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OZET

Diinyada endiistrilesmenin baslamasindan giinimiize dek uzanan zaman
dilimi igersinde kiiresellesme goriginiin de etkisi ile isletmelerdeycahsanlara
verilen deger giderek artmustir. Cuanki insan, ginimuzdeki ifadesi ile bir
isletmenin entellektiiel sermayesi olarak goriilmeye baglanmigtir.

Isletmeler organizasyonlarinda bir yandan kendileri i¢in en uygun
nitelikteki c¢aliganlara sahip olabilmek, bir yandan da gahsanlann yasalarla sahip
olduklari haklarina uygun hareket edebilmek amaglanyla personel ydnetimi
boliimlerini geligtirmiglerdir. Son yillarda personel yonetimi, insan kaynaklan
yonetimi olarak kabuk degistirmeye baglammstir. Bu degisim insamin igletmenin
tam merkezinde goriilmesi anlamindadir.

Insan Kaynaklari Yonetimi planlama, segim, gelistirme, iicretleme ve
cahigma iligkilerini diizenleme fonksiyonlarimi organizasyonel yapidaki diger
bolimlerinde yardimu ile yerine getirerek hedeflerine ulagmaya caligir.

Endiistrilegmesini heniiz tamamlayamamug olan llkemizde insan kaynak-
lant boliimleri genellikle biiyiik organizasyonlann yapilarinda yer almaktadir.

Bu ¢ahgma, Insan Kaynaklani Yénetimi fonksiyonlannn ilkemiz iglet-
melerinde ne olgiide uygulandifimin  arastinlmas: amaciyla  yapilmgtir.
Arastirmada Izmir Atatirk Organize Sanayi Bolgesi'nde farkli sektorlerde
faaliyet gosteren, farkli biiyiiklikklerdeki 100 isletme yer almaktadir.

Arastrmanin sonucunda elde edilen bulgulara gére, Insan Kaynaklan
Yoénetimi fonksiyonlannin igletmelerde yeterince uygulanmadifi ve c¢aliganlaria
ilgili her tirlii karanin genellikle tepe yonetim veya isletme sahibi tarafindan

alindig: saptanmgtir.
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ABSTRACT

After the world wide global industrialism, human factor in production and
decision facilities have been valued since the effect of globalism. Human factor
seemed to be the most valuable factor in industry and business.

During this industrialism period business organizations and companies had
developed a new department as personnel management in order to apply legality and
match the most suitable abilities for the purpose of employing ideal workman or staff.
The classic personnel management has been aiming to become Human Resource
Management in recent years. This socio-global revolution has centered the importance
and value of human factor as domain of business and organization.

The target of Human Resource Management is to succeed within the
combination of other organizational departments; planning and decision support,
election and employment accounting department.

Human Resource department has been newly forming in our country which has
not been completed its industrialism period. This development formation specially
observed in big organizations in big metropols.

The aim of this study is to find the applicable of the functions of Human
Resource Management in our country. In this survey there exist, 100 companies which
has different capasities in different sectors in {zmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi.

At the end of the survey, the findings are; it is not used the functions of Human
Resource Management in the companies exactly and it is observed that all the

decisions are taken by industrialists or general management.
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ONSOZ

Mekanik islerin robotlara goérdirilmeye baslandigi, mavi yakali ¢alisanlarin
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anlayisiyla Personel Yénetiminin yerini alan Insan Kaynaklani Yonetiminin isletmeler
agisindan onemi biyiktir.

Bu ¢aliymanin baslangicindan sonuna kadar degerli fikirleriyle beni yonlendiren
damgsmamm Saymn Prof. Dr. Seving KOSE’ye, calismalarimda bana cesitli destek ve
yardimlarda bulunan Ogretim Uyelerime, arkadaglanm Engin YAVAS, Levent AYDIN
ve Ekrem AYNA’ya, kuzenim Erdi YAPAKLAR’a ve en son olarak biitiin egitim ve
Ogretim hayatim boyunca beni her zaman destekleyen, maddi ve manevi yardimlarim

hi¢ esirgemeyen Aileme tegekkiir etmeyi bir borg bilirim.
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GIRiS

Uriin ve hizmet {ireten orgiitlerin en énemli sorunlarinin baginda hedeflerine
ulagmalar i¢in gerekli olan hammadde, sermaye ve isgiiciinii saglayabilmek gelmekte-
dir. Orgiitler hedeflerine ulagmada basarili olabilmek i¢in bu {i¢ unsuru uygun bir ge-
kilde biraraya getirmek zorundadir.

Bu faktdrlerden hammadde ve sermayenin ileriki donemlerde gosterecegi davra-
miglar 6ngoriilebildigi halde isgiicii faktoriintin degisimlerini énceden tahmin edebilmek
olduke¢a igﬁgtﬁr. Bu sebeple isgiiciiniin en dnemli faktdr oldugunu séylemek vanls ol-
mayacaktir. Uretimdeki iyilesmenin veya gerilemenin insan giiciiniin etkin kullanilip
kullanilmamasina bagh oldugu sdylenebilir.

Isletmelerin  ¢ogunlugu, insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarii yerine
getirebilmek amaciyla personel veya insan kaynaklar1 isimleriyle béliimler
olusturmuslardir. Ancak, insan kaynaklani fonksiyonlarinin sadece bu béliimlerin
sorumlulugu altinda olacag: anlamina gelmemelidir. Zira 6rgiit tiim boliimlerin birbirini
tamamladif1 bir biitlindiir ve bu fonksiyonlar tiim boliim y6neticilerinin daima yerine
getirmeleri zorunlu faaliyetler arasinda yer almaktadir,

Profesyonel insan kaynaklart yénetiminin tirlinlerin kolaylikla taklit edilebildigi
stirekli  degisim gosteren pazar ve rekabet kosullarinin  smirsiz  taleplerini
karsilayabilmede isletmelerin Onemli bir islevi oldugu diisiiniilmektedir (Meier —
Schindler, 1996: 5).

Ulkemizde de bati {ilkelerinde oldugu gibi personel yénetimi béliimleri zamanla
yerini insan kaynaklari yonetimi boliimlerine birakmaya baglamigtir. Ancak bunun daha
siyade bliylik ve organizasyonel isletmelerde yer buldugunu sdylemek yanhs olmaya-
caktir. Calisan sayisi az olan isletmelerde personelle ilgili faaliyetleri halen isletmenin
tepe yonetimindekiler veya isletme sahipleri yerine getirmeye ¢alismaktadiriar.

Isletmelerin personelle ilgili bir boliim olusturmamalarinda, veni bir islevsel
boliimiin getirecegi maliyet ve istihdam probleminden kacinmak istemeleri etkili
olmaktadir. Pek ¢ok isletmenin degisimlerden korktugu da bilinen bir gergektir. Omegin
insan kaynaklart boliimii beraberinde g¢esitli sistematik degerlemelerini getirecektir.
Degerlemeler sonucu basan kadar basanisizhigin da ortaya ¢ikacak olmasi baz kisilerin

islevi benimsememelerine sebep olabilmektedir.



Ulkemizde de insan kaynaklarma iligkin farkli disiinceler bulunmaktadr.
Bunlardan biri performansin hi¢ ol¢lilemeyecedi, diger bir bolimi de her zaman
Slgiilemeyecegi yoniindedir. BOyle diistinmek kolay oldugu icin ilgi gérmektedir.
Tembellige davet cttigi, calisani yonetime karst sorun haline getirmedigi i¢in bu kliseye
inanmak isteyenlerin sayist da ¢oktur (Ozer, 2001: 126).

Ulkemizde bazi isletmeler halen personel veya insan kaynaklari adlart altinda
béliimlere sahip degildir. Baz1 isletmeler ise, bu adlar altinda olusturdukian bdlimleri
etkili bir sekilde kullanamayabilmektedir. Bu sorunlarin, Insan Kaynaklar: Yénetiminin
gerekliligine inamimamasindan ve/veya Insan Kaynaklar Yonetimi fonksiyonlari konu-
sunda yeterli bilgi ve deneyime sahip yoneticilerin sayisinin az olmasindan kaynaklan-
dig1 disiiniilebilir.

Bu ¢aligmayla, iilkemizde insan Kaynaklari Yonetimi fonksiyonlarinin ne 8lgiide
uygulandiginin belirlenmesi amaglanmigtir. Bu gergevede 6neelikle, ¢alismanin birinci
bslumiinde insan Kaynaklar Yonetimi tim alt islevleriyle agiklannustir. Cahsmanin
ikinci boliimiinde ise tilkemizin iiglineii bilyiik sehri olarak kabul edilen Izmir’de, [zmir
Atatlirk Organize Sanayi Bolgesi uygulama alani secilerek, bu bolgede faaliyet gosteren
100 isletmede Insan Kaynaklari Yonetimi fonksiyonlarinin ne 6lciide uygulandizi

arastirtimus, arastirmayla clde edilen veriler boliimler halinde sunulmustur.

[



BIRINCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI BOLUMU VE FONKSIYONLARI
I. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI BOLUMU
Insan Kaynaklar1 Yonetimi boliimiiniin incelenebilmesi icin &ncelikle insan

Kaynaklar: Yonetimi kavraminin analiz edilmesi gerekmektedir:

A. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI KAVRAMININ ANALIZi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitsel amaglara ulasabilmek igin, isletmedeki
personeli en etkili ve verimli bigimde harekete gegirecek faaliyetleri diizenlemekten ve
ylirlitmekten sorumlu olan birim olarak tanimlanabilir.

Caligan1 sadece bir tiretim faktorii olarak gérmeyen ve onun verimliligi arttir-
mada Snemli katkilar1 olabilecegi diisiincesi, glinlimiiz igletmeleri tarafindan kabul
gérmektedir. Dolayisiyla global ekonomide, yiiksek kalite ve diigiik maliyet olmadan
rekabet etmek ve ayakta kalmak miimkiin goriinmemektedir. Yiksek giiven kiiltiirii
olmadan da yliksek kalite ve diisikk maliyete ulagilamaz. Artik giiniimiizde calisanlara
iyi davranmanin ve ardindan, onlan iyi kullanmanin yeterli olmadifn ortadadir.
Caliganlarin yaptiklan iglerde anlam ve doyum bulmalar: saglanmahidir (Bilge, 2003: 7).

Birgok yonetici kendilerinden organizasyonlarmin en kuvvetli yanlarim
siralamalan istendiginde “galisanlarim” cevabim vereceklerdir. Bu o kadar bilinen bir
cevaptir Ki, i diinyasindaki birgok kurulusta kisilerin sahsi yetenekleri ve yaraticiliklari
i¢in Odiillendirildikleri tahmin edilebilir. Gergek ise oldukga farklidir. Isletmelerin
yapilar1 ¢aliganlarin kisiliklerinden yararlanacak ySnetim diizenlerine sahiptir (Yasar,
1995: 14).

Personel bir igletmenin faaliyetlerini stirdiirmesinde ¢ok 6nemli bir yere sahiptir.
Bu sebeple Insan Kaynaklar1 Yonetiminin en dnemli gorevi cahsanlarin niteliklerini
stirekli bigimde arttirabilmektir. Insan Kaynaklar1 Yénetimi sadece istindamla ilgili bir
iglev degil, isletmedeki personelle ilgili en 6nemli aragtirmalarm da yiiriitiildiizi bir
islevdir (Kobi, 1999: 129).

1. KAVRAMI OLUSTURAN OGELER
Insan Kaynaklar1 Yonetimi kavraminin tam olarak anlasilabilmesi i¢in, kavramin

igerdigi 6gelerin agiklanmasinda yarar vardir:



a. Personel

Personel kavrami ¢ogu zaman biiroda ¢alisan kisiler i¢in kullanilmasina kargin,
bir orgiitte galiganlarin tiimiinii simgeledigi sdylemek yanlig olmaz. Ulkemizde bu
kavramin yerine; insan giicli, isgiicil, insan kaynaBi veya isgbren gibi kelimelerde
kullanilmaktadir.

Bir igletmedeki personel su sekilde gruplandirilabilir (Davis - Filley, 1973: 213):

— Yonetici personel (iist-orta-alt basamak)

— Yonetilen personel (is¢iler, memurlar...vb)

— Yardimci personel (isletmenin amaglarinin yerine getirilmesine dolayl katki

veren personel)
— Teknik personel (doktor, miihendis...vb)

— Danigman personel

b. Yonetim
Yonetim, bir orgiitiin amaglanina ulagmasi igin planlama, 6rgiitleme, yoneltme,

koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarin1 yerine getirme siirecidir.

c. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan Kaynaklan Y&netiminde cahiganlarin iizerinde baski kurmadan, onlarin
verimliliklerini etkilemeden, igletmenin haklarninin korunmasi ve tarafsiz olarak
personel-igveren iligkilerinin  diizenlenmesi s6z konusudur. Insan Kaynaklari
yOneticileri organizasyon i¢indeki dier departman yoneticileriyle entegre ¢alismalidir
(Erinsel, 2004: 1).

Insan Kaynaklan yoneticilerinin hizmet ve personelin smniflandiriimasi, ticret ya-
pisi, haklar, 6devler, yiiklimliliikkler, hizmet kosullari, istihdam bigimleri, hizmete
atanma, mesleki bakimdan gelistirilme (egitim), personelin performans degerlemesi,
yitkseltilme, glidiilenme vb. konular ile is ve sosyal giivenlik mevzuat: konusunda bilgili
olmas: gerekmektedir.

Insan Kaynaklar1 yoneticileri, isletmelerde tistlendikleri roller bakimindan
gelencksel ve ¢agdas olarak ikiye aynlabilir. insan Kaynaklart yoneticileri geleneksel
rolleri gergevesinde hat yoneticilerine danigmanlik yaparlar. Ige alma, ilerleme, isten

¢ikarma kararlarimi alacak olan tepe yoneticilere onerilerde bulunabilirler. Cagdas an-



lamda ise karar alma siireglerinde agirlig1 olan bir ydneticidir ve segim, egitim, licret
yOnetimi gibi konularda yetki sahibidir.

Insan Kaynaklar1 yoneticilerini dzellikleri bakimindan da benzer bir smiflandir-
maya tabi tutmak miimkiindiir. Genel insan kaynaklart yonetimi elemani olarak
adlandirilabilecek ilk gruba, konusunda zel bir egitim gormemis fakat hat orgiitiiniin
ihtiyaglarim bilen tecriibeli kisiler girmektedir. Bu kisiler genellikle personel konularin
yiizeysel olarak bilmektedirler ve farkhi boliimler arasindaki koordinasyonu
kurabilmekte, saglikli bir iletisim kurabilmektedirler. Insan kaynaklari ySnetimi
uzmanlar1 denebilecek ikinci gruptakiler ise personel yonetimi iglevlerinden en az birini
derinlemesine bilen, personel boliimiiniin 6rgiit igindeki yerini ve roliinii idrak etmis
kisilerdir. Bu kisilerin, iiniversitelerin hukuk, endiistri psikolojisi, ¢alisma iligkileri,

personel yonetimi, saglik bilimleri gibi béliimlerinden mezun olmalar1 beklenmektedir.

2. KAVRAMI ETKILEYEN TARIHSEL SURECLER

Personel yOnetimi kavrami ig¢in bir baglangic noktasi belirlemek miimkiin
degildir. Insanlarin ortak hareket ettifi her ortamda bir personel ydnetiminden
bahsedilebilir. Ancak bugtin kullanilan anlamiyla gegtii tarihsel siiregler belirlenebilir.
Bu tarihsel olaylar sunlardir (Aldemir-Ataol-Budak, 2001: 15):

a. Endistri Devrimi

18. ylizyilin ortalarinda baglayip daha sonralan tiim diinyaya yayilmis olan en-
diistri devrimi, toplumlar1 sosyal, ekonomik ve kiiltiirel agilardan biiyiik degisikliklere
ugratmigtir. Devrimin temeli geligen iiretim teknolojileriyle birlikte birim {iretimden
kitlesel tiretime gegige dayanmaktadir. Teknoloji, bir yandan firetimin kalitesini arttirir-
ken diger yandan atSlye diizeyindeki iireticilerin sonu olmaya baslamustir. Birlik kurma
yasaklar1 ve liberal ekonomi politikalar1 isveren lehine sonuglar dogurmus, isgiler
emeklerinin karsilifin1 hakkiyla alamamiglardir. Zayif olan iggi, igverenin sagladig kotii
kosullara uymak zorunda kalmis, kadin ve gocuk iggiicil sSmiiriilmeye baglanmigtir.
Farklilagan diinya diizeninde insan iligkileri ve deBer yargilari da degismistir. Calisma
saatlerinin uzunlugu, buna karsin iicretin diigiikliigii gibi faktérler ¢alisanlan ruhsal ve
fiziksel problemlerle kars: karstya birakmugtir. Bu da dogal olarak verimliligin giderek

dlismesine sebep olmustur.



Yasanan sosyal patlamalar ve kanh olaylarla birlikte insancil isverenlerin
diizenlemeleri, iscilerin yasal olmayan. koalisyonlar1 ve devlet miidahaleleriyle
calisanlarin kosullarinin iyilestirilmesine baslanmistir. Bunda igverenlerin verimlilikteki
artan diistisiin farkina varmaya baglamas da biiyiik bir etkendir. Tiim bu gelismelerin

sonucunda personel yonetimi kavram tiim 6nemiyle ortaya ¢ikmustur.

b. Sendikacihigm Dogusu ve Sendikal Hareketler

Endiistri devrimi ve endﬁstrilesmenin sebep oldugu sorunlar is¢i sendikalarinin
dogusuna zemin hazirlamistir. Endistrilesmenin gergeklesmesiyle iiretimde devreye
giren teknolojiler emegin sémiiriilmesine sebep olmustur.

Sendikacilik hareketi bagtan buyana ig¢i smifimin bir hareketi olmus ve 6zellikle
Bati Avrupa toplumlarinda daha genis amaglar1 bulunan Is¢i Hareketi (Labour
Movement)’nin bir kanadini olusturmustur. Calisma kogullarina bir tepki olarak is¢iler
arasinda baglayan hareket, toplumdaki siyasal olusumlarla birleserek Bati Avrupa
toplumlarinin siyasal ve toplumsal 6rgiitlenmesinde biiyiik rol oynamustir. Onceleri
kendiliginden ve gegici nitelik gOsteren birlesmeler, zamanla kararh ve siirekli
orgiitlenmelere doniismiistiir (Koray, 2000: 70).

Isciler igverenlerin karsisina sendikalarla ¢ikmaya baslamislar, gecmise oranla
oldukg¢a gii¢clenmislerdir. Bireysel hizmet anlagmalarinin yerini alan toplu s6zlesmeler
maddi ¢ikarlarin yanisira sosyal haklari da icermeye baslamistir. B6ylelikle, personel

y6netimi birimine olan ihtiya¢ da artmugtir.

c. L vell. Diinya Savaslar

Tiim toplumlar: bir sekilde etkilemis olan savaslar, endiistride gesitli degisimlere
yol agmustir. Isgliciiniin biiyiik bir kismmn savaslarda yer almasi, kalan isgiiciinlin en
iyi verimli sekilde kullanmilmas:i arayiglarimi ve kadmn isgiiciiniin artmasi sonuglarini

dogurmustur.

d. Devlet Korumacihiginn Gelismesi
Endiistrilesmis {ilkelerde yasanan emegin somiiriilmesi olayina son verebilmek
amaciyla devletin endiistri iligkilerine miidahaleleri s6z konusu olmustur. Devletler ya-

sama orgami olarak, dengeleyici ve uzlastirici rolleri ile galiganlarin ekonomik ¢ikarla-



rint korumaya ¢aligmiglardir. Bu dénemde olusturulan is ve sendikalar yasasi, ¢alisma

kosullar, is giivencesi ve sosyal glivenlik gibi birgok konuda diizenlemeler getirmistir.

e. Sirketlerin Cok Uluslagmasi ve Artan Rekabet Ortami

Gerek giderek bilyiiyen sermaye birikimleri, gerekse artan rekabet isletmeleri
¢ok uluslagmaya dogru stirliklemistir. Ancak bu durum, personelin yonetimini oldukga
zor bir hale getirmeye baslamistir. Bu sebeple, ¢ok uluslagsmaya galisan igletmelerin
yOnetim stratejilerini de farklilagtirmalan gerekmektedir.

Giinlimiizde ¢ogu isletme global ekonomi iginde faaliyette bulunmaktadir.
Isletmeler rekabet avantajindan yararlanmak ve daha fazla kar etmek amaciyla uluslar
aras1 pazarlara agilmaktadirlar. Bu, isletmelere iki agidan yarar saglamaktadir. Birincisi,
igletme uluslar aras1 pazara agilmakla, yeni pazarlar ve genis bir miigteri potansiyeline
kavugmakta ve dolayisiyla satiglarinda ve karlarinda artig saglama olanagimi bulmakta-
dir. Tkinci olarak ise, isletmeler {iretim tesislerini diger iilkelere kaydirarak bu iilkeler-
deki ucuz is giliciinden yararlanmakta ve dolayisiyla daha az maliyetle iiretim
yapabilmektedirler (Deniz, 2000: 75).

Isletmelerin uluslar aras1 pazarlara agilmasi, pek ¢ok zorlukla miicadele etmeyi
de beraberinde gerektirmektedir. Genellikle yeni agildiklari pazarlarda stratejik ortak-
larla ig yapan isletmelerin, stratejik ortak segimini dogru yapmamalari ve ulagilmaya
caligtiklar: tilkedeki kiiltiirel, ekonomik ve sosyal yapiy: iyi analiz etmemeleri bagarisiz-
liga sebep olacaktir (Lajara, 2003: 61).

B. INSAN KAYNAKLARI BOLUMU

Insan Kaynaklari b6liimii; iiretim, pazarlama ve finans boliimleri gibi isletmenin
orgiit yapisinda yer alan bagimsiz bir bsliimdiir ve insan Kaynaklari yéneticisinin yetki
ve sorumlulugu altinda faaliyet gosterir.

1. INSAN KAYNAKLARI BOLUMUNUN VAROLUS NEDENI

Ulagtirma, haberlesme, elektronik, biyo-teknoloji gibi alanlarda kaydedilmis
olan gelismeler sayesinde diinya biitiinlesme siirecindedir. Ulusal sinirlarla tanimlanan
devletler geride kalmakta, ¢agdas tilkelerin ekonomileri bilgi ve hizmet tireten ekonomi-
ler olarak yeniden yapilanmaktadirlar. Bu yeni dénemde kalkinma ve biiylimede en kit



kaynagin “bilgi” oldugu kabul edilmektedir. Bilgi ve yeni teknolojik olanaklarla
desteklenen isglicii bilylimenin temel itici unsuru olmaktadir. Cogu is igin artik daha
yiiksek bilgi ve beceri aranmaktadir (Kahveci, 1991: 43).

‘ Insanin, isletmenin bagarisindaki roliiniin, diger isletmelerle olan rekabette
saglayacag {istiinliigiin ve degisen ¢evre kosullarina uyum saglamadaki giiciiniin far-
kina varilmasiyla i¢inde bulundugumuz yiizyilda, insana yatirim her zamankinden daha
Onemli bir hale gelmistir (Hornsby-Kuratko, 2003: 73). Bu sebeple de, isletmeler “insan
kaynaklar1 yonetimine”, teknoloji, lirlin yada ekonomik kaygilardan daha ¢ok Oncelik
vermeye baglamigstir (Acuner, 2001: 177).

Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, igletmenin amaglarina ulagmas: igin gerekli olan
personeli nitelik ve nicelik olarak istenilen yerde ve zamanda hazir tutmakla
sorumludur.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, ¢calisanlarin yaptiklan islerden miimkiin oldugunca
fazla tatmin olabilmeleri i¢in yeteneklerini kullanmalarina da yardimer olan bir islevdir.
Boylelikle ¢aliganlarin etkili bir sekilde bir araya getirilerek orgiit bagarisina katkida
bulunmalar: saglanmaya ¢ahisilir.

Ilerleyen yillarla birlikte igletmelerin sosyal sorumluluklarinin artmas: da insan
kaynaklar1 yénetiminin varolus sebeplerinden birisidir. Isletmeler sosyal sorumluluklart
bakimindan devletin uygulamalarina uymal, iilke halkinin gereksinmelerine saygili
olmali, halk temsilcileriyle iligkiler kurmali ve sosyal alanlar igersinde somut faaliyet-
lerde bulunmalidir. Her isletme; miisterilerine, devlete, tedarikgilerine, personeline,
rakiplerine ve toplumun her kesimine bir bagla baghidir. Dolayisiyla onlara kars ¢esitli
sorumluluklar1 bulunmaktadir. Isletmelerin varligmm stirdiirebilmeleri igin bu kisi ve
kuruluglarla olusturulacak iletigimin saglhikli ve olumlu yénde olmas: gerekmektedir.

Her ne kadar 6nemli ve gerekli olsa da, insan kaynaklar1 y6netimi biriminin
isletmedeki varlif1 ve konumu, isletmenin biiyiikliidiine ve yoneticilerin isletmedeki

insan kaynaklarina bakisina gére degismektedir.

2. INSAN KAYNAKLARI BOLUMUNUN EVRIMI
Giiniimiize kadar ¢ok biiyiik degisimler gosteren Insan Kaynaklar1 bSliimiiniin
evrimi genel olarak ti¢ evreye ayrilabilir (Ergiil, 1996: 96):



a. Insan Kaynaklari Yonetiminin Kayit Tutma Evresi
Ik olarak personelin ige giris ve isten ayrilma tarihleri, ficret, kisisel bilgiler ve
disiplin cezalar1 gibi bilgilerin kayitlarini tutmakla sorumlu bir birim olugmustur. Bunlar

belirli bir uzmanlig: gerektirmeyen rutin iglerdir.

b. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Personel Hizmetleri Evresi
Ilerleyen yillarda farklilagmaya baglayan birim, sendika ve isletme dis1 sosyal
gruplarin baskisiyla isgbrene maddi ve sosyal icerikli ¢ikarlar saglamaya baglamistir.

Sorumluluk alan1 genisleyen birimin degeri artmaya baslamustir.

c. Personelle Ilgili Karar Alma Evresi
Son yillarda personele ve sendikalara iligkin tiim sorunlar: yiiklenen birim, insan
kaynaklar1 ySnetimi olarak, ise alma, isten ¢ikarma, licretleme, terfi ve transfer kararla-

rmi1 almaya baglamigtir.

Insan Kaynaklar1 b6liimii giiniimiizde ¢aliganlarn sadece is yasamindaki beklen-
tilerinin kargilanmasmi degil, ayn1 zamanda tiim yasamlarinda mutlu olmasim

amaglamaktadir.

3. PERSONEL YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE

GECIS

Insan Kaynaklar1 Yonetimi kavrami son yillarda Personel Yénetimi kavraminin
bir uzantis: olarak karsimiza gikmustir. Yasanan bu isim degisikligi isletmelerin galisan-
lara bakis agisindaki degisimi temsil etmektedir. Insan Kaynaklart Y®netimi
cergevesinde insan drgiitiin merkezinde goriilmekte, 6n plana ¢ikartilmaktadir (Edgar,
2003: 230). Bir isletmenin higbir hazirlik yapmadan, egitimli ve bilgili kisileri
gorevlendirmeden sadece degisime ayak uydurdugunu gosterebilmek icin Insan
Kaynaklar1 Yonetimi adin1 kullanmak istemesi yanhgtir. )

Toplumdaki ve rekabet ortamindaki degisikliklere yamt verebilmek icin ilk kez
Harvard Business School’da Insan Kaynaklari Yénetimi adiyla 1981 yilinda bir ders
agilmigtir. Diinyanin $nde gelen bu igletmecilik okulunun temel dersleri arasina bu der-

sin eklenmesi, bu alandaki bilgi ve becerilerde kaydedilen degisikliklerin bir gostergesi



olarak kabul edilebilir. Bir tamm vermek gerekirse; insan kaynaklar1 yonetimi (IKY);
iretim kaynaklarinin (hammadde, sermaye, insan, makine-techizat) etkin bir sekilde
yerine getirilmesinden sorumlu olan, g¢aliganlara kendilerini yeterli kilacak ortamlarin
hazirlanmasina y6nelik ¢aligmalarin biitiintidiir (Altin, 1997: 26).

Personel yonetimi anlayisindan, insan kaynaklar: yOnetimi anlayigina gegiste et-
kili olan unsurlar §dyle 6zetlenebilir (Geylan, 2001: 140): Ulkelerin ekonomik, sosyal
ve kiiltiirel yonden gelismeleri, yetismis insan giiciiniin artmasi, davramg bilimlerinde
gbzlenen gelisme, sendikacilifin gelisimi, ¢alisma kosullarim diizenleyen yasalarin
yiiriirliige girmesi, iggbrenlerin egitim ve kiiltlir diizeylerinin yiikselmesi, refah
seviyelerinin artmasi, istek ve beklentilerin degigmesi, iletisim ve bilisim teknolojileri-
nin geligimi.

Iki kavram arasinda en 6nemli farklilik, personel yonetiminin daha gok isletme
cikarlarim1 g6zetmis olmasi yada igglicli verimlilifini temel amag¢ olarak segmesine
karsilik insan kaynaklar1 yonetiminin iggiicti verimlili§i yaninda bir i¢ miisteri olarak
tamimlanan ¢aliganin memnuniyetini de amaglamig olmasidir (Sabuncuoglu, 2000: 7).

Personel yonetimi kapsaminda yalnizca personelle ilgili kayitlar tutuluyorken,
insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda personelle ilgili kararlarda alinmaya baglanmis-
tir. Insan kaynaklari yonetimi personel ydnetimini tamamen kapsayan ve temelde
6nemli farkliliklar getiren bir model olmustur.

Personel yonetimiyle insan kaynaklar yonetimi arasindaki temel farkliliklar

Tablo 1.1°de gésterilmistir.

‘Personel Yénetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Is Odaklilik Insan Odakhlik
Operasyonel Faaliyet Danismanlik Hizmeti
Kayit Sistemi Kaynak Anlayig
Statik Bir Yapi Dinamik Bir Yap1
Insan Maliyet Unsuru Insan Onemli Bir Girdi
Kaliplar, Normlar Misyon ve Degerler
Klasik Yoénetim Toplam Kalite Yonetimi
Iste Caligan Insan Isi Yonlendiren Insan
I¢ Planlama Stratejik Planlama

Tablo 1.1 insan Kaynaklan ve Personel Ydnetimi Farkhiliklar (Sabuncuoglu, 2000: 11).
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Ulkemizde giinlimiizde insan kaynaklari yonetimi ile personel ydnetimi arasinda
yapay ayrimlar ortaya c¢ikarilmaktadir. Calisanlar ile ilgili olarak daha g¢ok yasal
yiikiimliiliikkleri ve rutin iglemleri igeren faaliyetler personel ydnetimi olarak adlandiril-
makta, bunun digindaki faaliyetler (personel se¢imi, performans degerlendirme, egitim
vb.) ise Insan Kaynaklan Y&netiminin sorumlulugu olarak goriilmektedir. Hatta baz
firmalarda bu ayrim o kadar ileri gitmistir ki her iki faaliyet grubu (Personel Miidiir-
ligt, Insan Kaynaklari Midiirliigii gibi) ayn departmanlar altinda 6rgiitlenmistir. Oysa
bu iki faaliyet grubu birbirinden ayrilmaz ve birbirini tamamlayan bir biitiiniin parqaia-
rim olusturmaktadir (Peryon, 2004: 1).

C. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI MODELI

Insan kaynaklari y6netiminin iglev ve faaliyetleriyle ulasmak istedigi amaglar,
diger tiim temel igletme boltimlerinde oldugu gibi orgiit amaglarina yoneliktir. Yasalar,
sendikalar ve igglicli pazan gibi gesitli dis faktorlerin etkisindeki insan kaynaklari yone-
timi fonksiyonlar1 planlama, se¢im, gelistirme, degerlendirme ve g¢alisma iligkilerini
diizenleme olarak beg grupta toplanabilir. Insan kaynaklari yonetiminin basariya
ulagmas: ancak bu beg fonksiyonun bir biitiin olarak uygulanmastyla miimkiin olabilir.
Insan kaynaklan yonetiminde bu fonksiyonlarin etkin kullanimi ile nitelikli personel
i¢cin gekici bir ortam yaratmak, bagarili personeli isletmede tutabilmek ve varolan
personeli giidiileyebilmek amaglanmaktadir. Bu amaglarin insan kaynaklart digindaki
boliimler igin de gegerli olduBu bir gergektir. Dolayisiyla verimlilik, ¢alisma yagami
kalitesi ve yasalara uygunluk gibi Orgiit amaglarina ulagabilmek tiim béliimlerin
benimsedigi faaliyetleri yliriitmekle miimkiin olabilir.

Orgiit amaglarindan verimlilik, devamsizlik ile personel devrinin diistikliigti ve
basarimin yiiksekligiyle ilgili oldugu igin kolayca 6lgiimlenebilir. Ancak ise ve rgiite
baghligin yiksekligi, doyurhun yiiksekligi ve stresin diigiikliigii ile alakali olan galisma
yasamt kalitesinin Slgiilmesi oldukg¢a zordur.

Isletmeler, galisanlarimi belirli bir performans diizeyine ulagtirabilmek i¢in Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin temel etkinliklerini kullanmak durumundadirlar. Insan
kaynagmin saglanmasi, performans yonetimi, 8diil — ticret yonetimi, insan kaynaklari-
nin geligtirilmesi sistemleri ve ¢alsanlarla iligkiler etkinlikleri olarak siralanabilecek

Insan Kaynaklar1 Y&netiminin temel etkinliklerde basariya ulagmak iginse igletmenin i¢
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ve dis gevresinin etkisindeki Insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejilerine ihtiyag duyarlar.

Buna gore olusturulabilecek bir Insan Kaynaklar1 Yonetimi Modeli Sekil 1.1°de ifade
edilmigtir.

Isletmenin I¢ Cevresi Isletmenin D1 Cevresi

\ Insan Kaynaklar1 Y&netimi /

Stratejisi
TEMEL INSAN KAYNAGI lYONETiMi ETKINLIKLERI

Insan Kaynagmm
Saglanmas1
v h 4 l h 4
Caliganlarla Odiil — Ucret ¢| Performans | Insan Kaynaklarmnmn
Iligkiler Yonetimi Yonetimi Gelistirilmesi
Sistemleri
> Performans —

Sekil 1.1 insan Kaynaklar: Yonetimi Siireci (Canman, 2000: 68)

Sekil 1.1°de ifade edildigi gibi, insan kaynaginin saglanmasi, performans y&ne-
timi ve insan kaynaklarmin gelistirilmesi sistemleri ile iligkilidir. Performans y&netimi-
nin de, yalnizca isletmenin performansi i¢in degil, personelin 6diillendirilmesi ve egi-
timi (gelistirilmesi) i¢in de temel olusturdugu s6ylenebilir. ‘

Modeli olusturan fakt6rler arasindaki iligkiler agiklandiktan sonra insan kaynak-

lar1 ydnetimi islev ve faaliyetlerini ve bunlara etkide bulunan dis faktérleri kisaca

tamimlamakta fayda vardir:
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1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI MODELINI ETKILEYEN FAKTOR-
LER

Insan kaynaklar1 yonetimi modelini etkileyen faktorler; yasalar, sendikalar ve is-

glicli pazar1 olmak iizere {i¢ grupta toplanabilir. Bu faktérler Sekil 1.2°deki gibi
gosterilebilir.

Yasalar

Insan Kaynaklari
Y Onetimi
Modeli

Isgiicii pazari Sendikalar

Sekil 1.2 insan Kaynaklar: Yénetimini Etkileyen Faktorler

a. Yasalar
Is¢i ve igverenlerin haklar1 ve gorevleriyle ilgili anayasada diizenlenmis olan
yasalar Ozellikle isci-igveren iliskilerini, saglik ve giivenlik konularmi ve iicretleri

AN

etkilemektedir.
b. Sendikalar

Hem ig¢iler hem de igverenler i¢in varolan sendikalarin temel islevi bulunduklar

tarafin haklarmi1 savunmak ve kargi tarafla pazarliga oturmaktir. Is¢i ve isveren
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sendikalarinin belirledigi toplu sézlesmelerde ticret basta olmak {izere galigma kosullar,

se¢im ve egitim gibi birgok konu yer almaktadir.

c. Isgiicii pazan

Isletmelerin kendilerine gerekli isgiictinii bulduklar ve bireylerinde kendilerine
uygun isletmeler bulduklari bir ortam olarak tammlanabilecek olan iggiicli pazari, 6zel-
likle iicret ve aday toplama gibi faaliyetler tizerinde dogrudan etkide bulunmaktadir.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ISLEVLERI

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci insan giiclinii en etkin ve en verimli
bigimde ¢aligtirmaktir. Uretimden pazarlamaya kadar isletmede yapilan tiim iglerin
etkinligi ve verimliligi ¢aligan personelin niteligine baghdir (Mak, 2003: 510). Bu
noktadan hareketle Insan Kaynaklar1 Yonetimi, iglerin yiiriitiilmesinde ihtiya¢ duyulan
personelin ise alinmasindan gikarilmasina kadar, isgéren sorunlarinin ¢6zlimiinde etkili
yol ve yontemleri igermektedir.

