e Sakatlik/herhangi bir hastaligin olmamasi olarak tanimlanirdi.
Ancak bu tanimlar bireyi etkileyen ruhsal ve sosyal faktorleri icermemektedir. Oysa
saglik; bedensel, ruhsal ve sosyal olarak faktorlerden etkilenmektedir. Diinya Saglik
Orgiitii saghg; yalnizca sakatlik veya hastaligin olmayis1 degil bedensel, ruhsal ve
sosyal yonden tam bir iyilik hali olarak tanimlanmis ve bu 6gelerden birinin eksik
olmast halinde tam bir iyilikten s6z edilemeyecegi belirtilmistir. Iyilik halinin subjektif
olmasi, kisiye ve zamana gore farkliliklar gostermesi sebebiyle bedensel, ruhsal ve
sosyal olarak tam bir iyilik halinin gergeklesmesi ve siirdiiriilmesi zordur. insan biyo-
psiko-sosyal varliktir, bir kisiye saglikli denilebilmesi igin; bireyin kendini subjektif
olarak bedensel, sosyal ve ruhsal yonden iyi hissetmesi, objektif olarak da tani
testlerine gore belirlenen herhangi bir hastaligin olmamasi gerekmektedir.

4.2. Saghk Hizmeti Kavranm

Isletmeler insan istek ve ihtiyaglarini karsilamak iizere mal ve/veya hizmet iireten
ekonomik ve teknik ihtiyaglarini karsilamak tizere mal ve/veya hizmet iireten
ekonomik ve teknik birimler olarak tanimlanmaktadir. Bu istek ve ihtiyaglar fiziksel
tiriinlerle (mal) karsilanabilecegi gibi hizmet olarak da karsilanabilmektedir.
Hastaneler hizmet sektoriinde yer almaktadir. Hizmet iiretildigi yerde tiiketilen bir is
veya eylem, bir performans, sosyal olay veya c¢aba olarak tanimlanmaktadir.



Hizmet tiiketici ihtiyaglarinin tatmin edilmesi amaciyla meydana getirilen
maddi niteligi olmayan bir iriindiir. Hizmetler, soyut olmasi, genelde iiretim ve
tilketiminin ayn1 anda ger¢eklesmesi, standart olmamasi ve dayaniksizligi gibi yapisal
ozelliklerinden dolayi fiziksel tiriinden farklilasmaktadirlar. Hizmet sektorii genis bir
alan1 kapsamaktadir ve ekonomik faaliyetlerin yerine getirilmesinde 6énemli bir yere
sahiptir.

Hizmet kavramu ilk defa 1700’1 yillarda Fransiz filozoflar tarafindan ele alinmis ve
tarimsal faaliyetler disinda kalan tiim faaliyetler olarak tanimlanmistir. Ancak
giiniimiizdeki hizmet kavramu i¢in bu tanimlama yeterli degildir. Ozelikle son yillarda
hizmetin 6nemi ve ekonomik faaliyetlerdeki yeri artmakta, yeni hizmet faaliyet

alanlar1 ortaya ¢ikmaktadir (1).

Uriinler, somut ve soyut 6zellikleri dikkate alinarak bes grupta ele alinmaktadir.
Bunlar:

1-Tam Mal: Uriin tamamen somut &zelliklidir. Higbir hizmet eklemesini
gerektirmeden iiretilebilmektedir. Ornegin; sabun, biskiivi gibi.

2-Hizmet Gerektiren Mal: Malin kullanimi ya da ¢ekiciliginin artirilmasi i¢in soyut
ozelliklerin de eklenmesi gerekli olan iiriinlerdir. Ornegin; ¢amasir makinasinin
tasima, montaj, tamir-bakim ve garanti hizmetleriyle birlikte sunulmasi.

3-Karma Uriin: Esit miktarda somut ve soyut ézelliklere sahip iiriinlerdir. Ornegin
tamirat isleri.

4-Mal Gerektiren Hizmet: Uriiniin olusumunda soyut dzellikler agirliktadir.

5-Tam Hizmet: Uriin tamamen soyut 6zelliktedir. Hizmet hicbir mal eklenmesini

gerektirmeden tiiketiciye sunulabilmektedir.

Hizmetler, fiziksel (somut) maldan farkli 6zelliklere sahiptir. Bu nedenle hizmetlerin
asagida belirtilen 6zellikleri dikkate alinarak ele alinmasi gerekmektedir (2).

1-Soyutturlar (Elle Tutulamazlar): Hizmetler fiziksel iirtinler degildir. Bu nedenle
renk, ambalaj, koku gibi unsurlarla tanimlanamazlar. Misterilerin psikolojisi, kiiltiiri,
deneyimi gibi faktorlerden dolayr her misterinin hizmeti algilamasi ve tanimlamasi

farklilik gosterebilir.



2-Dayaniksiz Olmalar1 (Stoklanamazlar): Hizmet isletmeleri fiziki mal tiretmedikleri
icin temel faaliyet ¢iktilar1 dayaniksizdir ve stoklanmasit miimkiin degildir. Talep
kapasite dengesinin saglanmasi ¢ok énemlidir.

3-Benzemezlik (Tirdes Olmama): Hizmetlerin standartlastirilmasi giictiir. Hizmetler
emek yogun oldugu i¢in ayn1 kisinin tiretip sundugu hizmetler arasinda da farklilik
bulunabilir. Bu nedenle hizmetler, kalite, kapasite, kapsam ac¢isindan degisiklik
gosterir. Bu degiskenlik zaman, hizmeti alan ve veren kisilerdeki farklilik, mekan,
sunum sekline bagli olarak olusmaktadir.

4-Uretim ve Tiiketimin Eszamanliligi-(Ayrilmazlik): Mallar Baska bir ifade ile
hizmetin yaratilmasi ile kullanimi es zamanli olmaktadir. Bu nedenle iiretim ve
tiikketimi birbirinden ayiramayiz. Uretici ve tiiketici de siirecin birer pargasidir. Hatta
bazi durumlarda tiiketici stirecin girdisi durumundadir. Tiiketici ise tiretim siirecin bir
kisminda veya tamaminda yer alabilir.

5-Miisteri Ile Iliski Yogunlugu Yiiksektir: Hizmetlerde iiretim ve tiiketimin eszamanl
olmas1 misterinin de bu siirece dahil olmasma neden olmaktadir. Farkli hizmet
sektorlerinde bu yogunlugun derecesi degismektedir. Miisterinin Kalite ve iglem siiresi
tizerinde etkisi bulunmaktadir. Ayn1 zamanda misteriye gore siirecin akisi
degismektedir.

6- Kalitenin Olgiilmesi Zordur: Hizmetler soyut olduklari icin kalitelerinin dlciilmesi
zordur. Hizmet isletmeleri igin standartlar azdir ve ¢iktinin degiskenligi yiiksektir. Her
miisterinin beklentisi farkli olmasi nedeniyle bu beklentilerin gergeklesmesi ¢ogu
zaman kalitenin bir 6l¢iitii olmaktadir.

7- Emek Yogundur: Mal iireten isletmelerdeki makina ve sermaye agirlikli iiretimin
aksine hizmetler daha ¢ok insanlar arasi iliskilerle ortaya ¢ikar. Bu nedenle hizmet
isletmelerinin en 6nemli girdisi emektir.

8- Uretim Birimleri Daha Kiiciik Olgeklidir: Miisteriye yakinlik, stoklanamama ve
talep kapasite dengesinin kurulabilmesi i¢in hizmet isletmeleri genelde kiigiik 6l¢ekli

tercih edilirler.



4.3.Saghk Isletmeleri

Hastanelerin yapisi ve ¢alisma sekli rekabet¢i ortamda mal ve hizmet iireten sanayi
isletmelerinden farklilik gostermektedir. Hastanelerin yapilari ¢ok karmasiktir,
calisabilmeleri i¢in yogun teknolojik ve lojistik destek hizmetleri kullanmalari
gerekmektedir. Bu karmasik yapiy1 etkin ve verimli yoneterek kaliteli sonuglar elde
etmek ancak ciddi, bilingli ve disiplinli bir isletmecilik yaklasimi ile miimkiindiir.

Hastaneler, tedavi ve tibbi bakim fonksiyonlarin yani sira doktorlarin ve yardimei
saglik personelinin egitimi, tibbi arastirma ve toplum sagligi gibi hizmetleri de yerine
getirmektedir. Bu nedenle hastaneleri tibbi bir kurulus, ekonomik bir isletme, doktor
ve diger personeline egitim veren bir egitim kurumu, bir arastirma tnitesi, birgok
meslek gruplarindan Kkisilerin ¢alistigi sosyal bir orgiit olarak da tanimlamak

miimkiindiir(3).

Saglik hizmetlerinin klasik piyasa yapisindan farkli olan yonleri sekiz noktada
toplanabilir (4, 5):

1. Saglik hizmetlerinde talebin yapisi: Hastane hizmetlerine talep, ancak hastalik
halinde ortaya ¢ikar. Bu durumda kisi, bir doktora veya saglik kurumuna basvurur.
Doktorun hastane hizmetlerinden birini gerekli gormesi sonucu hastane hizmetlerine
talep ortaya ¢ikmus olur.

2. Hastane hizmetleri arzi: Bir malin arz sayilabilmesi i¢in mutlaka satilmak kaydiyla
piyasaya getirilmis olmas1 gerekir. Tedavi ve bakim hizmetleri {iretildigi anda satilir.
Bu nedenle hastaneler, arz edecekleri hizmetin miktarin1 belirleme imkanmna sahip
degildir. Durum boyle olunca herhangi bir anda faaliyet gosteren hastanelerin, tiretim
hacimleri, biiyiikliikleri, sunduklari hizmet kompozisyonu ve maliyetleri bakimindan
optimum noktada bulunmama ihtimalleri ¢ok fazladir.

3. Doktorun davranigi: Hekimler kendi ¢ikarlar1 yerine topluma hizmet gayesiyle
caligirlar. Ayrica verdikleri hizmeti stnama imkani yoktur.

4. Hizmetlerin belirsizligi: Hastalar tedavi siiresince kendilerine uygulanan tedavilerin
maliyetini hesaplayamadiklari gibi, hizmetin niteligi hakkinda da fazla bilgi sahibi
degildirler.



5. Hastalarin talepte irrasyonel tutumlari: Ozellikle psikiyatri hastalari, hastaliklarini
kabul edip tedaviye yanagmazlar.

6. Ahlaki sorunlar: Hekimler hipokrat yeminine bagli kalmak zorundadirlar.

7. Hizmetin dissal yapisi: Digsallik, bir kisinin veya kurumun, yaptigi herhangi bir
eylemin toplum {izerinde ortaya ¢ikardigi olumlu veya olumsuz sonuglar1 olarak
tanimlanabilir.

8. Fiyat yapisi: Saglik hizmetlerinde kazang, genellikle asil ama¢ olmamalidir.
Rekabetin de bulunmadig bir ortamda, asil amacin kazang olmasi, saglik hizmetleri

sunan kurumlarin 6zellikle hastanelerin rasyonel bigimde yonetilmemelerine yol acar.

4.4.Saghk Isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi
4.4.1.Personel Yonetimi Kavramm

Personel yonetimi, isletmenin amaclarina etkili ve verimli bigimde ulagmasini
saglayacak personelleri yetistirip gelistirme, adil bir iicret 6deme, bedensel ve ruhsal
saghigimi koruma, personelin kisisel amaglariyla isletme amaglarin1 biitiinlestirmek
amaciyla personele yonelik faaliyetlerin planlanmasi, 6rgiitlenmesi, yonlendirilmesi,
koordinasyonu ve denetimi olarak tanimlanabilir. Personel yonetimi, personel alim ve
yerlestirme, personel yetistirme ve gelistirme gibi yonetsel islevlerden olugmaktadir.
Personel yonetiminin temel amaci, ¢aligsanlarin verimini yiiksek diizeye ¢ikarmak ve

isletmeyi uyumlu ve mutlu bir 6rgiit haline getirmektir (6).

4.4.2.Insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavram ve Onemi

Insan kaynaklari Yénetimi kavramini agiklamadan &nce insan kaynaklarinin ne
anlama geldigini bilmek gerekir. Insan kaynaklar1 kisaca bir kurulus adma calisan,
yetenekleri ve bilgileriyle calistigt kuruma katkida bulunan kisiler seklinde
tanimlanabilir.

Giliniimiizde 6zellikle rekabet ortaminin artmasi, siirdiiriilebilir olmanin her kurulus
icin anlamli derecede 6nemli olmasi gibi etkenlerden ve personel yonetimi kavraminin
insan kaynagimnin ise giris ve ¢ikis tarihleri, ticretlendirme, kisisel bilgiler ve disiplin

cezalarinin kaydedilmesiyle simirli kalmasindan dolayr personel yonetimi anlayisi
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yerine gecen Insan Kaynaklar1 Yonetimi anlayis1 ortaya ¢ikmistir. Insan Kaynaklar
Yonetimi, Orgiitlerde insan kaynagi ihtiyacinin arastirilip giderildigi, ise alinan
personelin verimli bir sekilde calismasi igin gerekli tesvik ile galisma ortaminin
saglanmasi dahil olmak tizere, diger kuruluslarin isletme fonksiyonlar1 olan iiretim,
pazarlama, finans gibi kurulusun amaglarimi gergeklesmesinde katkida bulunan bir
isletme fonksiyonu olarak tanimlanmaktadir (7).
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitlerdeki calisanlarin basarili olmasi ve bu sayede
kurulusun basarili olmasini amacglamaktadir. Bu amacin gergeklestirilmesi 6zellikle
kuruluslarin ayakta kalmasi, biiyiimesi, bulundugu sektore ayak uydurabilmesi,
rekabet iistiinliigiiniin saglanmasi agisindan onemlidir. Bu temel amag disinda insan
Kaynaklar1 Y6netimi’nin benimsedigi diger amaglar su sekilde siralanabilir (8):

e Verimliligin artirilmasi,

e (Calisanlarn is yasamlarindaki kalitelerinin artirilmasi

e Calisanlarin ihtiyaglarina cevap verme,

e (alisanlari hukuksal kurallara uyumlu bir sekilde yonetilmesi,

e Kurulusun rekabet avantajin1 kazanmasina destek verme,

e (Calisanlarin degisen kosullar karsisinda uyum yeteneginin kazandirilmasi.

4.4.3. Isletme Stratejileri ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Tliskisi

Isletme stratejileri ile insan kaynaklar1 ydnetimi arasindaki iliski 6zellikle rekabet
kosullarinin degismesi, teknoloji, niifus yapisinin degismesi, Orgiitlerin degisime
yonelik yeniden yapilandirmalarin ortaya ¢ikmasinin ardindan s6z edilmeye
baslamistir. Isletme stratejisi ile insan kaynaklari yénetimi arasindaki iliskinin soz
edilmesine neden olan faktorler ayn1 zamanda isletmelerin verimliliklerinin artirilmasi
ve rekabet ortaminda tistiinliik saglama gibi amaglar benimsenmesine neden olmustur.
Bu amaglara ulagsmak igin isletmeler, stratejilerini destekleyecek yonde yeteneklere ve

niteliklere sahip olan insan kaynaklarina ihtiyag duymaktadir (9).