Giintimiizde Insan Kaynaklart Yénetimi, bir isletmenin bagarisinda en &nemli
etkenlerden birisi olarak kabul edilmeye baslanmistir (Belout-Gauvreau, 2004: 3).
Ekonomik ve siyasal ¢evre kosullarina, endiistriyel iliskilere, tilkenin kiiltlir ve gele-
neklerine, rgiitiin uluslararas: bir isletmenin bir béliimii olup olmamasina, &rgiit yapi-
sina, teknolojilere, {irlinlere ve pazarlara gore sekillenen Insan Kaynaklar1 Yonetiminin

islevleri temel olarak su sekilde siralanabilir:

a. Personel Planlamasi

Bu iglevin temel amaci isletmenin gelecekte ihtiyag duyacagt personel sayisi ve
niteliini tahmin etmektir. Tahminler sonucu elde edilen verilerle yerine getirilmesi
gerekli faaliyetlerin eggiidiimlenmesi igin personel planlar gelistirilir. Saglikli bir
personel planinin olusturulabilmesi igin ayrintili i tanimlann ve bu tanimlara uygun

kisilerin sahip olmalar1 gereken nitelikler 6nceden belirlenmelidir.
b. Se¢im

Aday bulma, segme ve yerlestirme asamalarindan olusan se¢im isleviyle en uy-

gun ve en iyi kigilerin belirlenmesi amaglanmaktadir.
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c. Personel Gelistirme

Bu islev verimliligi arttiracak bilgi, ustalik ve goreve iligkin davranglarm ilgili

kisilere kazandirilmasina ySneliktir.

i. Egitim ‘
Isletmeler, galiganlarinin belirli bir bilgi ve beceri diizeyine sahip olmasin ister-

ler. Bu amaglarma ulagmak i¢in egitime bagvururlar.

ii. Kariyer Plam Gelistirme
Personelin mesleki geligmelerinin saglanmasi, isgiiclinlin yonetilebilmesi agisin-
dan ¢ok dnemlidir. Bu amagla kisilerin 6zel yasami ve iligkileriyle birlikte degerlendiril-

digi kariyer planlari gelistirilmektedir. |

iii. Saghk ve Giivenlik Ydnetimi
Caliganin korunmasi ve verimliliin arttirilmasi hedefine yonelik olarak giivenli

ve saglikli bir ¢alisma ortam: yaratilmaya ¢alistlir.

d. Performans Degerlendirme ve Ucretlendirme
Performans degerlendirme ¢ahisanlarin  islerini  yaparken  gosterdikleri
performansin degerlendirilmesi, ticretlendirme ise ¢alisanin isletmeye yaptigi katkmin

degerlendirilmesi siireci olarak ifade edilebilir.

e. Calisma Iliskilerini Diizenleme
Isletmelerle ¢alisanlarin  durumlarinin  incelenmesi ve birbirleriyle olan

iliskilerinin yliriitiilmesiyle ilgili faaliyetlerdir.

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI BOLUMUNUN ISLETMELERDEKI
KONUMU

Insan kaynaklar1 y6netiminin isletmelerdeki konumu, yoneticilerin bakis agila-
rina ve isletmelerin bityiikliigiine bagli olarak degismektedir. insan kaynaklari yonetimi-

nin 6zellikle son yillarda artan 6nemine karsin, {ilkemizde halen 6zellikle kiigiik ve orta
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Olgekli igletmelerde insan kaynaklar ySnetimi islevleri idari islerle gorevli (muhasebe,
finansman...vb) kisilerce yerine getirilmektedir. Ancak isletme bityiidiik¢ce ve personel
sayisi arttikga diger idari birimlerle esit konumda ve bagimsiz insan kaynaklar: birimleri
olugturulmaktadir. Sekil 1.3’de bir insan kaynaklari biriminin organizasyon yapisi
gOsterilmigtir. Biiyiik bir igletmedeki insan kaynaklar biriminin 6rgiitlenmesi ise Sekil
1.4°deki gibi ifade edilebilir.

Giinlimiizde insan kaynaklar1 y6netiminin, insan iligkileri, verim ve kalite temel
6gelerinden olugan bir drgiit ve yﬁneﬁm kiltiirtinii yapisinda barindiran kimligi ile gide-
rek yayginlagmasi, ussal, insancil, haktanir ve biitiinlesmis bir yaklagim izlemeyi amag
edinmis olmasindan ileri gelmektedir (Canman, 2000: 15).

Insan kaynaklari ybnetiminin isletmelerdeki yeri; girig, gelisme, yayilma ve
olgunluk dénemlerinde yani dort farkh seviyede olabilir:

a. Qiris agamasi

Isletmelerdeki personel sayisinin az oldugu, y6netim kademelerinin bulunmadig
bu donemde isletmenin her yoniiyle oldugu gibi personelin yonetimiyle de birebir pat-
ron ilgilenmektedir. Burada patronun personeliyle iliskisi baba-ogul iliskisine

benzetilebilir.

b. Geligme agamasi

Sermaye birikimlerinin arttig1, mal ve hizmetlerin kabul gérmeye basladig bu
donemde gelismekte olan isletme yeni yatinmlarla birlikte yeni personel alimina
baglamaktadir. Personel planlamasi, se¢im ve igse alim iglemleri patron veya onun bir
temsilcisi tarafindan yerine getirilir. Artan personelle birlikte olusan karmagikliklar pat-

ronu uzmanlardan yardim almaya yonlendirir.

¢. Yayilma agamasi

Finansman, tiretim, pazarlama ve personel gibi islevlerin belirginlesmesi
isletmelerin kurumsallifa geg¢isini, herkesin her isi yaptig1 orgiitsel yapiyr degistirmistir.
Varolan personel 6rgtitsel yapidaki yerini alirken, yapilan reorganizasyonla ortaya ¢ikan
bos kadrolara yeni personel alimi baglar. Patronun bir personel y6neticisi tedarik etmesi,

ilerleyen donemlerde de personel ile ilgili kadronun ige alinmas: gergeklesmeye baglar.
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d. Olgunluk agamasi

Bu asamaya gelmis olan igletmenin varligin siirdiirebilmesi ve gelisebilmesi igin

insan kaynaklar yonetimi birimine olan ihtiyag artacaktir. Isletmenin farkli kademele-

rinde olugan sorunlar sadece insan kaynaklari yonetiminin uzmanhgiyla dogru ve hizl

bir sekilde ¢6ziilebilir.
Insan Kaynaklari
Midiirt
Ise Alma Ucret ve Sosyal Egitim ve Endiistriyel
Y 6neticisi Faydalar Geligtirme Higkiler
Yoneticisi Yoneticisi Yoéneticisi
Sekil 1.3 insan Kaynaklari Boliimiiniin Organizasyon Semasi (Sabuncuogtu, 2000: 13)
Genel
Mudar
Insan Kaynaklan
Midirta
Sosyal Ise Bilgi Saglik ve Endiistriyel Egitim ve
Yardim Yerlestirme Sistem Giivenlik Higkiler Gelistirme
Miidira Miidira Miidari Miidara Miidiri Miidiiri

Sekil 1.4 Biyiik Bir Sirkette insan Kaynaklar BSliimiinfin Orgiitlenmesi
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II. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ FONKSIYONLARI

A. PLANLAMA VE ANALIZ

Planlama ve analiz, insan kaynaklari yonetiminin ilk fonksiyonu olarak ifade
edilebilir. Diger insan kaynaklari y6netimi fonksiyonlar1 bu ilk fonksiyona
dayandinnlmaktadir.

1. INSAN KAYNAKLARI PLANLANMASI

Isletmelerin gelecekteki insan kaynaklar: ihtiyacim belirlemek ve bunun hangi
kaynaklardan saglanacagmi belirlemek amaciyla yapilmakta olan Insan Kaynaklan
Planlamas:, isletmenin gelecekteki kisa ve uzun donemdeki isgiicii arz ve talebinin
sistematik bir sekilde tahmin edilmesidir (Ozgen — Oztiirk - Yalgm, 2002: 73). Her
isletmenin belirli hedefleri ve bu hedeflere ydnelik gereksinimleri bulunmaktadir. insan
kaynaklar1 planlamas: ile dogru say: ve nitelikteki personelin dogru zamanda dogru
yerde bulunmas: saglanabilir.

Personel planlamasi, insan kaynaklar1 yonetiminin ilk adimi olarak isletmelerde
mavi ve beyaz yakali ¢aliganlarin optimal diizeyde istthdamina y&nelik bir islevdir. Is-
letme stratejilerine uygun olarak diizenlenen bu islev, igletme dis1 arz-talep sartlarinin
taninmasim da icermektedir (Achenbach, 2003: 58).

Isletmeler gereginden fazla personel galigtirarak isgiicti maliyetlerinin artmasim
istemezler. Ancak olmasi gerekenden daha diigiik sayida personelin ¢aligtiriimas: da
{iretimin diismesine veya mevcut isgiicliniin normalin lizerinde zorlanmasina sebep
olacaktir. Bu sebeple optimal bir personel sayis: belirleyebilmek i¢in insan kaynaklari
planlamasma 6nem vermek gerekir.

Insan kaynaklar1 planlamasi siirekli bir iglemdir; zira 6rgiitler dinamiktir; érgi-
tiin cevresi siirekli degistiZinden onunla etkilesim i¢inde bulunan, bu nedenle agik bir
sistem olan orgiitlerin de kendilerini degisen kosullara uyumlu duruma getirmesi,
yasamlarin siirdiirebilmeleri i¢in zorunludur (Canman, 2000: 73).

Siire¢ icinde insan kaynaklari planlamas: ile ilgili iki temel kavram 6n plana
¢ikmaktadir. Bunlar, “Olan Personel Miktari” ve “Olmasi1 Gereken Personel Miktari”
kavramlaridir. Planlama uygulamasinda her zaman bu iki biiyiikliigiin birbirine denk

diismesi, bagka deyimle, birbirlerini 6rtmesi amaglanmaktadir. Bu islem yapilirken de,
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her iki biyiikliigii olugturan alt degerlerdeki degismeler g6z Oniinde tutulmal ve

incelenmelidir (Kaynak, 1996: 24).
Isletme ve kuruluglarin en son hedefi mal veya hizmet firetimidir. Diger biitlin

caba ve faaliyetler ve bunlarla ilgili politikalar ana hedefe ulagmada yardimer olacak

ara¢ niteligindedir. Buna gdre, personel programinin agagidaki ilkelere sahip olmasi

beklenmektedir (Ergiil, 1996: 20);

a.

Personelin ige alinmasi, bagka bir goreve transferi ve terfiinde tek olgi,
personelin ise uygunlugunu saglayan vasiflardir.

Personele istihdam ve gelir giivenligini saglamak igin azami gayret gosteri-
lir.

Ust kademeye tayinler, imkan dahilinde kurum iginden yapilir ve bunu
saglayacak uzun vadeli tedbirler 6nceden alimr.

Personelin dinamizmini saglamak ve Ozellikle iist kademede yer alan
elemanlarin kazandiklar1 tecriibeyi artirmak amaciyla rotasyon uygulamasi
yapilir. Kilit mevkilerde devamhilig: saglamak igin siirekli olarak eleman
yetistirme ve gelistirme programlar: diizenlenir. Bu konu, st kademe
yOneticilerin baghca gorevlerindendir.

Is verimliligini, yonetim etkinligini yiikseltecek, personeli yeni gorevlere ha-
zirlayacak egitim programlar: diizenlenir.

Calisan her gahis, ayr diistince ve istekleri olan bir fert olarak kabul edilir ve
buna uygun olarak davranilir.

Calisamin kuruma yarar sagladig: ve kurumun basarisinda herkesin payi ol-
dugu goriigli benimsenmistir.

Personele zamaninda ve gerekli bilgileri verecek haberlesme ag1 saglanir.

Insan Kaynaklar1 Planlamasimi Etkileyen Faktorler

Insan kaynaklari planlamalar: isletme iginden ve igletme disindan ekonomik

kisitlar, diizensiz personel kayitlari, organizasyonel yapmnin uygunsuzlugu, ydnetimin

sicak bakmamasi, degisiklige kars1 direng gosterilmesi ve toplumsal degisiklikler gibi

pek cok faktdriin etkisi altindadir.
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Insan Kaynaklani planlamalarin  etkinligi g¢evresel ve igsel olarak

nitelendirilebilecek faktorlerin Onceden o©ngoriilebilmesine ve gerekli Onlemlerin

alinabilmesine baghdir.

i. Cevresel Faktorler

Siirekli bir bigimde degisim gdsteren ¢evresel kosullar igletmeler igin bir an-
lamda insan kaynaklari planlamasim gerekli kilmistir. Gegmis senelerde insan kaynak-
lan planlamasina fazla 6nem verilmemesine ¢evre kosullarmmin isletmeleri ¢ok fazla
etkilememesi sebep gosterilebilir. Glinlimiizde {ilkemizde de 6zellikle biiyiik isletme-
lerde insan kaynaklar1 planlamas: faaliyetlerine Snem verildigi goriilebilmektedir. Insan
kaynaklar1 planlamasi {izerinde etkili olan gevresel faktorler genel olarak ekonomik,

demografik, teknolojik ve yasal olarak gruplandirilabilir.

(1). Ekonomik Kosullar

Ulkelerin ekonomik kogullar igletmeler agisindan gok biiyiik nem tagimaktadir.
Ornegin iilkemizdeki yiiksek enflasyon, isletmeler igin uzun yillardir biiyiik bir handi-
kap yaratmistir. Artan enflasyon ve rekabet ortamina paralel olarak personel maliyetleri
de arttif1 i¢in insan giiclinden en verimli bi¢imde yararlanmak 6nem kazanmustir.

Tiirkiye igsizlikle yogun olarak miicadele eden bir iilkedir. Bu nedenle Tiir-
kiye’deki igsizlik, geligmis iilkelerdekinden farkli olarak kiiresellesme ve teknolojik
ilerleme nedeniyle degil, yetersiz bilylime ve sermaye kitlig1 sonucu ortaya ¢ikan yapi-
sal sorunlar nedeniyledir (Gediz-Yalginkaya, 2000: 161).

Bunun yanisira, halen istikrarl1 istihdam politikasi izleyen ¢ok az igletme vardir.
Yoneticilerin bliylik gogunlugu, ekonomik durgunluk dénemlerinde maliyeti diigiirme-
nin en iyi yolunun eleman sayisinda kisinti yapmak oldufuna inanmaktadir. Ancak
beklenmedik zamanlarda gelen durgunluk dénemlerinin, istikrarli {iretim ve istihdam
politikalariyla 6nlenebilecegi unutulmamalidir (Raelin, 1999: 86).

(2). Demografik kosullar
Isglictiniin  yas, cinsiyet ve egitim gibi demografik o6zellikleri personel
planlamalarin da yakindan ilgilendirmektedir. isletmeler planlamalarmi yaparken varo-

lan ve ileride varolabilecek iggiiciiniin niteliklerini g6z 6niinde bulundurmalidirlar.
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Genel demografik yapidaki degisiklikler organizasyondaki demografik yapiy1 da
etkilemektedir. Ornegin Cin, Hindistan ve ABD gibi {ilkelerde geng niifus artarken, Av-
rupa, Rusya ve Orta Asya’da azalmaktadir. Bu nedenle gerek dogrudan, gerekse igbirligi
¢ergevesinde diinya gapinda i§ yapan sirketlerin insan kaynaklar1 ySneticileri bolgesel
demografik farkliliklar1 g6z ardi etmemelidir. Ciinkii, farkli demografik yapilar, farkl
konulari giindeme getirmektedir. Saglik ySnetiminden, bafimlilarin artmasina kadar
¢esitli konular dolayli veya dogrudan insan kaynaklar1 yoneticilerini ilgilendiriyor
(Capital, Mayis 2000: 201).

Ulkemizin geng bir niifusa sahip olmas: sebebiyle is talebinin stirekli olarak is
arzmin {izerinde oldugu ifade edilebilir. Gerek bu sebeple, gerekse niteliksiz iggiiciiniin
fazlalif1 sebebiyle iicretler diisiik seviyelerde kalmakta, nitelikli isgiicliniin degeri ise
rekabet ortamu igersinde giderek artmaktadir. Ayrica insanlarin emekli olmalarina rag-
men, aldiklan diigiik ticret sebebiyle ek is alma istekleri, igsizligi arttiran bir faktor
olmaktadir.

(3). Teknoloji

Her tiirli teknik yenilik isletmeleri farklilasmaya itmektedir. Giiniimiizde
teknolojiye ayak uyduramayan igletmelerin hayatta kalmalar1 olduk¢a giictlir. Bunun bir
sonucu olarak otomasyona gegis hizli bir sekilde gergeklesmektedir. Isletmeler otomas-
yona gegerek hem calisan sayisini azaltmaya hem de kalan ¢alisanlar: daha verimli ol-
maya itmektedirler. Otomasyona gegisle birlikte ortadan kalkan i alanlarimi ve yeni
gereksinimleri belirlemek, teknolojik degisiklikler sebebiyle igsiz kalan ¢aliganlar1 yeni
olusan is alanlarina ydnlendirmek insan kaynaklar biriminin ggrevidir.

(4). Yasalar

Emeklilik yagi, 6ziirlii ve eski mahkumlarin ¢aligtirilma zorunlulugu, asgari ticret
ve kidem tazminat1 gibi konularda varolan yasalar insan kaynaklar: planlamasi yapilir-
ken dikkate alinmasi zorunlu unsurlardir. Yasal degisikliklerin izlenip énceden gerekli
onlemlerin alinmas: yararli olacaktir. Ulkemizde yeni olusturulan Is Kanunu, isletmeler

i¢in pek ¢ok degisikligin habercisi olmaktir.
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ii. Icsel Faktorler
Insan kaynaklari planlamalarmi etkileyen igsel faktdrler olarak belirlenen

stratejiler, mevcut iggiicii ve farkh pazarlara acilma siralanabilir.

(1). Stratejiler

Isletmeler stratejilerini gergeklestirirken insan kaynaklar yonetimi faaliyetlerine
ihtiya¢ duyarlar. Ihtiyag duyulan bu faaliyetler uygulanan 6rgiitsel stratejilere bagli ola-
rak sekillenecek ve yerine getirilecektir. Ornegin, yeni pazarlara girerek biiylimeyi
planlayan bir isletme bu yonde belirledigi stratejisine uygun olarak insan kaynaklari

faaliyetlerini de ister istemez ele alacaktir.

(2). Meveut Isgiicti

Isletmelerin sahip olduklari mevcut iggiicii, her tiirlii ydnetim faaliyetine oldugu
kadar insan kaynaklar1 faaliyetlerine de en fazla etkide bulunan faktordiir.

Organizasyonda siiregelen isgdren devir hizi, devamsizlik oranlari, bunlarin
temelinde yatan nedenler ve bu degiskenlere iliskin gelecek tahminleri planlamada
onemli bir belirleyicidir. Isgiicii kalitesi, nitelikleri, bilgi, beceri ve egitim diizeyleri ile
organizasyonel ihtiyaglara bakis agilar1 planlamanin etkinligi {izerinde Onemli

belirleyicilerdir (Sabuncuoglu, 2000: 28).

(3). Farkli Pazarlara A¢ilma

Isletmelerin faaliyette bulunduklar: iilkenin farkli kesimlerinde ve/veya baska
lilkelere de agilmasi insan kaynaklar1 ySnetimini yakindan etkileyecektir. Bu noktada
yaganacak en biiyiik problem iggiiciiniin nereden karsilanacaginin belirlenmesidir. Farkh
pazarlara agilan bir isletme en azindan tepe yoneticilerini ana girketin kurulu oldugu
bolgeden kargilamak isteyecektir. Uretimde gahsacak isgiicii ise genellikle yeni girilen
Pazar bolgelerinden kargilanmaktadr.

b. Insan Kaynaklari Planlamasinin Amaglart

Insan kaynaklari planlamasinin temel amaci, gereken sayida ve nitelikte is gii-
ciinii, istenen zamanda ve yerde hazir bulundurma ugragma veri saglamaktir (Geylan,
2003: 120).
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Isgiicii planlamasinin isletmeye bir ¢ok faydasi bulunmaktadir. Uygun planlama,
organizasyonun istekli personeli elinde tutmasini, fonksiyonel ve verimli olarak makul
bir maliyette ¢alistirilmasm saglar. Isgiicii planlamasi, personel arz ve talebinin fayda
ve maliyetleriyle ortaya konmasi ve stratejik amaglarin gerg:eklestirilmesinde karar ver-
meye destek amagh olarak kullanilmaktadir (Tonus, 2000: 27).

Insan kaynaklari planlamasi iggorenlerin egitim ve gelisimlerini saglayarak
onlardan maksimum etkinligi ve verimliligi almay1 hedefler. Bununla birlikte igletmenin
yeni piyasa kosullarma, degisen toplum standartlarina, teknolojik yeniliklere ve yasal
diizenlemelerdeki degisimlere uyumlu hareket edebilmesi igin gerekli ©nlemlerin
alnmasinda 6nemli rol alir.

Insan kaynaklar1 planlamasinda giidillen amaglar sdyle Ozetlenebilir
(Sabuncuoglu, 2000: 30):

— Insan kaynaklarindaki i¢ degisiklikler ve kisitlamalar,

— Isgorenlerin egitim ve gelisimini saglamak,

— Bogs kadrolar1 doldurmak,

— Yeni isgoren bulmak ve piyasa kosullarina uyum saglamak,

— Toplumda hizli degigen kosullara uyum saglamak,

— Teknolojik yeniliklere ve piyasa kosullarina uyum saglamak

— Yasal diizenlemelere ve degisimlere uygun hareket etmek.

c. Insan Kaynaklar Planlamasindan Sorumlu Gorevliler
Isletmenin bilyiikliigiine ve kurumsalligina gore iist yonetim, insan kaynaklari
boltimii yoneticisi ve/veya hat yoneticileri personel planlamasi iglevini yerine getirirler.

Islevin basartya ulagmast agisindan ortak bir ¢alismanin daha uygun olacag: agiktir.

d. Insan Kaynaklari Planlamasina Yardimeci Uygulamalar

Insan kaynaklar1 planlamalarinin olusturulabilmesi i¢in ge¢mis yillara ait birta-
kim verilere ihtiya¢ vardir. Bu veriler gegmisle bugiinii karsilastirabilmeye ve gelecege
iliskin tahminler yapabilmeye yardimci olacaktir. Verilen toplanmasinda kullanilan
yOntemlerin baghcalar1 sunlardir:
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i. Organizasyon $emast

Organizasyon gemalar: isletmelerin isgticti planlamalarina yardimci olacak temel
ogelerdir. Tiim ¢ahsanlarin isletmedeki pozisyonlarmni, yiikselme olanaklarin, yetki ve
sorumluluklarm agik¢a gosteren organizasyon semalar1 6nceden hazirlanmis olmali ve

degisimlerde siirekli giincellenmelidir.

ii. Is Tanmlar
Is tamimlarinin is analizleriyle 6nceden belirlenmis olmasi, ¢alisanlarin ise uygun
olup olmadigmin veya ise yeni alinacak personelin ne gibi &zelliklere sahip olmasi

gerektiginin belirlenmesi gibi konularda insan kaynaklar: planlamasina yol g6sterecek-

tir.

iii. Isgiicti Envanteri

Bir isletmenin mevcut ¢alisanlarim nicelik ve nitelik bakimlarindan saptamasi,
gelecekte ortaya ¢ikabilecek personel ihtiyacini daha rahat bir bigimde ngérmesine
yardimci olacaktrr. Bu sebeple ayrntili isglicli envanterlerinin ¢ikarilmasma 6nem

verilmelidir.

(1). Profil Envanteri

Bir isletme insan kaynaklar: planlamasi yapacaginda elindeki mevcut iggiiciiniin
profilini bilerek hareket ederse daha bagarili sonuglar elde edecektir. Profil envanterleri
mevcut iggiicliniin yas, cinsiyet, medeni durum, kidem...vb dagilimlarinin agik¢a
goriilmesini saglar. Degisimlerin donemsel olarak takip edilmesi ve dosyalara iglenmesi,
gelecege yonelik alnacak kararlari belirlemede etkili olacaktir. Ornegin, bir bslimde
calisan personelin biiylik kisminin emekli olacak yasa yaklagmalari o béliimde yeni
personelin yetistirilmesi geregini gérmeyi saglayacaktir. Veya bir boliimde yalnizca
bayanlarin ¢aligmak istemesi o boliime yeni biri alinacaginda buna uygun bir planlama

yapilmasim gerektirir.
(2). Nitelik Envanteri

Nitelik envanterleri ¢alisanlarin yetenek, egitim ve deneyim gibi niteliklerini or-

taya koyan galigmalardir ve ¢alisanlar1 sahip olduklar: niteliklere gére kargilastirabilme
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imkan1 saglar. Ancak bu tarz karsilagtirmalar yapabilmek i¢in verilerin giincel tutulmas:
sarttir.

Bir ¢aliganin isletmedeki yerinin degistirilmesi geregi, bir ¢aligamin is yiikiiniin
azaltilmas: geregi, bir ¢aliganin egitim almasi geregi gibi konularin belirlenmesi envan-

ter galigmalariyla kolayca ve dogru bigimde saptanabilir.

iv. Isgiicti Devir Oram

Isletmeler insan kaynaklari planlamalar1 yapacaklarinda galisan sayisin ne gibi
degisimler gosterdigini incelemelidirler. Isgiicii devir orani olarak nitelendirilebilecek
personel degisimi, bir isletmede belirli bir donem iginde galisan personelin, o dénem

i¢inde isten ayrilan personele yiizdesini belirtmektedir. ifade formiile edilecek olursa:

Isten ayrilanlar

[sgiicti devir oran =

Isgoren sayis1

Isgiicii devir oranim bu sekilde isten ayrilanlara gore diizenlemek yerine ise gi-
ren personel sayisina veya ayrilanlarin yerine girenlerin sayisina gore de ifade etmek
mimkiindiir. Ortalama ¢alisan sayisint bulmak iginse belirli bir dénemin basindaki ve
sonundaki ¢alisan sayilarim toplayip ikiye bSlmek gerekir (Kaynak, 1996: 46).

Ozellikle sektdre bagh olarak mevsimlik ig¢i caligtiran isletmelerde isgiicii devir
oraniun belirleyici bir unsur olmas: beklenemez. Ancak siirekli faaliyette bulunan
isletmelerin isgiicli devir oranmna dikkat etmeleri gerekir. Isletmenin faaliyet gosterdigi
sektdre ve igletmenin biiytikliigiine bagli olarak belirli bir seviyedeki devir orani normal
kargilanirken, belirli bir seviyenin tizerindeki isgiici devir oranmnin iyi sonuglar getir-
mesi beklenmez. |

Isgiicti devri, igyerinde ve ozellikle belirli bir tecriibe ve ustalik gerektiren ig-
lerde arzu edilmeyen bir durum meydana getirir. Ciinki, isten ayrilan her tecriibeli
personelin kurulug igin yetisme ve kalifiye hale gelmesinin masraflar ile acemilik
devresinde yapmis oldufu hatalarinin bir maliyeti vardir. ayrica tecriibeli bir kisinin
yerine ige alinacak tecriibesiz bir kimsenin ige intibaki esnasinda yapacag: hatalara ek

olarak tecriibesizligin vermis oldugu verim diigiikliigii de ilave edilirse, isglicii devrinin
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isletme ve kuruluslara ne Slqﬁde zararli oldugu ortaya ¢ikar. Ayrica iggiicti devrinin,
personel servisleri igin yaratmis oldugu ek yardimci hizmetleri de birer maliyet unsuru
olarak hesaba katmak gereklidir. Bu yardimei hizmetlerin baslicalari; personel alim
ilanlary, segme swnavlari, testler, ise alma, yerlestirme ve iicretleme gibi hususlardir
(Eren, 2000: 259).

Isletmeler isgiicii devir oraninm yiiksek olmas1 durumunda gerekli 6nlemleri al-
mak zorundadirlar. Bunun i¢in yapilacak ilk sey isten ayrilmalarin gergek sebeplerini
aragtrmak ve insan kaynaklari politikalarini gdzden gegirerek ayrilmalarin 6niine
gecebilmektir.

Isgiicli devrini optimal diizeye indirebilmek igin 6nce isgiicti devrinin nedenle-
rini saptamak gerekmektedir. Ayrilanlar arasinda kigisel 6zellikler, 6rgiitsel sorunlar,
ayrilma sebepleri, isgbrenin yagam egilimleri ve ¢evresel nedenler agisindan ortak yon-
ler saptanarak bunlar arasinda iligkiler aranmalidir (Baysal, 1984: 91).

Isgiicli devir oranmmin yiiksek olmasi gibi sifir olmasmn da gesitli sakincalar:
vardir. Yeni ¢aliganlarin dahil olmadig: isletmeler hantal bir yapiya siiriiklenecek, farkl
bilgi ve egitim diizeyindeki, farkh nitelikteki ve kendini gdsterme cabasiyla isletmeye

dinamizm kazandirabilecek kigileri kazanmaktan yoksun kalacaktir.

v. Devamsizlik Orani

Devamsizlik, personelin belirlenmis is saatlerinde ise gelmeme durumu olarak
tammlanabilir. Personelin devamsizlik orammmn yiiksekligi isletmelerin karsilastig:
onemli sorunlardan biridir. Ozelikle devamsizigin sik ve uzun siireli olmas: yiiksek
maliyetlere yol agmaktadr.

Is doyumu ve devam iligkisine bakildiginda; baski, ekonomik faktérler, grup ca-
lisma normlari, iklim, 6dil sistemi gibi degigkenlerin devam i¢in motivasyon saglarken,
yetenek, aile sorumluluklari, ulagim problemleri gibi faktdrlerin de devamu etkiledigi
goriilmektedir. Igini sevmeyen, is doyumu ve is motivasyonu diisiik ancak sorumluluk
seven fakat baski gérmeyen, diisiik motivasyonlu, devam konusunda gerekli sorumlu-
lugu tagima yetenegine sahip olus derecesi smirh bir kisi, yiiksek doyuma ragmen, daha
¢ok devamsizlik yapabilmektedir (Izgar, 2003: 137).
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Devamsizliklarin  bilyikk bir yiizdesini personelin kiiglik bir yiizdesi
olusturmaktadir. Bunlar genellikle devamsizlifi aligkanhik haline getirmis kimselerdir.
Kendilerine bu konuda gerekli yardim, gereginde uyari, ihtar ve olmazsa isten ¢ikarma
uygulamasi yapilarak devamsizlifin doguracagi aksamalar Snlenmelidir (Kaynak, 1996:
30). ‘

Devamsizlik orani, belirli bir faaliyet donemi itibariyle ve genellikle de bir yil
i¢in hesaplanir. Bu oran, bir y1l zarfinda kaybedilen isgiicii saatleri toplaminin, planla-

nan toplam iggiicii saatlerine oranindan elde edilmektedir (Eren, 2000: 257):

Kaybedilen iggiicii saati toplami

Devamsizlik oran1 = x 100
Planlanan toplam iggiicii saati

Devamsizligin ¢ok gesitli sebepleri olabilir. Hastalik, digarida yapilmas: gereken
Ozel igler ile yasanan trafik ve ulagim problemleri en belirgin sebeplerdir. Ancak bunla-
rin yamsira {icret diigiikliigii, ¢alisma kosullarinin agir ve/veya monoton olusu ve ga-
lisma arkadaslartyla uyumsuzluklarin varlif1 gibi etkisi hemen belirlenemeyen sebepler
de s6z konusu olabilir. Ayrica kadinlarin gocuklarinin bakimlan i¢in ayirdiklan vakitte
kadinlar igin 6zel bir devamsizlik sebebidir.

Devamsizliklarin belli donemlerde diger dénemlere oranla daha fazla oldugu
sOylenebilir. Hafta baglar1 ve hafta sonlari ile tatillerin hemen &ncesindeki ve sonrasin-

daki giinler en fazla devamsizlifin yasandii donemler olarak belirtilebilir.

vi. Yeniden Yerlestirme Semalar

Isletmelerdeki mevcut pozisyonlarda ilerideki donemlerde kimlerin gorev
yapacaginin Ongoriilebilmesi amaciyla yeniden yerlestirme semalar1 diizenlenir. Bu
semalar mevcut pozisyonlarda galisan personel ile pozisyonlara aday personelin listesini

ve bu kisilerin performanslariyla yiikselme olanaklarini igerir.
¢. Insan Kaynaklari Planlamasi Siireci Asamalan

Personel planlamasinin 6ngdriimleme, programlama ve degerleme ile kontrol

gibi i¢ ana agamasi vardir (Aldemir-Ataol-Budak, 2001: 42-47):
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i. Ongdriimleme

Planlamanin ilk agamasinda gelecek bir donemdeki personel talebi ile personel
arzi arasindaki fark tahmin edilmeye ¢aligilir. Personel talebi o donemdeki gereksinim
duyulacak personel sayisini, personel arzi ise yine o donemdeki isletmenin sahip oldugu
personel sayisi ifade etmektedir.

Personel talebinin arzdan fazla olmasi genellikle isletmenin biiylime agamasinda
oldugunu ve isletmeye personel altmnin gerekliligini gdsterir. Bu durumda almmas:
gereken personelin sahip olmasi gereken dzellikler belirlenir. Personel arzinm talepten
fazla olmas: ise isletmenin verimli ¢alismadigmi ve belirli sayidaki personelin isten
¢ikartilmas: geregini ifade eder. Bu noktada isletmeden ayrilmas: gerekenler belirlen-
meye ¢aligilir.

(1). Personel Talebinin Ongdriimlenmesi
Personel talebinin Ongoriilmesinde ilk asama talebi en fazla etkileyen
degiskenlerin belirlenmesidir. Orglit yapisi, is yapilari, yasalar veya iilkenin ekonomik

durumu gibi faktorlerde meydana gelebilecek degisimler talebi yakindan etkileyecektir,

(2). Ongoriimleme Teknikleri

Ongoriimleme teknikleri yargisal-sezgisel ve sayisal-istatistiksel olarak iki se-
kilde olabilmektedir. Yargisal-sezgisel tekniklerle sayisal-istatistiksel tekniklerin den-
geli bir bicimde kullamlmasi Sngoriimleme i¢in en saglikh ve verimli olandir. Ancak
kisa donemli tahminler igin zihinsel, uzun ddnemli tahminler iginse daha ¢ok
matematiksel yontemlerden yararlanilmaktadir.

(a). Yargisal-Sezgisel Ongoriimleme Teknikleri
Bunlar, genellikle hat yoneticilerinin gegmis tecriibelerine dayali tekniklerdir:

(al). Geleneksel Ongériimleme Teknigi
Sadece uzman veya yonetici konumundaki kisinin deneyimlerine ve sezgilerine
dayanan, gegmisteki personel talebi baz alinarak gelecekteki gereksinimlerin &ngoriil-

diigii en basit ngoriimleme teknigidir.
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(a2). Delfi Teknigi

Delfi teknigi insan kaynaklar1 yoneticisinin denetiminde yapilir. Isletmenin her
béliimil i¢in, bSliim iginde degisik basamaklarda gorev yapan yoneticilere isgiicli
tahminleri tek tek sorulur. Alinan bu bilgiler insan kaynaklari ySneticisi tarafindan
degerlendirilir, kararlagtirillir ve isglici tahminindeki sapmalar belirlenerek, aym
y8neticilere yeniden degerlendirme yapmalar1 i¢in gonderilir. B6liim igindeki tiim
yOneticilerin gelecekteki iggiicii ihtiyaci konusunda goriis birligine varmalarina kadar bu
siire¢ devam eder (Geylan, 2003: 123).

Digerlerine oranla daha tistiin bir teknik oldugu sdylenebilir. Ancak, uzmanlarin
giidiilenmis olmalari, yeterli bilgi ve iletisim becerilerine sahip olmalariyla birlikte ¢ok

uzun zaman gerektirmesi uygulanabilirligini zorlagtirmaktadir.

(a3). Nominal Teknik

Uzmanlarin bir odada toplanarak goriiglerini sessizce kagitlara gegirdikleri,
sonrasinda sirayla gruba bu goriislerini sunduklar1 ve &zetledikleri, 6zetlemenin ardin-
dan programl: bir bi¢imde goriislerin tartisildig1 ve son olarak gizli bir degerlendirme ile
tiim goriisleri kabul edilebilirlik derecesine gore siraladiklari, en ¢ok oy alan goriisiin
benimsenerek uygulamaya konuldugu bir tekniktir. Delfi teknigine oranla daha az za-
man ve maliyet gerektiren, geleneksel teknige oranlaysa kabul edilebilir gériis elde etme

sansinin fazla oldugu bir tekniktir.

(b). Sayisal-Istatistiksel Ongériimleme Teknikleri
Gegmiste elde edilmis nicel faktorlerle talep arasinda bulunan iligkileri gesitli

analizlerle inceleyerek 6ng6riimlemenin gergeklestirildigi tekniklerdir.

(bl). Basit Dogrusal Regresyon Analizleri
Gelecek donemdeki personel gereksinimi, gegmis dénemdeki satiglar veya tire-
tim miktar gibi degiskenlerle gereksinim diizeyleri arasindaki diizenli iligkilerin varligi-

nmn incelenmesiyle 6ngériimlemeye caligilir.
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(b2). Coklu Regresyon Analizleri
Bu analizlerin basit dogrusal regresyon analizlerinden farkhilif: personel talebi

ile sadece tek bir degigsken arasindaki iligkinin yerine birden fazla degisken arasmndaki

iligkinin incelenmesidir.

(b3). Trend Analizleri
Trend analizleri, gegmis yillarda hangi pozisyonlarda kag kisinin istihdam edil-
digi verilerine dayamlarak gelecekte durumun ne olacagimn tahminlenmesini

icermektedir. Bu yontemin olumsuz yonii meydana gelebilecek degisimleri hesaba

katmamasidir.

(b4). Rasyo Analizleri

Bu y6ntemde s6z konusu olan, ¢alisanlarin gegmis donemlerdeki performansla-
rina bakilarak gelecek dénemlerdeki hedeflere ulasmak i¢in gerekli personel sayisinin
belirlenmesidir. Ancak her ¢alisanin benzer performans gostermeyebilecegi veya perfor-

manslarin dénemsel olarak degisebilecegi gbz dniinde bulundurulmaldir.

(3). Personel Arzinin Ongdriimlenmesi

Personel arzinin 6ngoriimlenmesinde ¢ogunlukla, gecmisteki personel arzi temel
alinmaktadir. Buna uygun olarak gergekei bir 6ngoriimlemenin ilk sartin, diizenli bir
personel envanterinin olusturulmasi oldugu s6ylenebilir. Bu envanterde personelin ismi,
cinsiyeti, gérev unvani, kidemi, performans degerlendirmesi, ticreti, konumu ve emekli-
lik durumu ile beceri, yetenek ve ilgileri gibi bilgiler toplanir. Son yillarda bilgisayar
kullanimunin gelismesi ile birlikte personel envanterlerinin hazirlanmasi ve elde tutul-
mast basitlesmistir.