Isletmeler belli basli stratejiler belirler. Belirlemis olduklar: stratejilere uygun
davraniglar1 benimseyen kisilere ve ayn1 zamanda isletme stratejisiyle biitiinlesecek

insan kaynaklari stratejilerine ihtiya¢ duymaktadir.



Benimsenen isletme stratejileri ise alma, egitim, gelistirme gibi insan kaynaklar
islevleri iizerinde etkileri bulunmaktadir. Kiiresel boyutta bir isletme basarili olmak
istiyorsa stratejileri ile insan kaynaklar1 yonetimi birbirleriyle uyumlu olmak
zorundadir. Uyum kelimesinin kullanilmasinin nedeni insan faktoriiniin stratejilerde

kilit rol oynamasidir.

4.4.4. Saghkta insan Kaynaklar1 Planlama ve Is Analizi

Insan kaynaklar1 planlamasi, kuruluslardaki mevcut insan kaynaklar: kapasitelerinin
degerlendirilmesi ve ilerleyen donemlerdeki isgiicti arz ve talebinin 6nceden tahmin
edilme siirecine verilen addir. Kuruluslarin planlama yapmasindaki temel amag,
stratejik hedeflere dogru gitmek igin dogru insan kaynagmin temin edilmesidir (10).
Uretim siireglerinde temel girdi olarak kabul edilen insan kaynaginin planlanmasi
verimliligi belirleyen 6nemli bir etken olmasindan dolay1 isgiiciiniin planlanmasi
zorunludur. insan kaynaklar1 planlamasi; zamaninda, dogru yerde, dogru sayida ve
belirli yetenek diizeyine sahip insanlarla etkili bir sekilde yapilabilir (11).

Saglik alan1 dahil olmak tizere her alanda insan kaynaklarinin planlanmasini etkileyen
devlet diizenlemeleri, ekonomik, cografik, rekabet kosullar1 gibi dis c¢evreye ve
orgiitsel yeterlilik, islerin incelenmesi gibi i¢ ¢cevre faktorlerine dikkat edilmelidir.
Insan kaynaklari yonetiminde nemli faaliyetlerden birisi olarak kabul goren is analizi,
bir kurulusta yer alan biitiin islerle ilgili kriterlerin tanimlandig siirece verilen addir.
Ihtiyacin belirlenmesine yonelik yapilan ¢aligmalarda is analizinin rolii biiyiiktiir.
Ihtiyag belirlemede is analizi temel olarak insan kaynagina yonelik planlamanin
yapilmasinda dis ve i¢ ¢evre faktorlerini dikkate alarak hareket eder. Bunun disinda is
analiziyle ugrasan kisilerin, igin yapilacagi zaman, yapilacak yer, calisanin isi nasil
yapacagl, isi ger¢eklestirmek igin gerekli olan yeterliliklerin belirlenmesi gérevleri de
bulunmaktadir. Kuruluslarda genel olarak iicretlendirme, performans degerlendirme,
secme Ve yerlestirme konularinda dogrudan etkileri vardir. Kuruluslar agisindan 6nem
derecesi yiiksek olan is analizinde belirli bir siire¢ vardir ve bu siire¢ sirasiyla su

adimlardan olugmaktadir (11):
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e s Analizinin Planlanmasi

e Is Analizinin Hazirlanmasi

e Is Analizi Siirecinin Yiiriitiilmesi

e [s Tanimlarmn Olusturulmasi

e Is Tanimlarmin Giincellenmesi
Kuruluslar is analizinden dogru sonuglari almak igin gozlem, anket, miilakat
yontemlerini kullanmaktadir. Fakat bu yontemler arasinda tek bir yontemin
kullanilmasi saglikli sonug vermediginin ortaya ¢ikmasinin ardindan karma yontem is
analizi metodu olarak eklenmistir. Is analizine yénelik siirecin ve uygun ydntemin
belirlenmesi diginda bu analizi yaparken dikkat edilmesi gereken bazi durumlar vardr.
Bu durumlar su sekilde 6zetlenebilir(8):

e (Calisanlarin is analizi konusunda bilgi sahibi olmalarini saglamak gerekir.

e s analizinde gorev alacak kisi bilgi, deneyim ve beceriye sahip oldugundan

emin olunmalidir.
e Dogru ve eksiksiz bir sekilde is analizi yapilmalidir.

e s analizleri gerekli revizyonlarin yapilabilecegi sekilde esnek olmalidir.

4.4.5.insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim -Gelistirme ve Kariyer Yénetimi

Insan kaynaklar1 yonetiminde egitim-gelistirme faaliyetlerine deginmeden énce bu iki
kavrami iyi bir sekilde anlamak gerekir. Cinki bu iki kavram siklikla
karigtirllmaktadir. Egitim, yapilan is ile ilgili yetkinliklerin personel tarafindan
anlasilmasmin kolaylagtiritlmasi amaciyla kurulus tarafindan planlanan g¢abalarinin
hepsidir. Egitimin temel amaci, personelin sahip olmas: istenilen bilgi, beceri,
davraniglar1 6grenmeleri ve bunlar1 uygulamalarimi saglamaktir. Egitim o6zellikle
rekabet istlinliigliniin saglanmasi1 gibi konularda kullanildigi takdirde entelektiiel
sermayeye yonelik 6nemli bir katkida bulunur. Gelistirme, calisanin yetenekleri ve
bulunan potansiyelini kesfetme, calisanin deneyimi veya kendi kendini yoneterek
ogrenme faaliyetini gergeklestirmesidir. Gelistirme faaliyetleri 6zellikle ¢alisan

devrinin azaltilmas1 amaciyla yapilmaktadir (12).

11



Egitim ve gelistirmenin insan kaynaklari yonetimi agisindan en temel amaci,
calisanlarin performansin1 artirmak ve Yyetersiz goriilen performansin ortadan
kaldirilmasidir. Kuruluslarda verimliligin diismeye basladigi donemlerde egitim
biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Fakat egitim ve gelistirme faaliyetleri sadece verimlilik
diismesi gibi olumsuz durumlar olustugu zaman degil ayn1 zamanda yeni teknolojilere,
inovasyona, daha esnek ve yeni yapilara kolayca uyum saglanabilmesi gibi olumlu
yeteneklerin artirilmasi agisindan 6nemlidir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri aymi
zamanda insan kaynaklar1 yonetimi agisindan hem isletme hem de ¢alisanlara yonelik

bazi faydalar1 bulunmaktadir.Bu faydalar Tablo 4.5.5.1°de 6zetlenmistir.

Tablo 4.4.5.1 : Egitim-Gelistirmenin Insan Kaynaklar1 Y6netimi Agisindan Faydalari
(13)

Isletme Acisindan Faydalar Personel Acisindan Faydalari

Lo o ) Is tatmini artar ve bdylece yeni sorumluluk alma
Verimlilik artar ve biling yiikselir.
korkusu ortadan kalkar.

o ) Kisisel amaglarin gergeklesmesine yardimci
Degisime olan direng azalir. |
olur.

Personelin bilgi, beceri diizeyi genisler ve Calisanlarin kendine giiven ve basarma

boylece liretim, yonetim maliyetleri diisecektir. | duygusunu artirir.

Orgiitiin politikalarin benimsenmesi ve tam . o .
Iletisim yetenegini ve 6nderlik bilgisini artirir.
olarak uygulanmasini Saglar.

Orgiit ici iletisimin artmasiyla beraber karar o o ) o
S Kisisel gereksinimlerin tatminini saglar.
verme ve sorun ¢dzme yetenegi gelisir.

Yukarida bahsedilen faydalara ulasabilmek i¢in bir siire¢ olusturulmalidir. Bu siirecin
olusturulmasi Insan Kaynaklar1 Y&neticisinin temel sorumluluklarindan birisidir. Bu
slire¢ tasarlanirken egitim ve gelistirme faaliyetlerini etkileyebilecek etkenlere dikkat
edilmesi gerekir. Bir kurulusta egitim ve gelistirme faaliyetlerini etkileyen etmenler
sunlardir (11):

e Kiiresellesme

e Liderlik

e Insan sermayesine daha fazla deger verilmesi

e Isletme stratejisi
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e Teknoloji
e Degisen isgiicii Ve ¢esitliligin artmasi
e Ekonomik degisiklikler

e Kaliteye verilen 6nemin artmasi

Egitim ve gelistirmeyi etkileyen etmenlere dikkat edilmesinin ardindan bu faaliyetlere
yonelik siire¢ hazirlanir. Siireg hazirlanirken asagidaki siraya gore diizenlenmesi
gerekir (14):

Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi,

Calisanlarin Egitime Hazir Olmalarinin Saglanmasi,

Ogrenme Ortaminin Olusturulmast,

Egitimin Calisanlara Aktarilmasinin Saglanmasi,

Bir Degerlendirme Plani Gelistirilmesi,

Egitim Yonteminin Segilmesi,

N o o a &~ wDbh e

Egitim Programinin Olgme ve Degerlendirilmesi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’'nde sadece egitim ve gelistirme faaliyetleri boyutu
bulunmamaktadir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin Kariyer yonetimi yapilmaktadir. Kariyer
yonetimi kavrami 6zellikle ¢alisanlarin ¢ikarlari, degerleri, giiclii ve zayif yonlerinin
ortaya ¢ikmasi, ¢alisanlarin kariyer hedeflerinin tanimlanmasi ve buna yonelik eylem
planlarmin olusturulmast amaciyla ortaya c¢ikmustir. Fakat oOncelikle Kkariyer
kelimesinin ne anlama geldigini belirtmek gerekir. Kariyer kavramina yonelik ¢esitli
tanimlar bulunmaktadir. Bu ylizden Kariyeri agiklarken geleneksel ve c¢ok yonlii
kariyer yaklasimlari tizerinden agiklamak gerekir. Geleneksel kariyer anlayisi, bir
bireyin bir veya en fazla birkag kurulusta bir isten digerine sik olmayan bir sekilde
ilerlemesi olarak agiklanmaktadir. Bu anlayisa gore kariyer ayni zamanda, ¢aligsanlar
icin bir terfi, is giivencesinin saglanmasi, nasili bil seklindeki uzmanhk goriisii
hakimdir. Fakat kiiresel anlamda yasanan gelismelerden dolay: geleneksel anlayisin
yerini ¢ok yonlii kariyer anlayist almistir. Cok yonlii kariyer anlayisi, bir kisinin isinde
psikolojik anlamda bir basartyr hedefler ve bu konuda kendini yonlendirdigini

belirtmektedir. Yani bu anlayisa gore kisiler terfi yerine psikolojik acgidan tatmin

13



olmayr hedeflemektedir ve bu baglamda ise yarar olmayi, nasili Ggrenmeye
odaklanmaktadir. Giiniimiizde ¢alisanlar kuruluslarindan ¢ok yonlii kariyer
anlayisinda belirtilen psikolojik agidan tatmin edilmeyi beklemektedir. Insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan Kariyer yonetiminde bazi adimlarin atilabilmesi igin bu

anlayislarin iyi bir sekilde kavranmasi gerekir.

Kariyer yonetimi, bir ¢alisanin, ilgi alanlarini, degerlerini giiglii ve zayif yonlerini
belirledikleri, 6rgiit igerisindeki is firsatlar1 hakkinda bilgi aldiklari, kariyer hedeflerini
belirledikleri ve bu hedeflerini gergeklestirmek amaciyla faaliyet planlarinin
hazirlandig1 bir stire¢ olarak tanimlanmaktadir(14). Kariyer yonetimi ¢ok ¢esitli

amaglar i¢in yapilmaktadir. Bu amaglar Tablo 4.4.5.2°de 6zetlenmistir.

Tablo 4.5.5.2: Kariyer Yo6netiminin Amaglari (8)

Genel Amagclar Ozel Amaclar

Yonetimin basarili olmasini saglayacak orgiit | Kariyerinde durgunluk gosteren c¢alisanlari
ihtiyaclarinin saglanmasi yeniden giidiilemek ve diger calisanlara yeni

kariyer yollar1 gelistirmek

Belirli diizeyde deneyim ve egitime sahip | Calisanlarin bugiin ve gelecekteki gorevlerinde
caliganlar elde etmek gerekecek nitelik ve becerileri kazanmasina

yardimer olmak

Calisanlarin becerileri ve yetenekleriyle kariyer | Calisanlarin  kariyerlerini  gelismesine firsat
yapma konusunda onlara rehberlik etmek ve | tanimak

cesaretlendirmek

Yukarida belirtilen amaglar1 gergeklestirmek kuruluslar etkili bir kariyer yonetimi
yapmalidir. Fakat bu yonetim yapilirken dikkat edilmesi gereken temel ilkeler vardir
ve bu ilkeler sektor ayirt etmeksizin her kurulus igin gegerlidir. Kariyer yonetimi i¢in
gerekli ilkeler ise sunlardir:
e Tutarhhk: Biitiin ¢alisanlarin 6rgiitiin kariyer stratejisiyle uyumlu ve tutarl
bir sekilde kariyerlerini yonetmesiyle ilgilidir.
e Proaktiflik: Orgiitlerin yapacagi kariyer yonetimi hem mevcut hem de
gelecekte olusabilecek degisiklikleri tahmin ederek c¢alisanlara esneklik

konusunda yeteneklerin kazandirilmasiyla ilgilidir.
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e Isbirligi: Etkili kariyer yonetiminin ¢alisan ile isveren arasindaki ortakliga
bagli olmasiyla ilgilidir.
e Dinamizm: Kariyer yonetimi, degisimlere, kisisel durum ve ihtiyaglara cevap

verebilecek sekilde esnek ve dinamik olmasiyla ilgilidir.
Kariyer yonetimi igin gerekli ilkeler ile beraber bu yonetim anlayisinda bir saglik

kuruluslar1 dahil olmak tizere kurulustaki herkese diisen bazi roller vardir. Bu roller
Sekil 4.4.5.1°de agiklanmustir.

. Insan Kaynaklari

+Oz degerlendirme *Rehberlik *Kariyer *Bilgi ve Tavsiye
*Kendini gelistirme *Danismanlik yOnetimini +Ozel
ig:lin hareket plani «fletisim d_estek:ey_ecek Hizmetler(Testler,
olusturma «Diser kurul sistemlerin Danismanlik ve
*lyi performans ve ke:;%ﬁ;klal;lllnlclisa geh_stlrllmem Workshoplar)
1lgt1'§1mlyotl:11yla E‘r bilgi istemek *Kariyer
goris olusturma yonetimini
»Meydan okuma destekleyecek
orgiit kiiltiiriiniin
gelistirilmesi

Sekil 4.4.5.1: Kariyer Yonetimindeki Roller (14).

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan Kariyer yonetiminde bu siirecin dogru yonetilmesi
gerekir. Fakat bu siire¢ yonetilirken kariyer yonetiminin yapilacagi kurulugun
biylikliigine ve konuya goéstermis oldugu ilgi diizeyine gore degisiklik
gostermektedir. Bunlar dikkate alinarak kariyer yonetimi siireci sirastyla su sekilde
yiuriitiilmelidir (8):

e Personelin kendi kariyeriyle ilgili genel bir degerlendirme yapmasi,

e Personelin ¢alistigi kurulustaki bilgi ve becerilerini nasil degerlendirdigi ve

sirket planlarinda nerede olduklarini gosteren gergeklik kontroliiniin yapilmasi,
e Personelin kisa ve uzun vadeli kariyer hedeflerinin belirlenmesi,
e (alisanlarin kisa ve uzun vadede kariyer hedeflerine ulasmasi i¢in yollarin

belirlenmesi.
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4.4.6.insan Kaynaklar1 Yonetimi Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme kavrami performans yonetimiyle sik¢a karigtirilan bir
kavramdir. Fakat bu iki kavram aslinda birbirinden farklidir. Performans yonetimi,
daha ¢ok calisanlarin ve ekiplerin performansi ile isletmenin belirlemis oldugu

stratejik amaglarla kiyaslamasiyla ilgilidir.

Performans degerlendirme ise c¢alisanin yaptigi ise ve bu is igin sahip oldugu
distintilen potansiyel 6zelliklerine gore kisisel olarak analiz edilmesi ve o galisanin

yapmakta oldugu isi basarma diizeyinin belirlenmesiyle ilgilidir.

Performans degerlendirme, sadece ¢alisanlara yonelik geribildirim saglayan bir arag
olarak goriilmemelidir, ayn1 zamanda kurulus igin birer kontrol mekanizmasi olarak
goriilmelidir. Bilindigi tizere insan kaynaklar1 yonetimindeki en 6nemli faaliyetlerden
birisi is glictiniin korunmasi ve gelistirilmesidir. Bu konuda ¢alisanlarin se¢imi ve ise
alimlar1 esnasinda harcanan giic ve maliyetlerden sonra, alinan g¢alisanlarin
performanslarinin gelistirilmesini saglamak ve kurulustaki performansin artmasiyla
beraber motivasyonun yiikseltilmesi agisindan biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Fakat bu
degerlendirme yapilirken nelere dikkat edilmesi gerektigi konusu g6z Oniine
¢ikmaktadir. Standart bir performans degerlendirmesi yapilabilmesi ig¢in oncelikle
performans standartlariin belirlenmesi gerekir. Bu standartlar asagidaki kriterlere
uyularak belirlenir (15):
e Spesifik: Standartlarin agik, net, basit, anlagilir ve dikkat ¢ekici olmasiyla
ilgilidir.
e Olgiilebilir: Standartlarin nitel, nicel, zaman veya para gibi unsurlarla
olgiilebilir olmast ile ilgilidir.
e Basarilabilir: Miicadele gerektiren fakat sonug olarak basarilabilir olmalidir.
e {liskili: Kurulusun amaglari ile iliskili olmalidr.
e Zamaninda: Tamamlanmasi i¢in {izerinde anlagma yapilmis bir zamanlama

olmalidir.
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Performans degerlendirmesi agisindan 6nemli olan standartlar1 belirlerken yukarida
belirtilen kriterler ile beraber kurulusun bulunmakta oldugu sektor de etkilemektedir.
Saglik sektorii gibi bircok meslek grubunun bir arada calistigi kuruluslarda bu
Kriterlerin yaninda bazi 6l¢ekler kullanilmasi gerekir. Bu 6l¢ekler ayn1 zamanda bir¢ok

meslekle bagdastirildigi i¢in kabul gérmektedir.

Performans degerlendirmede kullanilan en yaygin l¢ekler asagidakilerdir (11):
e Elde edilen ¢ikt1 miktar1
e Elde edilen ¢iktinin kalitesi
e Elde edilen ¢iktinin giincellik durumu
e ise devamlilik durumu

e Tamamlanan isin etkinligi ve gecerliligi

Performans degerlendirme c¢alismalarinda kuruluslar genellikle degerlendirme
metodunu se¢meden once bu degerlendirmeyi yapacak taraflari belirler. Ciinki
performans degerlendirmesi kurulusta ¢ok ¢esitli yontemlerle yapilmaktadir.
Kuruluslarin yapacaklari performans degerlendirmelerinde taraflar1 belirlemeleri ve
yonetimin de bu taraflar1 dikkate almasi katilimci degerlendirmenin yapilmasi
acisindan oOnemlidir. Performans degerlendirmesinde yer alan taraflar su sekilde
siralanabilir (8):

e Ust Amir Tarafindan Yapilan Degerlendirme

e Astlar Tarafindan Yapilan Degerlendirme

e Calisanin Kendisine Yaptig1 Degerlendirme

e Is Arkadaslar1 Tarafindan Yapilan Degerlendirme

e Miisteri Tarafindan Yapilan Degerlendirme

e Komite kurularak Yapilan Degerlendirme

e Paydaslar Tarafindan Yapilan Degerlendirme(360 Derece Degerlendirme)
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Yoneticilerin performans degerlendirmesi igin gerekli kriterler, 6lgekler ve taraflarin
dikkate alinmasinin ardindan performansi degerlendirecek yontemleri Orgiitiin

ihtiyacina gore se¢cmelidir.

Yoneticilerin siklikla basvurmakta olduklar1 performans degerlendirme yontemleri
asagidaki sekilde belirtilmistir (8):

e Grafik Degerleme Olgegi Yontemi

o Derecelendirme Yontemi

e Karsilastirma Yontemi

e ikili Karsilastirma Yontemi

e Zorunlu Dagilim Y6ntemi

e Kritik Olay Yontemi

e Kontrol Listesi Yontemi

e Takima Dayali Performans Degerlendirme Y 6ntemi

e Hedeflere Gore Degerlendirme Y 6ntemi

e Degerlendirme Merkezi Yontemi

Performans degerlendirmeyle ilgili sylenmesi gereken son kisim ise siklikla yapilan
hatalardir.  Performans  degerlendirmede  karsilagilan  hatalar  genellikle
degerlendirmeyi yapanlar tarafindan fark edilememektedir. Bu durum ozellikle
yapilan degerlendirmenin giivenirligini ve gegerliligini olumsuz yonde etkilemektedir.
Yoneticilerin bu duruma 6zellikle dikkat etmesi gerekir. Literatiirde sik bir sekilde
bahsedilen performans degerlendirme hatalar1 sunlardir (8):

e Degerlendiricilerin Onyargilart

e Hale ve Boynuz Etkisi

e Yakin Gegmiste Yasanan Olaylardan Etkilenme Hatasi

e Kontrast Hatalar1

e Orta Derecelere Yonelme

e Pozisyondan Etkilenme

avantaj sagladigi goriilmektedir.
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4.4.7. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Is Degerleme ve Ucret Yonetimi

Insan kaynaklari ydnetiminde is degerleme, islerin deger ve éneminin belirlenmesi,
islere tarafsiz bir temel olusturulmasi, isler ile ilgili tutarli kararlar alinabilmesi
amaciyla ortaya ¢ikmis bir kavramdir.

Is analizine dayal1 ve ayn1 zamanda insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinden birisi olan
is degerleme, kurulustaki mevcut islerin deger farklarinin ortaya cikartilarak

kiyaslanmasi olarak tanimlanabilir.

Is degerlemede, kurulusta gerceklesen islerin degerini belirlemek icin islerin
sistematik bir sekilde analizi edilmesi gerekir. Bu analizler, islerin hiyerasik
statlilerinin uygun olarak olusturulabilecek 6deme sistemine yardimci olabilir. Bu
yiizden is degerleme ile iicret yonetimi birbiriyle iliskilidir. Is degerleme kavram
ozellikle is analiziyle sikca kangtirilmaktadir. Is analizi is degerlemesinin
yapilmasinda 6nemli diizeyde katkilar bulunan baska bir kavramdir. Is analizini
yapacak olan is analistleri, yapilan isin 6zellikleri, riskleri, diger islerle iligkileri gibi
konulara ait bilgiler toplayarak is degerlemesine yonelik arastirmalar yapmaktadir. Is
degerleme igin yapilan aragtirmalarda asagidaki siralama dikkate alinmaktadir (16):
o Islevler: Isi yapan calisanla ilgili bilgiler ile diger galisanlar ve fiziksel
unsurlarla arasindaki iligkiyle ilgilidir.
e Calsma Alanlar: Isin icerdigi gérevleri yerine getirmek igin kullanilan
tekniklerle ilgilidir.
e Malzeme, Uriin veya Hizmetler: Isin tamamlanmasiyla elde edilen ¢ikt1 veya
isin amaci ile ilgilidir.
o lIsgorenin Ozellikleri: Isgorende bulunmasi gereken kisisel ozellikler,
beceriler, formel ve mesleki egitimi ile ilgilidir.
e Isin Fiziksel Gerekleri: Fiziksel giic, gdzlem gibi is gerekleri ve isin fiziksel

cevresiyle ilgilidir.

Kuruluslar iicret yonetimine biiyiik bir 6nem vermektedir. Ciinkii iicret yonetimi hem
kurulusun karliligini ve ¢alisanlarin is kosullarini1 dogrudan, dolayl olarak kurulusun

bulunmakta oldugu iilkeyi ve toplumu etkilemektedir. Fakat oncelikle iicret
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kavramimnin ne oldugunu bilmek gerekir. Ucret, isgiiciiniin zihinsel, bedensel veya
diisiinsel emegini katarak yerine getirmis oldugu isin karsiliginda aldig ayni ya da
nakdi degerdir. Ucret 6zellikle calisanlarin giidiilenmesi, kisisel refah seviyesini

belirlemek, ¢alisan ile isveren arasindaki iliski ag¢isindan énemlidir (17).

Calisanlara yonelik ticretlendirme yapilirken bazi ilkeler dikkate alinmaktadir ve bu
ilkeler sunlardir:

o Esitlik,

e Dengeli Ucret,

e Cari Ucrete Uygunluk,

e Terfi ile Orantili Olma,

e Biitiinlik,

e Nesnellik,

o Aciklik

Ucretlendirmedeki ilkelerin belirlenmesinin ardindan {icret yapismin kurulmasi
gerekir. Ucret yapist islerin hiyerarsik olarak yerlestirmesi ve ardindan calisanlara bu
siralamaya gore licret verilebilmesi i¢in deger ile ticret arasinda bir ¢ergeve olugsmasini
saglamaktadir. Ucret yapilar iKi sekilde yapilmaktadir. Bu yapilar ise sunlardir (8):

e Ise Dayah Ucret Yapilari: ise dayal iicret yapilari, islerin nem diizeylerine
gore Ucretlerin farklilagsmasidir. Bu tip yapilarin olusmasi i¢in kurulusta
yapilan iglerin goreli degerleri belirlenmektedir.

e Kisiye Dayall Ucret Yapilari: Kisiye dayali iicret yapilar, galisanlarda

bulunan beceri ve yetkinliklere gore {icretlerin farklilasmasidir.
4.4.8.Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Is Saghg ve is Giivenligi
Is saghg ve is giivenligi, calisanlarin saglik ve emniyetinin kurulus sinirlari igerisinde

gerceklesen islerin yapilmasi esnasinda olusabilecek tehlikelerden korumayi kapsayan

bir kavramdir. Fakat ilerleyen donemlerde bu agiklamaya ek olarak, cevrenin
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korunmasi, beslenme ve ulasim emniyeti, sosyal giivenlik gibi konular da

eklenmistir(7).

Saglik kuruluslar1 dahil olmak iizere biitiin orgiitleri is sagligi ve giivenligini su

amaglardan dolay1r énemsemektedir ve bu amaglar ayn1 zamanda is sagligi ve is

giivenliginin 6nemini de agiklamaktadir:

Calisanlarin kazalardan ve hastaliklardan korunmasi,

Giivenli bir sekilde hem kurulus hem de kisisel performansin artmasi,
Calisma kosullarmin gelistirilmesi ve c¢alisanlarin olumsuz etkileyecek
etmenlerden korunmasi,

Is ile isi yapacak kisinin en iyi sekilde uyumunun saglanmasi,

Hem kurulusta hem de isteki risklerin kontrol altina alinmasi,

Burada bahsedilen amaglari1 saglarken sadece galisanlari korumak degil, ayni

zamanda mutlu edilmesinin saglanmasi.

Kuruluslarin is saghigt ve is gilivenligi konusunda yukarida belirtilen amaglara

ulasabilmesi i¢in herkesin iistiine diisen bazi1 sorumluluklar1 vardir. Bu sorumluluklar

su sekilde 6zetlenmektedir(15):

Yonetim, saglik ve giivenlik politikas1 gelistirerek, bu konudaki performansi
izler ve degerlendirir. Gerektigi durumlarda da miidahalede bulunur.
Yoneticiler, saglik ile gilivenlik konularina gereken ilgiyi gosterirler. Bu
konuda yasanan aksakliklar1 siirekli takip etmeli ve gerekli durumlarda
onlemleri almak zorundadir.

Calisanlar, giivenli ¢alisma konusunda farkinda olmalidir. Ayrica bu konu
hakkinda egitim almayi fistlerinden talep etmelidir ve o6grendiklerini de
uygulamakla yiikiimlidiir.

Saglik ve giivenlik danigmanlari, saglik ve gilivenlik konular1 hakkinda
politikalar, siiregler hakkinda tavsiye vermekle yiikiimliidiir.

Saglik ve giivenlik temsilcileri, bu konuyla ilgili sorunlarla ilgilenir ve saglik

ile glivenlik komitelerinde tiye olarak gorev alirlar.
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Tibbi danismanlar, hem saglik ve giivenlik konularinda galisanlara hem
koruyucu hem de Onleyici midahalelerin yapilmasi sorumlulugu
bulunmaktadir.

Giivenlik komiteleri, saglik ve giivenlige yonelik politikalar konusunda

degerlendirmeler ve denetimler yapmakla yikimliidiir.

4.4.9. insan Kaynaklar Yénetimini Etkileyen Faktorler

Kuruluslardaki insan kaynaklari yonetimini etkileyen faktorlere yonelik yapilan

calismalarda ¢evre ile bu faktorlerin agiklandig1 goriilmektedir. Bunun temel sebebi,

kuruluglarin ¢evresiyle siirekli etkilesim igerisinde olmasindan kaynaklanmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimini etkileyen faktorler i¢ ve dis faktdrler olmak iizere ikiye

ayrilmaktadir. Ayrica bu ayrimda ¢evre 6nemli bir etken olmustur.

4.4.9.1. i¢ Faktorler

I¢ faktorler, kurulus icerisindeki unsurlari igerdigi icin bu ismi almistir. Kuruluslarda

insan kaynaklar1 yonetimini etkileyen ¢evre faktorleri sunlardir(8):

Kurulusun Misyon, Amag¢, Hedef ve Degerleri: Bu faktor ozellikle
kurulusun amag ve faaliyetlerini ve {ist amaglarin ger¢eklesmesinde insan
kaynaklar1 yonetiminin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir ve bu birim olmadan
bunlarin ger¢ceklesmesi miimkiin degildir.