Personel envanterinin diizenlenmesi 6ngoriimleme i¢in tek bagina yeterli degil-
dir. Bunun yanisira ig analizlerinin de yapilmasi, boylece isin gerektirdigi niteliklerinde
belirlenmesi gerekmektedir. Bdylelikle personelin igletme igersinde ilerlemesi
planlanabilir ve 6ng6riimleme saghkl bir sekilde gerceklestirilebilir.

Envanter diizenlenmesinin ardindan sonraki plan déneminde isten ayrilmasi
muhtemel (emeklilik, 6liim, transfer...vb) personel sayisi ile igletmeye alinacak veya

transfer olacak personel sayisi Ongdriimlenmeye g¢alisilir. Terfi ve tenzil edilecek
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personelin sayismn belirlenmesiyle yapilacak ayarlamalar sonucu personel arzi

Ongoriimlenebilir.

ii. Programlama

Personel planlamasinda- ikinci agama programlama asamasidir. Programlama
stirecinin ilk asamasi personel planlamasimn amaglarini saptamaktir. Amaglarin
saptanmasinin ardindan bu amaglari gerceklestirilmesini saglayacak cesitli alternatifler
belirlenir ve bunlar degerlendirilerek en iyisi segilir. Eylem planlarinin diizenlenmesi
programlama siirecinin son agamasidur.

Kendisinden sonraki agamalara 151k tutmasi ve bu asamalarda elde edilecek
sonuglara bir 6l¢iit olabilmesi agisindan planlama amaglarinin ilk dnce belirlenmesi
faydali olacaktrr. Her amag i¢in miimkiin oldugu kadar ¢ok alternatif olusturmak en iyi
secenegi bulmak agisindan 6nemlidir. En iyi olarak belirlenen segenek belirli bir dsnem
icersinde, amaca en az kaynakla ulagilmasimi saglayacak olan secenektir. En iyi
alternatifin secilmesiyle olusturulacak olan eylem planlari amaglari, ana faaliyet ve
programlari, zaman siiresi ve sinirlarini, sorumlu kisileri ve para, personel, arag, tesis,

bilgi gibi kaynaklari icerir.

iii. Degerleme ve Kontrol

Programlama ile saptanmig olan amaglara ne 6lgiide ulasilabildigi Snemli bir
sorundur. Belirli dénemlerde toplanan bilgiler yardimiyla personel planlamasmnin
etkinligine dair degerlemeler yapilir. Verimlilik &lgiitleri, personel maliyetleri, personel
sayilari, personel hareketleri, aday bulma ve se¢me oranlari, bos pozisyonlar: doldur-
makla gegirilen zaman, terfi ve transfer oranlan gibi olgiitler degerlemede
kullamlabilmektedir. Degerlemenin diizenliligi ve devamhiligi, eksikliklerin 6nceden
fark edilebilmesi ve zamaninda gerekli tedbirlerin alinabilmesi agisindan oldukga biiylik

Oneme sahiptir.

2. IS ANALIZI
Is analizi, isletmede yapilmakta olan isler hakkinda gerekli bilgilerin toplanmasa,
degerlendirilmesi ve drgiitlenmesidir. Bagka bir deyisle; is analizi, isletmede yapilacak,

her bir igin niteligi, isin genel durumu ve &zellikleri, isin yapilacag: ¢evre ve galisma
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kosullar1 hakkinda bilgi toplanmasi, toplanan verilerin sistematik gekilde incelenmesi,
degerlendirilmesi ve bunlara iliskin bilgilerin yazili hale getirildigi bir stire¢ olarak

tammlanabilir (Ozgen — Oztiirk - Yalgin, 2002: 55).

a. IsAnahzmln Onemi ve Niteligi _

Is analizinin 6zellikle is ile personelin 6zellikleri arasinda bir uyum saglamada
biiylik dnem tagidig1 sdylenebilir (Oswald, 2003: 800). Is analiziyle isin ozellikleri
belirlenir ve yaziya gegirilir. Boylelikle insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerine temel
tegkil edecek bilgiler toplanir. Bu bilgiler isin 6gelerini, gesitli etmenler bakimindan
icinde bulundugu durumu ve diger islerden farkhligm igerir.

Bugiin insanlarin y6netimi, gordiikleri islerde malzemelerin {iretimi ve kullani-
sinda oldugu gibi bir temele, standardizasyona oturtulmaktadir. Yapilan analizler so-
nunda, ortaya koyulan kesin standartlar sayesinde aym ve benzer is yapan her bireyin ne
yapmasi gerektigi bigimsel olarak belirlenmektedir (Eren, 2000: 306).

Her is belirli gorevleri kapsamaktadir ve bu gorevlerin en verimli bigimde yerine
getirilebilmesi i¢in o igi yapacak olan personelde gerektirdigi bir takim 6zellikler (yas,
cinsiyet, egitim...vb) bulunmaktadir. Bir isin hangi 6zellikleri gerektirdigi, is analizleri
sonucunda olusturulacak olan ig tammlariyla ortaya konulabilir.

Iyi bir is tanimi, personeli ilgilendiren her tiirlii kararin alinmasinda kargimiza
¢ikmakta olup; igin ne oldugu tanimlanmaz ise, is i¢in dogru kiginin ise alindigindan da
emin olmak miimkiin degildir. Uygulamada ihtiyaglar1 karsilamak i¢in, yapilanmig bir
ise alma programunin dncelikle bir is tanimi programina oturtulmasi gerekmektedir. Ig
tanimlari is profilinin niteliklerini ortaya gikarir. Is profili ise, ige bagvuru ve eleman

se¢me asamalarinin temelini olugturmaktadir (Ergiil, 1996: 37).

b. Is Analizinin Amaglari

Is analizleriyle igletmelerin amaglarina hizmet edecek is ve isgiicii ile ilgili pek
¢ok bilgi elde edilir. Elde edilen bu bilgiler, personel talebini 6ngdriimlemenin yanisira
isin tanimlanmasi, personel &zelliklerinin belirlenmesi, personel ise ahnip yerlestiril-
mesi ve egitimi, {icretlerin belirlenmesi, i ve ig¢ilere iligkin yasal diizenlemelerin yapil-

masi gibi birgok konuda insan kaynaklari ydnetimine yardime: olmaktadr.
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Is analizi, isletme y6netimi agisindan baz isletme siirelerinin gergeklestirilme-
sinde dnemli roller oynayacak bir arag olma ozelligi gostermektedir (Kaynak, 1996:
140):

— Isletmenin sahip oldugu tiim isgiictinii organize etme ve biitlinlestirme

— Personel saglama, segme ve yerlestirme

—  Yer degistirme ve yiikseltme

— Egitim programlar diizenleme

— Maag ve iicret yonetimini diizenleme

—  Yakimalarin giderilmesini saglama

— Calisma kosullarinin diizeltilmesini olanakh kilma

— Uretim standartlarim saptama

— Yontem gelistirme ve ig basitlestirme ile isgérenlerin verimliligini arttirma

c. s Analizinden Sorumlu Gorevliler

Is analizinin sorumlulugunu yalnizca insan kaynaklari birimi yoneticilerine veya
hat yoneticilerine yiiklemek dogru degildir. Bunun yerine {iist yonetimin, hat
y6neticilerinin, ¢alisanlarin ve bazen de isletme disgindan damigmanlarin sorumluluk
istlenmesi gereklidir.

Saghkli bir is analizinin yapilabilmesi i¢in iist yonetim insan kaynaklar: birimi
ile hat yo6neticileri arasindaki gerekli koordinasyonu saglamali, hat y6neticileri insan
kaynaklar1 birimine yardimci olmal1 ve gerekli bilgileri iletmeli, insan kaynaklar1 birimi
de is analizini yapmalidir. Disardan danigman gelmesi ancak orta ve kiiciik 8lgekli
isletmeler igin gegerlidir. Biiyiik isletmelerin genellikle kendi danigmanlar: bulunmakta-
dir. Analizcinin isletme icersinden segilmesi igletmeyi taniyor olacag: i¢in bir avantaj-
dir. Ancak bu kiginin belli ‘kisilere yakin olmasi ve bunu analiz sonuglarina yansitmasi
ihtimali mevcuttur.

Is analizinin bagariyla uygulanmasinin biiyiik 6lgiide analizciye bagli olmasi ve
6zellikle yonetici kademesindeki kisilerin yaptlklari islerin analizinde fazla bilgi ve
deneyim gerekmesi sebebiyle analizcilerin egitilmesi gerekir.

Is analizini yapacak kiginin gii¢lii bir hafizaya, yeterli bir zekaya, dost iliskileri
gelistirebilme yetenegine, aragtirmaci Ozellikler ile tarafsiz, 6n yargisiz, anlayish,
hosgoriilii ve sabirh bir yapiya sahip olmas: beklenir.
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d. Is Analizi Yapilma Zamam

Is analizi oldukca zaman alict ve masrafli bir igtir. Bu nedenle ¢ok sik bagvuru-
lan bir teknik degildir. Ne var ki, zamaninda yapilmayan ya da geciktirilen bir analiz
¢aligmasinin ortaya ¢ikaracagi zorluklar, sorunlar, zamaninda yapilan bir ¢aligmaya gére
daha ¢ok olacaktir. Bu nedenle analiz ¢aligmalarini ihmal etmeksizin belirli dsnemlerde
yapmakta yarar vardir (Sabuncuoglu, 2000: 63).

Bir igletmede is analizi ilk olarak igletmenin kurulma asamasinda yapilmalidir.
Bu, islerin en bastan tanimlanmas: ve béyielikle ise en uygun nitelikteki personelin
secilmesi agisindan ¢ok Snemlidir.

is analizinin yapilmasmin en gok gerektigi bir diger durum da cesitli etmenlerde
gerceklesen degisimlerdir. Bu etmenler, isletmeye yeni arag-gere¢ alinmasi veya varo-
lan arag-gerecin degistirilmesi, gorev yerinin degismesi veya orgiitsel yapinin degismesi
gibi durumlar olabilmektedir.

Bunlarin yanisira personel kadrosundan daha iyi yararlanabilmek icin 5 yil gibi

zaman dilimlerinde de, degisiklik olsun yada olmasin is analizi yapiimalidir.

e. [s Analizinde Kullanilan Bilgi Toplama Yontemleri

Is analizinde bilgi toplamak ¢ok &nemli yer tutmaktadir. Gerekli olan bilgilerin
tam ve dogru bi¢imde toplanmasinda ise gesitli yontemler bulunmaktadir. Belge top-
lama, gozlem, anket ve miilakat bilgi toplamada en ¢ok uygulanan ydntemlerdir. Bu
yontemlerin yamisira daha onceki is analizlerinden faydalanmak, personel ve is
analistleriyle gériigmek veya bu kisilerin dnceden olusturulmus soru formlarimi
doldurmalart yollariyla da bilgiler toplanabilir. Ayrica is sirasinda yerine getirilecek
taaliyetlerin filme alinmasi da bir yontemdir.

Is analiziyle elde edilmek istenen is tanimlarina su yontemlerden birinin veya

sirastyla birkaginin uygulanmasiyla ulastlabilir:

i. Bilgi ve Belge Toplama Yontémi
[se iliskin her tirlt bilgi (isin niteligi, giigliigii, riskleri, diger islerle iligki-
leri...vb) ile daha Onceki zamanlarda yapilmis olan is analizleriyle elde edilmis olan

rapor ve belgeler toplanir. Isi inceleyecek olan analist tiim bu bilgileri isin dgeleriyle
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birlikte, igin icerigini, yapilma seklini ve amacim da gz oniine alarak degerlendirir. Bu

yontem daha ziyade diger yontemleri desteklemek amaciyla kullambir.

ii. Gozlem Yontemi

Bilgi ve belge toplama y&ntemi ile elde ettifi verileri degerlendiren analist,
ikinci asama olarak yapilan isi yerinde gézlemler ve elindeki bilgilerle karsilagtirr, Bir
isin isleyisi, icerigi ve nitelikleri en iyi isin yapildig: ortamda isi yapan kisiyi izleyerek
ve bizzat goriigerek anlasllabi]ir.

Ancak gbzlem uygulanmasi kolay bir yontem degildir. Ozellikle rutin olmayan,
ortaya ¢ikigi ve sonuglandirilmas: belirli zamanlarda tekrarlanmayan islerin gézlemini
yapmak oldukg¢a zordur.

Gozlem yapacak olan analistin iyi bir hafizaya sahip olmasi ve miimkiin oldu-
gunca not tutmasi gerekmektedir. Isin &geleri arasindaki baglantilar1 kurabilmeli ve
dnceden toplamus oldugu bilgiler 1513 mda degerlendirebilmelidir.

Gozlemlenecek kisilerin ortalama iscilerden (¢ahskanlik bakimindan) secilmesi,
bir kisi yerine en az iki kisinin gézlemlenmesi, isin dogal ortaminda gézlenmesi ve so-
nucta elde edilen celiskili ifadeler olursa bunlarin personelin iistiiyle tartls.llérak gideril-
mesi yontem i¢in 6nemli hususlardir.

Calbsanin gdzlemlenecegini bilmesi de biiyiik bir problemdir. Gozlemlendigini
bilen kisi normal davramglarini gostermekte zorluk ceker. Bu sebeple goziem yapacak
analistin gozlemledigi ¢alisan veya c¢aliganlarla iyi iligkiler kurmasi, onlara analiz

calismasimin amacim agikga anlatmast ve giiven vermesi oldukga énemlidir.

iii. Anket YOntemi

Anket yonteminde kullamlan anket formlary, isin 6geleriyle isin yapildigi meka-
nin kosullarina ve isi yapacak olan kisinin 6zelliklerine iligkin sorular: igerir. Sorular:
cevaplayan iggdrenin kendisidir ve ankette mevcut durumu degerlendirirken, olmasi
gerekenlerle ilgili sorulara da cevap verir.

Uygulanacak olan anketteki sorular fazla karmagik olmamali ve gerekli olan
sorularda agiklamalar yapilmali, sorularin herkes tarafindan aymi sekilde algilanmasi
saglanmali ve iggdrenin sorular disinda eklemek iSteyebilecegi bilgiler i¢in bosluklar
birakiimahdir.
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Anketin uygulanma sekli de ¢ok dnemlidir. Anket formlarini postalamak veya
bir anket6r kullanmak miimkiindiir. Postalama yonteminde formlarin geri doniisii sinirl
sayida kalabilir, anketér kullamminda ise tarafsizlik korunamayabilir. Bu sebeple yon-
tem dogru secilmeli ve sakincalara karsi 6nlemler 6nceden alinmalidir,

Bu ydntemin ¢aliganlar: sikmadan katilimlarim saglamasi, maliyetinin diisiik ol-
mas1 ve zaman tasarrufu saglamasi gibi avantajlarimin yanisira gesitli dezavantajlari da
olabilmektedir. Bunlarin baginda da egitim diizeyi diisiik olan galisan grubuyla kurulan
iletisimin sa§1ﬂ<11 olamamasi, gayr: ciddi ve gelisigiizel cevaplar sebebiyle istenilen
bilgilerin yerine amagtan uzak bilgilerin edinilmesi ve nesnellikten uzak cevaplarla

aragtirmacimn yamlmas: gibi sonuglar dogabilir.

iv. Miilakat Yontemi

Anket ySnteminin uygulandif1 baz: kisilerden eksik veya yetersiz bilgi alinmig
olmasi s6z konusu olabilir. Bunun gibi durumlar i¢in miilakat yéntemi uygulanir. Bu
yontemde miilakati gergeklestirecek olan kisinin $zellikleri bilyiik 6nem tasimaktadir,
Miilakatginin goriistiigii kisilerle saglikh iligkiler kurmasi ve beden dilini iyi kullanmas:
gerekmektedir. Miilakata baslanmadan énce sorulacak sorular. belirlenmeli, goriisiilecek
kisi hakkinda gesitli bilgiler edinilmelidir.

f. Is Tamm ve Personel Nitelikleri

Is analizinin sonucunda ¢alismanin devam nitelifinde iy tammlarin1 ve personel
niteliklerini gosteren ¢izelgeler olusturulur. Is tanimlari isin &zelliklerini (isin tinvam ve
kategorisi, isin yapimi sirasinda hangi ara¢ ve malzemelerin kullanildigy, igin ana gérev
ve sorumluluklary...vb) personel nitelikleri ise isi yerine getirecek olan kisinin sahip
olmas: gereken &zellikleri (deneyim, egitim, bilgi, beceriler, yetenekler...vb) ifade
etmektedir. Olusturulan gizelgeler segim, performans degerlendirme, yiikselme, egitim

ve licretleme gibi iglevlerin uygulanmasina temel olusturur.
g. Is Analizi Teknikleri

Is analizleri gok farkl teknikler kullamilarak yapilabilmektedir. Bu teknikler ise
yonelik ve personele yonelik teknikler olarak iki kisma ayrilir. ise yonelik teknikler
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yapilmas1 gereken igin 6zelliklerine gore, personele yonelik teknikler ise isi yapacak
kiside olmasi gereken ozelliklere gore uygulanmaktadir (Izgar, 2003: 225).

Ise yonelik tekniklere, yonetsel pozisyonlar: belirleme teknigi ve is etiidleri,
personele yonelik tekniklere ise, fiziksel yetenek analizleri ve kritik olaylar teknigi or-
nek olarak verilebilir.

i. Is Ettidleri

Verimliligi arttirmak amactyla, isi yapacak kisinin giiclini ve gereksinimlerini
gbz dniinde bulundurarak, isin en iyi yapilis bigimi ve tamamlanma stiresini saptamak
icin ig sistemleri lizerinde yapilan galigmalara is etiidii denir (Y1ldiz, 2003: 1).

Is etidleri, hareket etiidleri ve zaman etiidleri olmak {izere iki ana teknikten
olugsmaktadir. Uygulamada hareket ve zaman etiidlerinin birlikte kullanilmaktadir
(Apan, 2004: 1: Yiiksel, 1998: 83-84).

(1). Hareket Etiidleri

Hareket etiidleri, belirli bir igi yaparken kullanilan hareketlerin miimkiin olan en
iyi sekilde yapilmasimi saglamak i¢in bilimsel ¢aligmalarin yapilmasidir. Bu etiidlerde
personelin kendisine verilen goérevleri tamamlarken tiim fiziksel hareketleri dikkatle
incelenerek analiz edilir. Bununla amaglanan, bir isin en iyi nasil yapilabilecegini tespit

edebilmektir.

(2). Zaman Ettidleri

Zaman Etiidleri; belirli bir isi, is tanimlan ve is gereklerine gore ige uygun bir
insanin normal kogullar altinda ve normal bir ¢alisma temposu ile tamamlayabilmesi
i¢in gereken zamanin belirlenmesidir. Etiidlerle isi yaparken kayip zamanin olup olma-

di1 belirlenir ve her isin tamamlanmasi igin gerekli standart zaman saptanir.
ii. Yonetsel Pozisyonlar: Belirleme Teknigi

Ise yonelik olan bu teknik, yonetsel pozisyonlarda cahsan kisilerin yaptiklar

islerin analizini 6ngormektedir. Buna gore yonetici pozisyonunda c¢aligan kigilerin is
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iliskileri, karar verme ve amag belirleme becerileri gibi i ortamina iligkin 6zellikleri 6n

plana ¢ikartiimaktadir,

iii. Fiziksel Yetenek Analizleri

Fiziksél yetenek analizleri, personele y6nelik bir is analizi teknigidir. Bu tek-
nikle, bilgi toplama yontemlerinden faydalamlarak bir isi yapacak olan kisinin ne gibi
fiziksel 6zelliklere sahip olmasi gerektigi belirlenmeye cahstlir.

iv. Kritik Olaylar Teknigi
Kritik olaylar teknigi de personele yonelik bir is analizi teknigidir. Segim,
performans degerlendirme, is degerleme ve egitim gibi konularda en gegerli ve giivenilir
sonug¢lar veren teknigin kritik olaylar teknigi oldugu s6ylenebilir (Aldemir-Ataol-Bu-
dak, 2001: 15). Bunun sebebi bu teknikte isten ziyade tamamen iggbrenin {izerinde
durulmas: ve iggdrenin is analizinin tiim asamalarina katilmas: olarak yorumlanabilir.
Teknigin dezavantaji ise gelistirilmesinin uzun zaman almasidir. Teknigin asamalar su
sekildedir:
— Personel adiny, o iste ne zamandir ¢alistigin, isin isletmedeki fiziksel konu-
munu belirtir.
— Personel is alanlarmm siralar. Her is alami pek ¢ok gérevden olusabilmektedir.
— Ig alanlarinmn belirlenmesinin ardindan her is alaninda basarili olabilmek icin
yerine getirilmesi gereken gorevleri saptar.
— Is alanlarindaki kritik gérevlerin ne siklikta yerine getirildigi ve gorevlerin
6nem dereceleri saptanir.
— Personel goérevleri yerine getirebilmek i¢in gerekli bilgi, beceri ile fiziksel

ozellikler ve varsa diger tiim 6zellikleri tespit eder.

B. PERSONEL SECIiMi

Isletmeler agisindan en 6nemli 8genin insan oldugu g6z 6niinde tutulursa ¢aliga-
cak personelin belirlenmesinin bir igletme i¢in en ¢ok 6zen gosterilmesi gereken konu
oldugu sdylenebilir. Isletmeler miimkiin olabilecek en kisa yolla en dogru kisiyi ise al-
mak isterler.
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ise ne kadar gok kisi bagvurur ise o kadar dogru se¢im yapariz diigiincesi yanhs-
tir. 5 kisinin alinacag: bir ige 500 kiginin miiracaatini saglamak dogru kisiyi bulmay:
zorlastirr. Emek, zaman ve para kaybina neden olur (Geylan, 2003: 125).
Isletmeler personel temininde yasadiklar1 problemi asabilmek amactyla egitim
‘kurumlarma yonelebilmektedir. Bu stratejiyi benimseyen isletmeler iyi 6grencileri
egitimleri swrasinda kesfederek gerekli desteklemelerle kendileri igin hazirlarlar
(Frohling, 1991: 13).
Insan kaynaklar1 ydnetiminin eleman saglama politikalar: su iki temel soruya va-
nit aramaktadir (Canman, 2000: 78):
- Simdilerde ve gelecekte etkili bicimde varhigm siirdiirmek icin 6rgiitiin ne
tiir personele gereksinimi vardir?
- Bu tiir elemanlari orgiite ¢ekmek, yetistirmek ve alikoymak igin neler
yapilmalidir?

1. ADAY TOPLAMA

Isletmelerin personel ihtiyaglarinin ortaya ¢ikmasi kurulus agamasinin diginda en
fazla isletmenin biiyiiyiip islerin fazlalastig1 ve ¢alisanlarin gesitli sebeplerle isten ayril-
dig1 veya ¢ikarildigi durumiarda s6z konusu olmaktadr.

Personel planlamasi ve is analizi islemleriyle ihtiyag duyulan personelin
dzelliklerinin ve sayisinin belirlenmesinin ardindan personel segimi islemlerine gegilir.

Bu iglemlerin ilk asamasi gerekli olan pozisyonlar i¢in adaylarin toplanmasidir.

a. Aday Toplama Iglemleri

Ise alinmas: planlanan kisinin ne gibi dzelliklere sahip olmas: gerektigi personel
ihtiyaci bulunan bgliim tarafindan aday toplama iglemlerine ge¢ilmeden 6nce belirlen-
mis olmalidrr. Isletmelerin pek gogu bu belirleme gergevesinde ihtiyag duyulan perso-
neli ncelikle kendi iginden bulmaya galigir. Isletme igi terfi veya transferler yoluyla
ihtiya¢ giderilmek istenir. Igeriden uygun kisinin bulunamamasi durumunda isletme
disindan adaylar1 belirlemek amaciyla gesitli duyurularla tamitim yapilir.

Duyurularla amaglanan, ise miimkiin oldugunca ¢ok kisinin bagvurmasini sagla-
mak degil, en uygun kisilere ulasabilmek olmalidir. Bunu saglayabilmek i¢in 6ncelikle
birgok duyuru kaynag1 arasindan en uygun olam belirlenmelidir (Maitland, 1998: 22).




Duvurular yapilmadan 6nce uygun kisilere nasil ulagilabilecegi diigiiniilmelidir.
Gazeteler, mesleki dergiler, i bulma kurumlari, organize sanayi miidiirliikleri ve
damismanlik firmalari en ¢ok tercih edilen yontemlerdir. Internetten is arama ve personel
bulma ise iilkemizde yeni yeni olgunlasmaya baslayan bir tercihtir.

Duyurularin ardindan adaylarm bagvurular1 beklenir ve bagvuran adaylar igersin-
den uygun oldugu diisiiniilenlerle is gériismeleri diizenlenir. Bazi isletmeler goriigmele-
rin yamsira gesitli 6zellikler gerektiren konumlar i¢in is bilgisine veya yabanci dil bilgi-
sine dayali yazili smavlar uygulayabilmektedir. Yapilan tiim goriismeler ve varsa
smavlarin ardindan hangi adayin en uygun olduguna karar verilir.

Halen isletmelerin biiylik bir béliimiinde insan kaynaklari biriminin personel
se¢imindeki iglevi, 6nerilerde bulunmaktan teye gidememektedir. Kesin ige alim karar-

lan1 ise iglevsel bsliim ydneticileri veya tepe yonetimler tarafindan alinmaktadir.

b. Yeni Personelin Saglandig1 Kaynaklar

Isletmeye gerekli olan personelin hangi kaynaktan saglanacagmu etkileyen en
Snemli faktdr isletmenin ise alma politikasidir. Ulkemizde is arayanlarin arkadas, es
veya tamdik galisanlar vasitasiyla isletmelerle iletisime gegmeye ¢aligtigi, bunun da
igletmelerce kabul gérdiigii bir gergektir. Isletmeler gerekli pozisyonlara eleman bulmak

icin i¢ veya dis kaynaklardan yararlanabilirler,

i. Isletme igi Personel Kaynaklari

Isletmenin gerekli kisiyi miimkiin oldugunca isletme igersinden bulmaya karar
vermesi durumunda, isletme digina duyuru yapilmadan 6nce isletme iginde pozisyon
i¢in uygun adaylarin olup olmadig1 degerlendirilir. Isletme ici kaynaklarin tercih edil-
mesi hem maliyet ve zaman agisindan avantaj saglamaktadir hem de mevcut ¢alisanlarin
motivasyonunu ve isletmeye bagliliklarin arttirmaktadir. Ancak isletme igi kaynaklarimn
kullanilmasinin gdreve getirilen kisinin bosalttig1 géreve de birinin getirilmesi geregini
doguracag: unutulmamaldsr,

Terfiler, birimler arasi transferler, 6rgiit i¢i duyurular, tekrar ise almalar ile bir-
likte ise bagvuran kisilerin isletmedeki tamdiklar1 da isletme i¢i personel kaynagi olarak
diisiiniilebilir.
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(1) Terfi

Terfi bir ¢alisamin gérevinden daha yiiksek konumdaki, daha fazla yetki ve
sorumluluk iceren bagka bir géreve yiikselmesidir. Y6netim agisindan personelin daha
fazla verim saglayacag bir yerde kullamimu anlammna gelmektedir.

Terﬁlerde g6z 6niinde bulundurulan en 6nemli iki unsur kidem ve performanstir.
Burada dikkat edilmesi gereken nokta terfi kararinin adam kayrilarak alinmamasidir.
Diger ¢ahsanlarin benimsemedigi bir terfi karan gatigmalara yol agabilir.

(2). Transfer

isletme ici transfer, bogalan bir géreve ayni igi yapabilecek benzer konumdaki
bir ¢aliganin getirilmesidir. Bu sekildeki gorev degisiminin olusan a¢ig1 ucuz ve hizl bir
sekilde kapataca acgiktir. Fakat terfilerde oldugu gibi goreve getirilen kiginin bosalttig1
goreve birinin getirilmesi geregi unutulmamalds,

(3). Calisanlarm Aracihg:

Calisanlar aracihifiyla personel bulunmas: 6zellikle kiiciik isletmeler i¢in iilke-
mizde yaygin olarak kullanilan bir yontemdir. Hizli bir yéntem olmakla birlikte 6nerilen
kisinin ise uygun olup olmadiginin kontroliiniin yapilmas sarttir. Isin gereklerini yerine
getirmede hi¢ yetenegi olmayan kisilerin dahi 6nerilebilecegi unutulmamalidir.

Bu yéntemde diger ¢aliganlarin tepkisinin ¢ekilmesi s6z konusudur. Ornegir, i
yapacak ozelliklere sahip olmayan bir kisinin ise alinmasi, diger ¢alisanlarin da islerini
kasitli olarak aksatmalarina sebep olabilir,

ii. Isletme Dis1 Personel Kaynaklari

Isletmelerin ihtiyag duyduklart personelin tamamim isletme icinden karsilamas:
miimkiin degildir. Ayrica karsilasalar dahi yeni olusacak bogluklar igin isletme dis1
kaynaklara bagvurulmas: gerekir. Gazeteler, Is-kur, meslek odalari, organize sanayi ksl
gesi miidiirlitkkleri, egitim kurumlar1 ve damigmanlik kuruluslari igletmelere personel

kaynag saglamaktadlaz,
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(1). Duyurular
Isletme dis1 kaynaklarla gok farkh dzelliklerdeki kisilere ulasabilmek miimigin-

diir. Basta giinlik gazeteler ve dergiler olmak {izere radyo ve televizyon gibi medya
araglar1 iggoren bulmada en gok kullamlan duyuru araglaridir. Ancak duyurularin
iceriginin etkinlifi, uygun kisilerin basvurularimin saglanmasi ve igletmenin tanitim
agisindan ¢ok Snemlidir.

is sramadiklan halde ilan sayfalarina bakarak is degistirmeyi diislinen gok insan
vardir. Onlarn bu digiinceye iten de hi¢ kuskusuz ilanlarn etkili bir sekilde
hazirlanmasidir. Eger ilanlarda satir aralar1 dikkatle okunursa bir sirketin isleyisi, basari-
lar1 gibi bir cok konuda bilgi edinilebilir. flanlar: bu nedenle sadece i arayanlar degil
yatirimcilar, rakip sirketler, analistler de okur. Bazi yatirim kararlarinin alinmasinda bile
bu ilanlarm etkili oldugu ¢ok goriilmiistiir. Ilan veren sirketler de bu gerge§in
farkindadirlar (Oktem, 2004: 1).

ise alma duyurularinda is arayanlarla etkili bir iletisim kurulmasinin temei ko-
sulu, “Biz-Siz-Ben” kuralimin uygulanmasidir. Bu kurala gére diizenlenecek bir ise alma
duyurusunda, isletme ve gdrev yeri ile ilgili agiklamalar “Biz” béliimiinti; adaylarda
aranan ozellikler “Siz” boliimiinii ve gorev igin kime, nasil bagvurulacagimi agiklayan
bilgiler de “Ben” ile ilgili boliimii olugturur. Ise alma duyurularimin “Ben” b,
isletmenin temsilcisini, bagvurma asamasmnda gerekli bilgilerin elde edilebilecegi
gorevlinin adim yada bagvurulacak telefon numarasini agiklar (Aldemir-Ataol-Budak,
2001: 87).

Duyurularla igletme hakkinda bilgiler, isin niteligi, verilecek ticret ve personeide
aranilan deneyim, yas ve egitim gibi faktorlerle birlikte isletme icinde egitim ve yiik-
selme olanaklar: belirtilir. Bununla birlikte belirsiz, tepki gekici, kusku verici ve anlam-
s1z s6zciik ve ciimlelere kesinlikle yer verilmemelidir. Bu, yalnizca ige uygun adaylarin
basvurusunu 6zendireceginden dolayr hem isletme agisindan hem de aday acisindan
yararh olacaktir.

Ancak baz isletmelerin, agik adres yerine yalnizca posta kutusu (PK) numarass
ya da telefon numarasi vermekle yetindigi goriiliir. Bu tiir duyuru “kapali duyuru” sek-
linde isimlendirilebilir. Burada giidiilen amag, biitiin adaylara cevap verme yiikiinden ve
cevre baskisindan kurtulmak ve isletmenin sik sik eleman degistiren bir firma imajini
yaratmamaktadir. Bu tiir kapali duyurularla bazen aym firmadan basvurular da olabilir.




Béwielikle isinden memnun olmayan ve ayrilmak isteyen kisiler de saptanms olabilir
(Sabuncuoglu, 2000: 79).

(2). Bagvurular

Mevcut durumda bir agik olmasa dahi bagta biyiik igletmelere pek ok kisi
tarafindan gelecege doniik is bagvurular: yapilabilir. Bagvurularin belirli bir siire sakli
tutulmasi ve bir bagvuru havuzu olusturulmasi isletmeler i¢in kolay ve ucuz bir sekilde
isgbren bulma sansi yaratir.

Vasifsiz elemanlar genellikle isletmelerin dis kapilarindaki gérevlilere bagvi-
ruda bulunurlar ve is isteme formlar1 doldururlar. Bu formlar adaylarin gegmis deneyim-
leri hakkindaki biyografik bilgileri igerir. Belirli vasiflara sahip Kkisiler ise CV
(Curriculum Vitae) adiyla benimsenmis, kisinin 6zgegmis bilgilerini igeren yazilarla
bagvururlar. Adaylar bu yazilar1 posta, faks veya elektronik posta yollarinda biriyle

isletmelere iletirler.

(3). Is-kur

Eski ad1 I ve Is¢i Bulma Kurumu olan is-kur, devlet tarafindan kurulmus basta
mavi yakalilar olmak iizere gesitli dzelliklerdeki ¢ahisanlari iggéren arayan isletmelerle
bulusturan araci bir kurumdur.

Sakat ve eski hiiktimliilerin is kanununun getirdigi yiikiimliilikkler kapsaminda
igletmelere yerlestirilmeleri de Is-kur tarafindan gergeklestirilmektedir.

(4). Damismanhk Kuruluslar

Damigmanhk kuruluslan isletmelerin 6zellikle yénetici, biiro eleman1 ve teknik
eleman ihtiyaglarim kargilamak fizere yapilanan 6zel kurumlardir. Belirli bir ticret
kargiliginda isletmelerin aday arama ve se¢me iglemlerini yiiriitiir, adaylara ise kendile-
rine uygun is bulma konusunda yardime: olurlar,

Damgmanlik kuruluglan ile ¢aligsan isletmeler, uygun adaylara en hizhi sekilde
ulagabilmek konusunda avantaj saglarlar. Adaylar da kendilerinin ulagmas: miimkiin
olmayan isletmelere dahi ulagabilme imkanmna kavusurlar. Damgmanhik kuruluslarinin
yiksek ticretler kargihginda galismasi ise en biiyilk dezavantajdir.
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{5} Egitim Kurumlan

Mesleki ve teknik konularda egitim veren okullar ile tiniversitelerin dzellikle ge-
rekli yonlendirmeler yapildig taktirde isletmelerin personel ihtiyaglarim kargilamada en
iyi kaynak olacag: diigliniilebilir. Ancak {ilkemizde bu kurumlarin bu konuda etkili ola-
rak kullanildif1 sylenemez.

Isletme gezileri, stajlar ve kurumlarda diizenlenen kariyer giinleri hem isletmaie.
rin kendilerini tanitmalari hem de is hayatina atilacak kisilerin ileriye doniik kararlarini

vermeleri konusunda olduk¢a 6nemtidir.

(6). Internet

Gelisen diinya diizeninde hayatin her alaninda yer bulmaya baglayan internet,
isletmelerle isg6ren adaylarinm bulugmasi konusunda da giderek 6nem kazanmaktadir.

Isletmelerin kendi web siteleri ile i ilanlarimin ve is arayanlarin ilanlarmnm ver
aldig: siteler, internet iizerinde faaliyet gésteren 6zel danigmanlik sirketlerinin siteleri
bu anlamda olduk¢a yogun olarak kullanilmaya baglanmigtir. Ayrica pek gok isletme is
basvurularim elektronik posta vasitasiyla toplamaya baslamustir.

(7). Diger Kaynaklar

isletmeler gegici statiide ¢ahigtiracaklar1 isgdrenleri bulmada taseron firmalardan
yararlanirlar. Bu firmalar isletmelere ihtiya¢ duyduklar: sayida ve nitelikte eleman te-
min eden kuruluglardir. Bu yéntemin isletmenin aday aramakla ugrasmamasi ve uygun
olmadig1 anlagilan kiginin kolayca isten ¢ikarilabilmesi gibi 6nemli avantajlar
bulunmaktadir.

Baz1 meslek odalar1 ve sendika kuruluslar: da iiyelerine is bulmaya ve isletme-

lere eleman saglamaya ySnelik faaliyetler gostermektedirler.

2. SECIM

Se¢im asamasi ige en uygun elemanin nitelik, egitim ve tecriibesine gbre segile-
rek istihdam edilmesi politikasina dayanmaktadir. Segim siirecinin igletmeye yarar
saglayacak sonuglar verebilmesi i¢in objektif bir temele dayanmasi son derece 6nemli-

dir. Yanlis se¢imlerle uygun olmayan Kkisilerin ise alinmas: verimsizlik, diger ¢aligan-



larla gatigmalar, iggiicii kayiplan veya is kazalar1 gibi istenmeyen durumlara sebep
olabilir.

Personel se¢imi iglemlerinin uygulanma siras1 ve segim asamalarinin fazlalif
yoneticilerin bakis agisma, ekonomik kosullara ve personel arzina bagli olarak isletme-
den isletmeye farkliliklar giisteMektedif. Cogu isletme yalmzca ige alma goriigmele-

riyle yetinirken bazilar yazili veya s6zlit sinavlar da uygulamaktadirlar.

a. IsIsteme Formlan

Sec¢im iglemlerinin ilk agamasi olarak aday bagvurularinin alinmasi diigiiniilebi-
lir. Bu da genellikle 6zgegmis formlarnin isletmeye iletilmesinin diginda is isteme
formlarinin doldurulmasi suretiyle gergeklesmektedir.