Politika ve Planlar: Politikalar, bir kurulusun amaglarina ulagsmasi igin
almmas1 gereken Kkararlara yol gosteren bir kavramdir. Insan kaynaklari
yonetimiyle ilgili politikalar kurulus politikalariyla uyumlu olmak zorundadir.
Bunun igin ayn1 zamanda kurulusun planlariyla da uyumlu olmak zorundadir.
Orgiit Tklimi ve Kiiltiirii: Orgiit iklimi, bir kurulusta ¢alisan kisilerin
calismakta olduklari kurumu nasil algiladigini anlamak agisindan 6nemli bir
kavramdir. Bu yiizden kurulus amaclarina ulasilmasi agisindan orgiit iklimi
gelistirilmeye her zaman i¢in agik olmalidir. Orgiit kiiltiirii, ¢alisan ile kurulus
arasindaki etkilesim sonucu ortaya ¢ikan degerler, inanglar, normlar ve
bunlarin sembolik ifadelerini temsil etmektedir. Orgiit kiiltiirii insan kaynaklari

faaliyetlerinin igin bir ¢er¢eve olusmasina yardimci olmaktadir.
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4.4.9.2. D1s Faktorler

Dis faktorler, kurulusun disinda yer alan sosyal, politik, ekonomik, hukuki etmenler

ile kurulusun bulundugu rekabet ortammi temsil etmektedir. Insan kaynaklari

yonetimini etkileyen dis faktorler sunlardir (15):

Yasa ve Mevzuat: Kuruluslarin bulundugu tilkenin yasa, tiiziik, kanun, toplu
ve bireysel is s6zlesmelerine uymasi insan kaynaklarinin yasal hareket alanini
belirlemektedir. Bu yiizden yasa ve mevzuat bir dis faktor olarak goriiliir.
Toplum: Bir kurulusun hem insan kaynagi yapist hem de yonetim bi¢imine
yonelik uygun yapilarin gelistirilmesi i¢in kurulusun i¢inde bulundugu
toplumun yapisal ve kiiltiirel 6zellikleri dikkate alinmak zorundadir.
Sendikalar: Calisanlarin haklarmin savunulmasi, isgi-igveren iligkisini
diizenlenmesine yardimci olan sendikalar, grev, lokavt gibi uygulamalarin
rekabet giictinii etkileyebilecek durumlarla karsilasmamak adina insan
kaynaklar1 giiglii sendikalarin bulundugu is kollarinda sendikal denetimi
dikkate almalidir.

Teknoloji: Teknolojide yasanan gelismelerden dolay1 kuruluslarin yapilari ve
stiregleri etkilenmektedir. Saglik gibi teknolojinin yogun kullanildig: yerlerde
yeni teknolojilere uyum saglanmasi ve buna benzer konu ve siireclerde insan
kaynaklarinin énemli sorumluluklart vardir.

Ekonomi: Ekonomik gelismeler insan kaynaklar: dahil olmak iizere biitiin
departmanlardaki isleri etkilemektedir.

Isgiicii Piyasasi: Isgiicii piyasasi insan kaynaklarmin belirlemekte oldugu
adaylar1 toplama ve ticret diizeylerinin olusturulmasi agisindan dnemlidir.
Miisteriler: Saglik sektoriinde genellikle hasta olarak ifade edilen miisteri,
isteklere uygun sekilde sunabilecek nitelige sahip ¢alisanlarin bulundurulmasi
insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinden birisidir.

Pay Sahipleri: Pay sahipleri, sermaye koyduklar1 kuruluslarda verdikleri
sermaye orani kadar karlarmi artirmayr amaglamaktadir. Pay sahibi adina
kuruluslarda yer alan profesyonel yoneticilerin kurulustaki insanlarin her

gecen giin Oonemi artan bir unsur oldugunu pay sahibi olanlara agiklama
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yiikiimliiliigii vardir. Insan kaynaklar1 bu konuda yoneticilere yardimci
olmalidir.

e Rakip Firmalar: Ozellikle rekabetin yogunlasmasindan dolayr rakip
firmalarin giiglii ve zayif yonlerinin analiz edilmesi insan kaynaklarinin
sorumluluklarindan mutlaka birisi olmalidir. Ciinkii bu sayede, rakip firmanin
iistlin yonlerinin 6rnek alinmasi, nitelikli ¢alisanlarin rakiplere transfer
olmasmin onlenmesi gibi durumlarla beraber orgiit giiglii bir konuma

gelecektir.

4.5.insan Kaynaklar1 Yoneticisi Rolleri

Insan kaynaklar1 ydneticisinin drgiit icerisinde bulundugu roller ayn1 zamanda insan
kaynaklarmin departman olarak rollerini de temsil etmektedir. Bu roller, “idari”,

“operasyonel”, “stratejik” olmak iizere tige ayrilmaktadir(8).

4.5.1.idari Roller

Insan kaynaklar1 yoneticisi, personelinin islemlerini yapmak ve bunlar kayit altina
almakla yiikiimliidiir. Ozellikle teknolojinin gelismesiyle beraber insan kaynaklari
faaliyetlerinin dis kaynaklar araciligiyla temin edilmesinden dolayr bu roliin bazi
yoneticiler tarafindan diger rollere gore 6nemi azaltmaktadir ve bu durum ciddi

sorunlara yol agabilir.

4.5.2. Operasyonel Roller

Insan kaynaklar1 yoneticisi, kurulusla ilgili konularda proaktif olmal: ve gelecekteki
insan kaynagi ihtiyacina odaklanmasi gerekir. Stratejik rol ayn1 zamanda orgiit
stratejisi olusturulmasi ve uygulanmasi konusunda aktif bir rolii bulunan insan
kaynaklar1 yoneticisine yonetim kurulunda stratejik yon belirlenmesinde bir temsil

roli vermektedir.
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4.5.3. Stratejik Roller

Insan kaynaklar1 yoneticisi, kurulusla ilgili konularda proaktif olmali ve gelecekteki
insan kaynagi ihtiyacina odaklanmasi gerekir. Stratejik rol aynm1 zamanda orgiit
stratejisi olusturulmasi ve uygulanmas: konusunda aktif bir rolii bulunan insan
kaynaklar1 yoneticisine yonetim kurulunda stratejik yon belirlenmesinde bir temsil

roli vermektedir.

4.6.Tiirkiye’deki Saghk Isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi

4.6.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tiirkiye’deki Gelisimi
Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetimi ilk olarak bir esnaf teskilati olarak tanimlanan
Ahilik’te goriilmektedir. Ahilik doneminde ¢iraklik, kalfalik, ustalik seklinde bir

kariyer planlamasi1 bulunmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi kavramindan once personel ydnetimi anlayisi biitiin
diinyada gecerliydi. Osmanli doneminde 19.yiizyildan itibaren personel yonetimi
anlayig1 gecerli bir hal almistir. Bu donemde fabrikalarin kurulmasi personel yonetimi
anlayiginin gelmesinin en temel sebebiydi. Fabrikalarin kurulmasiyla beraber
calisanlar c¢alisma sartlarinin diizenlenmesi igin grevler basladi. Bu donemlerde
Ameleperver Cemiyeti, Osmanli Amele Cemiyeti gibi dernekler kurulmustur. Bu
derneklerin kurulmasindaki temel amag is¢i haklarinin savunulmasidir. 1908 yilinda
Tatil-i Esgal adinda bir kanun ¢ikmistir. Bu kanunun ortaya ¢ikmasindaki en temel
sebep, Mesrutiyet’in  ilaninin  ardindan  durdurulamayan grevlerin  niine
gecilmesidir(8). Ozetle Osmanli déneminde fabrikalarin yayginlasmasiyla beraber
personel yonetim anlayisina yavasga gegildigi fakat c¢alisma kosullarmin koti

olmasindan kaynaklanan grevlerin gerceklestigi sdylenebilir.

Cumbhuriyetin kurulmasindan 2.Diinya Savasi’nin sonrasina kadar dayanan déonemde
personel yonetimine yonelik yasal diizenlemelerin sik bir sekilde yapilmasiyla dikkat
cekmektedir. 1936 yilinda yapilan Is Kanunu’nda fazla mesai sonucunda 6denecek

ticrete ve siirekli istthdami temin etmeye yonelik diizenlemeler yapilmistir.
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Ayrica 1946 yilinda Calisma Bakanligi’nin kurulmasiyla beraber, Is¢i Sigortalari
Kurumu, Is ve Is¢i Bulma Kurumu, is Mahkemeleri gibi calisan haklarmin

diizenlenmesine yonelik kurumlar kurulmustur.

1970’1 yillarda Amerikan tarzi anlayisinin 6nerilmesinden itibaren personel yonetimi
ayr1 bir akademik dal olarak goriilmiistiir ve insan iligkileri yaklagimi merkezde yer
almaktaydi. llerleyen dénemlerde ise basaris1 daha onceden kanitlanmis
uygulamalarin Tiirk¢eye ¢evrilmesiyle beraber bu konu akademik agidan popiiler
olmustur. 1980’li yillarda gegmis donemlerde ¢alisanlarin yasamis oldugu sorunlar
devam etmekteydi. Biitiin diinyada personel yonetimi anlayisi rafa kalkip yerine insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisi gelmistir ve bu akimin etkisi sonucu olarak insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisi 1980’lerin sonuyla ve 1990’11 yillarin basina dogru
Tirkiye’ye gelmistir (18). 1990’11 yillardan itibaren insan kaynaklart ydnetimi
goriisiiniin - Tiirkiye’de yayilmasmma bu konuya yonelik kurulan danismanlik

firmalarinin rolii bitytiktiir.

2000’1 yillardan itibaren AB’ye uyum siirecinden dolay1 insan haklar1 alaninda pek
cok yeni kanun ¢ikartilmistir. Bu kanun degisiklikleri arasinda; is Giivencesi Kanunu
cikartilip, Is Kanunu degistirilmistir ve Issizlik Sigortas: yiiriirliige girmistir (19).
2000’lerden sonra insan kaynaklart departmaninin giiniimiizde de gecerli olan personel
segme Ve ise alma, egitim-gelistirme ve kariyer planlama gibi konular tizerinde
durmaktadir. Bu doénemde insan kaynaklari yonetimiyle ilgili cesitli akademik
caligmalar gergeklesmis ve insan kaynaklar1 yonetimine yonelik ¢esitli iniversitelerde

lisans ve lisansiistii egitimler verilmeye baslamistir.

4.6.2. Tiirkiye’de Saghk Insan Giicii

Tiirkiye’de niifusun giderek yaslanmasi, hastaliklarin giderek cesitlenerek artmasi gibi
durumlardan dolay1 saglik insan giiciiniin belirli bir miktarda ve niteliklere sahip
olmasi gerekir. Saglik insan giicti, teknoloji ve inovasyon gelismelerinden, demografik
ve epidemiyolojik gecislerden, politik etkenlerden, saglik hizmeti kullanim kiiltiirtiniin
degismesinden etkilenmektedir (20).
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Bu etkilenme Tiirkiye’deki saglik insan giiciine su sekillerde yansimustir:

Yeni bilgi-beceri alanlarinin mevcut mesleki uygulamalarinin igine girmesi ve
ayni zamanda yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasina neden olmasi,

Saglik sisteminin ve kuruluslarin yapisinin degismesinden dolay: rollerin de
degismesi,

Saglik turizmi gibi kiiresellesmenin sonuglarinda ortaya ¢ikan trendlerin farkli
kultiirlerdeki insanlara hizmet sunulmasina neden olmasi,

Yaslanan niifusla beraber saglik alaninda insan giiciine duyulan ihtiyacin
artmasi,

Hastalarin saglik hizmetlerine ulagmas1 konusundaki engellerin giderek
ortadan kalkmasina bagli olarak talebin artmasi,

Hasta haklarmin saglik hizmetleri tizerindeki etkisinin giderek artmasiyla

beraber saglik hizmetlerinde rol degisiminin yasanmasi.

Yukarida belirtilen yansimalarin Tirkiye’deki saglik insan giiciinde Onemli

degisiklerin gergeklesecegi beklenilmektedir. Bu degisikliklere ornek olarak,

hizmetlerin biiyiik bir bolimiiniin evde internet itizerinden verilir hale gelmesi

gosterilebilir.

Tiirkiye’de saglik alaninda yasanan degisimlere ragmen insan giicii konusunda hala

yasamakta oldugu bazi sorunlar bulunmaktadir. Bu sorunlar su sekilde 6zetlenebilir:

Saglik personelinin  bolgeler arasinda dengesiz dagilimi  hala devam
etmektedir.

Saglik personelinin artmasi amaciyla verilen egitimlerde kaliteden o6diin
verilme riski bulunmaktadir.

Bolgeler arasindaki dengesizligin ¢6ziilmesi amaciyla iiretilen sozlesmeli
personel istihdami, zorunlu hizmet gibi uygulamalar gegici ¢oziimler sunar.

Kalici ¢oziimler i¢in yeni uygulamalar gelistirilmelidir.
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e Saglik profesyonellerinden bir kisminin igsiz olmasi,
e Saglik profesyonellerinin maas, sosyal ve o6zlik haklarinda sorunlar
bulunmaktadir. Buna baglh olarak is tanimlarinin giincellenmesi ve

performansin degerlendirme Kriterlerinin yenilenmesi gerekir.

Tiirkiye eger saglik insan giicii konusunda istemis oldugu sonuglara ulasabilmesi ve
kiiresellesme ile beraber gelen yeniliklerin etkili olmas i¢in insan giiclinde yasanan

mevcut sorunlar1 ¢ézmesi gerekir (21).

4.6.3. Tiirkiye’deki Saghk Isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetleri

Saglik sektoriinde hizmet veren kuruluslarin misyon ve vizyonu diger sektorlerdeki
kuruluslardan farkli olmasindan dolayr insan kaynaklar1 faaliyetlerinde bazi
farkliliklarin  olmasmna neden olmaktadir. Insan kaynaklarindaki performans
degerlendirme, egitim, Kariyer planlama gibi IKY agisindan 6nemli faaliyetler saglik
kuruluslarinda da yer almaktadir. Fakat bu faaliyetlerin bir kismi saglik kuruluslarinda

farkli yontemlerle degerlendirilmektedir.

Saglik kurumlarda calisan bireyler diger sektorlerdeki galisanlara gore daha Kritik
rolleri bulunmaktadir. Bu kritik rollerden dolayr saglik kuruluslarindaki insan
kaynaklari faaliyetleri ¢alisan odaklidir. Ciinkii saglik kuruluslarinda ¢alisan kisiler en
onemli gQirdi olmasindan dolay1 ¢alisanlarin motive olmasi gerekir. Saglik
kuruluslarinda insan kaynaklar1 departmaninda ¢alisanlarin diger sektorlerde ¢alisan
meslektaglarina gore farkli rolleri ve faaliyetleri bulunmaktadir. Bu roller ve
faaliyetlerin bir kismi su sekilde siralanabilir (22, 23):

e Saglik kuruluslarinda personel giderleri toplam giderlerin yarisindan fazlasini
temsil etmektedir. Bundan dolay: insan kaynaklari yonetiminin finansal
boyutu saglikta diger sektorlere gore 6n plana ¢ikmaktadir.

o Kurumsal etkililik saglamak her kurulusun birer amacidir. Fakat kurumsal
etkililigin 6l¢limii ig¢in yapilan performans degerlendirmelerinde insan
kaynaklar1  diger sektorlere gore saglikta farkli  uygulamalardan

faydalanmaktadir. Kurulustaki 6liim hizlari, tedavi hizlar, yatak isgal hizi,
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yatak degisim araligi gibi yatakli saglik kuruluslarinin hizmet kullanim
Olciitlerini kullanmaktadir.

e Saglik kuruluslarinda insan giicii planlamasi diger sektorlerdeki kuruluslara
gore daha biiyiikk bir 6nem tagimaktadir. Ciinkii saglik hizmetleri sunan her
kurulus i¢in ¢alisanin Kritik bir girdi olmasidir.

e Saglik kurulusunda gorev alan insan kaynaklari, saglikta isgiicii planlamasinda
insan giicti eksikligi ve fazlaligi, gorev ve rol degerlendirmesi gibi faaliyetleri

kanita dayali saglik yonetimi uygulamalarini kullanmaktadir.

4.6.4. Tiirkiye’deki Saghk Isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi Hukuki
Boyutlarn

Saglik sektorii dahil olmak {izere bir isletmenin insan kaynaklart yonetimi agisindan
calisan, igveren, isveren Vekili ve igyeri olmak tizere dort temel boyuttan olusur. Bu
boyutlar is s6zlesmesi gibi birgok hukuka uygun islemler yapilabilmesi agisindan

onemlidir (8).

Insan kaynaklari yonetimi hukuki boyutta ozellikle is sdzlesmesi kavram
vurgulanmaktadir. Is sézlesmesi Is Kanunu’nun 8.Maddesinde bahsedilmektedir. Bu
maddeden hareketle is s6zlesmesi, ¢alisanin bagimli olarak is gormesini, igverenin de
licret ddemeyi iistlenmesiyle beraber olusan sozlesmeler olarak tanimlanabilir. Is
sozlesmesinin hukuka uygun olmasi igin temel kosullardan birisi is gormenin belli bir
6deme karsiliginda yapilmalidir. Bu 6demenin parayla yapilmasi sart1 yoktur ve yeme-
icme, esya ve buna benzer birgok yontemle &deme yapilabilmektedir. Saglik
kuruluslar is sozlesmelerinde genellikle calisanlara para ile 6demeler yapmaktadir.
Saglik kuruluslar1 dahil olmak tizere insan kaynaklar1 yonetiminde is sozlesme
tiirlerine gore sdzlesmeler yapmaktadir. Is sozlesmeleri tiirleri su sekildedir:

e Siirekli ve Siireksiz Is Sozlesmesi

e Belirli ve Belirsiz Siireli Is Sozlesmesi

e Kismi ve Tam Siireli Is Sozlesmesi

e Deneme Siireli ve Siiresiz Is S6zlesmesi
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e Takim Sézlesmesiyle Olusan Is S6zlesmesi

Saglik igletmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminde hukuki boyutta dikkat ¢eken diger
bir nokta is sozlesmelerinin hukuki Kkurallara uygun sekilde sona ermesidir. Is
sOzlesmeleri taraflarin anlagsmasi, sdzlesme siiresinin sona ermesi ve ¢alisanin 6limii
durumunda fesih yolu disinda kesilmektedir. Fakat is s6zlesmelerinde fesih yoluyla
sona erdirilmesi dikkat edilmesi gereken bir konudur. Fesih, hakli nedenler ve ihbar

oldugu takdirde kullanilan bir yontem oldugu unutulmamalidir (24).

Calisanlar veya isverenler tarafindan saglik durumu, ahlaki kurallara uyulmamasi gibi
hakli nedenler sunulmadigi siirece fesih yapilamayacagi ve boéyle bir durumla
karsilasildiginda hukuki yaptirimlar bulunmaktadir. Thbarla yapilan fesihlerde ise is
giivencesinin uygulanip uygulanmadigma dikkat edilmelidir. Is sdzlesmesinin
sonlandirilmasinda dikkat edilmesi gereken diger temel nokta, ¢alisana calisma
belgesinin verildigine, ¢alisandan ibraname alindigina ve kidem tazminat 6denmesi
konulart titizlikle tistiinde durulmalidir (24, 25).

Saglik kuruluslarindaki insan kaynaklar1 yonetimi biriminin hukuki agidan
sorumluluklarindan yaygin bir sekilde bilinen is diizenlemeleridir. Insan kaynaklar
yoneticilerinin temel sorumluluklarindan birisi saglik kuruluslarinin hukuka uygun bir
sekilde c¢alismasini saglamaktir. Bunun i¢in ¢alisma ve dinlenme siirelerinin,
sendikalar ile iliskilerin ve toplu sozlesmelerin diizenlenmesi gerekir. Calisma
saatlerinde normal calisma siiresinin hukuken uyumlu olmasi gerekir. Ayrica istege
bagl olan telafi, fazla ¢alisma ile gece galismalarina yonelik diizenleme yapilirken
hukuken belirlenmis kurallara dikkat edilmelidir. Dinlenme siirelerinde tatil
dinlenmesi, yillik izinlerin  diizenlenmesi insan kaynaklar1  yOneticisinin
sorumlulugudur. Ornegin Pazar giinleri resmi tatil olarak hukuken kabul edilmesine
ragmen saglik kuruluslar1 ¢aligmaktadir. Fakat ¢alisan kisilere ardindan baska bir giin

tatil vermek zorundadir.
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4.6.5. Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Yénetimi Anlayisindaki Déniisiimlerin

Saglik Isletmelerine Olan Yansimalar

Tiirkiye’deki insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinda yasanan doniistimler haliyle saglik
kuruluslarint da etkilemistir. Bu etkilenmenin {istiine saglik sisteminin 6zellikle son
yillardaki degisimlerin yasanmasi eklendiginde saglik kuruluslarinda insan kaynaklari
yonetimi anlayislarinda bazi degisikliklerin oldugunu séylemek yanlis olmaz.

Insan kaynaklari ydnetimi anlayisinda yasanan déniisiimler, yetenekli ve iyi motive
edilmis c¢alisanlar temin edilerek saglik isletmelerinin bugiinkii ve gelecekteki

amagclarinin gergeklestirilmesine hizmet ettigi gortisii hakimdir (8).

Fakat burada unutulan bir durum vardir. Insan kaynaklari yonetiminin saglik
isletmelerine yonelik yaptiklari aym1 zamanda iilkenin saglik sistemine katkida

bulunmaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi anlayigindaki doniisiim sayesinde saglik isletmelerine
asagidaki sekillerde yansimistir:

e Karmagik orgiitsel sorunlar ¢oziilebilir hale gelmistir.

e Orgiitsel amaglara ulasmak ve stratejileri uygulamak igin gerekli yetenekleri
degerlendirilmesinde insan kaynaklar1 Kilit bir rol oynamaktadir.

e Saghgm gelistirilmesi gibi saglik kuruluslarinin stratejileri sadece st
yOnetimin goriislerine, tercihlerine gore belirlenmemesini saglamistir.

e Saghk kuruluslarinin amaglarina ulasmasi konusunda yardimci olacak
yoneticilerin se¢imi ve yetistirilmesinin 6ncelikli bir konu olarak giindeme
girmesi ve stratejilerin uzun donemli basarisinin giivence altina alinmasi
onemsenmektedir.

e Rekabet ortami1 dahil diger kuruluslardan farki ortaya koyan proaktif bir
sekilde isletmenin hareket etmesine ve ileriye yonelik rekabet avantaji igin

giiclii bir stratejik planlama siirecinin hazirlanmasi daha kolaylagmistir.

31



e Biiylime, tasarruf, farklilastirma, hizmetlerin farklilagtirilmasi, yenilik, kalite
gelistirme, katilim, ekip c¢alismast gibi konularda insan kaynaklari
yoneticilerinin  saglik  kuruluslarindaki roller artmistir ve Orgiitlerin

stratejilerinde, kara verme ve daha bir islevde aktif rolleri eklenmistir.

4.7Bazn Avrupa Birligi Ulkelerinde Saghk Isletmelerinde insan Kaynaklan

Yonetimi

4.7.1. Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetimi

Kiiresellesme ile beraber kuruluslarin bir kismi bulunmus oldugu iilkenin diginda
baska tilkelerde ofisler agmaktadir ve bunlara benzer bir¢ok faaliyet yiiriitmektedir.
Bunun sonucunda uluslararasi isletmeler ortaya ¢ikmistir. Uluslararasi diizeye gegen
isletmelerde kurulusun bulundugu tilkedeki kiiltiire, calisma kosullarina, ekonomik,
politik faktorlere ve daha fazlasina dikkat etmeleri gerekir (26, 27).

Bu tip sirketlerdeki insan kaynaklari yonetimi anlayisinin farkli olmasi gerektigi
goriisii hakim olmaya baslamistir. Bu yiizden Uluslararasi Insan Kaynaklar Yonetimi
olarak adlandirilan kavram ortaya ¢ikmustir ve sunlar1 igermektedir (26, 28):
¢ Diinya capindaki sirketlerin insan kaynaklarinin yonetimini,
o Sirketin hem yerel hem de kiiresel rekabet avantajinin saglanmasi i¢in cografik
olarak dagilan insan kaynaginin nasil yonetilecegini,
e Orgiitsel insan kaynaklar1 uygulamalarmin kiiltiirlerarasi baglaminda tasarimi
ve etkilerini,
e Diger uluslararasi kuruluslarin yasamis oldugu insan kaynaklari sorunlarin
karsilastirilmali analizi yapilmasini,
e Insan Kaynaklar1 Y®&netimi stratejilerini ve uygulamalarini uluslararasi

diizeyde anlagilmasini.
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4.7.2. Cok Uluslu Saglik Isletmelerinde Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Cok uluslu saglik isletmelerinde uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi konusuna
deginmeden 6nce ¢ok uluslu saglik isletmelerini tanimlamak gerekir. Cok uluslu saglik
isletmeleri, iki veya daha fazla tilkede faaliyet yiiriitmekte olan kazancinin bir kismini
yabanci iilkeden kazanan, ayn1 zamanda mal varliklarinin belirli bir kism1 yabanci
iilkede olan isletmelerdir. Cokuluslu sirketi ulusal sirketten ayiran temel fark,
cokuluslu sirket ulusal sirkete gore kaynaklarini sinir disina transfer etmekte daha

esnektir boylece kiiresel anlamda kazancin1 maksimilize etmektedir.

Saglik dahil olmak tizere her sektdrde hizmet veya iiriin kullanim tercihlerinin
degismesi, tlkelerin farkli yapisal ve ekonomik sartlara sahip olmasi insan
kaynaklarma yonelik anlayis tizerinde etkilerine yogunlasmasina yol agmustir.
Glintimiizde saglikta cokuluslu isletmeler yayilmaya baslamistir ve {ist diizey yonetici
se¢iminde, geleneksel personel yonetim uygulamasindan uluslararasi insan kaynaklari
yonetimini tercih etmelerine yol agmstir. Eger bir saglik isletmesi, kiiresel ortamda
basarili olmak istiyorsa farkli bir yonetim anlayisi ve her kademe igin yoneticiler

gelistirmesi gerekir (26).

Cokuluslu isletmelerin ¢ok kiiltiirlii bir yapiya sahip olmalart ve farkli cografi
bolgelerde faaliyetlerini siirdiirmelerinden dolay: uluslararasi insan kaynaklar
yonetimine olan ihtiya¢ ortaya ¢ikmustir. Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi,
uluslararasi faaliyet gostermekte olan isletmenin niteligi ve boyutunun degismesinden

dolay1 degisen orgiitsel yapisi da belirli asamalardan gegmesine yardime1 olmaktadir.

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminin ¢okuluslu saglik isletmelerine, ise alimlarda
esneklik saglamak, orgiitiin karmasik yapisinin kontrol altina alinmasi, Stratejik
kontrol ile iist diizey atamalar arasinda agik bir iligki i¢in ¢ok sayida geng iist diizey

yoneticinin gelistirilmesini tesvik etmektedir.

Ozetle, ¢okuluslu saglik isletmelerinin iist diizey yoneticilerin belirledikleri stratejiler

ve orgiitsel yapilar, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimini iglevlerini etkilemektedir.
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Bu yiizden ¢ok uluslu saglik isletmesinde Oncelikle insan kaynaklart yonetimi
anlayigini oturmus olmasi gerekir. Bu yiizden bir ¢okuluslu saglik isletmesinde;
kurulusun genel performansini, rekabet istiinligiinii, stratejilerini gelistirilmesinde
yardimci olan personelin  se¢imi, performans degerlendirme, tcretlendirme,
odiillendirme ve egitim alanlarina uygun insan kaynaklari yonetimi politikalarina
sahip olmak zorundadir. insan kaynaklar1 yoneticilerinin, bu stratejinin gelistirilmesi
ve uygulanmasi asamalarinda katkilarinin bulunmasi gerekir ve saglam olusturulan
insan kaynaklar1 stratejileri ve politikalarinin ilerleyen donemlerde uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetimindeki uygulamalara yonelik bir altyapi olusturulmasi konusunda

6nemli bir etkisinin bulundugunu unutmamalar1 gerekir (28).

4.7.3. Avrupa Birligi Saghk insan Giicii

AB saglik insan giicii hem nitelik hem de kalite yoniinden diger tilkelere 6rnek olacak
bir konumda yer almaktadir. AB’ye bagli iilkelerde genel olarak saglik insan giiciiniin
egitim ve ogretim ile genel seviyeleri yiiksektir. Fakat AB iilkelerinin niifusunun
giderek yaslanmasiyla beraber hem saglik hizmetlerine talep artmaktadir hem de
saglikta insan kaynagina olan ihtiyag giderek artmaktadir. Son yillarda AB iilkelerinde
ozellikle daha iyi bir koordinasyon anlayisi lizerinde durulmaktadir. Koordinasyon
tizerinde durulmasimin temel sebebi insan kaynagi planlamasinda iilkeler arasinda
farklilik gostermesi ve yabanci egitimli personelin igse alim politikasinin iilkeden
ilkeye gore gesitlilik gostermektedir. AB’de yer alan iilkelerin insan kaynaklar1 dahil
olmak iizere bir¢ok konuda ortak degerleri, kurallarmin bulunmasi saglik insan giicii

ve daha nice konularda onlara yardimc1 olmaktadir.