I isteme formlan, is igin bagvuran kisi hakkinda pek ¢ok bilgiye (egitim du-
rumu, ugras alanlan ...vb) ulasilmasini saglamaktadir. Yanlis anlagiimalara yol a¢ilma-
masi, hatal bilgiler edinilmemesi ve gevrede olumsuz etki birakilmamas: igin bu i is-
teme formlarinin 6zenli bigimde olugturulmasi Snem tagimaktadir.

Is isteme formlar adaylarn ise bagvurmalarini ve kendilerini igverene tamtmala-
rin1 kolaylagtirmaktadir. Yoneticiler bu formlar bagvuranlar arasinda kargilagtirma yap-
mak ve tercih edilmeyen adaylar1 daha ileriki donemlerde olugabilecek ihtiyaglar igin
kayitta tutmak amaglariyla kullanmaktadirlar.

Formlarda yer alan sorularin sahip olmasi gereken ozellikler su sekilde
siralanabilir:

— Sorular isin tanimina uygun olmalidir.

— Sorular neyin 6grenilmek istendigini agik¢a belli etmelidir.

— Sorularin cevaplanmasi kolay olmali, gerekiyorsa agiklamalar yapilmalidir.

— Sorular sikic1 olmamahidir.

~ Sorular emredici degil, aksine kibar bir dille hazirlanmalidir

b. Ise Alma Testleri

Bazi igletmeler, adaylarin isi gercekten isteyip istemediklerini, is bilgilerini,
zihinsel yeteneklerini ve/veya kisiliklerini 6lgmek amaciyla ise alma goriismelerinden
dnce gesitli testlere tabi tutmaktadirlar (Croft, 1973: 44). Bunlar yazili sinavlar olabile-
cegi gibi kisinin ige bagladid taktirde yapacagi ise ydnelik uygulamalar da olabilir.
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Adav personelin test sinavina alinmasi oldukga yaygin bir uygulamadir. ise alma
testleri ise ve igyerine uygun adaylan se¢mek igin degil, uygun olmayan adaylar: ele-
mek i¢in yapilir. Sadece test sonuglarina bakarak aday: ige almak dogru olmaz. Ciinkii
testler adaymn ise uygun olup olmadifmm belirleyen tiim unsurlari icermez (Geylan,

2003: 130).

c. Ise Alma Goriigmeleri

Ise alma goriigmeleri segim iglemlerinin en 6nemli ve vazgegilmez agsamasi ola-
rak diigtiniilebilir. isletmelerin ¢ogunlugunda yalnizca bir gériisme yapilmasina ragmen
iki ve hatta daha fazla goriigmelerin yapildigi isletmelerde bulunmaktadwr. Bu
isletmelerdeki ilk goriigmeler genellikle 6n goériisme seklinde nitelendirilmekte, diger
goriismeler uygun oldugu diisiiniilen adaylarla yapilan gériigmeler olmaktadir.

Goriigmeler srrasinda oncelikle adaya isin tanitimi yapilarak teknik nitelikleri
anlatiimali, adaym egitim durumu ve deneyimi irdelenmeli, son olarak da adayin hobi-
leri, diinya goriisli ve varsa diger diistinceleri 6grenilmelidir. Adaylara isin tiim yonle-
riyle anlatilmas: ve yiikselme olanaklarim agiklanmasi i§ konusundaki diisiincelerini
O6grenmede faydal: olur. Bununla birlikte adaj;'larm anlatimlarina 6nem vermek,
soylediklerine dikkat etmek de segiciye adayla ilgili gesitli ipuglar1 verecektir.

Seg¢im yapacak olan kisiler gériismeler yoluyla adaylar1 tanima, is isteme formla-
rinda ve 6zgegmislerinde belirtilmis olan bilgilerin dogrulugunu anlama firsatina sahip
olurlar. Bu sebeple goriigmeleri yapacak kisilerin bilgili olmas), yiiksek iletisim
becerilerine sahip olmasi, iyi bir dinleyici- olmas: ve empati kurabilmesi (kendini
kargisindakinin yerine koyabilmesi) gerekmektedir.

Ig¢ alma gorilsmelerinin uygulanmas1 isletmeden isletmeye farkhliklar
gosterecektir. Kimi isletmelerde goriismeyi bir kisi gergeklestirirken, ozellikle
kurumsallagmis isletmelerde aym: anda veya farkli zamanlarda birden fazla gorevii
gergeklestirebilir. Bazi isletmelerde insan kaynaklari miidiirliigii 6n goriismeyi, ihtiyag
talep eden birim ybneticisi ikinci gériigmeyi, {ist yonetim ise son goriismeyi yapmakta-
de.

Goriigme teknikleriyle ilgili bir gruplama gdylece yapilabilir (Aldemir-Ataol-Bu-
dak, 2001: 100):

— Adaymn planh bicimde sorular cevaplamas::
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Adava Onceden hazirlanmis olan sorularin swrasiyla yoneltilmesi seklinde
gerceklestirilen bir gériisme teknigidir. Bu teknigin sorulacak olan sorularin belli olmasi
bakimindan segicinin igini kolaylastirdigi, rahat bir ortam yaratmasi ve yonlendirmesi

bakimlarindan da adaya yardime: olduBu sSylenebilir.

— Onceden bilinen konularda goriigtilmesi:

Seciciler goriigme swrasinda hangi konular iizerinde konusulacagimi &nceden
belirleyerek adaylara iletirler. Goriigme sirasinda da aday konu digina ¢ikmadigi miid-
detge miidahalede bulunmazlar. Kendini rahat hisseden ve soru sorulmayan aday duygu

ve diisiincelerini acik bicimde ifade edebilir.

— Konulara bagh olmaksizin konusulmasi:
Bu teknikte goriismelerden 6nce higbir soru veya konu belirlenmemektedir.
Aday 6zgiirce konusurken, segiciler de adaymn konugmalarindan ipuglar1 yakalamaya

cahgir,

~ Aday lizerinde psikolojik baski yaratilmast:

Calisanlarin baskih bir ortamda bulunmalarim gerektirecek olan bazi gérevlerde
kisith olarak uygulanan bir tekniktir. Goriismeyi gergeklestiren kisiler adaylara devaml
ters yaklagimlarda bulunarak benzer durumlardaki tutumlarim 6lgmeye gabalarlar.

d. Adaylar Hakkinda Bilgi Toplanmasi

izietmeler ise alinmas: diigiiniilen kisiler hakkinda bilgi toplanmasina 6nem
vermektedirler. Adaylarin 6zellikle son galigti1 isletmeler en etkili referanslar olarak
kabul edilmektedir.

Referanslar yazili veya s6zli olarak elde edilebilmektedir. Isletme bir som
formu hazirlayarak kisinin daha énce ¢aligmis oldugu isletmelerce doldurulmasint
isteyebilir. Bu yontem gereksiz bilgiler yerine bilinmek istenen bilgilerin 6grenilmesini
saglar. Yazili referanslarin bir diger sekli de adayin énceki galistiz) isletmelerce yazil-
mig referans mektuplaridir. Bunlarin disinda telefon goriigmeleriyle ve bizzat adayin son
cahstig1 isletme ziyaret edilerek de bilgilere ulasiimaya ¢ahsilabilir.
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Referanslar iistlenilecek gérevin sorumluluk derecesine gére 6nem kazanmakta-
dir. Yetki iceren pozisyonlara yapilan basvurularda, isverenler, teklif yapmadan 6nce
referans kontrolii yapmaktadirlar. Bu tip iglere kabul edilmede referanslarin 6nemi ol-
dukga biiyiiktiir (Insankaynaklari, 2004a: 1).

Verilen referanslardén gelen mektuplarin pek fazla 6nemi yoktur. Zira bu tiir
belgeler aday1 “kétii adam” gostermekten ¢ok “iyi adam” imajim yaratmaya c¢aligir. Bu
nedenle mektup istemek yerine referans verilen kisilerle dogrudan iliski kurmak, yiiz
yiize veya telefonda goriigmek, aday hakkinda daha yararli bilgiler saglayabilir
(Sabuncuoglu, 2000: 103).

e. Adaym Saghk Kontrolii

Saglik kontrolii, adaylarin isin gerektirdigi fiziksel 6zelliklere (iyi gbrme, iyi
isitme, dayaniklilik, dikkatin kolayca dagilmamast...vb) sahip olup olmadigmnin incelen-
mesi olarak nitelendirilebilir. Baz: fiziksel rahatsizliklarin varlig1 baz islerde ¢aligilma-
simi imkansiz hale getirilebilir. Saghk kontroli isleminin se¢im asamalarinin sonunda,

adaylar azaldiktan sonra yapilmasimn, maliyet agisindan daha avantajli olacad: agiktir.

f.  Segim Islemlerinin Sonuglandiriimasi

Se¢im islemlerinin son asamasi adaylardan hangisinin igse alinacagna karar
vermektir. Yapilan islemlerin ardindan karar iki sekilde almabilir. Birinci basit yén-
temde, ise uygun olarak belirlenen adaylardan gériigmeler sirasinda edinilen bilgiler ile
aday {izerindeki izlenimler puanlara doniistiiriiliir ve varsa sinav puanlar1 eklenir. Bu
sekilde adaylar aldiklar: puanlara gore siralanirlar ve en yiiksek puam almig olan aday
isletmeye alinir.

ikinci yontemde ise, benzer bir igte bagarih bir bigimde ¢alismakta olan perso-
nelle karsilastirmalar yapilmas: soz konusudur. Buna gére adaylarin &zellikleri ile
sinavlarda aldiklar: puanlar bu personelle kiyaslanir ve bu sekilde personelle en yakin

degerlere sahip aday ige alir,
g. Deneme Siiresi

Pek ¢ok isletme segim islemlerinin sonuglandirilmasiyla ise alinan kisiyi kesin

olarak ise yerlestirmeden 6nce belirli bir deneme siirecjne tabi tutar. Burada amaglanan
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kiyinin isletmeyle uyumunun saglamp saglanmadiginin anlagilmasidir. Ancak ise alinan
elemanin deneme siiresi sonunda isten gikariimasi ¢ok nadir sekilde uygulanmaktadir.

Sec¢im siirecinde elenen kisilere olumsuz da olsa bir cevap vermenin ve gelecege
do6niik olarak tamamen kaybetmemenin dnemi bu noktada agiga ¢ikmaktadir. Secilmis
olan kisinin deneme siiresi igersinde istenen basarty1 gosterememesi diger adaylara geri
doniilmesini gerektirecektir,

Deneme siiresi igin yapisina baghdir. Genellikle isgérenden beklenen yetenek
diizeyi arttikga siirenin uzadig: izlenir (isciler igin birkag gilinden iki haftaya kadar, bii-
rada cabsanlar igin bir — iki ay, yoneticiler i¢in ¢ogu kez ii¢ ay gibi). Is kanunumuza
gore deneme siiresi bir ay olarak belirlenmistir (Sabuncuoglu, 2000: 106).

h. Yerlestirme

Belirli bir deneme siiresi sonucunda herhangi bir aksilik olmadig1 taktirde kigi-
nin ige yerlestirilmesi iglemi gergeklestirilir. Bu, kisinin ige kesin olarak alindig: anla-
mina gelmektedir. Boylelikle, kisinin deneme siiresi boyunca iginde bulundugu

belirsizlik de ortadan kalkmus olur.

C. PERSONELIN GELISTiRILMESI VE EGiTiM

Personel gelistirilmesi ¢alisanlar i¢in sistematik olarak diizenlenmis cesitli islev-
ler toplami olarak tamimlanabilir. Bir igletmenin biitiin hiyerarsik kademelerinde ¢ahisan
her personelin egitim, kariyer planlamasi ve is yapilandirmalar1 gibi islevlerle
niteliklerinin ve/veya becerilerinin iyilestirilmesini hedeflemektedir. Bu islevler kisisel
hedeﬂ;:r ile isletmenin hedefleri g6z oniinde bulundurularak yerine getirilmektedir
(Berthel, 1991: 224),

Personelin geligtirilebilmesi i¢in alinacak kararlardan énce personelin ihtiyaclari
belirlenmelidir. Bunun i¢in bazi sorulara yanit bulunmahidur:

- Cahsanlar isin gerektirdigi bilgi ve becerilerden hangilerine sahipler?

- Isin gerektirdiklerinden hangilerine cevap verilebiliyos?

- Cahsanlar bilgi ve becerilerine uygun pozisyonlarda mu bulunuyorlar?

- Cahsanlarin potansiyelleri nasil gelistirilebilir ve bu potansiyellerinden en

etkili bicimde nasil faydalamlabilir?
- Iskalitesi ve iy memnuniyeti nasil iyilestirilebilir?
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< QGelecek icin beklentiler nelerdir ve galisanlar niteliklerinin yiikseltilmesi
konusunda nasil motive edilebilirler?

- Calisanlarin isleriyle ilgili yetenek, ilgi ve beklentileri nasil bir arada bagaril
bigimde y&nlendirilebilir?

- Cahsanlarn ilgilerini isletmenin hedefleriyle Ortiistiirebilmek i¢in alinmasi

gereken 6nlemler nelerdir?

1. PERSONELIN EGITIMI

Yasadifimiz yiizyilda yasanan ve gelecekte yasanacak isletmeler aras: rekabetin
sonucunu belirleyen unsur biiyiik bir ihtimalle insan olacaktir. Bu nedenle igletmelerin
insana ve onun gelismesine yaptiklar1 yatrim her gegen gilin artmaktadir (Ozgen —
{Omuirk - Yalgm, 2002: 143). Egitimli galisanin en degerli yatirim sayildigi i diinya-
sinda ¢ahsanlara yonelik egitim faaliyetleri giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.

a. Egitim Islevinin Isletmedeki Yeri

Egitime yapilan yatirimin insana yapilan yatirim olarak kabul edildigi diinyada,
isletmelerdeki egitim uygulamalarinin devamli olarak gelisim gostermesi beklenen bir
durumdur.

insan kaynaklar yonetimi yaklagimina gére, ¢alisanlara yonelik egitim ve gelis-
tirme faaliyetleri birer gider kalemi olarak degil, isletmenin varliklarina yapilmis yati-
rim olarak degerlendirilmektedir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri sistematik olmakla
birlikte stireklidir. isletme iginde ve diginda yaganan hizli degisim isletmelerin egitim v
gelistirme faaliyetlerinin 6nemini artirmakta ve bugiin egitim ve gelistirmeye ayrilan
pay da gitgide biiytimektedir. Artik isletmeler egitim ve gelistirmenin éneminden 6te,
bu konuda etkinligi artirmak icin yeni teknikler ve yontemler gelistirme ¢abasindadirlar
(Altin, 1997: 54)

Egitim ve gelistirme iglevi bir yandan ¢alisanlarin sorun ¢6zme, karar verme ve
yeni durumlara uyum saglama gibi yeteneklerini iyilestirerek mesleki gelisimlerine yar-
dimci olmakta, bir yandan da g¢ahsanlarin isletme politikalarim1 benimsemelerini
saglayarak orgiitsel etkinligin arttirilmasina katkilarda bulunmaktadir.

Utkemizdeki kiigiik isletmelerin tamaminda ve biiyiik igletmelerinde biiyiik bir

cogunlugunda ayr1 bir egitim biriminin varhig1 s6z konusu degildir. Yoneticilerce ge-
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rekH gorillen egitimin genellikle birim amirlerince verildigi gdzlenmektedir. Ancak
ozellikle son yillarda gelismekte olan teknolojiler, egitim islevinin uzmanlar tarafindan
yerine getirilmesini gerekli kilmaktadir.

b. Egitimin Amaglar:

Isletmelerde egitim faaliyetleri uygulanmasmmn hem g¢alisanlara hem de isletme-
lere bilyiik yararlar1 vardir. Egitim faaliyetleri ile birey gorevi en etkili bigimde yerine
getirecek duruma getirilmek istenir.»Cahsanlar egitimin bir sonucu olarak kendi bilgi ve
becerilerini gelistirme imkanm bulmaktadirlar. Bu gelisim kisinin iggiicii piyasasindaki
degerini arttiric: niteliktedir.

Egitim faaliyetlerinin isletmelere en biiytik getirisi ise kisa veya uzun vadede
ekonomik anlamdadir. Isletmeler firetimlerini miimkiin olan en iist diizeye miimkiin
olan en diigiik maliyetle ulastirmak isterler. Egitim faaliyetleriyle bilgi ve becerileri

gelistirilen ¢alisanlarin verimliliklerindeki artig isletmenin basarimmna dogrudan katki

yapacaktir,

¢. Egitim Ihtiyaclarimn Saptanmasi

Her islevin uygulanmasinda oldugu gibi egitim islevinin uygulanmasinda da ilk
agama planlama yani egitim ihtiyaglarinin saptanmasi asamasidir. Egitimin uygulanmas:
bu noktada belirlenen ihtiyaglara yonelik olacagindan 6nemli bir agamadir. Dogru se-
kilde belirlenemeyen ihtiyaglar isletmelere gereksiz maliyetler doguracaktir.

Personelin su anki yeterlilik diizeyi izlenerek egitim ve gelistirme gereksinimleri
kesin olarak belirlenebilir (Smilansky, 2002: 73). Ornegin; ¢ahisanin igini tam anlamiyla
yerine getirememesi, egitim ihtiyacinin varlidina isaret edecektir. Béyle bir durumda ne
gibi bir sorun bulundugu ve bunun kaynaginn ne oldugu arastiriimalidir. Durum ¢ahsa-
nin ne yapmasi gerektiini bilememesinden kaynaklaniyorsa, ¢alisanin bilgi eksikligi
giderilmeli ve isin 6zellikleri agik¢a anlatilmaldir.

Calisan ne yapacagim bildigi ve belirli bir ¢caba gosterdigi halde basarih olam-
yorsa becerilerini arttirici nitelikte egitimlerin verilmesi veya gorev yerinin degistiril-
mesi gibi yollara bagvurulabilir,

Cahsanin isi yapmak igin gereken c¢abayl gostermemesinin altinda genellikle

psikolojik sebepler yatar. Bu, ¢alisma arkadaglari veya is ortami gibi isletme ici
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faktarlerden kaynaklanan bir durum ise g¢atigmay: giderici egitimlere agirlik verilmeli-
dir. Ancak kisisel nedenlerden 6tiirii meydana geliyorsa kisinin 6rgiit dis: bir destege

ihtiyaci oldugu sSylenebilir.
Isletmelerde egitimi zorunlu kilan sebepler su sekilde siralanabilir (Canman,

2000: 96):
— Hizmet 6ncesinde verilen bilgilerin eksik ve yetersiz olusu
— Kamu kesiminde “kariyer” diistincesinin giderek kéklesmesi olgusu
— Hizmette geﬁgme ve degisikliklere uymak zorunlulugu
— Kimi bilgi ve becerilerin yalmzca hizmet i¢inde kazanilabilmesi gergegi
— QOgrenme ve kendini gelistirme iste

— Hizmet i¢i eZitimin 6grenmeyi sistemli hale getirilmesi

Bir isletmede goérevli isgdrenlerin egitim ihtiyaglar1 {izerine yapilan inceleme-
lerde, konulara ve siirelere gére yapilan ayrimlaria da karsilagilabilir (Aldemir-Ataol-
Budak, 2001: 131):

Konulara gore egitim ihtiyaci:

—  Urliniin yada hizmetin diisiik kalitede olmas: (emege bagh)

= Uiretimin standart stire disinda gerceklesmesi (yararsiz hareketler)

— Personel hareKetliliginde artma (isten ayrilma, gorev degistirme)

— Fazla calismanin yer etmesi (standart siirenin degerlendirilemertiesi) -

— Bakim ve onarim giderlerindeki arti§ /yipranma, bozulma)

~ Kazalarin gogalmas: (dikkatsizlik, dalginhk etmenlerinin etkisi)

Siirelere gore egitim ihtiyaci:

~ Yeni iggérenin ise baglatiimasi (ige aligtirma egitimi)

— Yasal diizenlemelerde degisiklik (girak, kalfa ve ustalik yasasmin gikartil-
mast)

— Dikey ylikselmelerin planlanmasi

— Standartlarda degisiklik diisiiniilmesi

—~ Teknolojik degisikligin olusmas: (elektronik bilgi islem makinalarinin iglet-
meye alinmasi...vb)



d. Egitim Plam

Yapilan egitim ihtiyac1 saptamalarmmn ardindan verilecek olan egitimin seklini,

epitimi verecek kiginin sorumluluklarim, egitimin maliyetini ve ne kadar siirecegini

belirten bir egitim plani olugturulmahdir.

Kimlere egitim verilmesi gerektigi, verilecek olan egitimin boyutu ve egitimi ki-

min vermesi gerektigi gibi konular ile birlikte egitim gereksinimi doguran faktdrler

yapilan saptamalarla ortaya konur. Bu sekilde meydana gelen tablo genel olarak su

sekildedir:

Emeklilik, isci devri ve igletmenin biiyiimesi gibi faktorler yeni personel
alinmasmi gerektirir. Yeni gelen personelin ihtiya¢ duyacag: egitim, egitim
yoneticileri veya personel yoneticileri tarafindan verilir. Ancak kiigiik
isletmelerde bu gérevi birim sorumlularmin yerine getirdigi agiktir.

Teknoloji ve stireglerde meydana gelen degisimlerde, degisimden etkilene-
cek olan ¢aliganlara gerekli egitim daha gok tiretim yoneticileri ile teknik bo-
liim yoneticileri ve yetkilileri tarafindan verilmektedir.

Ozellikle yonetimdeki kisilerin isin gerektirdigi bilgi ve becerilerin degis-
mesi- durumunda almasi gereken egitim, kiigiik isletmelerde yoneticiler
tarafindan, biiyiik isletmelerde ise egitim danigmanlari tarafindan verilmekte-
dir.

Kazalar ve makinalarin ¢aligmadig siirelerden dogan performans distkli-
ginti gidermek amaciyla verilmesi gereken egitim genellikle egitim
uzmanlarinca verilmektedir.

Bunlarm disinda hijyen, kalite gibi konularda yasalarinda gerektirdigi

egitimler, egitim kurum ve uzmanlarinca verilmektedir.

Personele gerekli egitimin tam anlamiyla verilmesinin oniindeki en biiyiik engel

maliyettir. Isletmeler gogu zaman egitim igin biliylik harcamalar yapmay: goze alamaz-

lar. Bu durumda ¢alisanlarin performanslarindaki muhtemel artisin da bir anlamda

oniine gegilmis olur. Isletmelerin egitim harcamalarma yanagmamasinin sebebi olarak

egitim sonucunda olugacak performanstaki artisin Slgtilmesinin zor olmasi gosterilebilir.
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e. Egitimin Uygulanmasi
Isletmelerde varolan egitim uygulamalarin: egitimin gérev baginda veya gorev
diginda verilmesine bagh olarak egitim y6ntemleri ve egitim verilecek kiginin igletme-

deki konumuna bagli olarak da egitim tiirleri baghklarinda incelemek miimkiindiir.

i. Egitim Yontemleri
Isletmelerde verilmekte olan egitimler genel olarak gérev baginda ve gérev di-

sinda verilen egitimler seklinde ikiye ayrilabilir.

(1). Gérev Baginda Egitim

Gorev basinda egitim, maliyetinin ¢ok diisiik olmasi ve uygulanmasinin da basit
olmasindan &tiirii isletmelerin ¢okga tercih ettikleri bir ydntemdir. Bu y6ntemde ¢aliga-
nin gorevini yerine getirirken, aym zamanda ¢esitli yollarla egitime tabi tutulmasi s6z
konusudur. Bu tiir egitimi verenler genellikle ¢alisamn {istleri olmaktadir.

Gorev basinda egitimin uygulanabilmesi i¢in personelin 6ncelikle temel bilgilere
sahip olmas: sarttir. Ayrica egitim belirli bir program gergevesinde olmali, drgiit yapi-
sma gore sekillendirilmelidir. Bu tiir bir egitimin basarili olmasi i¢in egitimi verecek
olan tistlerin yeterli bilgiye ve bu bilgiyi aktarabilme yetenegine sahip olmalar: gerekir.

Is baginda egitimin katkilar1 s6yle 6zetlenebilir (Izgar, 2003: 216):

— Isi yaparak 6grenmek en etkili ve en verimli sonuglar verir.

— Yoneticinin gézetiminde yiirtitiildtigi i¢in egitilen 6grenmek i¢in daha ciddi

caba gosterir.

— Egitim sirasinda is ortaminin gergekleri yasanir ve gergek araglar kullanilir.

— Ogrenme sirasida hatalar yapilabilir, ancak her hata bir tecriibe kazandurir.

—  Oprenilen seylerin hemen uygulanmas: egitileni motive eder.

— Belki de hepsinden Snemlisi egitim giderlerinin en diisiik, en ucuz oldugu

yontemlerdir.

Gorev baginda egitime Ornek olarak verilebilecek bazi yontemler asagida

agiklanmaktadir:
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(a). Bir Uste Bagh Olarak Cahgma

Isletmelerde en yaygin bigimde goriilen uygulamalardan bir tanesi personelin bir
{iste bagl olarak ¢alistigi yontemdir. Ozellikle basit islerin &gretilmesinde etkili ve ge-
nel olarak diigiik maliyetli olan bu ydntemde kisi devamli kendisini en iyi taniyan ve
eksikliklerini -en iyi bilen istiiniin denetimi ve damismanligi altindadir. Ancak istiin
danmigmanlig: belirli sinirlar igersinde kalmali ve sadece yonlendirici bir rol tistlenmeli-
dir. Aksi durumda ast, tiim yapmasi gerekenleri iistiine sormaya baslayacak, dolayisiyla
iist kendi islerini aksatmaya baglayacaktir.

(b). Yetki Devri

Hiyerargide tist mevkilerde bulunan kimseler sahip olduklari yetkileri, alt
kademelerde bulunan astlarina devredebilirler. Y6netim teorisinde bu olaya “yetki
devri” denir (Eren, 2000: 364). Yetki devri egitim i¢in gok etkili bir silahtir. Gerekli ve
yeterli seviyede yetki devredilmesi personelin gelisimine biiyiik katk: saglar. Bu yon-
temde ast zaman zaman tist rolii oynayarak tecriibeler edinir.

Yetki devrinde ySnetici kendi yetkisinin bir kismim astlara vermektedir. Ancak
bu yetkisinden vazgegtigi anlamimna geimez. Temel yetkiler yine {isttedir. Astlarin sahip
oldugu sey belirli smirlar i¢inde hareket edebilme 6zgiirliigtidiir (Can, 1999: 122).

Yetki devri isletmelerin tiim kademelerinde yer almasi gereken bir olgudur. Bu
bakimdan yetki devri istisna durumlarda yapilan bir uygulama olarak degil, daima ya-
pilmasi gereken bir uygulama olarak kabul edilmelidir (Coleman & Barrie, 1990: 148).

(¢). Is Degistirimi

Bu yontemde ¢alisanlarin kendi gorevlerinin haricindeki bir iste 6grenme ama-
civla bir stireligine galigmas1 s6z konusudur. Ozellikle kiigiik isletmelerde ve isgiicii
devir oraninin yiiksek oldugu isletmelerde oldukga faydali bir yontemdir. Ornegin bir
¢aliganin isten ayrilmasi durumunda, en azindan yeni bir personel alinana kadar onun

gorevini yerine getirebilecek birisini isletme i¢inden bulmak kolay olacaktur.
(d). Rapor Hazirlama

Bu y6ntemde isgdrene ydnetsel bir konu incelettirilir. Sonrada yaptig1 aragtirma-

lar ve goriigmeler sonucunda elde ettigi verileri rapora déniistiirmesi beklenir. Burada
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incelettirilen, genellikle isletmenin sorun yasadig: bir konudur. Diizenlenen rapor ile
hem isgdren konu ile belirli bir bilgi diizeyine ulagmis olur, hem de isletmenin sorunla-

rina yaklagimda bulunulmus olur.

(e). Diger Yontemler

Genellikle is¢i diizeyindeki ¢alisanlara uygulanan bir egitim yOntemi de
formenlerin kullamldig1 yontemdir. Bu ydntemde usta, ustabasi veya teknisyenler
arasindan segilen bir kisi ig¢ileri eZitecek egitim formeni olarak belirlenir. Ancak bu kisi
egitim vermeye baglamadan once gerekli bilgilerle donatiimalidir.

Ozellikle is¢i diizeyindeki galiganlara uygulanan bir diger egitim yontemi de bir
arag veya gerecin igleyisinin egitici tarafindan gosterilmesi ySntemidir.

Personelin i arkadaglanyla takim ¢aligmalarina yonlendirilmesi de bir egitim
verme yontemidir. Takim ¢aligmalan personelin sahip olduklar bilgileri birbirleriyle
paylastiklari, tecriibesiz galisanlarin tecriibeli olanlarin deneyimlerini gbzlemleyebildik-

leri caligmalardir.

(2). Gorev Diginda Egitim

Gorev disinda verilen egitimler, gerek isyerinde gerekse igyeri diginda bir yerde
uygulanan, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmesinde ¢ok etkili olabilen teorik egitimler-
dir. Buradaki en biiyilk mesele 6grenilenlerin tam anlamiyla igletme i¢indeki yasama
yansitilabilmesidir.

Her ne kadar maliyeti dolayisiyla tercih edilmeyen yontemleri igerdigi diistiniilse
de, birgok isletmenin dzellikle {ist diizey yoneticilerine maliyeti ne kadar yiiksek olursa
olsun gorev dis1 egitimler aldirdig: bilinmektedir.

Gorev disi egitimler; seminerler, kisa stireli kurslar veya yodun gelistirme
programlan ile verilebilir. Damigmanlik kuruluslar1 ve tiniversiteler ise egitim islevini
yerine getiren kurumlar olarak belirtilebilir.

Bu egitimler genellikle ¢aliyma olmayan giinlerde uygulanmaktadir. Bunun se-
bebi giinlitk faaliyet ve yorgunluklarin etkisi ile egitimin faydalarinin kisitlanmasim
engelleyebilmektir.

Gorev diginda egitime Omek olarak verilebilecek bazi yontemler asagida

aciklanmaktadir:
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(a). Deneysel Egitim

Deneysel egitim ¢aliganlarin gorevlerini yerine getirirlerken kullanacaklar: arag,
gere¢ ve materyalin Ornekleri kullamlarak egitim verilmesi ve yapacaklari iglerin
Ogretilmesi islemlerini kapsamaktadir. Bu sekilde gorevini 6grenen aday bilgilerini isine

yansitir. Yéontemin en biiylik dezavantaji maliyetinin yiiksek olusudur.

(b). Anlatim YSnetimi

Yontem; konferanslar, paneller, seminerler ve kurslarda bir konugmacinin bir¢ok
kisiye gerekli konular1 anlatmas: seklinde gergeklestirilmektedir. Ayn1 anda pek ¢ok
kisiye egitim verilebildigi i¢in ekonomik bir ydntemdir ve yaygin olarak kullanilmakta-
dir. Ancak sagladigi faydanin g¢ok yiiksek oldugunu s6ylemek giictiir. Ciinkii
dinleyicilerin tartigmaya katilmadigy, tek yonlii bir iletisim s6z konusudur ve bu sebeple
Ogrenilenlerin ise yansimasi fazla olmamaktadir.

(c). Grup Tartismast

Bu y6ntemde anlatim ydnteminin aksine iki yonlii bir iletigim vardir. Buna gore
dinleyiciler tam olarak kavrayamadiklari noktalarda veya akillarinda bir soru isareti
olustugunda konusmaya miidahale ederek bilgilerindeki eksikligi giderebilirler. Bunun
yamsira ¢aliganlardan gelecek ilging ve olumlu fikirler konugmamn yoniine etki edecek-

tir.

(d). Ornek Olay Coziimii

Ornek olay ¢6ziimi, yoneticilik gorevlerini iistlenen personelin egitiminde
kullanilan bir y6ntemdir. Bu ydntemde personele giinlik is yagaminda karsisina
¢ikabilecek bir durum senaryo seklinde sunulur ve bir ¢oziim bulmasi, cesitli kararlar
vermesi istenir. Olayin birden fazla ¢6ziimii oldugu ve personelin alacag: kararlara gére
¢6ziim degisecegi i¢in farkl kisilerin tutum ve davramglarmdaki farkliliklar belirlenebi-
lir. Kisi kararlar vermeye ve ¢Oziimler iiretmeye zorlandigindan dolay: yoneticilik

vasiflarim kazandirmada gok etkili bir ydntem oldugu s6ylenebilir.
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(e). Rol Oynama Y6ntemi

Bu ydntemde katilimcilar, belirlenmis varsayimsal rolleri yerine getirirler. Rol
oynamada belirli bir sorun konugmalarla degil, gercege yakin bigimde davramsa
dontistiiriilerek eylemlerle ¢oziilmeye galisilir (Aldemir-Ataol-Budak, 2001: 142). Bu
bakimdan ydntem, rnek olay ¢6ziimii yonteminin bir ileri diizeyi olarak kabul edilebi-
lir. Yontem geregince karsilikli roller oynayan personel, gerektiginde (Srnegin bir
anlagmazlik ¢iktiginda) karsisindaki kisiyle rol degistirir. Bu gekilde personel kendisini
karsisindakinin yerine koyar ve ¢6ziim tiretmeye caligir. Bu yontemle kisiye, olaylar
bagkasmin géziiyle gorebilme ve karsisindakileri anlayabilme yetenekleri kazandirmak
istenir. Yontem kigiyi bagkalariyla yakin iligkiler kurmaya, igbirligine gitmeye ve ¢esitli
sorunlara ortak ¢6ziimler bulmaya ydnlendirerek gergek is yasamina hazirlar.

ii. Egitim Tirleri

Biiyiikliigii ne olursa olsun her igletme verimini ve {iriiniiniin/hizmetinin kalite-
sini yiikseltmek, maliyetlerini diistirebilmek ve ulusal veya uluslar arasi pazarlarda reka-
bet edebilmek i¢in her diizeydeki galisganimi egitmek mecburiyetindedir (Garih, 2000:
203).

Is yasaminda ¢ok farkhi konumlarda personel bulunmaktadir. Dogal olarak
personelin almasi gereken egitim isletmedeki konumuna da baglidir. Kiginin isletmede
aldig ilk egitim, ise ilk girdiginde alacad1 oryantasyon egitimi olacaktir. Bundan son-
rada igletmede yer aldigi konuma gore egitimlere tabi tutulacaktir,

(1). Ise Yeni Giren Kisilerin Egitimi

Yeni isgbrene isletmeyi, is arkadaglarmni, isini belirli bir program gercevesinde
tanitmak, ona yapacagi isi 6gretmek veya onu isine aligtirmak, yerine getirilmesi gere-
ken Snemli bir gorevdir (Izgar, 2003: 213). Bunun sebebi personelin isletmenin yapisi
ve diger ¢alisanlarla uyumlu olmasmin igletmenin basarist agismdan 6nem tagimasidr.
Bu amagla isletmeye yeni giren ve isletme i¢inde gdrev yeri degisen kisilere ise alis-
trma egitimi verilmelidir. Ozellikle egitim kurumlarindan gelerek ilk defa bir iste

¢alisacak olan kisiler i¢in bu tarz bir egitimin 6nemi daha yiiksektir.
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Isletmeye yeni katilacaklar i¢in ise alistirma siirecinin bir deneme siireci oldugu
soylenebilir. Bu siireg boyunca denemeye tabi tutulacak olan kisinin ise almip
ahlinmayacagina, siireg sonunda yapilacak bir degerlendirmeyle karar verilir.

Yeni alinan personel isletmeye kafasindaki soru isaretleriyle girecektir. Bu gir-
digi ortamda onu pek ¢ok belirsizligin bekledigi agiktir. Kisi 6ncelikle isletmenin kimli-
gini tanimaya ve beklentilere cevap vermeye ¢alisacak, aynm1 zamanda kendisini tatmin
etmek isteyecektir. Bu bakimdan igletmeye yeni giren bir personel i¢in ilk bir yilin kri-
tik oldugu soylenebilir. Bu stirenin kisinin gegmis tecriibeleri, bilgisi, yetenekleri ve
kisilik 6zelliklerine gbre artmasi veya azalmas: miimkiindiir.

Personelin bu dénemi rahatga atlatabilmesi ve bir an evvel isletmeye uyabilmesi
icin belirli bir ige aligtirma egitimi vermek ¢ok énemlidir. Bu egitim, uyumun yamsira
personelin bilgi ve bagarimn da arttiric1 bir $zellige sahiptir.

Ise alistirma egitiminin, isletmenin kendini yonetim araciligiyla personele tamit-
t131 ve onu tamumaya cahistig1 cift yonlii bir tamgma siireci oldugu s6ylenebilir. Isletme,
egitim siirecinde yasadigi sorunlardan ders cikartarak bir dahaki personel se¢im
asamalarinda ve isletmenin organizasyon yapisinda kiiglik ¢apl da olsa degisiklikler
yapma firsat1 yakalar.

Ise alistirma siirecinde ilk yapilan isletmenin biiyiikligiine de bagl olarak, insan
kaynaklar1 miidiirii, boliim miidiir ve sefleri veya kidemli bir ¢aligan tarafindan isletme-
nin ve {iriinlerin personele anlatim yoluyla tanitilmasidir. Yerine getirilmesi beklenen
gorevin 6gretilmesinde ve gevreyle iligkilerin gii¢lendirilmesinde en biiyiik rolii genel-
likle yeni personelin {istli oynamaktadir. Bu sebeple lstlin tutumu ve yaklagimi ¢ok
O6nemlidir. Yeni personel iistiinden gerekli destegi alamadig1 taktirde ¢aligma arkadagla-
riyla iletisime gegmeye ¢alisacaktr.

Ise ahstirma siireci bir degerlendirme goriismesiyle sona erecektir. Bu
degerlendirmede yeni personelin is hakkindaki fikirleri ve gelecek i¢in diisiinceleri
dgrenilir. Ustiin personel hakkindaki izlenimleri, goriisleri alnir ve personelin ise ve

isletmeye uyumlu oldugu diisiiniiliiyorsa géreve baslatilir.
(2). Yonetici Egitimi

Yoneticiler igletmelerin geleceklerini ydnlendiren, basarisinda veya basarisizli-

ginda en biiyiik rolii oynayan kisiler oldugu i¢in egitimlerine ayn bir 6zen gdstermek
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gereklidir. Yonetici egitimi, isletme iginde ve isletme disinda gergeklestirilen egitim
caligmalarindan olugmaktadir.

Yoneticiler ve yonetici adaylan kisisel dzelliklerini, bilgi ve becerilerini, goriis
agilarinin genisligini, karar verme ve motive etme gibi yonetsel yeteneklerini kullanarak
ve eksikliklerini egitim programlariyla gidererek {ist yonetim kademelerinde yer almaya
ve yiikselmeye caligirlar. Yoneticilere ve yonetici adaylarma egitim verecek kisilerin
yoneticilik &zelliklerini iyi tanimasi, verecekleri egitimin bagariya ulagmast agisindan
cok 6nemlidir.

Yoneticilere verilecek olan egitim; bilgi eksikliklerini gidermek, tutum ve
davraniglarda degisim saBlayabilmek, iletisim ve sorun ¢6zme becerileriyle karar verme
yeteneklerini geligtirmek gibi kisisel gelisime yonelik hedeflere sahiptir.

Egitim iglemine baglanilmadan 6nce ydneticilerin 6§renim durumlari, daha dnce
aldiklar1 egitimler, yetenekleri, gelecekle ilgili beklentileri, tutku ve ilgileri incelenir ve
bu gekilde hangi ydneticinin nasil bir egitime ihtiyag duydugu ve neleri 8grenmesi
gerektigi belirlenir. Bu belirlemelere gore tiim diizeylerdeki yoneticiler i¢in olusturulan
egitim planlari {ist ydnetimin veya yonetim kurulunun onayiyla uygulamaya konulur.

Alt kademelerdeki y6neticilerin egitimi genellikle baghi olduklar: iist tarafindan,
is ortamunda verilmektedir. Ust kademelere ¢ikildikga egitimin is ortanundan uzak bir
ortamda ve genellikle bir egitim kurumunca verildigi uygulanmasi sz konusudur. Ce-
sitli diizeylerdeki yOneticiler ig¢in uygulanacak olan egitim bu ve bunun gibi farkliliklar

gostermektedir:

(a). Ust Diizey Yéneticilerin Egitimi

Genel miidiir ile birlikte kimseye bagli olmaksizin kararlar alabilen iglevsel bo-
lim (iiretim, pazarlama, finansman...vb) miidiirleri iist diizey ydnetimi olusturmaktadir.
Bu konumdaki kisiler bilgili, deneyimli ve is hayatinda belirli bir doyuma ulagmig
kisilerdir. Bu sebeple, bu kisilerin her ne kadar maliyeti yiiksek de olsa gorev disi
egitimler almas: daha uygun olacaktir. Boylelikle y6netici kendini gelistirebilécegi gibi,
isletmenin endiistriyel alanda olugan siirekli degisimlere hizli uyum saglamasina katkida

bulunacaktir.
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(b). Orta Diizey Yoneticilerin Egitimi

Islevsel boliim gefleri olarak nitelendirilebilecek olan orta diizey ydneticiler bo-
lim miidiirlerine bagli olarak gorevlerini yerine getirmektedirler. Her ne kadar gorev
dis1 egitim bu diizeydeki yoneticilere farkl getiriler saglayacak olsa da, igletmelerde st

tarafindan gorev sirasinda verilen egitimler tercih edilmektedir.

(c). Alt Diizey Yoneticilerin Egitimi

Ustabaglan ve vardiya amirleri gibi is¢ilere yakin konumda ¢alisan kigiler alt dii-
zey yoneticiler olarak diigiiniilebilir. Bu Kisilerin egitimi genellikle gérev basinda
gergeklestirilmektedir. Ancak gerekli gériillen durumlarda gorev disi egitimlere de yer
verilmelidir. Bu diizeydeki yo6neticiler isgilere yakin olduklarindan verilecek olan egiti-
min dnemi de paralel olarak artmaktadir.

(3). Isci Egitimi

Iscilere gorevleriyle alakah egitimler, genellikle gérev baginda ve bagh olduklari
iist tarafindan verilmektedir. Egitimle teknik verimliligin artmas1 amaglamaktadir. G-
rev dis1 egitim iggiler igin pek soz konusu olmamaktadir.

Isletmeler deneyimsiz elemanlar alarak egitim verme zorunlulufundan kagin-
maya caligirlar. Ancak yasalar geregi calistirdiklan iscileri gerekli durumlarda ilgili

kurslara géndermek durumunda kalirlar.

(4). Ciraklik Egitimi

Isletmeler geleceklerini giivenceye almak igin kalifiye eleman yetistirmek iizere
¢irak kurslar1 diizenlerler. Daha Steye bazi isletmeler kendi biinyelerinde iki veya lig
senelik egitim dénemini kapsayan ¢irak okullar1 agarlar. Bu okullara girebilmek igin
genellikle isgoren ¢ocuklarina dncelik hakki taninir. Okul egitimiyle ¢irak yetistirilme-
sine kars1 olanlar bu tiir egitimin pratik g¢aligmalardan uzaklastigim1 genellikle teorik
bilgiler verdigini ileri stirmekte ve masrafli bir is olarak nitelendirmektedir
(Sabuncuoglu, 2000: 137).

Ciraklik sisteminin olugmasinin temel sebebi isletmelerin gelecekteki nitelikli
is¢ci gereksinimlerini kargilamak istemeleridir. Buna gore elemanlar igyerine ¢irak olarak

alinmakta ve yetistirilmektedir.
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Tiirkiye’de 1977 yilindan itibaren yiiriirltige giren “Cirak, kalfa ve ustalik”
yasasinda ¢iragin tanimi §8yle yapilmistir: Bu kanuna tabi, bir sanati, bu sanat igin
diizenlenen teorik ve pratik §grenim programina (tesviye, demir, dokiim, elektronik
gibi) gore o is yerinde 6grenmek amaci ile bir ¢iraklik s6zlesmesiyle bir isyeri sahibinin
hizmetine giren kimseye ¢irak denir. Cirak, kalfa ve ustalik kanunu, esnaf ve kiigiik
sanatkarlar kanununa tabi is yerleri ile ticaret ve sanayi odalar1 kanununa gore kurulmus
odalara kayith igyerleriyle bu igyerlerinde g¢aligtirilan ¢irak, kalfa ve ustalara
uygulanmaktadir. Bu yasaya gore ¢iraklar 6grenci kimliginde goriilmekte, usta yada
benzeri bir gérevdeki birinin gbzetimi altinda caligmakta ve stirekli bigimde egitim
slirecine alinmaktadirlar .Yasada ¢iraklik yasinin sinirlari da belirlenmigtir. Buna gore
bir igyerinde ¢irak olarak galigabilmek i¢in 12-18 yaslarinda bulunmak gerekmektedir.
Kanundaki hiikiimlere gore kalfa ve ustalar, bir igverene bagli olarak bir hizmet
sozlesmesiyle ¢alistiklarindan is¢i konumundadirlar (Aldemir-Ataol-Budak, 2001: 154).

(5). Stajyer Egitimi

Isletmeler isgdren adaylarina egitim programlarinda gogu kez yer alan staj yo-
luyla gesitli dallarda ve gesitli yerlerde egitim olanaklar1 saglarlar. Staj igsgtrenlere ile-
ride yliklenecekleri gérevlere iligkin ¢alima ortamlarini, kosullarimi tanitma, isleri 6g-
renme, yapisal degisikliklere kisa zamanda uyma, yeteneklerini gelistirme ve mesleki
sorumluluk tagima gibi yararlar saglar (Sabuncuoghu, 2000: 135).

Stajyerler isletmelerde bilgilerini gelistirmek amaci ile igverene bagli olarak ve

genellikle licretsiz ¢aligan kigilerdir.

2. KARIYER PLANLAMASI
Kariyer planlamasi isletmelerin 6nem vermeleri gereken bir uygulamadir. Bu-
rada kariyer planlamasim agiklanmasindan 6nce kariyer kavramini incelemek yararl

olacaktir.

a. Kariyer

Kariyerin s6zlikk anlam "bireyin, baglangi¢ yaptigi, yasaminn {iretken yillarm
kullanarak gelistirdigi ve genelde galigma hayatimin sonuna dek siirdiirdiigii is ya da
pozisyon" olarak tanimlanmaktadir (Uzun, 2004: 1).

62



Kariyer, belirli bir konuma gelmis bir kisinin bilgi, beceri ve deneyimleri top-
lam1 olarak nitelendirilebilir. Kariyer, kisiler i¢in bir isten daha fazla sey ifade eder.
Kisisel doyumun yanisira prestij ve mesleki saygmlik saglayici bir faktordiir.

Genel anlamda kariyer, yasam boyu sliren bir ugras, bir istir. Ozgiil anlamda
kariyer ise, geng yaslarda ilerlemek umuduyla girilen ve emeklilige kadar siirdiiriilen bir
ugrastir. Kariyer'e “yasamugras” denmesi bu nedenledir. Kariyer, yapisi itibarryla hiye-
rarsi ilkesine gore Orgiitlenmis, iginde tiirlii diizeylerde gorev yerleri bulunan bir grup-
tur. Kariyer i¢inde bir'diizeyden digerine yiikselme diizenli ve yavastir, bir 6miir boyu

stirer (Canman, 2000: 20).

b. Kariyer Planlamasi

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaglarinin ve bireyin bu amaglar1 bagar-
mas1 gereken araglarin belirlenmesi siireci olarak tanimlanabilir. Kariyer planlamasi
hem bireyi, hem 6rgiitii etkiler. Her ne kadar birey, bu planin uygulayicis: ve alicisi olsa
da Srgiitlin desteklemesi zorunlulugu vardir (Can, 2002:15).

Kariyer planlama, sirketin gelecekteki hedefleri ile kisinin bireysel hedefleri ara-
sinda esgiidiim saglayarak, kisinin ileride tistlenecegi (belirlenmis veya zamanla ortaya
cikabilecek) pozisyonlarin gerektirdigi yeterliliklerle donatiimasidir. Kariyer planlama,
sirket icindeki tlim ¢aliganlar igin yatay ve dikey hareket olanag: yaratmay: hedefler.
Kariyer planlama, alt kademedeki calisanlarin mevcut yeteneklerini gelistirmeyi
planlarken, uzmanliktan yoneticilife gegen kadrolarin da, mevcut ve potansiyel
yeteneklerini gelistirmeyi amaglar (Ergiil, 1996: 75).

Kariyer planlamasi, bir bakima bir iggbrenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri
ve giidiilerinin gelistirilmesiyle, ¢aliymakta oldugu organizasyon igindeki ilerleyisinin,
ya da daha somut olarak “yiikselmesinin” planlanmasidir (Kaynak, 1996: 161).

Kariyer planlamasi, siirekli degisime ugrayan bir siiregtir. Bunun sebebi ise,
kisilerin, orgiitlerin ve gevrenin siirekli olarak degisime ugramasidir. Bu nedenle kariyer
planlamasinda esneklik 6n plana ¢ikmaktadir. Kariyer planlamasi, genelde, iist kademe
yOneticileri, profesyonel ve teknik islerde galisanlar iizerinde yogunlagmakta ve bu
kisilerin kariyer hedeflerinin belirlenmesini tegvik etmektedir (Ozgen — Oztiirk - Yalgin,
2002: 180).
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Kariyer planlamas: kisinin ¢alisma yasami boyunca bir ige girme, terfi, transfer
ve bagka bir isletmeye gegme gibi tiim mesleki tercihlerini kapsamaktadir. Kariyer se-
¢imi kiginin kendisi tarafindan yapilabilecegi gibi isletmeler tarafindan da
y6nlendirilebilir. Kariyer planlamasi tilkemiz isletmeleri igin yeni bir kavramdir ve he-

~ niiz biiyiik bir kesim tarafindan uygulanmamaktadur.

c. Kariyer Asamalari

Kisi calisma yasamu boyunca isiyle ilgili gesitli kararlar almak ve kariyer
asamalarmdan gegmek durumundadir. Gerek is yasaminda gerekse &zel yasamda
karsilasilan durumlar kariyer donemlerini etkilemektedir. Bir bireyin kariyerinin geli-
simi Sekil 1.5°de ifade edilmistir. Griildtigii gibi orta kariyer dénemine kadar her birey
icin benzer ilerleyen kariyer, orta kariyer déneminden itibaren gerileme, duraklama

(plato) ve geligme egilimi gostermektedir.
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Geril
K eme
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»
Psiko-fziyolojik Yaglanma Stireci

) Sekil 1.5 Bireysel Kariyer Grafigi (Kaynak, 1996: 182)

Calisma yagamu kisinin is hayatina atildig1 bir baglangi¢ donemi, kisisel gelisimi-
nin en yiiksek noktalara ulastig1 orta donem ve yavas yavas is hayatindan uzaklagsmaya
hazirlandig1 son dé6nem olarak smiflandirilabilir:
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i. Baglangic Donemi

Bu donem kiginin bir okuldan mezun olmasi ile baslayip orta yaslarda belirli bir
deneyime sahip olmasina kadar gegen stiregtir. Bazilar hentiz okullarint tamamlamadan
bagimsizlik ve dzgliven saglamak amaci ile is hayatina erken atilabilirler. Kisi okulunu
tamamladiginda gelecekteki hayatini ve kariyerini etkileyecek kararlar vermek zorunda-
dir. Kisisel doyum ve basarim bu dénemde en ¢ok ulasilmak istenen hedeflerdir. Is
hayatina atilan kisi belirli bir siire sonunda bu doyuma ulasirsa tereddiit etmeden yoluna
devam edecektir. Aksi durumda radikal degisimlere gitmek s6z konusu olacaktr, Eger
degisiklikler bilingli ve dogru bir sekilde yapilmazsa kisinin mesleki ve 6zel hayatinda

karmasikliklar ¢ikmasi kaginiimazdir,

ii. Orta Donem

Bu dénem Kisinin sorumluluklarinin arttigy yillardan baslayip is hayatinn sonla-
rma dogru uzanan bir siirect kapsamaktadir. Kariyer hedeflerinin gézden gegirildigi, is
degisikliklerinin digtiniildigii bir ddnemdir. Donemin ilk yillarmda kisi yitkselmeyi ve
gelecegine bir yon ¢izmeyi hedeflemektedir. Belirli bir zaman sonra kisi kendini ve
konumunu degerlendirerek is degisikligi veya bulundugu iste devam kararlarindan bi-
rini alacaktir. Kisisel becerilerin yikselmeye ve ilerlemeye daha fazla imkan vermemesi
durumunda kariyerde duraklamalar yasanacag agikur. Bu durumda, kisisel engeller yok
edilemedigi siirece kariyerde ilerleme saglayabilmek son derece giigtiir. Kisi ilerleyen
yillarla birlikte iyice deneyim kazanmis ve bilgi birikimini artirmis olacaktir. Kariye-

rinde doruk noktasima ulasan kisi is hayatinin son dénemlerine yaklasmaktadir.

iil. Son Dinem
Kisinin kariyerinin doruk seviyelere ulagmasiyla baslayan donem is hayatinin
bitimine kadar siirer. Calisma yasaminin en iist diizeyinde bulunulan, sorumlulugun en

fazla oldugu dénemdir.

D. PERFORMANS DEGERLENDIRME VE UCRETLEME
1. PERFORMANS DEGERLENDIRME
Galisanlarin performans durumlarini belirli zaman araliklariyla degerlendirmek,

gelecekte almmasi muhtemel icretlendirme. egitim, terfi veya isten c¢ikarma gibi
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konulardaki pek ¢ok kararda faydall olacaktir. Bu sebeple performans deZerlendirme

isletmeler i¢in vazgecilmemesi gereken bir uygulamadir.

a. Performans Degerlendirme Sistemi

Performans degerlendirme sistemi ilk dnce Amerikan ordusunda gelistirilmis ve
Amerikan ordusu ile kamu kuruluslarinda uygulanmaya baslanmistir. Ulkemizde sicil
sistemi adiyla kamu kuruluslarinda uzun yillar uygulanmis, 6zel sektdre ise 70’1 yil-
larda girmistir. 80°li yillarin sonuna dogru giderek dnem kazanmaya baslamistir. Son
yillarda ise 360 derece performans degerlendirme sistemi gibi ¢oklu degerlendirmeler
onem kazanmistir.

Ulkemizde performans dl¢iimiiniin sistematik sekilde en basarili olarak yapildig
kurumun Tiirk Silahli Kuvvetleri (TSK) oldugu sdylenebilir. Uygulama kapsaminda
Yiiksek Askeri Sura yilda iki kez toplanir. TSK'nin genel stratejisi belirlenir, yonetim
kademelerine gelecek personelin terfi ve tayinlerini gergeklestirip yapiya uymayanlarin
iliskisi kesilir (Ozer, 2001: 130).

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, 6nceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve olgme yoluyla, iggorenlerin isteki performansimi degerlendirmesi
stirecidir (Palmer, 1993: 9). Diger bir deyisle, ¢calisanla ¢calismayam, ¢ok calisanla daha
az ¢aligant ayirt edip, bu kisilere iliskin Insan Kaynaklar: yénetimi kararlarini adil bir
bicimde almak i¢in gerekli bir sistem olarak da tamimianabilir.

[s diinyasinda igletmelerin ydnetiminde, ¢alisanlarin performans diizeylerinin
belirlenmesi, geemisi degerlendirmek ve gelecege yon verebilmek agisindan yapilmas:
gereken bir ¢alismadir (Tinaz, 1999: 389),

Her organizasyon igin cn iyi tek bir performans degerlendirme sisteminden séz
edilemer. lIyletmeler hangi sistemi kullanacaklanm kendi kurum kiiltiirlerine gore
belirtemelidir. Bununla birlikte, objektif olunmali ve her ¢alisanin kullanilacak sisteme
manmast saglanmahdir.

Kisinin tek yoniiyle veya sadece bir kisi tarafindan degerlendirilmesi hatali
kararlar alinmasina yol agabilir. Degerlemeye miimkiin oldugunca ¢ok kisiyi katmak

gerekir. Degerlendirilenin kidemi ve egitimi de degerlendirmede etkili rol oynamalidir.
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Her insan, performansi hakkinda ¢ok ¢abuk bilgi almak ister. Ancak degerlendir-
meyi ¢ok sik yapmak zaman ve emek kaybina yol agacaktir. Degerlendirmenin yilda bir
veya alt1 ayda bir yapilmasi uygundur.

Her igletme kendisi i¢in en uygun degerlendirme teknigini bulmaya c¢alisr.
Dogru segilen ve uygulanan bir teknikle yapilan performans degerlendirme, hem cali-

sana hem de igletmeye biiyiik faydalar saglayacaktir (Roth-Kunz-Eigl, 2003: 1).

i. Performans Degerlendirme Sisteminin Ogeleri
Performans degerleme sisteminin 6geleri agik¢a belirlenmis hedefler, is analizi

ve performansin 6lgiilmesi olarak siralanabilir:

(1). Agikca Belirlenmis Hedefler

Biittin diizeydeki elemanlarin (¢alisanlar dahil) siirece katilmasi, basarili bir
degerlendirme sisteminin ilk sartidir. Sistemin hedefleri herkes i¢in agik olmalidir. Et-
kili bir performans degerlendirme sistemi i¢in organizasyonun hedefleriyle birlikte,

bireysel performans hedefleri de tanimlanmahdur.

(a). Organizasyonun Hedefleri

Yonetim, performans degerlendirmesi sonucuna gére hangi islerin yapilacagin
acik¢a belirler ve ¢ahisanlardan yaptiklar: is hakkinda fikir ve bilgi alarak yapilmasi
gereken igin nasil daha iyi yapilabilecegini anlamaya galigir. Etkili sonuglar icin bu
bilgiler ¢ok 6nem tagimaktadir. Yéneticiler ¢alisanlara, onlardan beklenen performans
ile mevcut performans: karsilagtirarak bildirir. Degerlendirmeye gore yetersizlik duru-
munda egitim ve yonlendirme, bagar1 durumunda ise terfi ve zam gibi 6diillendirme
kararlari alinabilir.

Ayrica yapilan degerlendirme, ¢alisanlar i¢in geri besleme araci olarak kullanilir.
Hem yonetime hem de cahganlara yarar getiren bu sistem, bireysel verimliligin ve

organizasyona baghhign artmasma yardimei olur (Gelade-Ivery, 2003: 383).
(b). Bireysel Performans Hedefleri

Isgbrenlerin kendilerinden ne beklendigini bilmesi amaciyla tek tek her eleman

i¢in ige iligkin hedefler saptanmalidir. Bu, kisisel egitim igin tesvik edici olmakla bir-
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likte zgiiveni ve firetkenlik egilimini arttiric1 bir unsurdur. Objektif bir performans

degerlendirme sistemi, kisinin kendini gelistirmesine yardimei olur.

(2). Is Analizi

Is analizi performans degerlendirme sistemi olusmadan &nce organizasyonda
bulunmalidrr. Yerine getirilecek olan gorevler, sorumluluklar, performans Olgiitleri,
calisanlarda aranilan &zellikler, olaganiistti durumlar, rapor alip verme gibi belli bash
konularda is analizi sonuglarma bagvurulur.

Is analizi, organizasyonun her kademesinde yapilan belli isler hakkinda sistema-
tik bilgi edinme siirecidir (Palmer; 1993: 29). Gorlisme, sorusturma ve gdzlem gibi
degisik arastirma ydntemleri ile gesitli kaynaklardan (galisanlar, danigmanlar, diger
organizasyonlarda benzer isleri goren insanlar vb...) gerekli bilgiler toplanir. Aragtirma-
lar ise 6zgii sonuglara ulagmaya y&nelik olmalidir. Is analizi ile elde edilen bilgiler, yeni
eleman aliminda gereken kriterleri belirler. Ayrica performans degerlendirme sistemi

i¢in de temel olusturur.

(3). Performansm Olglilmesi

Is analizleriyle belirlenen is standartlari, isteki bagarmun dlgiilebilecegi dlgtitleri
saptar. Performans 6lgmede kullanilan ySntem, yoneticilerin iicret ve terfi gibi konular-
daki kararlar: igin bilgi saglar. Olgiimler kisisel 6zellikler bir kenara birakilarak, sadece
ise iliskin Szelliklere gore yapiimalidir. Olgiimlere dayanan performans standartlari,
ancak bu sekilde gegerlilik kazanir. Ancak degerlendirmenin; yapilan ige gére mi, igin
sonuglarina gére mi, yoksa is esnasinda gosterilen davraniglara gére mi yapilacag: bir
sorundur. Sonuglara énem verilmesi, personelin kaliteyi gbz ard1 etmesine sebep olabi-
lir. Dolayisiyla miimkiin oldugu 61g:iide' her ii¢ kritere de esit 6nem verilmelidir.

Ayrica, her birey igin ayn1 degerlendirme kriterlerinin uygulanmas: gerekmekte-
dir. Bunun yapilmamasi 6nyargil bir davranisa isaret eder ve elde edilecek sonuglar adil
ve yararli olmaktan uzaktir. Sonug¢ olarak, performans dlglimiiniin hem organizasyon
hem de c¢aliganlar igin yararli olmas: gegerli, giivenilir ve 6nyargidan uzak olmasina
baghdir.
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ii. Performans Degerlendirmenin Amaglar

Performans degerlendirmede amac, kisiyi bir biitiin olarak tiim yonleriyle ele al-
mak ve basarilarim 6diillendirmek, eksikliklerin giderilmesine olanak hazirlamaktir.
Temel ilke basarisizliktan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil, basarilardan hareket
edip kisiyi odiillendirmekiir (Izgar, 2003: 196). ﬁ

Performans deZerlendirmesi igletmelerde, ¢ok ¢esitli amaglaf icin kullanmiimakta-
dir. Ancak sistemin is performans: hakkinda bilgi sahibi olmak ve calisanlarin is
analizleriyle saptanan standartlara ne kadar uyduguna iliskin geri besleme saglamak gibi
iki ana amacinmn bulundugu séylenebilir.

Isletmeler ticret artis1, ikramiye, terfi, egitim ve disiplin gibi konularda alacaklar
yonetsel kararlart performans degerlemelerine dayandirabilirler. Béylelikle performans
degerleme islevinin personelin goziinde deger kazanmasi da miimkiin olabilecektir. Bu
scheple degerlendirme hi¢ kimseye ayrimcilik yapilmadan, yasal standartlara uygun
olarak ve herkesin kabul edecegi bir sckilde gergeklegtirilmelidir.

Performans degerlendirmeyle saglanan geri besleme, egitimle desteklenirse ya-
pict ve Gzgliveni arttirier bir durum yaratir. Boylelikle isgdren, organizasyondaki konu-
munu net bir sekilde gorebilir. Geri besleme siireci, personelin ge¢misteki hatalarmi ve
basartlarini 6grenmesini, boylelikle de gelecekte nasil basarili olabilecegini anlamasint

saglar.

ili. Performans Degerlendirmesini Uygulayanlar

Performans degerlendirme formu, ¢ogu bityiik organizasyonda insan kaynaklar
(IK) bolumiince, daha kiigitk organizasyonlarda ise insan kaynaklarindan sorumlu bir
kisi veya genel mitdir tarafindan hazirlanir.

Caliganlarla yapilacak goriigmelerin, her boliimiin kendi denetleyicisi tarafindan
gereeklestirilmest kabul goren bir goriistiir. Ciinkil personelin ilk yéneticisi, onun
cahismalarit en yakindan izleyen ve bilen kisi oldugundan en dogru ve giivenilir
degerlendirmeyi yapabilir. Ancak, degerlendirecegi ast ile yakin iliskileri olan bir
yoneticinin yanh kararlar vermesi tehlikesi de meveuttur.

Personelin ilk yOneticisinin yapaca@i degerlendirmelerin daha {ist yoneticilerce

gbzden gegirilmesi, taraf tutmalarin ve yanhsliklarin 6nlenmesini saglayacakur,
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Degerlendirme siirecine personelin is arkadaglarinin degerlendirmelerinin eklen-
mesi de s6z konusu olabilir. Ancak aralarinda terfi ve transfer gibi konularda rekabet
olmayan calisanlann se¢ilmesine dikkat etmek gerekmektedir.

Calisanin kendisini degerlendirmesi, kuskuyla yaklasiisa da kullanilabilen bir
yontemdir. Bu yonteme kuskuyla yaklastimasinin sebebi, kisinin kendisi icin gercekei
degerlendirmeler yapamayaca@: diistincesidir. Yontemin en olumlu yan: ise, ¢alisanin
0z clestiri yapmasinin saglanmasidir.

Onyargilarin ve yanli degerlendirmelerin ¢ok olmasi durumunda bagvurulabile-
cek bir yontem de, disaridan bir kisi veya kurulus tarafindan degerlendirmelerin
yapiimasidir.

Degerlendirmede yer alacak konular hakkinda hem IK boliimiiniin, hem de
uvgulamayr yapacak yoneticilerin  sorumlulugu  vardir. IK  bolimii  formun
hazirlanmasindan ve kullantlacak yontemin belirlenmesinden sorumluvken, yoneticiler
degerlendirmenin amacini saptamak ve ¢alisanlart goriisme icin hazirlamaktan sorumlu-

dur.

iv. Performans Degerlendirme Sikliklar

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamani siurhidir ve degerlidir. Isgoren degerle-
mesi ise ¢ogu kez zaman alict ve zor bir gérevdir, Bu nedenle degerleme calismalarini
cok stk yapmak pek verimli olmaz. Birbirine ¢ok yakin periyotlara sikistiritmig deger-
leme galismast zaman alicr oldugu kadar kisa dénem iginde deger yargilarinda da
onemli degigiklikler getirmez. Kald: ki, sik sik yapilan degerlemeler isgéren iizerinde
baski etkisi yaratabilir (Sabuncuoglu, 2000: 165).

Performans degerlendirme konusundaki karsilikli goriismeler, Orgiit yapisina
baglt olarak farkh sikhiklarda (ii¢ ayda, altr ayda yada yilda bir) gerceklestirilir. Kisa
stireli projelerin gergeklestirildigi, is temposu yiiksek sektdrlerde kisa araliklarla yapilan
degerlendirmeler daha etkilidir. Bu bigimsel uygulama, Onceki performans
degerlendirmesinde saptanan amag ve hedeflerin ne 6lgiide gerceklestigini gdzden
gegirmek dGizere diizenlenir (Palmer: 1993: 15). Ayrica bu bigimsel goriismelerin ta-
mamlayicist olarak, Ozellikle performans diisiisti ortaya ¢iktiginda yonetici astlarina
yardimer olmahdir. Yoneticinin islerin giinliik gidisi iginde, ¢ahisanlar is basindayken

veya molalarda goriip konugmasi seklindeki geri beslemeler de siirekli bir sekilde
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yapiimalidir. Yeni bir teknoloji uygulandiginda ¢ahsanlara daha sik performans bilgisi
vermek yararli olacaktir.

Planlama, degerlendirme ve izleme siireglerinin uygulanma araligi isin dogasina
ve organizasyonun yapisina baghdir. Ancak bu zaman araligt ne kadar olursa olsun, bir

yOnetici personelinin ihtiyaglarindan daima haberdar olmahdur.

v. Performans Degerlendirmeyi Etkileyen Faktorler

Yapilan igin tiirii, performans degerlendirmesini etkileyen faktorlerin baginda
gelmektedir. Biiro tipi isler, liretim islerine kiyasla daha ¢ok degerlendirilir. Ayrica
kullamlacak teknik de isin tiiriine gore degigecektir. Asgari {icretlerin saptanmasi, yillik
ticret artiglarinin belirlenmesi ve toplu sézlesmeler de degerlendirmeleri dolaysiz olarak
etkiler. Kendi basarilarini gormek isteyen, caligkanhifi ilke edinmis Kkisiler igin
degerlendirme ¢ok 6nemlidir. Yapilan degerlendirmeler, kendilerini g&stermek igin bii-
yiik bir firsat olacaktir. Ancak ¢aligmay: amag degil de arag olarak géren Kkisiler i¢in
bunun tam tersi gecerlidir. Daha fazla sorumluluk almaktan ¢ekinen kisi, fazla basarili
goriinmek istemeyecektir. Orgiitteki yonetim bigimi de degerlendirmeyi etkileyen
onemli bir faktdrdiir. Ceza vermeye egilimli bir yonetici, 6diille giidiilenmeyi bekleyen
astlar1 kiistiirebilir. Otoriter bir yonetici beklentisindeki astlar ise demokratik yaklagim-
lara olumlu bakmayacaktir,

vi. Performans Degerlendirmede Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Performans degerlendirmeyi isletmelerde diger IK fonksiyonlarindan soyutlaya-
rak ele almak son derece sakincahdir (Uyargil, 2001: 1). Performans degerlendirmenin
asirt derecede on plana gikartilmas: ve IK bdliimiiniin diger islevierinin ayn1 derecede
Onemsenmemesi performans degerlendirmenin basarisiz olmasina sebep olacaktr.

Degerlendirme isteki performans hakkinda kesin bilgi saglamak i¢in yapildigm-
dan, dogrudan isle ilgili ve nesnel olmalidir. Davrans, kisilik veya tutumlar ancak is
performansmu direkt etkiliyorsa hesaba katilir.

Calisanlar mutlaka degerlendirme siirecine dahil edilmelidir. Aksi taktirde siireg,
yerinde ve gerekli bir uygulama olarak benimsenmez. Degerlendirme, organizasyondaki
biitiin Giyelerin, hangi islerin yapilmas: gerektigini anlamalarina ve bu islerin en iyi bi-

¢imde yapilma yollarm bulmalarina yardimci olur.
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vii. Performans Degerlendirmede Kargilasilan Sorunlar

Performans degerlendirmenin adil, objektif ve ise iliskin olmasi gerekmektedir.
Her degerlendirici ve degerlendirilen igin ihtiyaglar, degerler, duygular ve tutumlar
degisim gosterebilmektedir. Kisisel sorunlar1 performans sorunlariyla karistirmamak

gerekir. Sorunlardan bazilar::

(1). Teknik Hatalar

Performans degerleme formunun saghkli hazirlanmamasi, olgiit se¢iminde
giivenirlik ve gecerlilik testlerinin yapilmamasi ve segilen dilin degerlendirmeyi yapa-
cak kisi tarafindan anlagilamamas: gibi hatalar1 kapsar. Ayrica, dederlendiricinin ko-
nuyla ilgili olarak egitilmemesi de teknik hatalarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir

(Aldemir-Ataol-Budak, 2001: 267).

(2). Tek Olgtit
Cahsanin isi birkag gorevden olustugu halde degerlendirmenin tek bir Glgiit
iizerinden yapilmast sorun olusturur. Bu dl¢iit digindaki faktorler, ¢alisanin goziinde

onemsiz hale gelir.

(3). Hosgorti veya Katilik

Hosgoril bir yoneticinin, ¢alisanm performansint oldugundan yiiksek (degerlen-
dirme enflasyonu) degerlendirmesi durumudur. Bunun tersi ise katihkur. Her iki
durumda da gergeklerin gérmezden gelinmesi s6z konusudur. Calisani tesvik etmek

verine tretkenligini azaltir.

(4). Hale Etkisi veya Boynuz Etkisi
Hale etkisi, ¢alisanin belli bir alandaki yiiksek basarisina bakarak. diger alan-
larda da oldugundan yiiksek gostermesidir. Boynuz etkisi de bunun tam tersidir. Bu

sekilde yapilan degerlendirmeler ¢alisanlann gelisimine yardimer olmaz.



(5). Objektif Olmama
Degerlendirmede ige iliskin ve objektif faktdrlere odaklanmaya &zen

gosterilmelidir. Kisisel konularm isin igine katilmas1 degerlendirmeye siibjektif dzellik

kazandirir.

(6). Ortalama Egilimi
Herkesi vasat olarak degerlendirme egilimi s6z konusu olabilir. Burada olumsuz
degerlendirme yapmaktan kagimbr. Bu tutumun kimseye bir yarar1 olmayacag: gibi

performans degerlendirmesi de anlamm yitirir.

(7). Onyargilar

Calisana karsi Onyargili yaklagimlar, karsilikli goriismelerden elde edilecek
sonuclar1 etkiler. Yoneticilerin, kisisel 6nyarg11arm1ﬁ farkinda olmasi igin egitim
gereklidir. Onyargilardan armma hem organizasyonun hem de ¢alisanlarin yararina

olacaktir (Palmer; 1993: 23).

(8). En Son Davrang Etkisi

Degerlemede ilk akla gelen, kisinin son gdsterdigi davraniglardir. Omegin, ise
devamli zamaninda gelen bir kisi, degerleme yaklastiginda birkag defa gelmeyecek
olursa, bu konuda sorunlu biri olarak degerlendirilebilir.

Tiim bu hatalardan korunabilmek veya etkisini azaltmak i¢in alinabilecek gesitli
Onlemler vardir. Degerleme yonteminde segilen Slgiitlerin farkh ¢aliyma davramglarini
icermesi ve agik¢a ifade edilmis olmasi, degerlendirilecek kisinin diizenli bir sekilde
izlenmesi ve degerlendiricilerin egitime tabi tutulmasi en etkili 6nlemlerdir. Bunun
yanisira bir kisinin ayni anda veya kisa bir zaman slirecinde ¢ok fazla kisiyi degerlendir-
mesi s6z konusu olmamahdir. Kritik olaylar teknigi tiim bu hatalar1 minimize eden,

etkili bir ySntemdir.
viii. Performansa Gore Ucret

IIk 6nceleri performans degerlendirme uygulamasi, ¢aliganlarin ne kadar ticret

alacagmi saptamak igin kullamlmaya baglamustir. Is politikalarmin degismesi, tiretkenli-
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gin ve uzmanlagmanin artmasiyla, grup igindeki elemanlarin bireysel performansmni

belirlemek giiglesti. Son zamanlarda degerlendirme, nitelikli is giicii olugturma amaciyla

¢alisanin mesleki egitim ve gelisimini saglamaya yoneldi.

b. Performans Degerlendirme Teknikleri

Isletmelerde kullamlan deBerlendirme sistemleri genel olarak resmi ve resmi
olmayan degerlendirme sistemleri olarak ikiye ayrilabilir. Resmi degerleme sistemi
personelin diizenli ve sistematik bir sekilde degerlendirilmesini igermektedir. Resmi
olmayan degerlendirme sistemi ise yoneticinin takdirine gére yapilan, performans 6lgiit-
leri yerine kigisel olgiitleri temel alan bir yapidadir. Ayrica her organizasyonun kendine
6zgii bir degerlendirme sistemi de bulunabilir. Bir isletmede etkin goriilen bir yontem,
diger bir igletmede etkin olmayabilir.

Baglica performans degerlendirme teknikleri su sekildedir:

i. Puanlandirma Cetvelleri
Puanlandirma cetvelleri standart puanlandirma cetvelleri (SPC) ve davramsa da-
yal puanlandirma cetvelleri olarak iki gruba ayrilmaktadir (Insankaynaklari, 2003: 1):

(1). Standart Puanlandirma Cetvelleri (SPC)

Performansin nicelik agisindan degerlendirilmesi gereken durumlarda en uygun
yontemdir. Bir ¢alisganin yaptigi is kesin degerlerle ifade edilebilir. Basit ve hizli bir
y6ntemdir. Isin niceligi, dikkat, is bilgisi ve karar verme yetenegi gibi faktorler, yonetici
tarafindan, ¢ok diigiikten miikkemmele dogru bes kademede degerlendirilerek formda
isaretlenir. Objektif olmakla birlikte terfi ve ticret konularinda yardimei bir yontemdir.
Hale ve boynuz etkilerine agik olmasi, derinlemesine bir degerlendirmeyi igermemesi

gibi bazi olumsuz y6nleri vardir.