Genel olarak AB saglik insan giiciinii istatistigine bakildiginda hekim ve hemsire
rakamlarinin OECD ortalamasinin ¢ok tizerindedir. Fakat AB’ye baglh iilkeler
incelendiginde istatistigin  iilkelerin  gelismislik  diizeylerine gore farklilik
gostermektedir. Bu farkliligin olmasinin birkag nedeni bulunmaktadir. Bu nedenler su
sekilde siralanabilir(29):
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e Bolgesel ekonomik denge ve yerellesme politikalarin iilkeden iilkeye gore
degismesi,

e Bazi iilkelerde i¢ veya dis go¢ olaylarinin yaganmast,

e Saglik profesyonellerinin cinsiyet dagilimlarinin ilkeden iilkeye gore
degismesi,

e Belgika’da oldugu gibi kiigiik iilkelerde kentsel-kirsal bolgelerde personel
dagiliminda sorunlarin yaganmasi,

e Yunanistan’da oldugu gibi birinci basamak ve hastane hizmetleri arasindaki

sektorel dengesizligi yansitan “meslek i¢i” dengesizligin bulunmasi.

AB, saglik insan giiciinde genel istatistik gostergeleri 1yi olmasina ragmen yapmis
olduklar1 projeksiyonlarin sonucunda karsilasabilecekleri sorunlarin oldugu ve
gelecekte daha biiyiik bir tehlikeye yol agma riski bulunacagi goriisii hakimdir. Bu
risklere bagl olarak saglik insan giiciine olan ihtiyacin artmasi, yetenekli saglik insan
giiciiniin dengeli bir sekilde dagilmasina yonelik ¢aligmalara yonelmektedir. Bu
caligmalarin yapilig bigimleri tilkelere gore farklilik gostermektedir. AB saglik insan
giiciinde yasanan mevcut sorunlarin ¢oziilmesi ve gelecege yonelik adimlarin atilmasi
icin egitim ve mesleki yapiyla ¢ok diizeyli yonetimi hesaba katan yenilik¢i politika

yaklasimlarinin ¢6ziim olabilecegini savunmaktadir.

4.7.4. Baza Avrupa Birligi Ulkelerinin insan Kaynaklar1 Yénetimi Ornek

Uygulamalar

AB’ye bagh iilkeler saglik insan giiciine yonelik insan kaynaklari yonetimi
faaliyetlerini énemsemektedir. insan kaynaklarma yonelik iyi olarak kabul géren
uygulamalardan birisi Hollanda’nin hekimlere yonelik yapmis oldugu modeldir. Bu

modelde 6ncelikle bir komite yer alir (30).

Bu komite is giicii planlamasina yonelik kurulmaktadir ve saglik sigortasi
sirketlerinden, saglik okullarindan ve hastanelerden temsilcilerden olusmaktadir.

Komite, Hollanda Saglik Bakanligi’na saglikla ilgili her tirli konuda tavsiyede
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bulunmaktadir. Bu Insan giicii planlamasi yapilirken yonetisim anlayisi
benimsenmistir. Planlamaya yonelik model, demografik, epidemiyolojik, sosyo-
kiiltiirel gelismeler ve degisen is organizasyonu olmak iizere dort ana faktorden
olusmaktadir. Degisen Is Organizasyonu, saglik kuruluslarmin yeniden diizenlenmesi
ve rasyonellestirilmesinde gelecekteki egilimleri ve modeldeki uzman degisimlerinin
gorev ve sorumluluklarini i¢erecek sekilde tanimlanmistir. Bu model sayesinde ikame
yoluyla hekim asistanlari, pratisyen hemsire gibi hekim ve hemsireye gore daha az
egitimli profesyonellerin hekim, hemsirelerin is yiiklerinin hafifletilerek hastalara
daha ¢ok vakit ayirmasi saglamistir. Hollanda’nin insan giiciine yonelik yapmaya
calistigi model ayn1 zamanda insan giicii planlamasin1 da kapsamaktadir. Yani tip
uzmanlarimi egiten akademik hastanelerin egitim akisinin saglanmasi ve bunun da
biitce kontroliinde gergeklestirilmesini saglamaktadir. Ayrica emekli olarak ayrilan
Insan giiciiniin yonetimini de saglamaktadir. Sonu¢ olarak resmilestirilmis ve
derinlestirilen saglik insan giicii planlamasi ile uygulama prosediirleri arasinda yakin
iliskiler kurmayi basarmuslardir. Ayrica paydaslarin ve sistemlerin degisen is
organizasyonuna ve sosyokiiltiirel faktorlerle iliskili oldugunu fark etmislerdir. Fakat
mevcut model tip uzmanlariyla sinirli kalmigtir. Yani diger saglik mesleklerine

yayamamuslardir.

Insan kaynaklar1 yonetimi konusunda o&rnek gosterilebilecek diger bir iilke
Almanya’dir. Burada saglik isgiicii planlamasi temel olarak tip mesleklerine odaklanir.
Ancak federalist yonetim sistemi, insan kaynaklar1 konusunda neredeyse taninmayan
“yerel” yenilikleri tesvik etmektedir. Almanya’nin saglik insan giicii planlamasi i¢in
hazirlamis oldugu modelde yatan ve ayakta tedavi sektorlerinde saglik ve yash
bakiminda calisan iist ve orta nitelikli mesleklerden 18 saglik meslegi dahil edilmistir
ve hekimleri heniiz bu modele dahil edememistir. Olusturulan model ilk baslarda
kanita dayali insan giicliniin planlanmasi i¢in arz-talep durumuna dayali merkezi

olmayan, yerel bilgilere dayal1 bir anlayistadir.

Model, belediye diizeyinde saglik isgiiciiniin tahmin edilmesine yardimci olmustur ve
yasli bakimi, terapistler, yardimci saglik meslekleri grubu tizerinde durmustur.
Modelin bélgesel boyutta insan giicti planlamasi yapmasi saglik isgiicti dinamikleri ve

hareketlilik tesvikleri hakkinda derinlemesine bilgi saglar. Boylece kanita dayali insan
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kaynaklar1 yonetimi politikast olusturmayr desteklemis olur. Sonug¢ olarak
Almanya’nin benimsedigi sube izleme seklindeki model sagliktaki ¢ok ¢esitli orta ve
iist diizey meslekleri sektorel, sistemsel ve sosyo-kiiltiirel agidan kapsamistir. Bu
model, gii¢lii bir paydas katilimina sahip bolgesel bir izleme sistemine dayanmaktadir.

Fakat model, yerel / bolgesel yonetisim ile sinirli kalmaktadir.

4.8. Tiirkiye ve Baz1 Avrupa Birligi Ulkelerinin Karsilastirmah Analizi

Tirkiye ile AB iilkelerine yonelik karsilastirma yapilirken konuya yonelik

caligmalarin yorumlanmasiyla beraber derlenerek bu boliim hazirlanmstir.

4.8.1. Temel Ozellikler

Tirkiye tarim toplumundan sanayi toplumuna gecene kadar insan kaynaklari
konusunda birgok degisim yasamistir. Bu degisimlerin sonucunda Tiirkiye’nin insan
kaynaklar1 yonetimi konusunda temel varsayimlari da degiserek giiniimiize kadar
ulagmustir. Bu varsayimlar ayn1 zamanda Tiirkiye’nin insan kaynaklari konusundaki
temel dinamiklerini ifade etmektedir. Tiirkiye nin insan kaynaklart konusundaki temel

varsayimlari asagidaki sekilde siralanabilir (31):

o Tirkiye’de saglik insan giicii dahil olmak iizere biitiin sektorlerde insan giicii
internet ve sosyal aglar araciligiyla bulunmaktadir. Egitim kurumlart ncelikli

bir kaynak olarak genellikle goriillmemektedir.

o Tirkiye’de istihdam 6zellikle aile yakini(nepotizm) gibi tanidiklar araciligiyla
yaygin bir sekilde saglanmaktadir ve Kkilit pozisyonlarda bu tip kisiler rol

almaktadir.
e Kariyer planlama faaliyetleri gelismis iilkelerdeki gibi iyi bir diizeyde degildir.

e Tiirkiye’deki kuruluglarda hiyerasik yap1 ve giic mesafesi ytiksektir.
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Avrupa Birligi’ndeki iilkelerin kiiltiirel, sosyo-ekonomik, demografik ve daha bir¢ok
konudaki farkliliklarindan dolayr insan kaynaklar1 yonetimi konusundaki temel
varsayimlari ¢ok ¢esitlidir. Fakat AB tilkeleri genel olarak degerlendirildiginde insan
kaynaklarmna yonelik bazi temel varsayimlar bulunmaktadir. Bu varsayimlar da

asagidaki sekilde siralanabilir:

e Esnek isgiiciine sahiptir.

e Liberal ve korumaci anlayis olmak iizere iki temel yaklasima vurgu
yapilmaktadir.

e Insan kaynaklar1 yonetimi iicretlendirme, ise alim gibi islevleri yasalar ve
mevzuatlar tarafindan saglam bir sekilde korunmaktadir.

e (alisanlar arasinda cinsiyet, ik, din, dil ayrimmin yapilmamasi konusunda

ciddi bir hassasiyet vardir.

4.8.2. Kiiltiirel Dinamikler

Tirkiye ile AB iilkelerinin insan kaynaklart konusunda karsilastirma analizinin
boyutlarindan birisi olan “kiiltiirel dinamikler” e iligkin ¢alismalar nadirdir. Tirkiye
ile AB iilkelerini kiiltirel dinamikler agisindan kiyaslarken; Polonya ile Tirkiye’yi
kiiltirel dinamik yoniinden kiyaslayan bir c¢alismada elde edilen bulgulardan
faydalanilmistir. Bu ¢alismanin kullanilmasinin temel nedeni sonuglarin ayn1 zamanda
diger AB’ye liye ilkelerle de kiyaslanmis olmasidir. S6z konusu calismaya gore
Tiirkiye ile Polonya dahil olmak iizere AB iilkelerinin kiiltiirel dinamikleri asagidaki
sekilde 6zetlenebilir (32, 33):

e Tirk ¢alisanlarin AB {ilkelerinin biiyiik bir ¢ogunluguna gore daha hizl
aksiyon almaya yanagsmamalari.

o Tiirk calisanlarin Polonyali ¢alisanlara gore serbest piyasanin kiiltiirel degerleri
ve ilkelerine daha uyumlu olmalari, ayrica benzer tilkelerin daha ¢ok karmasik
olmayan orgiitsel yapilar tercih etmeleri de dikkat gekmektedir,

o Tirkiye hiyerasik agidan iliski diizeyi disiik iligki diizeylerini sergiler yapiyi

temsil ederken; farkli bir sekilde Tiirkiye Polonya’ya gore girisimci Ve ¢ogulcu

38



fikirlere daha agiktir ve daha katilimct bir yonetim tarzi gelistirme potansiyeli
daha fazladr,

Tirkiye’nin deger sistemi AB iilkelerinin tagimakta oldugu ortak deger

sistemiyle uyumlu degildir,

Tirkiye’de gorev alan yoneticiler ve yonetici temsilcilerinin insan
kaynaklarma yonelik kiiltiirel degerler konusunda yonetici olmayan kisilere
gore daha disiik diizeyde oldugu gozlemlenmektedir. AB iilkelerindeki
yonetici ve temsilcilerinin insan kaynaklar1 yonetimine yonelik deger algisi

Tiirkiye’ye gore daha yiiksektir.

Tirk calisanlarin serbest piyasanin hakim oldugu batili iilkelerin deger
yaklasimlarma daha egilimli olmasindan dolayr IKY konusunda da serbest

piyasa anlayis1 baskin gelmektedir,

Yonetim diizeyinde olmayan Tiirk ¢alisanlarin esitligi savunan degerlerinin

AB’li iilkelere gore daha az tolerans tasidig da ayrica 6nem tagimaktadir.

4.8.3. Mevzuat ve Yasal Duzenlemeler

Tiirkiye oOzellikle Avrupa Birligi’ne uyum siireci kapsaminda insan kaynaklarina

yonelik politika ve uygulamalara iliskin birgok adim atmistir. Atilan bu adimlarla

beraber insan kaynaklarina yonelik birgok mevzuat ve yasal diizenlemeler yapilmustir.

Tirkiye ile AB ilkelerinin insan kaynaklari yonetiminde mevzuat ve yasal

diizenlemeleri karsilastirildiginda dikkat ¢eken farkliliklar vardir. Bu farkliliklar su

sekilde 6zetlenebilir:

Calisma saatleri ve izinler konusunda Tiirkiye birgok yenilik getirmistir. Fakat
bu yeniliklere ragmen AB’ye bagl iilkelerin ortalamasina goére farklilik
bulunmaktadir. AB’ye iilkeler genel olarak haftada yemek molasi dahil olmak
lizere calisma siiresi 40-48 saat arasindadir. Tirkiye’de bu rakam c¢ok genis
araliklarla degismektedir ve haftada 40 saat kuralina her isletme

uymamaktadir.
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e s saghign ve giivenligi konusunda Tiirkiye’de fiiniversitelerde boliimler
acilmasi, yasa ve mevzuatlarda bu konunun girmesine ragmen AB’ye iiye
tilkelerde is sagligi ve giivenligi konusunun daha genis kapsamli diisiintilerek
mevzuatlarina yerlestirmek suretiyle yasal dayanak agisindan giiglii
kilmislardir. Ornegin; dzellikle sanayisi gelismis AB iilkelerinde is¢i sayisina
yonelik bir smirlandirma bulunmamaktadir. Genel olarak kabul géren say1
10°dur. Fakat Tirkiye’de isci sagligi ve giivenligi konusunda hiikiimlerin
uygulanmasi igin en az 30 is¢inin ¢aligmasi gerekir. AB iilkelerinde ise bu sinir
genel olarak 10 is¢i olarak kabul gormektedir. Bunun disinda Tiirkiye’deki
mevzuatin kapsami sayili meslekler i¢in gecerlidir. AB’ye iiye olan iilkelerde

kapsam daha genis tutulmustur (34).

4.8.4. Sendikalar, Uyelik ve Toplu Sozlesmeler

Tiirkiye’de 2008 yilinda 4857 Sayil1 Is Kanunu’na yonelik bazi1 degisikliklere yonelik
calismalar yapilmistir. Calismanin kapsaminda Uluslaras1 Calisma Orgiitii (ILO)’nun
benimsedigi temel insan hak ve 6zgiirlikkleri korunmasina, is ve yasam kosullarini
iyilestirilmesini saglamistir. Avrupa Birligine uyum siirecinde ayn1 zamanda is kaybi
tazminati, ticret garanti fonu gibi isverenlerin ¢alisanlara karsi bulunan sorumluluklari
belirtilmistir ve c¢alisanlarin da magdur edilmemesi bu uygulamalarin ortaya

¢ikmasindaki temel nedenlerdir.

Tiirkiye AB’ye uyum siirecinde AB’ye iiye tilkelerdeki gibi sendika, tiyelik ve toplu
sozlesmeler ve daha bircok konuda yapilan faaliyetlere ragmen hala uyumsuzluklar
bulunmaktadir. Ozellikle personel ve sosyal ortaklarla isbirligi giiclendirilmesine,
sendika ve iiyelik konusunda calisan1 koruyan yaklasimlara ihtiya¢ bulunmaktadir.

Tiirkiye’nin AB iilkelerine gore farkliliklari su sekilde 6zetlenebilir:

e Toplu isten ¢ikarmalarda isletmeler is konseylerine danismasi ve is
konseylerinin gorislerini  yetkili makamlara bildirme konusunda hassas

olmamasi.
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e Orgiitlerin devredilmesi veya satilmasinin ardindan ¢alisan haklarinin devralan
ya da satin alan sirket tarafindan sorumluluklar1 olmasina ragmen yasal olarak
saglam bir diizenlemenin bulunmamasindan dolay1 c¢alisan haklar1 AB

tilkelerine gore korunamamasi.

e Tiirkiye’de kidem tazminatina yonelik mevzuat diizenlemesi AB’nin
diizenlemesiyle uyumlu goriinmektedir. Fakat issizlik sigortasi anlayisi
Tirkiye ile AB ilkeleri kiyaslandiginda Tirkiye nin issizlik sigortasi

anlayisinin genel olarak geride kalmasi.

e (alisanlar ve onlarin sosyal ortakliklar1 bulundugu sendikalar, derneklerle olan

isbirligi diizeyi AB’ye liye lilkelere gore diisiik diizeydedir.

e Sendikalara tiyelik konusunda calisanlart koruyan anlayis AB’ye iiye olan
tilkelerde daha hakimdir. Tiirkiye bu konuda geride kalmistir.

4.8.5. Diger Faktorler

Tiirkiye ile AB’ye iiye olan iilkeler arasinda goriilen farkliliklar ¢ok ¢esitlidir. Genel
olarak mevzuatlarin kapsami, sendikalarla iliskiler ve bireysel ile toplu s6zlesmelerin
boyutu, kiiltirel dinamiklerdeki farkliliklarin  disinda baska faktorler de
bulunmaktadir. Farklilik olusturan diger faktorler su sekilde siralanabilir(35):

e Tirkiye’de kadinlarin ise katilimi, ise alimlart gibi insan kaynaklari
yonetimine yonelik bircok konuda erkeklerle ayni imkanlara sahip degildir.
AB’ye liye iilkelerde ise kadin ile erkek arasinda firsat esitligi tam anlamiyla
bulunmaktadir. Bu duruma bir 6rnek vermek gerekirse, AB’ye iiye iilkelerde
tinvana gore Ttcretlendirme yapilmaktadir. Tirkiye’de de tinvana gore
ticretlendirme yapilmasina ragmen ayni pozisyonda yer alan kadinlar erkeklere
gore genellikle daha diisiik ticretlendirilme durumlarina rastlanabilmektedir.

e Tiirkiye’de dogum yapan ve annelik gorevini iistlenen kadinlara yonelik
diizenlemeler izin durumlariyla sinirli kalmigtir. Bu sinirlama siiresi ise AB’ye

iiye olan iilkelerin ¢ok altindadir. Ornegin; italya’da 47 hafta, Ingiltere’de 40
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hafta iken Tirkiye’de ise bu izin siiresi 16 hafta ile smirlidir. Ayrica
Tiirkiye’deki kadinlarin hamilelik durumlari, medeni durumlari ve hamilelik
planlarina gore kuruluslar ise alimlar gergeklestirmektedir. AB’ye iiye olan
tilkelerde bu durum rastlanilmaz.

Tiirkiye kadin istihdami konusunda galismalar yapmasina ragmen AB’ye liye
tilkelerin altinda kalmas1 dikkat ¢eken bir diger faktordiir.

Tiirkiye’de ise alimlarda yas, cinsiyet, tanidik kisilerin kurulusta yer almasi
gibi ayrimciliklar bulunmaktadir. AB’ye iiye iilkelerde ise bu ayrimcilik
reddedilir ve hatta bu konu bazi iilkelerde yasalar altinda temin altina
alinmaktadir.

Isgiiciiniin yetenek diizeyi, isyerinde esit firsat ilkesi, sosyal dislanmanin
onlenmesi, yerel ve uluslararasi diizeyde evrensel temel haklara saygi ve ¢evre
korumasi gibi kavramlar1 i¢ceren sosyal diyalog 6zellikle ¢alisanlarin sartlarin
diizenlenmesinde s6z hakki vermektedir. Tiirkiye sosyal diyalog konusunda

AB iilkelerine gore geri kalmistir.
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5.BULGULAR

AB ile Tiirkiye’nin insan kaynaklarma yonelik uygulamalarinin kiyaslanmasinda ilk
olarak fark edilen AB’deki saglikta insan giiciiniin giderek azalmasidir. Bu azalmanin
temel nedeni niifusun giderek yaslanmasi ve geng niifusun azalmasidir. Saglik insan
giiciiniin dengelenmesi amaciyla baska iilkelerde yer alan nitelikli ¢alisanlarin gog
etmesiyle elde etmektedir. AB’ye bagh bir¢ok iilke bu uygulamay: yapmaya devam
etmektedir. Tirkiye’deki geng niifus aslinda AB’nin arzulayabilecegi bir diizeydedir
ve saglikta insan giicti giderek artmaktadir. Fakat hekim ve hemsire sayisi artmasina
ragmen Yine de yeterli degildir. Bunun disinda Tirkiye’de Saglikta Doniigiim
Programiyla birlikte hizmetlerin sunumuna yonelik birgok olumlu gelismeden soz
etmek miimkiindiir. Bunlarin basinda yatak sayilar1 gelmektedir. Tiirkiye Istatistik
Kurumu (TUIK) verilerine gore 2002 yilinda toplam yatak sayis1 164.471 iken 2017
yilinda bu say1 225.863 e yiikselmistir. Yine TUIK verilerine gére 2009 yilinda hekim
sayis1 118.641 iken 2017 yilinda yaklasik 150.000 olmustur. Hekim basina diisen hasta
sayisinda da gozle goriiliir bir azalma s6z konusudur. 2009 yilinda hekim basina diisen
hasta sayis1 612 iken 2017 yilinda 539’a kadar gerilemistir. Bunlarin disinda Saglikta
Doniigiim Programi ile saglik gostergelerinde de iyilesmeler yasanmistir. Bebek 6liim
sayist binde 9,3 ve anne olim orani ise yliz bin canli dogumda 14,6 olarak
gerceklesmistir.  Tim bu iyilesmelerin  yam1i sira saglik calisanlarinda
memnuniyetsizlikler bulunmaktadir. Bu memnuniyetsizligin basinda gelen konu is

yiiklerinin ¢ok fazla olmasidir.

Tablo 5.1: Ogretim Yillarina Gore Tip Fakiiltesi, Dis Hekimligi Fakiiltesi ve Eczacilik
Fakiiltesi Sayilar1 (36)

Ogretim Yili | Tip Fakiiltesi | Dis Hekimligi Fakiiltesi | Eczacilik Fakiiltesi

2002-2003 44 14 11 69
2013-2014 79 37 23 139
2014-2015 83 40 24 147
2015-2016 85 43 25 153
2016-2017 99 76 36 211
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Ogretim yillarina gére tip fakiiltesi, dis hekimligi fakiiltesi ve eczacilik fakiiltesi
sayilari incelendiginde, 2002-2003 6gretim yilinda; 44 Tip Fakiiltesi, 14 Dis Hekimligi
Fakiiltesi, 11 Eczacilik Fakiiltesi bulunmaktadir. 2016-2017 6gretim yilinda ise; 99
Tip Fakiiltesi, 76 Dis Hekimligi Fakiiltesi, 36 Eczacilik Fakiiltesi bulunmaktadir.

Tablo 5.2: 2016 yilinda Saglik Personelinin Sektorlere ve Unvanlara Gére Dagilimi
(36)

B::f:::g| Universite Ozel Sektér Toplam
Uzman Hekim 40.544 15.905 22.171 78.620
Pratisyen Hekim 37.173 203 5.682 43.058
Asistan Hekim 8.615 14.534 = 23.149
Toplam Hekim 86.332 30.642 27.853 144.827
Dis Hekimi 9.125 2.403 15.146 26.674
Eczan 2.318 308 25.238 27.864
Hemsire 103.507 22.650 26.795 152.952
Ebe 47.766 748 3.942 52.456
Diger Saghk Personeli 104.446 11.043 29.120 144.609
Diger Personel ve Hizmet Alimi 204.778 67.605 49.569 321.952
TOPLAM PERSOMEL SAYISI 558.272 135.399 177663 871.334

Tiirkiye’de 2016 yilinda, Saglik Bakanliginda; 40.544 uzman hekim, 37.173 pratisyen
hekim, 8.615 asistan hekim olarak toplam 86.332 hekim, 9.125 dis hekimi, 2.318
eczact, 103.507 hemsire, 47.766 ebe, 104.446 diger saglik personeli, 204.778 diger
personel ve hizmet alimi personel olmak {izere toplam 558.272 personel
bulunmaktadir. Universitelerde; 15.905 uzman hekim, 203 pratisyen hekim, 14.534
asistan hekim olarak toplam 30.642 hekim, 2.403 dis hekimi, 308 eczaci, 22.650
hemsire, 748 ebe, 11.043 diger saglik personeli, 67.605 diger personel ve hizmet alim1
personel olmak iizere toplam 135.399 personel bulunmaktadir. Ozel sektdrde; 22.171
uzman hekim, 5.682 pratisyen hekim olarak toplam 27.853 hekim, 15.146 dis hekimi,
25.238 eczaci, 26.795 hemsire, 3.942 ebe, 29.120 diger saglik personeli, 49.569 diger
personel ve hizmet alimi personel olmak iizere toplam 177.663 personel
bulunmaktadir. Tiirkiye’de tiim saglik kurum ve kuruluslarinda; 78.620 uzman hekim,
43.058 pratisyen hekim, 23.149 asistan hekim olarak toplam 144.827 hekim, 26.674
dis hekimi, 27.864 eczaci, 152.952 hemsire, 52.456 ebe, 144.609 diger saglik
personeli, 321.952 diger personel ve hizmet alimi personel olmak iizere toplam

871.334 personel bulunmaktadir.
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2015 yilinda 100.000 kisiye diisen dis hekimi sayisinin uluslararast karsilagtirmasi
incelendiginde Israil 101 dis hekimi ile birinci siradadir. OECD ortalamas1 71 dis
hekimidir. Tiirkiye OECD iilkiileri arasinda 33 dis hekimi ile 100.000 kisiye diisen
dis hekimi sayisinda son siradadir. Tiirkiye 100.000 kisiye diisen toplam hekim
sayisinda oldugu gibi 100.000 kisiye diisen dis hekimi sayisinda da 33 dis hekimi ile
71 dis hekimi olan OECD ortalamasinin ¢ok altinda oldugu goriilmektedir.

Tiirkiye OECD filkeleri arasinda 100.000 kisiye diisen toplam hekim ve dis hekimi

siralamasinda son sirada yer alarak benzerlik gostermektedir.
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Karsilastirmasi (36)

2015 yilinda 100.000 kisiye diisen eczaci sayisinin uluslararasi karsilastirmasi
incelendiginde Finlandiya 149 eczaci ile birinci siradadir. OECD ortalamast 89
eczacidir. Tiirkiye OECD iilkiileri arasinda 35 eczaci ile 100.000 kisiye diisen eczact
sayisinda 24 eczaci sayisina sahip son sirada yer alan Hollanda’nin bir dniindedir.
Tirkiye 100.000 kisiye diisen toplam hekim ve dis hekimi sayisinda oldugu gibi
100.000 kisiye diisen eczaci sayisinda da 35 eczaci ile 89 eczaci olan OECD

ortalamasinin ¢ok altinda oldugu goriilmektedir.
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Hollanda’nin son sirada olma sebebi, birincil saglik hizmetlerinde ilag¢ ihtiyaci
perakende c¢alisan eczaneler ile ev eczaciligi hizmetleri yapmakla yetkili olan aile
hekimlikleri tarafindan saglanmasi gibi sistemsel ve yonetsel farkliliklardan

kaynaklandig1 diistiniilmektedir.

Tirkiye’deki saglik insan giicii piyasasindaki arz ve talepte dengesizlik mevcuttur.
Tiirkiye’de kisi basina diisen aktif ¢alisan hekim, dis hekimi, eczaci, hemsire ve ebe
sayist olmasi gereken seviyede degildir. Tiirkiye’de saglik insan giicli sayisi, OECD
tilkeleri ortalamalarinin ¢ok altinda kalmig ve Tiirkiye’de saglik insan giicii agiginin
yiiksek seviyede oldugu goriilmiistiir. Saglik insan giiciiniin tilke ¢apinda dengeli bir
sekilde dagilmamaktadir. Tiirkiye’ de saglik insan giicii yetistiren egitim
kurumlarindaki fakiilte sayilari, kontenjanlari, mezun sayilar1 ve 6gretim iiyesi sayilari
2002 yilindan 2017 yilina kadar ciddi bir artis gosterse de olmasi gereken seviyenin
altindadir. Saglik insan giicli yetistiren egitim kurumlarindaki kontenjanlarin
yetersizligi ve artirilmamasi, mezun saglik insan giliciiniin kamuda yetersiz istthdam
edilmesi, 6zel sektorde saglik insan giicii istthdam imkanlarinin fazla olmasina ragmen
asirt is yikii, calisma kosullarinin agirligi, maddi ve manevi tatminsizlik gibi
sorunlarin var olmasi, bu eksiklikleri gidermeye yonelik “eylem planlarinin”

yetersizligi, Tiirkiye’de “Saglik Insan Giicii Krizini” ortaya ¢ikarmaktadir.

AB’deki {ilkelerde uygulanan cesitli insan kaynaklari uygulamalarina ragmen
koordinasyon konusunda biiyiik sorunlar yagsamamaktadir. Bunun iki temel sebebi
vardir. Birinci sebep, AB’ye iiye iilkelerin ortak degerler ve prensipler tasimalarindan
kaynaklanmaktadir. Ikinci sebep ise yenilik¢i politikalarmn hem calisanlar hem de
igsveren tarafindan sicak karsilanmasidir. Tiirkiye’de ise sirketler bulunduklari
sektoriin farklihigina bagli olarak birkag farkli insan kaynaklar1 faaliyetleri
gerceklestirmektedir. Fakat insan kaynaklar1 konusunda Tiirkiye gesitli yeniliklere
ragmen hala AB’ye iiye iilkelerinin gerisindedir. Bunun sebebi ise Tiirkiye’deki insan
kaynaklar1 yonetimine yonelik yeniliklerin belli kesim tarafindan desteklenip belli bir
kisminda yenilige sicak bakmamasidir. Yani burada bahsedilmek istenen insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari konusunda tam bir koordinasyon bulunmamaktadir.
Insan kaynaklar1 ydnetiminin 6zellikle saglik boyutunda diisiiniildiigiinde AB’ye iiye

olan tilkelerdeki saglik ¢alisanlarinin is yiikiiniin Tiirkiye’deki saglik ¢alisanlarindan
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daha az oldugu gozlenmistir. Zaten gesitli medya organlarindan ve makalelerden
Tiirkiye’deki saglik ¢alisanlarinin is yiikiiniin fazla oldugu bilinmektedir (37, 38, 39).
AB’ye tliye olan iilkeler Tiirkiye’nin yasamakta oldugu is yiikii sorununu daha

onceden yasamis olduklarindan dolay1 bu konuya yonelik ¢oziimler iiretmistir.