(2). Davraniga Dayal: Puanlandirma Cetvelleri (DDPC)

Ayrmntili ve geligmis bir yontem oldugu i¢in y6neticinin hazirlanmasini gerekti-
rir. Her konuya &6zgii davranig tasvirleri bulunur ve performanslar yonetici tarafindan
¢ok diigiik-mitkkemmel araliginda puanlanir. DDPC de SPC gibi Slgiilebilir nitelikteki
faktorleri degerlendirmek i¢in uygun bir ydntemdir. Ancak DDPC dogrudan igle ilgili
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davramslar1 8lgtiigiinden SPC yonteminde yasanan sorunlari ortadan kaldirmaktadir.
Ayrica iyi bir geri besleme aracidir. Objektif bir degerlendirme saglar. Hazirhk ve 6zen
gerektirmesi, giincel olma zorunlulugu ve sadece gozlemlenebilir davraniglara dayan-

masi teknigin dezavantajlaridir.

ii. Karsilagtirma Listeleri

Bu performans degerlendirme teknifinde c¢alisanlarin  birbirleriyle
karsilastiriimalar1 s6z konusudur. Oncelikle liderlik, ise baglilik ve girisimcilik gibi bazi
kriterler, daha sonra da bu kriterlerden bir yada birkagina en iyi sekilde sahip olan ¢ali-
san belirlenir. Diger ¢aliganlar da belirlenen bu ¢alisanla karsilastirilarak degerlendir-
meye tabi tutulurlar. Uygulanmasi kolay bir teknik gibi diisiintilse de, bazen iki galisa-

nin birbirine kiyaslanmasi miimkiin olmayabilmektedir.

iii. Kritik Olaylar

Aym zamanda bir degerlemeci olan yoneticilerin kendilerine bagh isgorenleri
stirekli olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tastyan igler ya da olaylar kargisin-
daki davramig ve basarilarmin kaydedilmesiyle yapilan bir degerleme yontemidir
(Sabuncuoglu, 2000: 178). Kaydedilmesi gereken olaylar 6nceden belirlenmigtir. Mey-
dana gelen olaylar goriigmelerde karar unsuru olur. Siibjektif dlgiitlerin 6nemli rol oyna-
dig1 durumlarda yararlamilan bir yontemdir. Performansla ilgili tartiyma konular1 ortaya
¢ikardig i¢in 6neride bulunmay1 ve yol gostermeyi kolaylastirir. Yararli tartigmalar i¢in
referans noktasi olugturur. Cok zaman alabilmesi, 6nyargilara agik olmas: ve kritik bir

olay oldugu anda tartigma gerektirmesi yontemin olumsuz taraflaridir.

iv. Hedeflere G6re Yonetim (HGY)

Calisanlarin performansinin yoneticilerle ¢ahsanlarin birlikte kararlastirdiklar
hedeflere gére degerlendirildigi, basit ve mantiksal bir yontemdir (Palmer; 1993: 48).
Yontemin bagarisi i¢in isletmenin uzun vadeli amaglari bagta olmak {izere
organizasyonel, boliimsel ve bireysel hedefler sirasiyla belirlenmelidir. Hedeflere ulas-
maya odaklandif1 igin kisisel 6zellikler degerlendirmenin diginda tutulmaktadir. Sik
degerlendirme yapilan ve 6zel dikkat gerektiren durumlarda en uygun yontemdir. Her

eleman: tek basina degerlendiren bir yéntemdir ve performans hedeflerini belirlemede
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olumlu bir yaklagimdir. Teknigin en Snemli dezavantajlar1 elemanlarin hedeflerinin
birbirine bagli olmasi, anlatima dayanmasi, hedef saptarken yoneticilerle galiganlarin

igbirligi yapma gerekliligi ve cok zaman almasidir.

v. Ozdegerlendirme

Calisanlarin kendi performanslarin1 degerlendirme siirecine katilmasi, yaptiklari
ise olan hognutluklarmi arttirir. Yeteneklerini abartmamay: Sgrenirler. Gelisme igin
ihtiya¢ duyduklar: seyleri en iyi kendileri bilecegi i¢in ¢aligma programi hazirlamada en
etkin aragtir. Ozellikle diger degerlendirme teknikleriyle birlikte kullanilmas: duru-
munda daha etkili bir yontem haline gelir. Caligsanlarin 6zdegerlendirmelerini istemenin
amaci, onlarin kendi performanslar1 hakkinda ne distindiiklerini 6grenmek ve onlari
tesvik eden baslica etkenlerin neler oldugunu anlamaktir (Palmer; 1993: 54). Calisanla-
rin gelecekteki bireysel hedeflerini hazirlama da yardime: olabilecek bu teknik, kisisel
gelisim amaglandiginda tercih edilmelidir. Teknigin en biliyiik sakincasi kisinin kendi-

sine kars1 toleransh davranmas ihtimalidir.

vi. 360 Derece Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme, karma degerlemenin yapildig1 bir
yaklagimdir. 360 derece yaklasimi, degerlemede ¢ok sayida insan ve &lgiitiin
kullamlmasindan dolay1 bu ismi almustir. Nezaretgiler, is¢iler, diger béliimlerde ¢alisan-
lar, migteriler, tedarik¢iler bu degerlemeye katilabilir (Aldemir-Ataol-Budak, 2001:
279).

Isletmeler degerleyicileri smirlandirarak, 360 derece yaklastmim kismi olarak da
uygulayabilirler. Bu degerlendirme yaklagiminda, kisinin kendisi de dahil olmak iizere
biitlin ¢ahiganlar degerlemeye katilabilirler. Kisi, kendisini degerlendirenin kim oldu-
gunu degil, sadece hangi pozisyonda oldugunu bilebilir.

Kimlerin degerlemeye Kkatilacagina karar verirken, degerlendirilenlerle
degerlendirenlerin birbirini tammasina dikkat edilmelidir. Geribildirimin giivenirligin-
den emin olunmali, yorgunluga scbep olmamas: agisindan herkesin aym anda
degerlendirilmesinden kagimlmalidir.
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c. Performans Degerlendirme Goriismesi

Performans degerlendirme igin bir ydntem segilip uygulandiktan sonra ySnetici
ile degerlendirilen kisi arasinda bir goriisme gergeklestirilmelidir. Bu bigimsel ve bigim-
sel olmayan yollar kullamlarak diizenli olarak uygulanan, ¢alisanlara iglerini iyi yapip
'yapmadiklarinin bildirildigi bir goriigme olmalidir. Bu tiir gﬁrﬁsmelerdé gergek perfor-
mansin saptanan is standartlariyla kargilagtirilmasma dayanan geri besleme calisanlar
icin yararh olacaktir. Is, gbrev, sorumiuluk ve standartlar ne kadar iyi tanimlanirsa
degerlendirme o kadar objektif olacaktir.

Yonetici, goriismelerden dnce galigan ve onun performans: konusunda bilgi
edinmelidir. Boylece gergek performanslarmi is tammlart ve sorumluluklarla
karsilagtirabilir. Calisanin isini dolayll ve dolaysiz etkileyen faktorler bir arada
diigtiniilmelidir.

Biitiin sorunlar biriktirilerek goriigmeye birakilmamali, ySnetici ve ¢aliganlar
arasinda stirekli bir bilgi akisi bulunmalidir. Uzerinden uzun zaman gegmis konular

glindeme gelmeyebilir. Ayrica her iki tarafta goriisme yapilacaginda sikintiya diiger.

i. Performans Degerlendirme Goriigmesinin Hedefleri

Caliganlara performanslar1 hakkinda bilgi saglamak degerlendirmelerin en
6nemli amaglarindan biridir. Bu, galisanlarin kendilerini gelistirmelerini miimkiin hale
getirir. Bununla birlikte, ydneticilerin terfi ve iicret konularinda alacaklar: kararlara da
temel olusturur.

Perfonhans hedefleri konusunda uzlagmak, ¢aliganin giiglii yonlerini saptamak,
diizeltme gereken performans alanlarini saptamak, daha iyi bir performans i¢in birlikte
plan yapmak ve gelecek donem igin ¢alisandan beklenen performans: ortaya koymak
gbriismenin diger baghica hedefleridir. Stirecin yararli olmasi, segilen ydnteme bagh

olmaksizin bu hedeflerin g6z 6niinde bulundurulmasina baghdr.
ii.. Performars Degerlendirme Gﬁrﬁsmelerinin Tipleri

Performans degerlendirme goriigmelerini dolayli ve dolaysiz olarak iki grupta
incelemek miimkiindiir.
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(1). Dolaysiz Yontem

Calisanlara sadece 6nemli performans konularmi igeren belli sorularm soruldugu
veya agiklamalarin yapildigi resmi bir goriisme yontemidir. Hizh ve objektif olmakla
birlikte ¢alisanlarin katkisina izin vermeyen bir yapist vardir. Bu sebeple ¢aliganlara

fazla bir getirisi olmaz.

(2). Dolayh Yontem

Calisanlarla iistleri arasinda gegen, konu smrlamasi olmayan bir tartigmadir.
Tartigmanin kontroliinii y&netici ile ¢aliganlar birlikte belirler. Bireyin yetenekleri
organizasyona uygun yerlerde kullamlmak isteniyorsa bu ydntem uygun olacaktr.
Calisanlarin gérevlerinde basar diizeyi ile birlikte kigisel katki, arzu ve ihtiyaglar {ize-

rine de odaklanilir. Performansa olumlu katkis: vardir.

iii. Performans Degerlendirme Goriigmesinin Planlamasi

Performans degerlendirme goriismesi yapilmadan 6nce hem ydneticinin hem de
¢aliganlarin hazirlanmasi gerekmektedir. Yoneticinin hazirlik agamasinda yapmasi gere-
ken ilk sey, ¢aliganin i tanimin1 gézden gegirmek ve bir 6nceki degerlendirmeden bu
yana tutulan notlar1 kontrol etmektir. Gérlismeden dnce, tartigilmas: gereken konulara
iligkin notlar alinmali ve her g¢ahisan i¢in performans segenekleri arastiriimalidir.
Goriigmenin yapilacag1 yer ve zaman, hem ydnetici hem de ¢alisana uygun olacak bi-
¢imde secilmeli, uzun bir siire dnceden galiganlara bildirilmelidir. Ayrica gériisme
planlanirken, ¢alisanin olumlu ve aksayan yd&nleri .belirlenmeli, hedeflerle mevcut
performans Karsilagtirilmalidir. Onlem, yardim veya destek gerekiyorsa agikca

vurgulanmahdir.

iv. Performans Degerlendirme Goriigmesinin Yiiriitiilmesi
Performans degerlendirme gorilismesinin yliriitiilmesi; igletmenin bakig agisina
ve yoneticilerin tutumuna goére degisebilmektedir. Performans degerlendirme goriismesi
sirasinda izlenebilecek ideal bir yol su sekilde ifade edilebilir:
— Goriigmenin baglangicinda kisaca hal hatir sorarak samimi bir hava yaratil-
mali, ancak gdriigmenin 6nemli oldugu da hissettirilmelidir.
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Asil goriigme baglamadan Once gOriismenin nasil yiiriitiilecegi ifade
edilmelidir. Yapilacak her agiklama, ¢aliganin korku ve sikintisini gidermeye
yardime1 olacaktir, Tartismanin glindemi ortaya konmali ve smurlar belli
edilmelidir.

[k konusma firsat1 galigana verilerek 6zdegerlendirme istenmelidir. Béylece
yOnetici tartigmaya nasil yaklasacagina daha kolay karar verebilir. Yonetici
ise, ¢alisanin bakis agisiyla bakacagy igin agik ve verimli bir gdriigme
saglanacaktir. Kendini ifade etmede giigliik ¢ekenlere sorularla yardime:
olunmahdir. Anlatilanlar dikkatle dinlenmeli, notlar almmaldir.

Yonetici, ¢aliganin sdzlerine cevap vermeli yapici elestirilerde bulunmalidir.
Cahisanin bahsettigi konular tamamlandiktan sonra konugulmasi gereken
konular giindeme getirilmelidir. Iyi performans gosterdigi hicbir alan
atlanmamali, aksayan yonler iginse 8rneklerle 6nerilerde bulunulmalidir.
Goriismenin sonunda yeni performans hedefleri belirlenmelidir. Bu belirle-
mede yOnetici ve ¢alisan isbirligi i¢inde olmalidir. Kisiler i¢in anlamli ve
uygulanabilir planlar yapilmalidir.

Goriigme sirasinda veya sonrasinda doldurulan gériisme formunun bir 6rnegi
calisana verilmelidir. Bu, c¢aliganin belirlenen hedefleri istedigi zaman
gorebilmesini saglayacaktir.

Gérlismelerin bu sekilde yliriitiilmesi ideal olarak betimlense de, gergekgi oldu-

gunu s6ylemek kolay degildir. Ciinki{i uygulanmasi ¢ok uzun zaman gerektiren bir yol-

dur. Ozellikle biiytik isletmelerde y&neticilerin ¢alisanlarin tamamiyla bdyle bir go-

riigme yapmasi miimkiin gériinmemektedir.

2. UCRETLEME

Ucret personelin ¢alismas1 karsihginda belirli bir donemde elde ettifi maddi

degerlerdir. Ucretleme ise, dogrudan veya dolayh olarak ddiillerin esit ve hakca dagit1-

mim saglamak amaciyla personelin katkilarmin degerlendirilmesi anlamina gelmektedir

(Dinger-Fidan, 1997: 273). Ucretleme isleviyle basarim veya kidem gibi belli bagh bazi

kriterlere dayamilarak hangi personelin ne kadar ticret alacag belirlenir. iglev adil olarak
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uygulandigmda, bagarili ve nitelikli personeli isletmeye gekmede, meveut personeli elde
tutmada ve motivasyonu saglamada etkili bir silah olacaktir.

Isveren acisindan ficret, ¢alisana bedensel veya fikirsel olarak yaptig1 is ya da is-
ler karsiliinda 6denen bir giderdir. Gider olarak ticretin, isletmelerin ¢aligmalar: iize-
rinde de 6nemli etkisi bulunur. Calisanlar agisindan ticret, kendisinin ve ailesinin belirli
bir yagam diizeyindeki ihtiyaglarmi karsilayan bir aragtir (Ozgen — Oztiirk - Yalgin,
2002: 267).

Kimi kurumlar diigiik ticretin diigiik isgiicti maliyeti anlamina gelecegi yanilgi-
sina diigerek diisiik ficret verme egilimindedirler. Ancak isgiici maliyetinin, elemanlara
ddenen {icretin yansira verimliliklerine de bagl oldugu diistintiliirse bu varsayimin pek
de dogru olmadig goriilebilir. Bu konuda yapilan ¢ahsmalar licretlerdeki artis nedeniyle
verimde goriilen artisin, {icret artisiyla ortaya gikan maliyeti karsilayacak kadar fazla
olabilecegini gdstermistir (Altm, 1997: 58).

Ucretleme  islevinin amaglar1 genel olarak su sekilde siralanabilir
(Insankaynaklari, 2004b: 1):

— Ise bagvurusunda bulunacak adaylarin kalitesini yiikseltme

— lyi gahsanlarin baglihgm kazanma

— Is verimliligini ve ¢aligan performansin: arttirma

— Maliyet agisindan rekabet avantaji kazanma

— (Odeme konusunda yasal yiikiimliiliikkleri yerine getirme

— Organizasyonun stratejik hedeflerine ulagmasma yardime1 olma

— Organizasyonun yapism pekistirme

Ucretleme islevinden insan kaynaklar: yoneticisinin ve/veya hat yoneticilerinin
sorumlu oldugu s6ylenebilir. Ancak son kararin biiyiik bir ¢gogunlukla tepe yéneticiler
veya isletme sahibi tarafindan alindig1 bir ger¢ektir. Diger birimler ancak Onerilerde
bulunmak durumundadirlar.

a. Ucret
Her personel pozisyonuna gore galistig1 isletmeye ¢esitli katkilarda bulunur ve

bunun karsiiginda da isletmeden bir iicret alr. Ucreti, belirli zamanlarda kiginin eline
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gecen para olarak diiglinmek yanligtir. Ucrete paranin haricinde saglanan her tiirlii

ekonomik ve sosyal yardim da dahildir.

b. Ucretlerin Belirlenmesini Etkileyen Faktorler

Isletmeler ticret diizeylerini i analizlerinden yararlanarak, islerin igletme igin-
deki i¢sel degerini ortaya koyabilmek i¢in i¢ degerleme yaparak ve iicret aragtirmalarini
gergeklestirerek de rakiplerinin ayni1 ve benzer diizeydeki islere ne kadar 6dediklerini
Sgrenerek belirlemektedirler (Tiiziiner, 2003: 26).

Calisanlarin alacag licreti belirleyen ana faktorlerin kidem ve igte gosterilen
performans oldugu sdylenebilir. Ancak bunlarla birlikte yasalar, sendikalar benzer
isletmelerde benzer islere denen iicretler ve isgiicii pazarimn durumu da ticret konu-
sunda belirleyici unsurlardir. Rekabetin ¢ok oldugu durumlarda igletmeler ¢aliganlarini
elinde tutabilmek igin yiiksek licretler 6derler. Aksi durumda ise genellikle personelin
bagka yere gidemeyecegi diisiincesi ile tcretleri miimkiin oldugunca diisiik tutmaya
galigirlar. Ulkemizde is hayatina yeni giren, niteliksiz kisilerin alacag: iicret icin en
belirleyici unsur asgari ticret diizeyi olmaktadir. Sendikali isgi galistiran isletmelerde
Ucretlerin belirlenmesi konusunda sendikalarin ¢ok etkili oldugu sdylenebilir. Ulke-
mizde sendikalarm en gok {izerinde durduklari konunun galiganin alacagi para oldugunu
sGylemek yanlig olmayacaktir.

Endiistriyel devrimin baslangicindan beri, ¢alisanlarm  verimliligini ve
performansim arttirmak igin yoneticiler stirekli olarak ¢aliganlara verilen ddiiller, tesvik-
ler ve bunlarin onlarm verimlilifi tizerine etkilerini aragtrmuglardir. Calisanlarin
verimliliginin arttirilmasinda &diillendirme kuskusuz her yonetici tarafindan ilk sira-
larda yerini almigtir. Iletme ySnetiminde ve zellikle de stratejik yonetimde motivas-
yon ve &dillendirme sistemleri 6nemli bir yer tutmustur. Ciinkdi, motivasyon ve
ddillendirme bir isletmede ¢alisanlarin davramglarim sekillendiren ve isletmenin onlar-

dan ne bekledigini anlamalarim saglayan sistemlerdir (Dogan, 1998: 63).

c. Is Degerlemeleri
Ucretler belirlenirken herkese esit davramlmasi ve adil olunmas; igletme igi
huzurun bozulmamasi, motivasyon saflanmasi ve dolayisiyla da performansin

etkilenmemesi agisindan ¢ok 6nemlidir. Caliganlar bu adaleti gormek isterler. Bu
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bakimdan iicretlerin yoneticiler tarafindan rasgele alinmasindansa belirli bir sistematige
oturmus, {icret seviyesini belirleyen kriterleri agik¢a ortaya koyan iy degerlemeleri gibi
diizenlemelere gidilmelidir.

Is degerlendirme sonuglar: drgiitlerde iicret sistemi olusturulurken igler arasin-
daki benzerliklerin ve farkliliklarin dikkate alimmasina, esit islere esit ficret ddenmesine
olanak saglayarak, iicret is dengesinin kurulmasina hizmet eder. Ayrica, Orgiitte is
degisikligi esaslarmin belirlenmesi, 6diil sisteminin kurulmasi, terfi ve 6rgiit igi atama
sisteminin olusturulmasinda yoneticiye yarar saglar. Buna bagh olarak, orgiit i¢inde
ticret adaletsizliinin Snlenmesi, 6rgiit isveren arasinda giiven ortaminin olugmasina
yardimct olarak orgiit igi iletigimi giiglendirir (Izgar, 2003: 230).

Degerlemeler isletme ig¢inden insan kaynaklar1 boliimii tarafindan
gergeklestirilebilecegi gibi, isletme digindan danigman gruplara da yaptirilabilir. Tabi ki
gerekli harcamalar da buna gore degisecektir.

Is degerlemelerinin bagarih olabilmesi agisindan tiim galisanlarm ve degerleme-
leri yapacak kisilerin isbirligi i¢inde ¢aligmasi gerekmektedir. Calisanlarin benimseme-
digi bir is degerlemesi sonucu her ne olursa olsun olumlu bir etki g&steremeyecektir. Bu
durumda da bir anlamu: kalmayacaktir.

Isgérenler is degerlemesi uygulamasmndan ¢ogu kez tedirginlik duyarlar.
Isgbrenin en 6nemli kugkularmdan birisi is degerlemesinin iicret yapisina olumsuz bi-
¢imde yansimasidir. I degerlemesi sonucunda yeni bir ticret diizenlemesine gidilecekse
bu degismenin iicretlere nasil yansiyacag: kugkuyla izlenir ve ¢ogu kez is¢i sendikalar
harekete geger. Oysa ilke olarak, agik ve kesin bigimde uygulanan ya da uygulanacak
olan iy degerlemesinin igg6renin en azindan bugiinkii ticretinde bir kisint1 yaratmayaca-
gma iligkin giivence verilirse bu tedirginlik ortadan kalkacaktir (Sabuncuoglu, 2000:
197).

Degerlemeyi yapacak olan kisi veya uzman ve ydneticilerden olusan komite
oncelikle yapilmus ig analizlerini inceleyecektir. is analizleri daha 6nceden hazirlanma-
migsa bu asamada hazirlanmasi gerekmektedir.

Is deperlemesi her farkli iy i¢in ayr1 ayr1 yapilmalidir. Degerlemeler isin
niteliklerini yansitan, 6l¢limlenebilen, tanimlanabilen ve hem isgiler hem de yéneticiler

tarafindan 6nemli kabul edilebilecek sorumluluk, bilgi, egitim ve deneyim gibi kisisel
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faktorler ile isin tehlikesi, fiziksel 6zellikleri ve ¢alisma yerinin kosullar gibi isle ilgili
faktériere dayandiriimahidir.

Her is i¢in belirlenen ana faktorlere, 6nemlerine gore agirlik puanlart verilir. Bu
asama olduk¢a kritiktir. Agirlik puanlarmin yalmzea bir kisi tarafindan verilmesi
yanhgliklara yol acar. Bu sebeple olusturulacak bir komitenin bu saptamalart yapmasi
daha uygun olacaktir. Herkes lizerinde fikir birligine varmcaya dek goriisiiliir ve bu
sckilde isin durumuna gore her faktdr i¢in bir agirlik puani saptanir.

Faktorler ve bunlarin agirlik puanlart belirlendikten sonra nasil bir is degerleme
yontemi uygulanacagi belirlenmelidir. Puanlama ve faktor karsilastirma gibi sayisal
yontemlerin yanisira siralama ve dereceleme gibi sayisal olmayan yontemler de mevcut-
tur. Ancak saysal yontemlerin daha etkili sonuglar verdigi sdylenebilir.

Baslica is degerleme sistemleri asagida agiklanmustir (Vardar, 2004: 1):

i. Swalama YOntemi

Sayisal olmayan bu yontemde, isler icerdikleri temel faktorlerin 6nem derecele-
rine gore en Onemliden en 6nemsize dogru siralanirlar. Fazla maliyeti olmayan, az za-
man alan, uygulanmasi ve anlasiimasi kolay bir yontemdir. Ancak birbirinden ¢ok farkls
islerin olmasi siralama yapmay: oldukga gliglestirir. Bu sebeple kiiciik isletmelerde
uygulanmasi daha dogrudur. Yontemin uygulanmasinda yapilan en biiyiik yanhs ise
siralamada gencllikle bir veya iki faktére agirlik verilerck digerlerinin  gozden

kagirilmasidir,

ii. Smiflama Yontemi

Sayisal olmayan bu yontemin siralama ydnteminden tek fark: islerin 6zellikle-
rine gore simflandinlmast ve bu simflandirma ile olusan gruplarin 6nem derecelerine
gore gruplandinimasidir. Siralamaya biraz daha kolaylik getirdigi icin daha cok tercih
edilen bir yontemdir. Yontem, ayni gruptaki faktorler arasinda ayrim yapilmadig igin

bavi eksikliklerin olusmas miimkiindiir.
iii. Puanlama Yontemi

isletmelerin biyiik bir boliimiiniin diger yontemlere tercih ettigi saysal bir

vontemdir. Yontemde oOncelikle isleri siralamada gerekli olan faktorler belirlenip
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tanmimlamir. Tamimlanan bu faktdrlerin dereceleri belirlenir ve buna gore her faktore bir
puan degeri atamr. Faktorlerin derecelerini belirlemede faktoriin isin bagarimma olan
katkisina dikkat edilmektedir. Ancak bu goreceli bir kavram oldugu i¢in yaniimalara ve
tartismalara agiktir. Yontemin sonunda isler etkilendikleri faktdrlerin puanlanmasiyla
siralanirlar. Puanlama isleminde her degerlemecinin 6znel davranma egiliminde olmast
sorun olacaktir. Dier yontemlere gore daha ¢ok zaman gerektirdigi, maliyetinin yiiksek

oldugu ve karmasik oldugu s6ylenebilir.

iv. Faktor Karsilastirma Yontemi

Puanlama yontemindeki 6znel degerlemelerin Ontine gecebilmek igin gelistiril-
mis sayisal bir yontemdir. Isin isle karsilastirilmas: seklinde uygulandig: icin daha kolay
bir yontemdir. Yontem kapsaminda mevcut is tanumlarindan hareketle islerin temel
faktorleri belirlenir ve isler bu temel fakidrlere gére siralanir. Islerin birbirleriyle
kiyaslanmas! suretiyle her isin parasal degerleri saptamir. Puanlama yontemi gibi uzun

zaman gerektirmektedir ve maliyeti de yliksektir,

d. Ucretlerin Belirlenmesi

Ucretlerin ¢alisanlar arasinda nasil bir dagilim gosterecegini belirlemek Snemli
bir konudur ve bu belirlemede dikkat edilmesi gereken hususlar vardir. Oncelikle hig
kimsenin hicbir sckilde kayrilmamasi, hiyerarsik kademelere dikkat edilmesi (astin {ist-
ten yiiksek ficret almamast), ¢alisanlar arasinda esitsizlik duygusu yaratilmamas: ¢ok
onemlidir.  Ayrica calisanlarm  ailelerini  gecindirebilecekleri, benzer isletmelerin
verdiginden ¢ok diisiik olmayan, ancak isletmeyt de ¢ok farzla zorlamayacak iicretler
belirlemeye ¢ahisiimalidir.

Genellikle, isletmeler ticretlendirme diizeylerini bireysel performansa gore ve is-
letme ici iletisim sonucu ortaya koymaktadirlar. Bunu yaparken de, ¢alisanlan yiiksek
para ihtiyact ile cezbetmektedirler. Para, bizim toplumumuzda, her zaman igin bir giic
statli ve kivang kaynagidir ve ¢ok Snemlidir. Lger, kisilerin yetenekleri ikramiyeler,
hisse senctleri veya maastan ayri olarak clde edilen diger gelirler olarak onlara doénii-
yorsa, o isletmede ¢ahisanlar her zaman i¢in 6ncelikli olduklanm diisiineceklerdir (Do-

gan, 1998: 75).
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Yapilan bir aragtirmada iicretin motivasyon araci olarak goriilmesinin nedenleri

arastirilmis ve ortaya ¢ikan tablo asagida gosterilmigtir:

Ucretin Motivasyon Arac Clarak
Goridme Nedeni

Tartrma BB

o Celizme 8lginkerrlid
& Deretin kerdis 8 ek

& Ardale o lider

Sekil 1.6 Ucretin Motivasyon Araci Olarak Gériilme Nedeni (Kiimbiil, 2004: 1)

Islerin gruplandirilmast hangi islere ne &lgiide ficret 8denecegi kararlarinin
alinmasinda kolaylik 'saglayacaktlr. Bu nedenle gruplandirma is degerlemeleri sirasinda
yapilmamigsa Geretler belirlenmeden 6nce mutlaka  yapiimahidir. Grup]éma islemi
genellikle isletmenin kurulus asamasinda yapilmakta, sonradan ortaya ¢ikan isler uygun
gruplara eklenmektedir.

Ucretlerin  belirlenmesinde  igletmelerin ¢alisanlarma veya bazi  danigman
kuruluslara yaptirdigt Ucret arastirmalarinin biylik etkisi vardir. [sletmeler ticret
aragtirmalart yaparak benzer isletmelerin licret politikalarint dgrenmeye ¢alisirlar.
Aragtirmalarda hangi ise ne ticret 6dendigi sorusturulabilecegi gibi, belirli is tanimlarina
kargtlik gelen iglere nc deret 6dendigi veya belirli zorluk derecelerine kargilik gelen
islere ne ticret 6dendigi de sorusturulabilir,

Bazi igletmeler digerleriyle ayni seviyede ticret 6deme egiliminde, bazilar ise
bilgedeki diger isletmelerden daha yiiksek veya daha diisiik ticret ddeme egiliminde
olabilirler. Onceden gruplandirilnus isler isletmelerin politikalarina gore ticretlendirilir.

Giniimiizde, birgok isletmede oditllendirme sistemleri yanlis bir bicimde, firma
amaglart ve stratejisi g6z Oniinde bulundurulmadan ve bilingsiz bir sekilde
olugturutmaktadir. Bu da uzun dénemde isletmeye basarisizhiklar getirmektedir. Ozel-

likle giinlimiiz dinyasinin hizlt bir degisim iginde bulundugu disiiniildiigiinde,



yoneticilerin ddiillendirme sistemlerini de bu degisiklikler dogrultusunda degistirmeleri
gerektigi glindeme gelmektedir. Isletmede iyi bir 6diillendirme sisteminin olusturul-
masi, uzun dénemde hem igletmeye hem de calisanlara faydalar saglayacaktir. Bunun
icin de, giinlimiiz personel ydneticilerinin her seyden 6nce “insanlar nigin ¢aligir?”, “bir
kisim insanlar vasat bir ¢aligma diizeyi ile tatmin olabildikleri halde, neden bazilar1 en
fistiin bagariya ulagmak igin ugragirlar?”, “acaba tlim ¢aliganlar1 bu yola itebilmek igin
ne gibi bir sistem kullaniimalidir?” gibi sorulara cevap aramalar: gerekmektedir (Dogan,
1998: 63).

Haktanir (adil) iicret sistemi {i¢ temel ilkeye dayanir. Bu ilkeler sunlardir
(Canman: 2000: 42):

— Ucret, yapilan ise gore 6denmelidir.

— Esit degerde is yapanlara esit licret 6denmelidir. Buna gore, orgiitsel amag-
lara en ¢ok katkida bulunan ise en yiiksek flicretin 6denmesi, bu ilkenin
uygulanmasinm 6ziinii olusturur.

—  Ucretler, piyasa ticretleriyle kargilagtirilabilir olmalidir.

e. Ucretlerin Odenmesi
Calisanlara 6denen iicrete dogrudan verilen para ve paranin haricinde yapilan di-

ger ekonomik ve sosyal yardimlar da dahildir.

i. Ucretin Dogrudan Odenen Kismu
Ucretin dogrudan o6denen kismumi kideme dayandirilan ve performansa

dayandirilan iicret seklinde incelemekte yarar vardir:

(1). Kideme Dayandirilan Ucret

Baz: igletmeler ¢aliganlara 6denecek olan iicretleri ve ficretlerde yapilacak artig-
lar1 belirlemede kidem durumunu yani isletmede gegirilen siireleri esas alirlar. Bu
uygulamanin en biiyilk sebebi ¢alisanlar isletmecfe daha uzun zaman tutmayi
saglayabilmektir.

Kideme dayandirilan {icret sisteminin ¢aliganlar1 motive edici etkisi ¢ok azdir.
Bununla birlikte sendikalar tarafindan daha ¢ok tercih edilmektedir. Ancak y&neticilerin
kidem yerine performansi esas alma egiliminde oldugu sdylenebilir.
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Cok cahganlarla az ¢aliganlan eg tutan, verimliligi arttirmaya yonelik 6zendirici-
ligi bulunmayan bu ydntemin sadece ¢aliganlarin yaptiklari isler arasinda fazla farklilik-
lar bulunmadifi veya performans Olglimlerinin gergeklestirilemedigi durumlarda

kullanilmasi yararh olacaktir.

(2). Performansa Dayandirilan Ucret

Bu sistem gergevesinde isletmeler, ticretleri belirlemede daha ¢ok performansa
dayanarak karar vermektedirler. Bununla temel olarak amaglanan, ¢alisanlari
gﬁdﬁieyebilmek ve dolayisiyla verimliliklerini arttirabilmektir.

Iyi calisan bir personel emeginin kargiligini almak ister. Performansa dayandir-
lan iicret sistemi dogru sekilde uygulandifinda bu miimkiin olacaktir. Ancak bazi
calisanlara, kayrilarak performanslarinin lizerinde {icretler verilmesi esitsizlik duygusu
uyandiracak ve bunun sonucunda verimliligi diislirecektir.

Calisanlar1 daha bagarili olmaya 6zendirici ficret sistemlerinden Onemlileri
sunlardir:

(a). Parca Bas1 Ucret Sistemi

Akord ticret sistemi ad1 da verilen bu sistemde ¢alisanin belirli bir standart iire-
tim diizeyine ulagincaya kadar alacag saat bagi licret sabittir. I§ analizleriyle belirlenmis
bu standardin {izerinde iiretilen her birim i¢in ayrica iicret denmesi s6z konusudur.
Isletmelerde oldukga sik kullanilan bir yontemdir.

(b). Prim Sistemi
Belirli bir standart ¢aligma zamanmin {izerinde ¢aliganlara, saat {icretinin hari-

cinde prim verilen bir {icret sistemidir.
(c). Komisyon Sistemi

Genellikle satis boliimlerinde uygulanan bu yénteme gére, standardin tizerinde

yapilan her satis i¢in ¢alisana komisyon 6denmektedir.
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(d). Grup Sistemi

Grup sistemi bireylerin yaptiklari islerin ayirt edilemedigi durumlarda uygulanan
bir sistemdir. Buna g6re, 6rnegin bir birimin standardn tizerindeki ¢aligmasi i¢in biri-
min tiim tiyelerinin &dillendirilmesi s6z konusudur. Ancak bazi ¢aliganlarin digerlerine

gore daha diisiik performansla ¢alismas: hosnutsuzluklara yol agacaktir.

(e). Kardan Hisse Dagitilmas: Sistemi

Bu sistem, isletmenin ¢alisanlarina elde edilen kardan belirli bir yiizde verilme-
sini icermektedir. Bu yontemde ¢aliganmn isletmeyi sahiplenmesi ve kendisininmiggesine
caligmas1 amaglanmaktadir. Kar olmadigi durumlarda ise sadece temel ({icretler

6denmektedir.

(). Skanlon Plam

Isveren ve personelin isletme islerine katidimi ve isletmenin kazancinin
paylastirilmas: {izerinde duran bir ficret sistemidir. ABD’inde ¢esitli igkollarindaki kii-
¢iik ve orta boy isletmelerde kullamldig1 bilinmektedir. Yaraticis1 olan Joseph
Scanlon’un soyadim1 tasiyan bu plan, grup sistemlerinin sakincalarimi ortadan
kaldirmaktadir. Planin temel varsayimu igletme faaliyetlerinin verimliliginin ancak tiim
personelin igbirli3i ile artacag: ve bu igbirliginin de bir takim 6zendirici ticret sistemleri
ile arttirabilecegi yoniindedir. Plamin isleyisi sdyledir (Aldemir-Ataol-Budak, 2001:
234):

— Her bolim bir gdzetici, bir sendika temsilcisi ve bir is¢i temsilcisinden olu-

san {iretim komiteleri kurar.

— Komite personel tarafindan yapilan &nerileri degerlendirir. Eger herhangi bir

Oneri kabul edilir ve uygulamada 6nemli kazanglar saglanirsa bu kazang yal-
niz 6neri sahibine degil diger ¢alisanlara da esit bigimde dagitilir.

— Planm bir {icret formiilii vardir. Oneriler sonucu artan firetim ve bunun so-

nucu elde edilen kazan¢ prim oiarak esit bicimde tlim personele Gdenir.

Béylelikle yonetim kendi kazancini arttirirken personel de iicretlerini arttir-

mus olur.
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ii. Ucretin Dolayh Yoldan Odenen Kismi

Dis gevreye agik bir ekonomik ve sosyal sistem olan isletmelerin, toplumdaki
degismelere kars1 duyarsiz kalmalar1 miimkiin degildir. Aym1 zamanda {iretim yapabil-
mek icin aldiklar1 kararlarin ekonomik etkileri kadar, toplum {izerinde sosyal etkileri de
mevcuttur. Diger bir degisle hem ekonomik hem de sosyal agidan toplumun refah: lize-
rinde Snemli rol oynarlar (Isseveroglu, 2001: 59).

Isletmeler ¢aliganlarina nakit olarak dedikleri paranin yamsira gesitli ekonomik
ve sosyal yardimlarda bulunmaktadirlar. Bu yardimlar ¢aliganlar ise ¢ekmede ve iste
tutmada olduk¢a etkilidirler. Caliganlarma aym maaglar: \6deyen iki igletmeden daha
fazla sosyal yardimda bulunanin tercih edilecegi agiktir.

Isciye ficreti diginda saBlanan sosyal giivenlik, emeklilik v.b. ek faydalar her
6diillendirme sisteminin bir pargasi olmasina ragmen, isletmeler toplam {icretlendirme
maliyetlerini pesin para ya da ek faydalar olarak dafitma konusunda farkhliklar
gostermektedirler. Kisilerin bu konudaki tercihleri de onlarin yasina, ge¢mis deneyim
ve bilgilerine baglh olarak degismektedir. Bdylece, standart bir fayda paketi olugturul-
masi1 ancak ¢alisanlardan bazilari i¢in uygun olacak ve bu paketin hazirlanmasi1 ¢ok
maliyetli olmasina ragmen, ¢aliganlardan ancak birkagi tam olarak tatmin edilebilecektir
(Dogan, 1998: 75).

Yapilan yardimlar her ne kadar para gseklinde 6denmese de igletmeye belirli bir
maliyet getirmektedirler. Bu nedenle igletmenin yardimlar1 yaparken gerekli maliyet
analizlerini yapmas: gerekmektedir.