Ornegin, Hollanda hekim ve hemsire gibi iist diizey egitim gormiis saglk
calisanlarinin is yikini hafifletip hastalariyla daha c¢ok ilgilenmeleri igin st diizey
egitim gerektirmeyen isler konusunda hekim-hemsire asistani gibi yeni meslekleri
saglik sistemine Kkatarak calisanlarin is yiikii hafiflemistir. Tirkiye’de de hekim ve
hemsirelerin is yiiklerinin hafifletilmesi ve daha ¢ok hastalarla ilgilenmesini
saglayacak diizenleme gereklidir. Ayrica OECD 2019 (40) verilerine bakildiginda
istihdam edilen hekimlerin demografik dagilimina gore; Litvanya’da kadin hekimlerin
orani 74,4 erkek hekimlerin oran1 15,6, Hollanda’da kadin hekimlerin orani1 52,6 erkek
hekimlerin oran1 47,3, Kanada’da kadin hekimlerin oran1 41,8 erkek hekimlerin orani
58,2 ve Tirkiye’de kadin hekimlerin oran1 40,3 erkek hekimlerin oran1 59,7’dir.
OECD ortalamasinda ise kadin hekimlerin oran1 46,5 iken erkek hekimlerin orani
53,5 dir.

Tiirkiye IKY konusunda AB iilkeleriyle kiyaslandiginda kiiltiirel dinamiklerde bazi
farkliliklar bulunmaktadir. Tiirkiye’de ozellikle ABD’den gelen serbest piyasa
anlayisinin hakimdir. Bu yiizden AB’deki korumaci deger anlayisi AB’ye iiye olan
tilkeler kadar gelismemistir. Bunun disinda Tiirkiye’de gorev alan yoneticilerin
kiiltirel degerler konusunda calisanlardan daha geride kaldiklari goriilmektedir.
Halbuki AB’ye iiye olan iilkelerde yoneticiler kiiltirel degerler konusunda
calisanlardan daha bilgilidir. Tiirkiye’de yonetici pozisyonunda olmayan g¢alisanlarin

haklar1t AB’ye iiye olan iilkelerdeki kadar korunamadig1 gézlenmistir (41, 42).

IKY’ye yonelik yasalar ve mevzuatlara bakildiginda genel anlamda AB’ye iiye olan
tilkelerde kullanilan yasa ve mevzuatlar dikkate alinarak hazirlanmasina ragmen
Tiirkiye’nin ¢alisanin haklarin1 koruyan ve refah diizeylerini artiran diizenlemelere
gitmesi gerektigi gozlenmistir. Sendikalar, bireysel ve toplu sézlesmeler boyutuna

bakildiginda Tiirkiye’nin c¢alisanlar1 koruyan bir anlayisa ihtiyag¢ duydugu
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goriilmektedir. Ciinkii AB’ye {iye olan iilkelerde genel anlamda ¢alisan haklarinin
korunmasi ¢ok dnemli bir kriterdir. Sendikalar, toplu s6zlesme, kiiltirel dinamik gibi
faktorlerin disinda Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetimi konusunda cinsiyet ayrimi
yapilan gelismelere ragmen hala biiyiik bir sorun olarak belirtildigi gézlenmistir.
Ozellikle kadin istihdaminin AB iilkelerine gore diisiik olmasi, aym pozisyondaki
kadinlarin erkeklere goére daha az maas almasi dikkat ¢ekmektedir. Ayrica tanidik
araciligiyla is istihdami da dikkat ¢eken bir diger faktordiir.
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6. SONUC

Giiniimiizde kiiresellesme ile beraber gelen hizli gelismelerle beraber IKY anlayist
Tirkiye’de biylik gelismeler kaydetmistir. Kaydedilen bu gelismelere ragmen
Tiirkiye’nin AB’ye tiye olan iilkelerden geri kaldig1 bazi noktalarin bulunmaktadir. Bu
noktalar (43);

e Tiirkiye’de issizlik oran1 AB’ye gore daha yiiksektir.

e 1564 yas istihdam oran1 daha distiktiir.

e 2554 yag grubunu temsil eden en aktif ¢ag istihdam orani; AB’de ¢ag
niifusunun %80°1 istihdamda iken, Tirkiye’de sadece yaklasik yarist (%53,5)
istihdam edilebilmektedir.

e Isgiiciine katilma oran1 AB’de yaklasik iicte iki; Tiirkiye’de yar1 yarryadir.

e Geng issizlik oran1 Tiirkiye’de daha puan yiiksektir.

e Uzun siireli igsizlik oran1 da AB’ye gore Tiirkiye’de fazladir.

e Kismi siireli istihdamin pay1 AB’ye kiyasla Tiirkiye’de yar1 yariya diistiktiir.

o Bir bagka esneklik tiiri olan belirli siireli istihdamin pay1 da Tiirkiye’de daha
duistiktiir.

e Mevzuat ve yasal diizenlemeler hususunda AB iilkelerinin gerisindedir.

o Tirkiye hiyerarsik agidan iliski diizeyi diistiktiir.

e Tiirkiye kadin istthdam1 konusunda ¢alismalar yapmasina ragmen AB’ye iiye

ulkelerin altindadir.

Tiirkiye’deki saglik isletmeleri dahil olmak {izere biitiin isletmelerde calisanlari
koruyan ve onlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi ayni zamanda orgiitiin de faydasi
olacagi bilincinin yayilmasi gerekir. Ciinkii Tirkiye ile AB {ilkeleri arasindaki en
biiytik farklilik Tirkiye’de AB iilkelerindeki gibi deger algisinin bulunmamasidir.
Tiirkiye’nin insan kaynaklar1 yonetimi konusunda calisanlar1 koruyucu ve onlari
destekleyici politikalar belirlemelidir. Bu sorumluluk ayn1 zamanda hiikiimet i¢in de
gegerlidir. Tirkiye’de goérev alan yoneticilerin Kiiltiirel degerler ve buna benzer
konularda AB iilkelerine gore geride kalmalari diger bir sorundur. Ayrica sendikalar

tiyelik ve calisanlarin esitligini savunan yaklasimlara da Tirkiye’nin ihtiyaci vardir.
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Bu ve buna benzer bircok faktdriin saglik isletmelerindeki insan kaynaklari

uygulamalarina olan boyutunun nasil olacagini degerlendirmek 6nemlidir.

AB’ye iiye iilkeler ile Tiirkiyenin IKY uygulamalar1 kiyaslandiginda mevzuat ve
yonetmelik konusunda AB iilkeleri ile biiyiik farklilik yoktur. Fakat ¢aligma saati ve
izin ile is giivenligi konusunda daha ¢ok g¢alismasi ve ¢alisanlarin yasam kalitesini
artiran faaliyetlerin arastirilmasi gerekir. Tirkiye’nin insan kaynaklar1 konusunda yer
alan temel varsayimlara bakildiginda bunlarin ¢ogunun diger tilkelere gére olumsuz
yonler 6n plana ¢ikmaktadir. Oncelikle Tiirkiye’deki temel varsayimlarin cogunun
olumlu oldugu bir profile ihtiyag vardir. Tirkiye ile AB iilkelerinin kiiltiirel
dinamiklerinin farkli olmasindan dolay1r %100 AB’ye uyumlu bir iKY modeli
gelistirilemez. Fakat AB’nin benimsedigi ¢alisan1 koruyan anlayisa ve deger sistemine
Tirkiye’nin ihtiyaci vardir. Ayrica calisanlarmm haklarinin saglam bir sekilde

korunmasini saglayan anlayisa da ihtiya¢ duyulmaktadir.

Insan kaynaklari fonksiyonunun kiyas analizi yapilirken iilkelerin saglikta insan giicii
potansiyeline de deginilmesi gerekmektedir. Saglik isletmelerine bakildiginda
ozellikle hizmet odakli olmalari sebebiyle nitelikli insan giiciine olan ihtiya¢ bu alanda
daha da 6ne ¢ikmakta ve saglikta insan giicii kavraminin i¢ine gerek kamu gerekse de
0zel sektorde galisan tiim saglik calisanlar1 girebilmektedir (44). Saglik insan giicii
tilke i¢in dnemlidir. Clinki bir tilkede saglik hizmetlerinin etkili, verimli, hakkaniyetli
ve erisilebilir bir sekilde yiirtitiillmesi i¢in saglik insan giiciiniin yeterli sayida ve ¢agdas
giincel kistaslara gore yetistirilmesi ve iyi bir planlama ile iilke ¢capinda dengeli bir
sekilde dagilimi saglanmas1 gerekmektedir. Bu denge, tilkedeki, saglik hizmetlerinin
kalitesini ve etkililigini, saglik kurumlarmin ulusal ve wuluslararasi diizeyde

taninabilirligini ve rekabet giiciinii artirmaktadir (45).

Insan Kaynaklar1 Planlamasi gesitli asamalardan olusan dinamik bir siiregtir. Bu
asamalar;

1- Bilgi toplama ve analiz,

2-Isgiicli talebi ve arzinin tahmini/belirlenmesi; Insan Kaynaklar1 ihtiyacinin

belirlenmesi,
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3-Insan Kaynaklar1 ihtiyaclarinin karsilanmasma yonelik eylem planlarmin
gelistirilmesi,

4-Degerlendirme-Kontrol.

Insan kaynaklar1 planlamasinin amaci, kit ve degerli insan kaynaginin bireylerin ve
Orgiitiin yararina olacak sekilde en dikkatli ve etkin sekilde kullanilmasini saglamaktir
Saglik insan giiciinde “olmas1 gereken” ve “olan/beklenen isgiicii” (Isgiicii talep ve
arz1) arasindaki dengeyi kuracak stratejilerin gelistirilmesi saglikta insan kaynaklar
planlamasi ile saglanabilmektedir (46). Bu amag¢ dogrultusunda, mevcut saglik insan
giicli stoku belirlenmekte, gelecekteki saglik insan giicii ihtiyacini tasarlanmakta, arz
ve talebi dengeleyecek faaliyetler yiiriitiilmekte (47), dogru sayida, dogru zamanda,
dogru yerde, dogru yeteneklerle insan saglanabilmektedir (48). Gelismis tilkelerde
sayisal ve nitelik yoniinden saglik insan giicii sorunlari asilmis, basaril bir saglik insan

kaynaklari planlamasi yapilmistir (49).

Saglikta insan giicii potansiyeli etkili ve verimli bir insan kaynaklar1 yonetim anlayisi
ile yonetilir ise uluslararasi diizeylerde nicel bakimdan her ne kadar gostergeler diisiik

olsa dahi sunulan hizmet kalitesi acisindan nitel verimlilik saglanabilir.

Saglik isletmelerinde ¢alisan saglik c¢alisanlarinin is yiikiiniin fazla olmasi, saglikta
siddet olaylar1 gibi birgok faktérden dolayr memnuniyetsizlikleri bulunmaktadir (50,
51). Calisgma ve Sosyal Giivenlik Bakanligmimn verilerine gore 2011-2016 yillar
arasinda Tiirkiye’de mobbinge maruz kalan galisan sayis1 32.626 kisidir. Diinya Saglik
Orgiitii, Uluslararast1 Calisma Orgiitii ve Uluslararas1 Hemsireler Konseyi ortak
raporunda, farkli iilkelerde saglik c¢alisanlarina uygulana siddet oranlarina dikkate
alindiginda, calisanlarin %3-17’sinin fiziksel, %27-67’sinin sozel, %210-23’liniin
psikolojik, %0,7-8inin cinsel igerikli, %0,8-2,7’sinin ise etnik siddete ugradiklar
ifade edilmistir. Ayrica yapilan pek c¢ok caligma gostermektedir Ki; saglik
calisanlarinin tiikenmislik seviyeleri yiiksek hem mobbinge hem de tiirii ne olursa
olsun yogun bir sekilde siddete maruz kaldiklar1 ortaya konmustur.

IKY konusunda saglik isletmeleri uygulama yapabilmeleri icin mevcut sorunlara

oncelikle ¢oziim bulmasi gerekir.
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Mevcut sorunlarin ¢6ziilmesi ve uygulamalara yonelik oneriler su sekilde siralanabilir:

Hekim ve hemsire gibi iist diizey egitim almig saglik ¢alisanlarinin is yiiklerini
hafifletecek ¢6ziim olanaklarina ihtiya¢ bulunmaktadir.

Insan kaynag: dahil olmak iizere insan kaynagiyla iliskili planlamalarin kanita
dayali sekilde yapilmasi1 konusunda saglik kuruluslarmin bilinglenmesi
gerekir.

Tirkiye saglik insan giicii bakimindan hekim ve hemsireye olan ihtiyaci
nitelikli kisilerin go¢ araciligiyla temin etmektedir. AB iilkeleri de bunu
gerceklestirmektedir. Fakat Tiirkiye’ye gelen ¢alisanlarin Tiirk deger sistemi
ve buna benzer birgok sisteme adapte olmus sekilde temin edilmesine dikkat
edilmelidir.

Saglik isletmelerin IKY saglik ¢alisanlarinin refah diizeyinin artirilmasini
destekleyen, onlar1 koruyan ve memnuniyetlerinin artirilmasit odakli yeni
politikalarin gelistirilmesine ihtiya¢ vardir.

Saglik gibi toplum igin hassas olan bir noktaya yonelik ¢alismalar yapan saglik
isletmelerinde aile tamidigi gibi tamidiklar araciligiyla ise alim ve terfi
yapilmamali. Bu tip faaliyetlerde liyakat esas alinmalidir.

Tirkiye’deki saglik isletmelerinin bir kismi ¢okuluslu olma yolunda
ilerlemektedir veya c¢oktan olmus bir konumdadir. Uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetimi anlayismi benimsemeden &énce IKY’nin saglam bir
altyapisinin olusturulmasi gerekir.

Tiirkiye’de saglik ¢alisanlarina yapilan siddet eylemlerinin ana nedenlerinin
baginda saglik kurumlarindaki organizasyonel sorunlar olusturmaktadir. Saglik
calisanlarina yonelik siddet eylemlerin uygun triajla azaltilabilir.

Saglikta siddet olaylarinin yasanmasina neden olan bir diger durum ise yogun
is temposuna karsilik yasanan personel yetersizligidir. Bu durum iyi bir saglik

insan giicliniin planlanmasi ile ¢oziilebilir.
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