Ulkemizde isletmelerin biiyikk boliimiiniin ¢ahsanlarma yol, yemek ve sigorta
yardimlarinda bulundugu bilinmektedir. Bunlarin disinda ¢ok sik olmasa da uygulanil-
dif1 gbzlenen baz: yardimlar su gekilde siralanabilir:

— Lojman yardim

—  Ucretli izin verme

— Yakacak yardimu

—  Giyecek yardimu

— Isletmede firetilen diriinlerin indirimli veya {icretsiz olarak verilmesi

— Cocuklarmn anaokulu ve/veya diger egitim masraflarinin kargilanmasi

— Saglik ve hayat sigortalar1

~ Emeklilik sigortasi
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E. CALISMA ILISKILERI

1. CALISMA ILISKILERININ DUZENLENMES]

Caligma iligkileri, isletme agisindan ele alindiginda ¢aliyma sartlarinin
belirlenmesiyle ilgili konular1 igermektedir. Caligma iligkilerinin diizenlenmesi de,

iscilerin ve yoneticilerin durumlarinin ve birbirleriyle olan iligkilerinin diizenlenmesi

anlamina gelmektedir.

a. Sendikalagma
Isletmelerin varolmaya bagladig1 donemlerde ¢aligma iliskilerinin gliclii ve karar

verici tarafi isverenler olmustur. Bu dénemlerde galisanlarin {icret, saglik ve egitim gibi
tiim gereksinimleri genellikle tek tarafli olarak degeflendirihnis, belirli bir temele dayal:
olmayan kararlar almmustr. Calisanlar toplu hareketlerde bulunmaya cesaret
edememiglerdir.

Ancak endiistrilesme ve teknolojik yeniliklerle birlikte degisen ¢alisma kosullari,
zamanla ¢alisanlar birlikte hareket etmeye itmistir. Bunun temel sebebi olugan olumsuz
¢alisma kosullarindan korunabilmektir.

Calisanlarin olusturdugu is¢i sendikalari giderek gii¢ kazanmis ve calisma
iligkilerinin diizenlenmesinde ©6nemli etkileri olmaya baglamistr. Bu sendikalar
tiyelerinden topladiklar aidatlardan elde ettikleri kazanglarla ayakta durabilmiglerdir.

Isci sendikalarinin yamisira olusan igveren sendikalar1 da, ekonomik olanaklarini
kullanarak ig¢i sendikalarinin kargisinda durmaya ¢alismugtir.

Sendikalarin amaglari, kurulusu, faaliyetleri ve denetimi 2821 sayili sendikalar
kanunu ile diizenlenmigtir. Kanunun amaci, ¢aligma iligkilerinde ekonomik ve sosyal
hak ve menfaatlerin korunmas: ve gelistirilmesi igin ig¢iler ve igverenler tarafindan
meydana getirilen sendikalar ve konfederasyonlarin kurulusu, teskilat:, faaliyeti ve
denetlenmesi esaslarim diizenlemektedir. Ad: gegen kanunda sendika ve konfederasyon
su sekilde tammlanmugtir (Izgar, 2003: 141):

Sendika, isqilérin veya igverenlerin ¢alisma iligkilerinde, ortak ekonomik ve sos-
yal hak ve menfaatlerini korumak ve gelistirmek i¢in meydana getirdikleri tiizel kigilige
sahip kuruluglara denilir. Konfederasyon, degisik is kollarinda en az bes sendikanin bir
araya gelmesi suretiyle meydana getirdikleri tiizel kisilige sahip iist kuruluglara denilir.
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Sendikalarin ortak amaci, iiyelerinin galisma iligkilerindeki sosyal ve ekonomik
hak ve menfaatlerini korumak ve gelistirmektir (Akyigit, 2002: 260). Ancak iilkemizde
sendikalarin sosyal hak ve menfaatlerin korunmasindan ziyade, licret ayarlamalarinda
On plana ¢iktig1 bir gergektir.

2821 sayih Sendikalar Kanunu, giiclii sendikacilifin geligsmesi amaciyla
sendikalarin igkolu diizeyinde orgiitlenmesini ilke olarak benimsemistir (Siimer, 2000:
137). Iskolu ilkesine gore sendikalagma geklinde adlandirilabilecek bu ilke gergevesinde
sendikalar kanunun 60. maddesinde yirmi sekiz adet igkolu belirlenmistir.

Beyaz yakali iggilerin mavi yakalilara gore sendikalagsma egilimlerinin diisiik ol-
dugu bilinmektedir. Cilinkii beyaz yakalilar bireysel pazarlik giiclerine dayanarak
sendikalagsmadan uzak durmaktadirlar. Ayrica hizmet sektoriiniin gelismesiyle endiistri
sektoriindeki istihdamm azalmasi liye sayisinin diismesine neden olmaktadir. Ayni za-
manda igglicli piyasasindaki deBismeler de (beyaz yakahlarmn artigi, issizlik vb.) bu
oram azaltmakta, teknolojinin niteliksiz ve yash personeli devre disinda birakmasi da
sendikalagma oram {izerinde olumsuz etki yapmaktadir (Altm, 1997: 62).

Sendikalarin etkin olarak faaliyet gdsterdii isletmelerde galisanlarin ise aln-
mast ve isyerinde kalmalar1 sendika tiyeligini gerektirmektedir. Ancak filkemizdeki
yasalar ¢alisanlarin ige alinmasinda, ¢alistirilmasinda ve islerine son verilmesinde sendi-
kali-sendikasiz ¢alisan ayrimimt ve toplu is sSzlesmelerine buna aykiri maddeler
konulmasim yasaklamstir.

Sendikalarin yer aldig: isletmelerde, sendikanin ¢algan tiyeleri arasindan segilen
temsilciler bulunmaktadir. 50 kisi ¢alisan igletmelerde 1, 2000°den fazla is¢i galigtiran
isletmelerde en ¢ok 8 sendika temsilcisi bulunabilmektedir. Birden fazla temsilcinin

bulunmasi durumunda temsilcilerden biri bag temsilci olarak gérevlendirilmektedir.

b. Toplu Pazarliklar

Toplu goriigmeler; is¢ileri ve igverenleri temsil eden sendikalar tarafindan ticret-
ler, 6deme sekilleri, ¢alisma kogullar1 ve siireleri ile ilgili kararlarin tartigilarak belirlen-
digi ve yazih anlagmalarin yapildig1 bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

Ozellikle tcretlerin belirlenmesi konusunda kullamlan toplu goriismeler,

sendikalarin varolusunun temel sebeplerinden biridir. Toplu gériismede her iki taraf ta
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kendi agisindan olabildigince avantajli, kars: taraf agisindan da kabul edilebilir beklenti-
ler sunmak durumundadir.

i. Goriigmeleri Yapacaklarin Belirlenmesi

Toplu goriismelerden toplu i§ s6zlesmeleri imzalanmasina kadarki siiregte gesitli
asamalar s6z konusudur. Oncelikle toplu goriigmeleri yapacak goriismecilerin belirlen-
mesi gerekir. Ulkemizde is¢i sendikalarmin toplu i s6zlegmeleri yapabilme yetkisine
sahip olmalar1 i¢in yasal diizenlemelerle belirlenen sartlar1 yerine getirmeleri gerekir.
Buna gore toplu is s6zlesmesinin bir tarafi olacak is¢i sendikalari, iskollarindaki iggi
sayismin belirli bir ylizdesi kadar iiyeye sahip olmali, ayrica igletmedeki {iyelerinin sa-
yis1 o igletmedeki is¢ilerin yarisindan fazla olmalidir. Bu kogulara sahip sendikalar Ca-
hiyma ve Sosyal Giivenlik Bakanligina yapacaklar1 bagvurularla toplu is s6zlesmelerine
taraf olma hakki elde ederler. Igveren tarafi ise igveren sendikalarina fiye olmamas:

durumunda sdzlesmede bizzat yer alacaktir.

ii. Goriismelerin Tarihinin ve Yerinin Belirlenmesi

Toplu is sézlesmesi yapma yetkisi alan taraf 15 gfin igersinde karg: tarafi toplu
goriismeye ¢agirmak durumundadir. Bu yapilip Bolge Caligma Miidiirliigii veya Ca-
lisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligina bildirilmedigi takdirde yetki belgesinin gegerli-
ligi kalmayacaktir. Ayrica ¢agri tarihinden 30 giin sonrasna kadar ¢agri yapan taraf
toplu goriismeleri baslatmazsa yine yetkisi ortadan kalkacaktir. Cagrinin kars: tarafa
ulagmasindan sonra 6 giin i¢inde toplu gériismenin yeri ve zamani kargilikh anlagilarak

belirlenir ve gorevli makama bildirilir.

iii. Goriismelerin Yapiimasi

Onceden belirlenmis yer ve zamanda isci sendikasiyla igveren sendikas: veya
temsilcisinin bulugmasiyla ilk toplant:1 gergeklestirilir. Bu ilk toplantida goriismeler igin
yetkili kigiler kargilikl1 bildirilir ve gériigmelerin ne sekilde gergeklestirilecegine karar
verilir. Karsilikh toplu is s6zlesmesi teklifleri sunulur ve maddelerde uzlagma sagla-
maya ¢aligihr. Gériigme sonucunda kabul edilen maddeler tutanaklara gegirilir. Uze-

rinde anlagma saglanamayan maddeler ise daha sonraki toplantilarda gériistilmek iizere
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brrakilir. Ulkemizde toplu is sdzlesmeleri diizenlenirken iizerinde en ¢ok durulan ve
tartigilan konular iicret, yillik izin ve kidem tazminati...vb parasal konular olmaktadir.
Goriismelerin kendileri igin avantajli bir bigimde sonuglanmasini isteyen her iki
taraf ta bilgili, becerikli, zeki ve deneyimli gdriigmecilerle temsil edilmek ister. Ciinkii
goriismeler sirasinda sik sik farkli psikolojik ortamlar dogacaktir ve bu durumlardan
styrilabilmek kolay degildir. Bask: ortaminda istedigini elde edebilmek igin dogru tavir-
lar alabilmek, gériismeyi yonlendirebilmek ve kars: tarafin direncini kirarak sindirebil-

mek gerekecektir.

iv. Toplu Is Sézlesmesinin imzalanmas:

Isgilerin ve igverenlerin ¢aligma kogullarim diizenlemek amaciyla gergeklestiren
toplu is sdzlesmeleri herhangi bir uyusmazlik olmadig: taktirde, taraflarin tim maddeler
lizerinde anlagma saglamasiyla yaziya dokiilir ve taraflarca imzalanir. Bu s6zlesme
yasal bir belge niteligindedir. Taraflar s6zlesmeden birer kopya alirlar ve bolge ¢alisma
miidiirliigtine de {i¢ kopya iletirler. Ayrica bir niishada igyerine asilir.

c. Toplu Is Sozlesmeleri

Toplu is sdzlesmesi, 2822 sayili Toplu Is Sézlesmesi, Grev ve Lokavt Kanunu-
nun 2. maddesinde tammlanmigtir. Buna gdre Toplu Is Sozlesmesi, hizmet akdinin
yapilmasi, muhtevasi ve sona ermesi ile ilgili hususlar: diizenlemek tizere isgi sendikasi
ile igveren sendikas1 veya sendika tiyesi olmayan igveren arasinda yapilan sdzlesmedir
(Stimer, 2000: 199).

Toplu i s6zlesmeleri en az 1, en ¢ok 3 yihi kapsayacak sekilde iskolu, isyeri
veya igletme diizeylerinde diizenlenmektedir.

Anayasada toplu i sdzlesmesi yapmak hakki “ig¢ilere” taninmus, toplu is s6zles-
mesi grev ve lokavt kanunu ise bu hakkm is¢i sendikalarinca kullanilacagini 6ngormiis-
tiir. Kurulu bulundugu i kolunda ¢alisan iscilerin asgari yiizde onunu iiye kaydetmis
olan is¢i sendikasi, yapilmak istenen toplu iy s6zlesmesinin kapsamina girecek isyeri ve
isyerlerinin her birinde (isletme toplu i sSzlesmesine dahil bulunan igyerlerinin tii-
miinde) ¢aligan iggilerin salt cogunlufunun (yaridan bir fazlasinmn) kendi tiyesi bulun-
mas! halinde toplu is sdzlesmesi yapabilecektir. Ayn: gekilde bir igveren sendikas: kendi

tiyesi olan igverenlere ait igyeri yada igletmeler i¢in, sendika {iyesi olmayan igveren ise
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kendisine ait bulunan isyerleri icin igyeri veya isletme toplu sGzlesmesi yapmaya
yetkilidir (Narmanhoglu, 2002: 11).

Sozlegsmelerin iicret, ikramiye, prim ve sosyal yardim konular haricinde kalan
hitkiimleri, sadece sendika tiiyesi isgiler i¢in degil tiim iggiler i¢in uygulanmaktadir.
Sendikaya iiye olmayan iggilerin sdzlesmeden tam anlamiyla yararlanabilmesi ise belirli
bir aidat 6deyerek veya sendikanin onaymi alarak miimkiin olabilmektedir. Isgiler di-
sinda kalan miidiirler, sefler, miihendisler ve dier biiro gorevlileri ise sdzlesme
kapsaminin diginda kalmaktadir. Bu kisilerin elde edecekleri haklar yapacaklar: bireysel
anlagmalara bagh olacaktir.

Yazili olarak diizenlenen toplu is sﬁzlesmeleri uyarinca sbzlesme hiikimlerine
aykir1 hizmet sézlesmeleri yapilmas: engellenmigtir. Bunun sebebi is¢i i¢in elverigli
caligma ortamu saglamak ve ig¢i ile igveren arasinda hukuki esitlik saglamaktir. S6zles-
meyle iicretin devamlihig1 saglandig: igin ¢alisanin mali durumunu ayarlamas: kolayla-
sir. Bunlarin yanisira sdzlesme ile sendika ve isveren arasinda gatigmalar yok edilecegi

i¢in galisma banginin saglanmasimn 6nii agilir.

d. Uyusmazliklar

Toplumun her biriminde oldugu gibi isletmelerde de ¢aliganlar ile igverenler ara-
sinda gesitli sebeplerden uyumsuzluklar olusmasi dogaldir. Varolan uyumsuzluklarin
biran evvel giderilmemesi sorunlarin biiyiimesine ve dolayisiyla daha kétii sonuglara
yol agacaktir. Calisanlarla igveren arasindaki uyumsuzlugun ¢ziimiinde devletin organ-
lan aracilik rolii tistlenmektedir.

Isgilerle igveren arasindaki uyusmazliklar niteligine, konusuna ve bireysel veya

toplu oluguna gore incelenebilir.

i. Hak Uyusmazliklar:

Is¢i ile igveren arasinda varolan mevzuat, is s6zlesmesi veya toplu is sdzlesmele-
rinde taraflara saglanan haklarda olusan uyugmazliklardir. Taraflardan birinin hiikiim-
lere uymamasi veya tam olarak uygulamamasi sonucunda dogar. Bu tiir uyusmazliklarin

¢6zilim yeri yasalarimiza gére i3 mahkemeleridir.
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ii. Cikar Uyusmazliklar:

Sozlesmelerle taraflara verilmis olan haklarin degistirilmesi veya yeni bir hakkin
olusturulmas: sfirecinde meydana gelen uyusmazhklar ¢ikar uyusmazbklaridir. Bu tiir
uyusmazliklarin toplu sekilde olmasi durumunda grev ve lokavta gidilebilmektedir.

iii. Bireysel ve Toplu Is Uyusmazliklari
Bireysel is uyusmazliklar: ¢aliganla igveren arasindaki bireysel anlagmazliklar-

dan, toplu ig uyusmazhklar ise tiim iggileri ilgilendiren ortak bir nedenden 6tiirii is¢i ve
igveren sendikalar1 arasinda kaynaklanabilmektedir. Ancak toplu is uyusmazliklarinin
meydana gelisi sendikanin bireysel bir uyusmazlidi temsil alarak tiim isgiler i¢in bir
uyusmazhik konusu yapmasiyla da miimkiin olabilir.

e. Grev ve Lokavt

Toplu is uyusmazliklarinin ¢6ziimlenememesi grev ve lokavt uygulamalarina
gidilmesine sebep olabilir.

Grev, iscilerin topluca ¢aligmamak suretiyle igyerinde faaliyeti durdurmak veya
isin nitelifine gore 6nemli Slglide aksatmak amac1yla[£1f;liai.ﬁnda anlasarak veyahut bir
kurulusun aym amagla topluca ¢alismamalar: igin verdigi karara uyarak isi birakmalari-
dir (Ozgen — Oztiirk - Yalgin, 2002: 371). Iscilerin isteklerinin kargilanmasi amaciyla
Uretim islemini durdurmalar1 s6z konusudur. Grev, toplu pazarliklarda anlagmazliklarin
giderilememesini durumunda isgilerin bagvurduklar: bir yoldur ve belirli bir siire igin
yapilabilecegi gibi siire kisitlamasi olmaksizin da yapilabilir. Isgilerin greve gitmeleri
durumunda isveren ya istekleri kabul edecek yada isin belirli bir siire durmasin1 goze
alacaktir.

Iscilerin grev haklarina kargilik igverenin de lokavt hakk: bulunmaktadir. Isveren
isteklerini gergeklestirebilmek igin lokavt uygulamasma gidebilir.

Isyerinde faaliyetin tamamen durmasina sebep olacak tarzda, isveren veya isve-
ren vekili tarafindan kendi tesebbiisii ile veya bir igsveren kurulusunun verdigi karara
uyarak iggilerin topluca isten uzaklastinlmasina lokavt denilir (Siimer, 2000: 279).

Toplu is uyusmazhklarinin ¢6ziimiinde gesitli {ilkelerde yasal diizenlemeler
yapilmistir. Kimi {ilkelerde toplu is uyusmazhklarmin ¢6ziimiinde taraflara- greve ve

lokavta bagvurma olanag) taninmamis ve zorunlu hakem yolu segilmistir (son yillara
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kadar Ispanya, Portekiz, Avustralya ve Yeni Zelanda, 1963 yila kadar Tiirkiye). Bati
iilkelerinin gogunda, grev ve lokavta bagvurma serbest olup kanunla sinirlandirilmistir.
Taraflar 6ncelikle barig¢i yollar1 denemek zorundadir. Kimi tilkelerde ise uyusmazlikla-
rin ¢dziimiinde taraflarin grev ve lokavta bagvurmalar: tiimiiyle serbest birakilmigtir. Bu
sistemde taraflarin kendi kendilerine uzlasma yollar1 bulmalar: hatta sézlesmelerle grev
ve lokavtin kullanilmasimi Onlemeleri ve bunun yerine 6zel hakem yolunu segme
olanaklari da bulunmaktadir. Tiirkiye’de toplu is uyusmazliklar1 kanunla sinirlandirilmig
(Anayasa ve 2822 sayili kanun) grev ve lokavt sistemine gore ¢6ziimlenmektedir. Diger
bir deyisle taraflar, grev ve lokavta bagvurmadan &nce arabuluculuk asamasindan geg-
mek zorundadirlar (Aldemir-Ataol-Budak, 2001: 289).

Uyusmazliklarin ¢6zlimiinde grev ve lokavta gitmeden 6nce arabuluculuk, uzlag-
tirma ve hakemlik yollar1 izlenmelidir. Arabuluculukta uyusmazhgin ¢6ziimii tigtincii
bir kiginin yardimi ile saglanmaya ¢aligilmaktadir. Bu kisi gériis ayriliklarim gidererek
taraflan birbirine yaklastirmay1 amaglar. Anlagsma saglanamamasi durumunda araci kisi
bir uzlagma formiilii hazirlayarak taraflara tavsiyelerde bulunur. Son olarak da taraflarin
¢ikacak karari 6nceden kabul edecekleri 6zel hakemlik ydntemine veya kanunen karar-
lara uymak zorunda olduklar1 kanuni veya zorunlu hakemlik ydntemine bagvurarak
uyusmazh gidermeye ¢aligmak durumundadirlar.

2. PERSONELIN SAGLIK VE GUVENLIGININ KORUNMASI

Isletmelerde insana ve emege verilen degerin arttig1 yillarla birlikte ¢ahgma
kosullarinda da iyilestirmelere gidilmeye baslanmugtir. Bu da, gahsanlarin saghigmni
koruyucu ve giivenliklerini saglayici 6nlemler almmas: anlamina gelmektedir. Giinii-
miizde &zellikle sanayilesmesini tamamlamis toplumlarda insana verilen degerin ve
dolayistyla da alinacak giivenlik 6nlemlerinin yiiksek seviyelerde oldugu gbzlenebilir.

Bir iilkede sosyal refah ve sosyal adaletin saglanmasinin en 6nemli araglarindan
birisi de sosyal giivenliktir. Ancak, gelismekte olan iilkeler arasindaki Tiirkiye’de sosyal
giivenlik sisteminin Snemli sorunlarmm bulundugu bir gergektir (Yildiz, 2004: 1).
Ornegin, tilkemizde aktif sigortalilarin oram toplam isgiiciiniin ylizde 34,6’s1 kadardr.
Bununla birlikte sigorta primleri de, diizenli sekilde toplanamamakta, toplanan primler
ise iyl kullamlamamaktadir (Koray, 2000: 205).
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Is kanununun 77. maddesine gore igverenler, igyerlerinde ig saghg: ve glivenligi-
nin saglanmasi igin gerekli her tiirli Onlemi almak, arag ve geregleri noksansiz
bulundurmak, ig¢iler de is saglig1 ve giivenligi konusunda alinan her tiirlit 6nleme uy-
makla yiikiimliidiirler. Igverenler isyerinde alinan is saglig: ve glivenligi Onlemlerine
uyulup uyulmadigini denetlemek, isgileri kars: kar§1Ya bulunduklari mesleki ﬁskler,
alinmasi gerekli tedbirler, yasal hak ve sorumluluklari konusunda bilgilendirmek ve
gerekli is saghd1 ve giivenligi eZitimini vermek zorundadirlar.

a. Saglk ve Giivenlik Yonetimi

Insan kaynaklar1 boliimii saglik ve giivenlik konusundaki ¢aligmalari, 6nlemleri
ve gerekli egitim programlarimi hazirlamak ve uygulamakla da yiikiimliidiir. Giivenlik
ve saglik konusunda yeterince &nlem almuis, is kazalarini en aza indirmis bir igletmede
¢ahsan da kendisini gtivenlikte hisseder ve tagidig1 bu duygu da verimini olumlu yonde
etkiler (Altin, 1997: 60).

I kazalarindan korunma ve is giivenligi 6ncelikli bir konudur. Is kazalar: ile bir-
likte meslek hastaliklarinin sebeplerini belirlemek ve gerekli- Snlemleri alarak bunlara
kars1 savagmak genel gergeveyi olugturmaktadir. Insan Kaynaklar: bsliimiiniin alandaki
gorevi, personelin saghk ve gilivenlifini koruyabilmek i¢in diizenlenmis talimatlar
uygulamaya sokmak ve gilivenlik ySnetmeliklerinin uygulanmasmi denetlemektir
(Bréckermann, 2003: 391).

Caliganlarin veriminin ve bagarimmin diisiistindeki yegane sebep elbette ki fizik-
sel kosullarin (isyerinin aydinlatmasi, 1sitilmasi veya sogutulmasi, rutubeti, havalandir-
masi...vb) kétii olmas: degildir. Fiziksel kosullarin yamisira psikolojik nedenler de (can
sikic1 ve yipratica isler, is arkadaglariyla uyumsuzluk...vb) ¢alisanlar1 oldukga fazla
etkileyecektir.

Biitlin bu etkenler bazen birdenbire ama daha ¢ok zaman iginde insan saghigm
bozar ve gesitli kazalara, meslek hastaliklarina neden olurlar. Uluslararast Calisma Or-
giiti (ILO) ile Diinya Saglik Orgiitiiniin (WHO) is¢i sagligi ve is giivenligi ortak
komisyonunda ig¢i saghigmin esaslar1 s6yle belirlennﬁstir (Insankaynaklari, 2004c: 1):

— Bitiin is kollarinda isginin fiziksel, ruhsal ve sosyo-ekonomik bakimdan

saghgim en {ist diizeye ¢ikarmak ve bunun devamini saglamak.
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— Cahgma gartlar1 ve kullamlan zararh maddeler nedeni ile is¢i sagliginin
bozulmasin engellemek

— Her is¢iyi kendi fiziksel ve ruhsal yapisma uygun iste ¢alistirmak

—  Ozet olarak isin, isciye ve ig¢inin ise uyumunu saglamaktir.

Ister fiziksel isterse psikolojik sebeplerle rahatsiz olan kiginin, saglikli
diisiinebilmesi, dogru kararlar alabilmesi ve bagarilt olabilmesi beklenemez. Kazalarin
olusumunu engelleme, meslek hastaliklarinin 6ntine gegme, belirli zamanlarda dinlenme
ve tatil olanaklar1 saflama seklinde alinacak Onlemler sorunlarin agilmasinda etkili
olacaktrr.

Isgiicii talebinin arzin {izerinde olmasi, igg6renlerin saglik ve giivenlik konula-
rinda bilgisiz olmalar: gibi durumlar isletmelerin yiiksek maliyetli giivenlik 6nlemlerin-
den kaginmasima olanak saglayabilmektedir. Her ne kadar yasalar belirli kurallar ve
smrlar  getirmigse de bilingsiz  igverenler giivenlik yOntemlerini  dikkate
almayabilmektedirler. Bu durumda bilingli ¢aliganlara ve sendikalara biiylik gérevler
diismektedir.

Is kazalar1 ve meslek hastalklari gahsanlarm belirli bir stire igin veya bazi
durumlarda siirekli olarak is giiclerini kaybetmelerine sebep olmaktadirlar. Bu tarz
kayrplar 5zellikle ¢alismasmin karsilig: olarak aldig: ticretin diginda herhangi bir geliri
bulunmayan ve ailesini gegindirmek durumunda olan galiganlarin ¢ok gli¢ durumlara
diismesine sebep olabilmektedir.

Isletmelerin pek ¢opu herhangi bir sorun ortaya ¢ikmadan &nlem almaya
yanagmazlar. Kazalarin, meslek hastaliklarnin, devamsizlik veya verimsizlik gibi
problemlerin bas gostermesiyle ilgili boliime verilen 8nem artacak ve alinacak 6nlemler
sz konusu olacaktir. Yapilmasi gereken sorunlara nasil ¢6ziim bulunacagini aragtirmak
degil, sorunlarmn ortaya ¢ikigimn nasil engellenebilecegini arastirmaktir.

Calisanlarin iglerine diizenli gelmemeleri veya gérevlerinden ayrilmak istemeleri
iyi irdelenmesi gereken durumlardir. Bunlar kisinin yapisindan kaynaklanabilecegi gibi
isletmedeki ortamin yetersizliginden veya iticiliginden de kaynaklanabilir. Kisi is orta-
minda rahatsiz oluyor ve bulunmak istemiyorsa miimkiin oldufunca uzak durmaya

¢alisacaktir. Bu sebeple genel rahatsizlik verici durumlarm farkina varilmali, incelen-
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meli ve dnlemler alinmalidir. Aksi taktirde zaman ve isgiicii kayiplar1 meydana gelecek-
tir.

Isletme tarafindan planh bilimsel bir sekilde yapilan i giivenligi harcamalar,
giivenlik 6nlemlerinin alinmasi, ¢ahgma kosullarmmn iyilestirilmesi ve is¢i saglig: i¢in
yapilan harcama ve sigortalar bir noktaya kadar isletmeye bir maliyet getiriyor olsa da is
kazalarindan ve meslek hastaliklarinin sonucunda meydana gelecek zararlardan dogan
maliyetler, hasara ugrayan alet ve makinalarin bakimy, ig¢inin tedavi masraflar, sorus-
turma giderleri, tazminatlar, kaza nedeniyle aksayan islerin yapilmasi igin gereken ek
¢alisma masraflari, iiretimde ve verimlilikte ortaya gikan azalmalarin maliyetleri, bunun
sonucunda pazar kayb: ve isletmenin prestijinin kaybolmasimn getirecegi kayiplar daha
fazla maliyet getirecektir (Gerek, 1989: 15).

Uluslararas1 Calisma Orgiitii'ntin (ILO) tespitlerine gore diinyada her ti¢ daki-
kada, bir is¢i is kazas1 veya meslek hastahfindan lmektedir. Yine aym kaynaBa gore
her yil diinyada ortalama 110 milyon is¢i is kazas1 gegirmekte veya meslek hastaligina
yakalanmaktadir. Bunlardan 180 bini yasamim yitirmektedir. Yasanan kazalarin genel-
likle yalmzca %3'0 korunmasi miimkiin olmayan kazalar olup %97si genel olarak
korunabilen kazalardir (Insankaynaklari, 2004c: 1).

Ulkemizde de is kazalari, galisma yasaminin en énemli sorunlarindan birisidir.
2000 yil: SSK istatistiklerine gore lilkemizde bir y1lda 74.847 i kazas1 meydana gelmis-
tir. Bu is kazalari sonucu 1.173 c¢alisan yasamim yitirmis, 1.818 calhisan siirekli is
g6remezlik ve 803 gahigan meslek hastalifina yakalanmugtir. SSK istatistiklerin yalnizca
sigortal1 igcileri kapsamakta oldufu disiiniiliirse, kagak isciler ve SSK’Ii olmayan
calisanlar g6z oniine alindiginda bilinmeyen veya bildirilmeyen is kazalar: ile bu sayisi-
nin SSK istatistiklerinin 4 katina ulagacag: distintilmektedir (Cakar, 2004: 1).

Bu is kazalarinin % 72.4°1i sigortali sayismm 50°nin altinda bulundugu kiictik
isyerlerinde meydana gelmistir. Bu tip isyerleri yasal olarak hekim bulundurmak zo-
runda olmayan, ¢alisan saghif: kiiltiiriintin yerlesmedigi isyerleridir (Isak, 2004: 1).
Buna gore, kiigiik igletmelerde en azindan birlikte organizasyonlara gidilerek Snlemler
alinmasinin is kazalarmin sayisim azaltmada yardime1 olacag: diisiintilebilir.
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b. Saglik ve Giivenligi Tehdit Eden Unsurlar
Isletmelerde ¢alisan personelin saglik ve giivenligini tehdit eden unsurlar genel

olarak stres, kétii aligkanliklar, meslek hastaliklar: ve is kazalari olarak siralanabilir:

i. Stres
Stres, insanlhifin varolusundan beri mevcut olan, ancak &zellikle son yillarda

tartisilmaya ve ¢odziim bulunulmaya caligilan, hatta ¢afimizin hastahii olarak da
adlandirilan bir olgudur. Yasayan her insan belirli miktarda stres altindadir ve bu insana
giic verir. Ancak stresin insanin kaldirabileceginden fazla bulunmasi durumunda ciddi
problemler olusacaktir. Yoneticiler isgdrenlerin stresini belirli sinirlar igersinde tutarak
dogmas1 muhtemel problemleri engellemeye ¢abalamahdirlar.

Isletmelerde iggorenleri strese sokacak etmenlerin baginda isle ilgili konular
gelmektedir. Fiziksel galigma kosullarinin iyi olmamasi veya yapabileceginden fazla igle
sorumlu tutulmasi gibi durumlar ¢aliganlar: fiziksel olarak yiprattig1 gibi psikolojik ola-
rak da olumsuz etkilemektedir (Mutanen-Vahtera-Peiro, 2003: 816). Ozellikle biiyiik
isletmelerde orgiitsel basamaklarn artmasiyla yasanabilecek iletigsim sorunlar1 kisiyi
isinden sogutabilir.

Mesai saatlerinin uzun olmasi veya igin igyerinde bitirilememesinden 6tiirii eve
taginmasi gibi durumlar ise kisini? ailesine ve 6zel islerine vakit ayramamasma, bir
slire sonra da gatigmalar yagamasina sebep olacaktr. Bu da dogrudan kiginin igletme-
deki bagarimum etkileyecektir.

[s stresinin bagladigna dair fiziksel ve duygusal sinyallerden bazilart sunlardir
(Kariyer, 2004: 1):

— Yorgunluk

— Hevessizlik, bitkinlik hissi

— Bas agrilari, mide rahatsizliklar1

— Kilo kayb:

— Uyuma zorluklar

— Siirekli soguk algmhgi, benzeri hastaliklardan bir tiirlii kurtulamama

— Sabirsizlik, ¢abuk sinirlenme

— Konsantrasyon bozuklugu

— Terleme, viicut 1sisinda sik degisiklikler
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— Cok sik 6tkelenme

— Dargmlik, alinganlik

— Kendini yararsiz, 6nemsiz hissetme

— Isini kaybetme, hicbir isi becerememe, igverenlerini memnun edememe kor-
kusu

— Depresyon

—  lletisim isteksizligi

— Alkol veya uyusturucu maddeler kullanma

ii. Kot Ahskanhklar

Personelin icki, kumar veya uyusturucu madde gibi bagimliliklar1 olmas: saglik
ve glivenligi tehdit edecek ¢ok 6nemli unsurlardir. Bu tarz bagimliliklar kiginin isten
uzaklagmasi, igine konsantre olamamas1 ve devamsizliklar1 gibi olumsuz sonuglara yol
agan 6nemli etkenlerdir.

Isletmeler bagimhliklar: olan Kkigilerin istihdam etmek istemezler. Ciinkii bu
kisilerin kendilerinin yamisira c¢aligma arkadaglarina da zararlar verecekleri
distintilmektedir. Islétmede 6rtaya ¢ikan kotl aligkanliklarin sebeplerini arastirmak ve
¢6ziimler bulmak insan kaynaklari yonetiminin gérevleri arasindadir.

Asin alkol kullamminin sebepleri ¢ok y6nlii olabilir (Bréchermann, 2003: 394):

— Kaotii is kosullar1 (agir bedensel isler, yiiksek su kaybi, toz, sicaklik, soguk-
luk, tacizler, vardiyali ¢aligma, monotonluk, asir1 veya eksik yiiklenme, za-
man baskisi...vb)

— Rekabet diisiincesiyle olusabilecek psikolojik baskilar

— Dogum giinii veya emeklilik kutlamas1 gibi gegici sebepler

— Ozel hayattaki sorunlar |

iii. Meslek Hastaliklar:

Meslek hastalifi, iggbrenin, igverenin emir ve talimati altinda ¢alismakta iken,
isin niteligine veya ytirlitme sartlarmma gére tekrarlanmasi nedeniyle maruz kaldig: be-
deni ve ruhi ariza, bigiminde tanimlanmaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 268).

Her isin kendine 6zgii birtakim hastaliklar1 mevcuttur. Meslek hastaligi olarak
adlandirilan bu hastaliklar ¢alisanin saghgini tehdit eden, uzun siireli hastaliklara ve
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sakatliklara yol acabilen &zelliklere sahiptir. Isletmelerin bu tiir hastahklara kars: bi-
lingli olmasi, erken 6nlemler alinmas: ¢gok 6nemlidir. Ancak {ilkemizde bdyle bir bilin-
cin yerlestigi sGylenemez.

Meslek hastaliklarim kimyasal, fiziksel, biyolojik, sosyo-psikolojik ve mekanik

etkenlerden kaynaklanan hastaliklar olarak bes grupta ioplamak miimkiindiir:

— Kimyasal etmenler: Isletmelerde kullamlan bazi kimyasal maddelerin deriyi
tahris edici ve/veya kansere yol agici Ozellikleri bulunmaktadir. Bunlar
kimyasal etmenler sonucu olugan meslek hastaliklar1 olarak adlandirilabilir.

— Fiziksel etmenler: Caligma ortaminin 1sitma, havalandirma, giiriiltii veya rad-
yasyon gibi konularda eksikliklerinin bulunmas: meslek hastaliklarina neden
olabilmektedir.

—  Biyolojik etmenler: Ozellikle gida sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde
calisanlarda, tarim ve hayvancilikla ugrasan kisilerde ve hastanede ¢aligsanla-
rinda virlisler, bakteriler ve mantarlar gibi biyolojik maddeler meslek
hastaliklarina yol agabilmektedir.

— Sosyo-Psikolojik etmenler: Is saatlerinin diizensizligi, iki veya daha fazla
stten emir alma, yogun tempo gibi faktérler galiganlarin sagligni tehdit
eden unsurlardir.

— Mekanik etmenler: Zehirlenmeler, kesilmeler veya elektrik ¢arpmas gibi et-
kenler meslek hastaliklaria yol agabilen mekanik etmenler olarak sayilabi-
lir.

Ulkemizde meslek hastaliklari, SSK Saglik Isletmeleri Tiizligline gore kimyasal
maddelerle olusan meslek hastaliklari, mesleki cilt hastaliklary, solunum sistemi
hastaliklari, mesleki bulagict hastaliklar ve fiziki etkenlerle olusan meslek hastaliklar:
olarak bes ana grupta toplanmustir (Yesilleten, 2004: 1).

iv. Is Kazalan

Kaza; 6nceden bilinmeyen, planlanmayan, beklenmeyen ve sonucunda belirli bir
zarara, yaralanmaya veya 6liime neden olan olay seklinde tammlanacak olursa, is kazasi
¢aliganlarmn isyerinde, is yapilirken veya igyerinde olmasa dahi isle ilgili bir nedenle
gerceklesen kaza seklinde ifade edilebilir.
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Is kazalar1 genellikle insan hatalarindan kaynaklanmaktadir. Kazalarda ¢aliganla-
rin yorgun, sinirli ve/veya dikkatsiz halleri etkili olmaktadir. Ancak temel sebebin
bilgisizlik oldugunu s6ylemek yanlis degildir. Ayrica yas, cinsiyet, egitim ve deneyim
gibi kisisel nitelikler ile sakarlik, renk korliigti ve fobiler gibi kisisel aksakliklar da ig
kazalarinda rol oynayabilmektedir. I ortaminda iy kazalarina yol agabilecek gesitli
faktorler varolabilir, ancak kiginin bunlara kars: bilgili olmasi, yeterli 6nlemlerin alin-
masi ve dikkat edilmesi is kazalarim 6nleyecek, en azindan ¢ok aza indirgeyecektir.

Is kazalarmm bir bsliimii de isletmenin tutumlarina bagh olarak olusabilmekte-
dir. Isletmenin ¢aliganlarii is kazalarma karsi bilgilendirmemesi, kisisel korunma
araglarim kullanmaya zorlamamasi, vardiya sisteminin ve c¢alisma saatlerinin kotii
diizenlenmesi, is yiik{iniin haddinden fazla olmasi ve makinalarin gerekli bakimlarmin
yapilmamasi gibi isletmeye bagh faktorler is kazalarina sebep olabilirler.

Is kazalar hem ¢aligan agisindan, hem de igveren ve {ilke agisindan para, zaman
ve iggiici kayiplarma neden olmaktadir. Odenmesi gereken sigorta primleri, tibbi
harcamalar, adli giderler, makinalarin durmasi gerekirse iiretim kaybiyla birlikte
sipariglerin zamaninda yetistirilememesinden dolay: olusan kayiplar, personelin kazaya
ufrayan kisiye kaza sirasinda yardim etmesi ve adli agamalarda bulunmasindan dolay:
olusan zaman kayiplar1 ve tabi ki kazaya ugrayan kisinin hi¢ ¢aligmadig1 veya verimsiz
cahistif1 giinlerden dolay: olusan kayiplar is kazalarmin olumsuz getirileri olarak
siralanabilir.

‘Tiim bu olumsuzluklarin 6niine gegebilmek i¢in igin durumuna gore olugmasi
muhtemel is kazalarmin Onceden saptanmasi, Onlemler alinmasi ve ¢aliganlarin

bilinglendirilmesi gerekmektedir.

v. Devamsizliklar

Devamsizlik, isgbrenin ¢aligma programn veya planina gére, ¢alismas: gereken
zamanlarda igine gelmemesi olarak tanimlanabilir (Eren, 2000: 251).

Devamsizligin miktars; yas ve cinsiyet gibi demografik 6zelliklere, aile duru-
muna, isyerinin uzakligna, kidem durumuna, ¢aligma saatlerinin uzunluguna ve galisma
ortaminin yapisina gore degisebilmektedir. Bu sebeple, istihdam ve personel politikala-

rinda dikkat edilmesi gereken bir olgudur:
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Isletmelere maliyeti diigik verimlilikten bile yiiksek olabilen g¢alisanlarin
devamsizhif1 sorununun ¢6ziimii her zaman kolay olmayabilmektedir.

Sorunun ¢dziimii igin, devamsizlik yapmayanlarin 6diillendirilmesi seklindeki
tegvik edici yaklagimlar yararhh olacaktir. Bunun yamisira, ¢aliganlar: i ortamindan
uzaklastiric1 faktorlerin olup olmadif: aragtinlmali ve uygun ¢dziimler bulunmaya
calisiimahdur.

vi. Isden Ayriimalar

Isden ayrilmalar; dliim, emeklilik, kaza sonucunda iy goéremezlik ve isden ¢i-
kartma gibi sebeplerin diginda gergeklesiyorsa saglik ve giivenligi tehdit edecek bir un-
sur olarak ifade edilebilir.

Bir ¢alisanin isten kendi istegi ile ayrilmasinda, daha iyi ¢aligma kosullari, yiik-
sek ticret diizeyi ve yetencklerine daha uygun isler etkin rol oynar. Ancak ¢aligan, isden
ayrilmasi durumunda olugacak kidem derecesinin yitirilmesi ve yeni ise alisma sirasinda
kaza yapma olasiliinm artmasi gibi olumsuz sonuglar1 da g6z éniine almahdir.

Isletmeler de, dnceden hesaba katmadiklar igden ayrilmalardan sonucunda yeni
calisanin se¢imi, yerlestirilmesi ve egitimi gibi problemleri ¢6zmek durumunda
kalacaklardir.

Isden ayrilmalarin 6niine gegilebilmesi igin ¢alisma kosullarinin saglikhi olma-
sma, calijamn doyumuna ve icret diizeylerinin dengeli olmasma Snem vermek
gerekmektedir.
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IKINCi BOLUM
ISLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi
FONKSIYONLARININ UYGULANISI UZERINE BiR ARASTIRMA
I. ARASTIRMANIN ONEMI VE AMACI
insanin bir isletme igin en Gnemli unsur oldugu goz 6niinde bulundurulacak
olursa, insan kaynaklar: yonetiminin de son derece biiylik Sneme sahip oldugunu style-
mek yanlis olmayacaktir.
| Ulkemizde insan kaynaklari yonetimine verilen dnem ilerleyen yillarla birlikte
artis gostermistir. Ancak uygulamalarin sadece bazi bliyiik isletmelerde olmasi gerektigi
gibi oldugu, kiiciik isletmelerde ise genellikle ¢cok az yer buldugu diisiiniilmektedir.
Bu ¢aligmada, ¢esitli buiylikliiklerdeki isletmelerde insan kaynaklari yonetimi

fonksiyonlarinin ne 6l¢iide uygulandiginin belirlenmesi amaglanmistir.

II. ARASTIRMANIN KAPSAMI
Cahismamizda Izmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi'nde farkli sektorlerde

faaliyet gOsteren, farkli biiyiikliklerdeki toplam 100 isletme yer almaktadir.

HI.BILGI TOPLAMA KAYNAKLARI YONTEMI VE VERILERIN ANA-

Lizi

Aragtirma igin verilerin toplanmasinda anket yontemi tercih edilmistir.
Hazirlanan anket formu alti bollimden olusmaktadir. Birinci boliimde isletme
bilgileriyle ilgili sorular, ikinci boliimde yonetici profilinin, ti¢lincii bsliimde personelle
ilgili birimin organizasyon yapisi igersindeki varliginin, dérdiincii boliimde ise personel
alimi  fonksiyonunun uygulamsinin, besinci boliimde personelin  gelistirilmesi
fonksiyonunun uygulamisinin ve son bolimde sosyal giivenlik uygulamalarinm
belirlenmesine yonelik sorular yer almaktadir.

Ana kiitle ¢ok biiyiik oldugu i¢in tam sayim ydntemi yerine drneklem yontemi
“kullamimigtir. Uygulama alami olarak Izmir Atatiirk Organize Sanavi Bolgesi secilmis.
bu bolge igersinde faaliyet gdsteren 100 isletmeye ulasilmak hedeflenmistir. Hazirlanan
anket formu oncelikle isletmelere faks ve elektronik posta yoluyla iletilmis veya ilgili

kisilere iletilmek (izere 6n biirolara birakilmistir. Ancak bu yolla iletilen anketlerin ¢ok



bilyiik bir kismi geri ddnmemistir. Bu sebeple hedefe ulasabilmek icin bolgede bulunan
435 igletmeden* 217 sine telefon vasitastyla veya bizzat gidilerek goriisme talebinde
bulunulmustur. Bu 217 isletmeden cevap alinabilen 100 tanesi arasgtirmamizda yer
almaktadir.

Isletmelerde anket yapilan Kisinin miimkiin oldugunca personel veya insan kay-
naklar1 boliimii yetkililerinden olmasi amaglanmugtir. Bu isimler altinda bir bslimiin
bulunmadigi isletmelerde ise personelle ilgili islevleri yerine getirmede en yetkili
kigilerle goriisilmiistiir. Goriigiilen kisilerin hangi bolimde yer aldig1 veya hangi

pozisyonda bulunduguna iliskin bilgiler Tablo 2.1 de verilmistir.

Bé6liim / Pozisyon Frekans
Personel / Insan Kaynaklar Bélimii 35
Muhasebe / Finansman Bolima 26

Genel Madur / Genel Midir Yrd.
Uretim B&lumi
Satig Pazarlama Bolimi

isletme Sahibi
Diger 14
Toplam 100

Tablo 2.1 Isletmelerde Gériisiilen Kisilerin Boliimleri / Pozisyonlan

IV.BULGULAR VE YORUMLANMASI

Yapilan aragtirmada isletmelere yoneltilen sorular toplam alti béliimden olus-
maktadir. Bu bélimler isletmeyle ilgili genel bilgiler, y6netici profilinin belirlenmesi,
personelle ilgili faaliyetleri yiiriiten birim, ise personel alimi, personelin gelistirilmesi
performans degerlendirme ve licretleme ve sosyal giivenlik seklinde siralanmaktadir.

Aragtirma sonucu elde edilen bulgular asagida sirastyla ifade edilmistir:
A. ISLETMEYLE iLGIiLI GENEL BILGILER

Aragtirmanin bu kisminda igletmelerin faaliyet gosterdigi sektor, ¢alisan sayisi

ve isletmelerde internet kullanimma yo6nelik sorular bulunmaktadir.
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1. SEKTOR VE CALISAN SAYISI

Yapilan aragtirmaya konu olan 100 isletme farkli sektorlerde faaliyet
gostermekte olup farkli sayilarda personele sahiptir. Tablo 2.2°de isletmelerin sektorel
dagilimlari ve Tablo 2.3°de sahip olduklar: personel sayilari gosterilmistir. Tablo 2.4°de
ise isletmelerin sahip olduklari personel yonetici, memur ve is¢i seklindeki bir ayrimla

toplam ve ortalama bi¢imlerinde ifade edilmistir.

Sektor Frekans
Tekstil Sanayi 18
Gida. Sanayi 13
Makine Imalat Sanayi 1

Plastik - Deri Sanayi
Kimya Sanayi

Otomotiv Yan Sanayi
Metal Egya Sanayi
Elektrik-Elektronik Sanayi
Mobilya Sanayi
Agac Mamulleri Sanayi
Ingaat - Yapi Sanayi

llag Sanayi

g W Hh M D OO 00 6 O O -~

Diger
Toplam ' 100

Tablo 2.2 isletmenin Faaliyet Gosterdigi Sektor

Calisan Sayisi Frekans
1-50 arasi 24
51-100 arast 27
101-150 arasi 18
1561-200 arasi 20
201 ve lzeri 11
Toplam 100

Tablo 2.3 isletmelerde Calisan Sayilar
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Yénetici| Memur| Isgi| Toplam
Toplam 579 1262| 6787 8628
Ortalama 5,79 12,62| 67,87 86,28

Tablo 2.4 isletmelerde Cahsanlann Yénetici, Memur ve isci Olarak Dagihm

2. INTERNET KULLANIMI

Giinlimiizde isletmelerin ¢ok biiyiik bir boliimii en azindan faaliyetlerinin bir
kismini elektronik ortamda da yerine getirmeye ¢alismaktadir. Tablo 2.5 de isletmelerin

web sitelerine sahip olma oranlari gosterilmektedir.

Evet 75
Hayir 24
Olacak 1

Tablo 2.5 isletmenin Web Sitesi Var mm?

Tablo 2.5’ten de rahathikla goriilebilecegi gibi isletmelerin ¢ok biiyiik bir boliimii
bir web sitesine sahiptir. Ancak web sitesine sahip olmayanlarin oranimin yiizde 24
diizeyinde olmas: fazla olarak diistiniilebilir.

Bir isletmenin web sitesine sahip olmasa dahi interneti bir sekilde kullanmas:
dogal goriilmektedir. Buna ragmen Tablo 2.6'da ifade edildigi gibi ylizde 7°lik bir oran

halen hi¢bir sekilde internet kullanmamaktadir.

Evet 93
Hayir 7

Tablo 2.6. Faaliyetlerde internet kullaniliyor mu?

Isletmelerin interneti ne tiir faaliyetler igin kullandiklari da 6nemli bir sorudur.
Buna iliskin cevaplar Tablo 2.7°da diizenlenmistir. Buna gore isletmelerin interneti
cogunlukla bir haberlesme arac: olarak kullandiklar1 goriilmektedir. Bunu arastirma ve
satig-pazarlama gibi faaliyetler takip etmektedir. Is bagvurularinin internet yoluyla

kabulii isletmelerin yalmizca yiizde 5 inde miimkiin olmaktadir.
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Alan Frekans Oran
Haberlesme 82| 88,17%
Arastirma-Bilgi Alma 47| 50,54%
Satig-Pazarlama-Siparig-Tanitim 38| 40,86%
Mali iglemler 22| 23,66%
ithalat-lhracat 16| 17,20%

5 5,38%

is Bagvurulari

YONETICI PROFILI

Aragtirmanin ikinci kisminda isletmelerde c¢alisan yoneticilerin genel bir

Tablo 2.7 isletmelerin internet Kullandiga Alanlar

profiline ulagilmak istenmistir. Buna yonelik olarak yoneticilerin yas, cinsiyet, kidem,

egitim durumu ve yabanci dil bilgilerine dair sorular sorulmustur.

Anketin uygulandig: 100 isletmedeki toplam 579 yoneticinin yas profilinin

gosterildii Tablo 2.8°den yOneticilerin agirhikli olarak 36-40 yas arasinda bulundugu

goriilebilmektedir. Bununla birlikte ilerleyen yas donemlerinde frekansin da giderek

diistiigll gozlemlenmektedir.

oranla

Yas Frekans |Oran

25-30 arasi 92| 15,89%
31-35 arasi 104| 17,96%
36-40 arasi 119| 20,55%
41-45 arasi 98| 16,93%
46-50 arast 88| 15,20%
51-55 arasi 55 9,50%
56 ve lzeri 23 3,97%
Toplam 579| 100,00%

Tablo 2.8 Yoneticilerin Yas Profili

erkeklerin  ¢ogunlukta

oldugu goézlemlenmektedir.

Alman

Yoneticilerin cinsiyet profiline bakildiginda (Tablo 2.9) yiizde 67,53 gibi bir

cevaplarin
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incelenmesiyle ortaya ¢ikan bir baska bulgu da isletmelerin 41°inde kadin ydnetici
bulunmadiga goriilmektedir. Bununla birlikte yalmzca 1 isletmede erkek yonetici
yoktur. Ayrica 5 isletmede kadin yoneticilerin erkek yOneticilerle esit sayida, 11

isletmede de erkek yﬁneticileljden fazla oldugu goriilmektedir.

Cinsiyet |Frekans |Oran

Erkek 391 67,53%
Kadin 188 | 32,47%
Toplam 579| 100,00%

Tablo 2.9 Yoneticilerin Cinsiyet Profili

Yoneticilerin kidemlerine bakildiginda ise (Tablo 2.10) herhangi bir dilimde
asgirt bir yogunluk olmadif: gozlenecektir. Ancak 3-5 yil arasinin kiigiik bir dilim oldugu
g6z Oniine alinirsa yogunlugun bu aralikta oldugu diisliniilebilir. Caligma hayatlarinin

basindaki kisilerin orani ylizde 9,84 civarindadir.

Kidem Frekans |Oran

1-2 arasi 57 9,84%
3-5 arasi 147 25,39%
6-10 arasi 140] 24,18%
11-19 arasi 151 26,08%
20 ve Gzeri 84| 14,51%
Toplam 579 100,00%

Tablo 2.10 Yéneticilerin Kidem Profili

Tablo 2.11"de yﬁneticilerin egitim durumlan gosterilmektedir. Buradan yaklasik
yiizde 80°lik bir kismin tiniversite mezunu oldugu gézlemlenmektedir. Bunu yiizde 15

ile lise mezunlan izlemektedir. Yiiksek lisans ve doktora yapmus kisilerin toplam: ancak

yiizde 5 seviyesinde kalmistir.
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Egitim Durumu |Frekans Oran

Lise 87| 15,03%
Universite 461| 79,62%
Yiiksek Lisans 28| 4,84%
Doktora 2| 0,35%
Toplam 579|100,00%

Tablo 2.11 Yéneticilerin Egitim Durumu Profili

Yéneticilerin yabanci dil profiline bakildifinda (Tablo 2.12) yogunlugun yiizde
72 gibi yiiksek bir degerle ingilizcede oldugu rahatlikla goriilebilmektedir. Bunun
disindaki yabanct dillerin higbiri ylizde 5°in {izerinde bilinmemektedir. Birden fazla
yabanci dil bilenlerin sayisi ise 579 kisi igersinde 9 kisidir. Arastirma sonucunda ortaya

¢ikan dnemli bir bulgu da her 5 yoneticiden birinin yabanci dil bilmedigidir.

Yabanci Dil Frekans |Oran

Ingilizce 418| 72,19%
Almanca 30 5,18%
Fransizca 18 3,11%
ltalyanca 5 0,86%
Diger 6 1,04%
Yabanci dili olmayan 113 19,52%

Tablo 2.12 Yineticilerin Yabaner Dil Profili

C. PERSONELLE ILGILI FAALIYETLERI YORUTEN BOLUM

Personel ilgili faaliyetler kiiiik isletmelerde bir yonetici veya igletme sahibi,
daha biiyiik ve fonksiyonel boliimlere sahip isletmelerde ise bir béliim tarafindan yerine
getirilmektedir. Giintimiizde isletme fonksiyonlarini profesyonel olarak yiiriiten
isletmeler, personel islerini insan kaynaklar: boliimleri olusturarak yerine getirmektedir-
ler.

Tablo 2.13de goriildiigil {izere isletmelerin ylizde 44 liik bir kismu personel veya
insan kaynaklar1 ach altinda bir boliime sahiptir. Bu isimler altinda bir béliime sahip

olmayan isletmeler personelle ilgili islevierin genellikle muhasebe — finansman
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boliimlerine yiiklemektedirler. Yaklagik olarak her dort isletmeden birinde personelle

ilgili islevler bu bslimiin sorumlulugundadir.

Bolim / Kisi Frekans
Personel / Insan Kaynaklari bslimi 44
Muhasebe / Finansman bélimi 23
Genel Mudur 10
Isletme sahibi

Uretim bélimi

Diger

Toplam 100

Tablo 2.13 Personelle Tlgili Faalivetleri Yiiriiten Béoliim / Kisi

Personelle ilgili iglevleri bir boliime gordiiren isletmelerde, bu boliimlerin hangi

ad altinda varoldugu Tablo 2.14’de ifade edilmistir. Bu isletmelerin yiizde 52°lik bir

kisminda béliimiin personel bélimii ylizde 25°lik bir kisminda ise insan kaynaklan

boliimii adi altinda faaliyet gosterdigi goriilmektedir. Yiizde 23’liik bir kesimde ise

personel veya insan kaynaklan bdliimlerinin bash basina bir boliim olarak degil bagka

bir béliimle birlikte amldig gozlenmistir.

Bolim Frekans| Oran

Personel bélimi 23| 52,27%
insan Kaynaklari bélimii 11| 25,00%
Insan Kaynaklart /Personel bélimd ile bagka bir blim 101 22,72%
Toplam 44| 100,00%

Tablo 2.14 Personel ve insan Kaynaklar: Bélimlerinin Dagilim

Bagimsiz bir Personel veya Insan Kaynaklarn Béliimiine sahip i§letmélerin ne

kadar ¢aligana sahip olduklari Tablo 2.15°de gosterilmistir. Buna gore insan Kaynaklar:

Boliimiine sahip isletmelerin genellikle biiylik isletmeler oldugu géze carpmaktadir.

Yine de fazla personeli olmasina ragmen, bagimsiz bir Personel veya Insan Kaynaklari

Boliimiine sahip olmayan isletmeler mevcuttur.
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Calisan Sayisi IK Béliimii Olan |Personel Béliimii Olan

1-50 aras! -
51-100 aras!i

101-150 arasi
1561-200 arasi

200 ve Uzeri

W o O W bh

= N W = -

Toplam 1 23

Tabloe 2.15 Bagimsiz Personel veya Insan Kaynaklar: Bsliimii Olan Isletmelerin Cahisan Sayilar

Personelle ilgili bir bodliimii olan isletmelerin organizasyon semasinda bu-
lunduklan yerler de 6nemli bir konudur. Bu boliimlerden yilizde 70’inin dogrudan genel
mudiirlige bagli oldugu (Tablo 2.16) goriilmektedir. Bunun disinda kalanlar ise

genellikle muhasebe boliimiine bagh olarak faaliyet gosteren boliimler olmaktadir.

Boéliimiin Baglh Oldugu Birim | Frekans| Oran

Genel Midurltige bagh 311 70,45%
Muhasebe bélimiine bagl 12| 27,27%
Teknik madarlage bagli 1 2,27%
Toplam 441 100,00%

Tablo 2.16 Personel / insan Kaynaklar Boliimiiniin Organizasyondaki Yeri

D. iSE PERSONEL ALIMI

Aragtirmanin  bu boSlimiinde Oncelikle ise personel aliminda etkili insan
kaynaklar1 planlamas1 ve is analizi gibi islevlerin uygulanisina iligkin sorular yer
almaktadir. Ayrica isletmelerin ise personel aliminda aradii nitelikler, ise alimdan
kimin sorumlu oldugu ve son karari kimin verdigi, adaylarin hangi kaynaklardan
bulundugu, adaylarin hangi asamalardan gegirildigi ve personelin isten ¢ikma ve

¢ikartilma sebeplerinin neler olduguna yonelik sorular bulunmaktadir.
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1. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Yapilan arastirmayla elde edilen veriler, profesyonel insan kaynaklar
planlamasmin isletmelerin biiyiik bir ¢gogunlugu icin s6z konusu olmadif1 gergegini
ortaya koymustur. Isletmelerin yiizde 84"u insan kaynaklar1 planlamalarinin ne zaman
yapildig1 sorusunu personel ihtiyaci dogdugunda veya plaﬁlama yapilmiyor seklinde
cevaplamigtir. Bu durumda yalnizca belirli bir planlama yapilan ylizde 16°lik kesim i¢in
insan kaynaklari planlamasim kim yapiyor sorusu anlam kazanmaktadir. Bu 16 is-
letmede planlama islevini kimin yerine getirdigine iligskin bilgiler Tablo 2.17°de, ne
zaman yerine getirildigine iliskin bilgiler ise Tablo 2.18"de gosterilmistir.

Bagimsiz personel veya insan kaynaklar1 b6liimiine sahip olan isletmelerin sayisi
34 olmasina ragmen insan kaynaklari planlamas: yapan isletmelerin sayisinin 16’da
kalmas: ve bu islevin yerine getirilmesinde genellikle personel veya insan kaynaklar
boliimiiniin sorumlu olmamasi dikkat edilmesi gereken bir bulgudur. Buradan yola
¢ikilarak isletmelerde varolan personel ve insan kaynaklan bdliimlerinin fonksiyonlarini

gerektigi gibi uygulamadiklan diistiniilebilir.

Boliim / Kisi Frekans
Ydnetim kurulu 5
Uretim bolamii 3
lgili bdliim madir ve sefleri 2
Genel madar 1
Genel mudur ve isletme sahibi 1
Genel midir ile insan Kaynaklari baliimii birlikte 1
Genel midir ile Uretim midiri birlikte 1
Uretim bslimii ile insan Kaynaklan bélima birlikte 1
Isletme sahibi 1
Toplam 16

Tablo 2.17 {nsan Kaynaklari Planlamas: Islevini Yerine Getiren Boliim veya Kisi
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Uygulanma Zamani Frekans
Uretim planina gore 10
Yilda bir kez 3
Yilda iki kez 3
Topliam 16

Tablo 2.18 insan Kaynaklari Planlamasi Islevinin Uygnlanma Zamam

2. IS ANALIZI

Aragtirma yapilirken is analiziyle ilgili olarak kavramin bilinmedigi ve
dolayisiyla profesyonel uygulamalarin da olmadifi go6zlemlenmigtir. Aragtirmanimn
yapildig1 100 isletmeden yalmzca 11°inden is analizinin kim tarafindan, ne zaman ve ne
sekilde yapildig1 seklindeki sorulara cevap alinabilmistir. Bu 11 isletmede is analizi
islevini kimin yerine getirdigine iliskin bilgiler Tablo 2.19°de sunulmustur. Burada

hicbir isletmenin digardan yardim alimini dile getirmemesi dikkat cekicidir.

Boliim / Kisi Frekans

Uretim bélimi

Uretim bélumd ile insan Kaynaklari b&limi birlikte
ligili b6lim midiir ve sefleri

Yoénetim Kurulu

insan Kaynaklari bélimii

Genel mudir ile Uretim mudari birlikte

= =S A a NN DN

Toplam 1

Tablo 2.19 is Analizi Islevini Yerine Getiren Boliim veya Kisi

Isletmelerde is analizi islevinin yerine getirilmesinde belirlenmis is
tanimlarindan yola ¢ikilmaktadir ve gdzlemler yoluyla takip edilmektedir. Is analizinin
ne zaman yapildif1 sorusu ise isletme igersinde yeni bir is alani olustugunda veya

isletmeye yeni bir makine geldiginde seklinde yanit bulmustur.
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3. ISE ALIMDA ARANILAN NITELIKLER
Isletmeler ige alacaklari personelde bir takim nitelikler ararlar. Bu nitelikler

personelin yapacag isin gereklerine ve yoneticilerin bakis agilarina gore her isletme igin

sekillenmektedir.
Bu ¢aligmada, ise alinacak personelde aramilacak o6zelliklerin incelenmesinde

oncelikle beyaz yakali ve mavi yakali ayrim1 yapilmigtir. Buna gore Tablo 2.20°de ise
beyaz yakali personel aliminda, Tablo 2.21°da ise ise mavi yakali personel aliminda

agirlikl olarak aranildig: diistiniilen nitelikler listelenmistir.

[Ozellik Araniyor | Isin Niteligine Gore
Deneyim 60 18
Yabanci dil 33 21
Bilgisayar bilgisi 38 20
Ehliyet 11 22
Askerligin bitmis olmast 3 -

Tablo 2.20 ise Beyaz Yakah Personel Alminda Aranilan Nitelikler

Gazetelerdeki, dergilerdeki veya internetteki is arama sitelerindeki beyaz yakal
personel i¢in verilmis is ilanlarina bakildifinda en ¢ok aranilan niteliklerin en az 1-2
yillik deneyim, yabanct dil ve bilgisayar bilgisi, ehliyet ve askerligini yapmis olma
oldugu gézlemlenmektedir. Elbette ki deneyim, yabanci dil ve bilgisayar bilgisi gibi
niteliklerin igin geregi olmamasina ragmen aranmast dogru bulunamaz. Ornegin hicbir
sekilde yabanci lilkelerle ¢aligmayan bir isletmenin yabanci dil gerektirmeyecek bir is
i¢in yabanci dil istemesi mantiksiz goriilmektedir.

Mesleki bilgi ise alimda aranilan bir nitelik olarak belirtilmemistir. Bunun sebebi
isletmelerin bu kavram deneyim kavramiyla birlikte diisiinmeleridir. Tabloda askerligin
bitmis olmasi geregini yalnizca 3 isletmenin dile getirmis olmas: da géze g:arpmaktadlr:
Gergekte bilinen durum, isletmelerin hemen hemen tamaminin 6zellikle beyaz yakalh
calisan alinacaginda askerlik kosulunu ilk olarak belirttikleridir.

Tabloda siralanan 6zelliklerin yanisira farkli igletmelerce dile getirilen farkls

ozellikler de mevcuttur. Oncelikle beyaz yakali ¢aliganlarin genellikle belirli bir egitim

116



diizeyinde oldugu kabul edilmektedir. Buna gore bilgili olmak, kurum kiiltiiriine
uygunluk ve teknolojiyi kullanabilmek gibi niteliklerle birlikte ¢aliskanlik, kabiliyet ve
giivenirlilik gibi kisilikle ilgili nitelikler ve igin niteliéine gore diksiyon ve yOnetici
niteliklilik gibi nitelikler de aranabilmektedir. Bunlarin yanisira yiiksek licret beklentisi

olmamast da bir kriter olabilmektedir.

'Ozellik Araniyor | isin Niteligine Gére
Deneyim 78 16

Egitim 13 14

Ehliyet 7 14
Askerligin bitmis olmasi 2 -

Tablo 2.21 ise Mavi Yakali Personel Ahminda Aranilan Nitelikler

Tablo 2.217a bakildiginda askerlikle ilgili olarak beyaz yakali ¢alisanlardaki
durumun mavi yakali ¢alisanlar icin de gecerli oldugu goriilebilmektedir. Bununla
birlikte bu grup i¢in deneyimin daha 6nemli oldugu gézlemlenmektedir. Ancak bunun
daha gok isin niteligine gore degistigi agiktir. Ornegin bir isletme daha ¢ok deneyimli
elemanlari tercih ediyor olsa da, deneyim gerektirmeyen bir is i¢in vasifsiz eleman ter-
cih etmesi muhtemeldir. Bunun en bilyiik sebebi deneyimsiz elemani daha az Uicret
karsiliginda galistirabilme olanagidir.

Beyaz yakali ¢alisanlar igin soz konusu olduBu gibi mavi yakali ¢alisanlar i¢inde
tabloda siralanan niteliklerin diginda niteliklerin istenebilecegi gergektir. Bu noktada
ahlak, caligkanlik, kabiliyet ve glivenirlilik gibi kisisel nitelikler 6ne ¢ikmaktadir.
Ayrica sigara igmeme, evinin yakin olmasi, kurum Kkiiltlirline uygunluk, yenilige ve
gelismeye agik olmak gibi farkh nitelikler de aranabilmektedir. Ayrica beyaz yakali
calisanlarda oldugu gibi yiiksek ticret beklentisi olmamasi bir kriter olabilmektedir.

4. ISE ALIM ISLEMINDE SORUMLULAR

Personelin isletmeye alim islemlerinde sorumlu olan gérevliler her zaman son
karar1 veren Kisiler olmayabilmektedir. ise alim islemlerini yerine getiren sorumlular
adaylar1 bire veya birkag kisiye indirerek daha iist kademelerdeki sorumlulara sunarlar.
Ust kademe sorumlular da kimin ige alinacagina veya birinin ise alimp alinmayacagina

karar verirler.
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Tablo 2.22 ve Tablo 2.23’e bakildifinda goriilen personel / insan kaynaklar bo-
limiiniin ve ilgili b6liimlerin daha fazla sorumlu olduklari, son karan ise daha ¢ok genel

miidiirlerin, ydnetim kurulunun ve/veya isletme sahiplerinin verdigi gdzlenebilmektedir.

Sorumliu Béliim / Kisi ' Frekans
ligili b&ltim mudir ve sefleri ' 36
Isletme sahipleri 13
Insan kaynaklari / Personel bélimdi ile ligili bélim midiir ve sefleri 12
Insan kaynaklari / Personel bslimil 10
Genel mudur 9
Uretim bélimi 8
Yénetim kurulu 6
Genel midir ile Personel bélumi 2
Muhasebe bdlumu 2
Genel midir ile Isletme sahibi 1
Pazarlama bdlimii 1
Toplam 100

Tablo 2.22 ise Alim isleminde Sorumlu Bélim / Kisi

Son Karar? Frekans

Genel midar 25
ligili béliim mudiir ve sefleri 21
Isletme sahipleri 20
Yénetim Kurulu 14
Oretim bélumii 6
Insan kaynaklar / Personel bdlimdi ile ligili b6lim madar ve sefleri 5
Genel midr ile ligili bélim midir ve gefleri 3
Genel midar ve/veya igletme sahibi 2
Insan kaynaklari / Personel bslimii 2
Genel midir veya Personel bélimi 1
ligili bélim midrleri ile Yénetim kurulunun ortak karart 1
Toplam 100

Tablo 2.23 ise Alim isleminde Son Karan Veren Boliim / Kisi

118



5. ADAY BULMADA YARARLANILAN KAYNAKLAR

Isletmelerin gerekli olan pozisyonlara personel alacaklarinda kullandiklar,
Tablo 2.24 ve 2.25de listelenen isletme i¢i ve isletme digi gesitli kaynaklar mevcuttur.
Sonuglar incelendiginde 8 isletmede isletme digi kaynaklardan ziyade isletme ici
kaynaklarin, 34 isletme de ise daha agirhikli olarak igletme dis1 kaynaklarin tercih
edildigi gozlemlenmistir. Ancak isletmelerin biiyiik bir kism1 duruma gore her iki tiir
kaynag da kullanmaktadir.

fsletme ici kaynak olarak en g¢ok kullanilan galisanlarin  aracihigidir.
Isletmelerden yansindan fazlasi gerek beyaz yakali gerekse mavi yakali personel
bulunmasinda ¢alisanlarin aracilifindan faydalanmaktadir. Bu kaynagin tercih
edilmesinin en bilyilkk sebebi fazla masraf ve ugrag gerektirmemesidir. Ayrica
isletmelerin ¢ok fazla personel almamasinin da, calisanlarin araciligimin en gok

kullanilan igletme i¢i kaynak olarak ortaya ¢ikmasina sebep olabilecegi diisiiniilebilir.

Yoéntem Frekans
Caliganlarin aracihigi 53
Transfer 14
Terfi 12

Tablo 2.24 Aday Bulmada Isletme i¢i Kaynaklar

Isletme dis1 kaynaklardan hangisinin daha fazla ku]]émldlgma bakildiginda
gazete ve dergiler ile Organize Sanayi Bolge Midiirliikleri'nin 6n plana ¢iktig
goriilmektedir. Internet ister isletmenin kendi sitesi, ister gesitli is ve personel bulma

siteleri olsun isletmelerin yalnizca yiizde 18 ince kaynak olarak kullanilmaktadir.

Yoéntem Frekans
Gazete ve Dergiler 55
Organize Sanayi BOlge Midurlugt 40
Bagvurular (Cv'ler) 18
ls-Kur 15
Internet 14
Egitim kurumlari 10
Danismanlik kuruluslari 5
Belediyeler 1
Meslek Odalari 1
Universite Kariyer Giinleri 1

Tablo 2.25 Aday Bulmada isletme Disi Kaynaklar
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6. ADAYIN GECTIGI ASAMALAR

Isletmeler bir personel almaya karar verdiklerinde adaylarin bagvurularin alirlar

ve ige alacaklar kisiyi belirlemek {izere adaylan (miilakat, siav, yabanci dil sinavi ve

deneme siiresi vb.) ¢esitli agamalardan

gecirirler.

Tablo 2.26"de ifade edildigi gibi isletmelerin istinasiz olarak kullandiklar1 aday

segme (bir bagka degisle uygun olmayan adaylan eleme) yontemi miilakattir. Bunun

sonrasinda igletmelerin yiizde 67s1 bilgiyi 8lgmeye dayali sinav, yiizde 5°i de yabanci dil

bilgisini 6lgmeye dayali sinav uygulamaktadir. Isletmelerin yiizde 14'i segtikleri

adaylar1 1 ay ile 3 ay arasinda deneme siiresine tabi tutmakta, bu siire sonucunda son

karar1 vermektedir.

Asama Frekans

Milakat 100
Sinav 6
Yabanci dil sinavi 5
Deneme siiresi 14

Tablo 2.26 Adaylarin Gegmek Durumunda Olduklar Asamalar

Miilakat asamas1 her isletmede s6z konusu oldugu icin ve farkh sayilarda

yapilabilecegi icin ayrica incelenmesi (Tablo 2.27) faydal: olacaktir.

Miilakat Sayis:1 |Frekans
1 39
2 19
3 1
enaz 1 16
enaz2 13
enaz3 1
enaz4 1
gerekirse 2 5
gerekirse 3 5
Toplam 100

Tablo 2.27 Uygulanan Miilakat Sayilan
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7. ADAY SECIMINDE REFERANS
Isletmelerin ¢ok biiyiik bir boliimii adaylarin son ¢aligtiklari igyerlerinden
referans isteyebilmektedirler. Referans istemeyenlerin oran1 Tablo 2.28 de gosterildigi

gibi yiizde 12 civarinda kalmaktadir.

Referans Isteniyor mu? Frekans

Evet | 77
Hayir 12
Mimkiinse 6
Isin / kiginin durumuna gére 5
Toplam | 100

Tablo 2.28 Adaylardan Referans isteniyor mu?

Isletmelerin ¢ok biiyitk bir ¢ogunlugunun referans istemesi bu isletmelerin
tamammin aldiklar1 referanslarla gdrilstiikleri anlamina gelmemektedir (Tablo 2.29).
Referans isteyen igletmelerin ancak yaklagik ylizde 77'si kesinlikle goriisme yaptiklarim

bildirmistir.

Gorusgiililyor mu? Frekans Oran

Evet 68| 77,27%
Hayir 16| 17,05%
Isin / kisinin durumuna gére 5 5,68%
Toplam 88| 100,00%

Tablo 2.29 Referanslarla Goriisitlliyor mu?

8. PERSONELIN ISLETMEDEN CIKMA / CIKARTILMA SEBEPLERI

Isletmelerin ¢alisan personelini isten gikarmasinda ve personelin isletmeden
ayrilmak istemesinde ¢ok ¢esitli sebepler olabilmektedir. Bu sebepler Tablo 2.30 ve
2.31'da ¢esitli genellemeler yapilarak sunulmustur.
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Ekonomik sebepler her ne kadar fazla belirtilmemisse de igletmelerin
personellerini isten gikartmasinda gok etkilidir. Bu konuda en fazla belirtilen sebepler
uyumsuzluk ve performans diigiikliigtidiir. Bunu igini yapmama, ise ge¢ gelme veya
devamsizlik seklinde yapilan isin suiistimal edilmesi izlemektedir. Bazi mevsimlik
caligan igletmelerle birlikte is yogunlugunun zaman zaman degisim gosterdigi isletmeler
de is yogunlugunun azaldifi donemlerde personeli azaltma yolunu segmektedirler.
Sorumsuzluk ve hirsizlik gibi ahlaki ve yasal suclar ile ¢aliyma arkadaglarryla kotii
iligkiler de isten ¢ikartmada ¢ok etkili nedenlerdir.

Anketin diizenlendigi isletmelerden yiizde 141 isten ¢ikartmalarin olmadigini,
olursa isten ¢ikmalarin ¢ok bilyiik bir oranda ¢alisanlarin kendi istegiyle gergeklestigi

belirtilmistir.

Cikartilma Sebebi Frekans

Uyumsuziuk ‘ 56
Performans digukligi 30
Suistimaller 16
Emeklilik 16
Is yogunlugunun azalmasi 12
Ahlaki / Yasal suclar 10
Terfi / Transfer 5
Is arkadasglanyla kot iligkiler 5
Ekonomik sebepler 4

Tablo 2.30 Personelin isten Cikartilma Sebepleri

Caliganlarin isletmeden kendi istekleri ile ayrilmasinda en biiyilk nedenin
evlenme, askerlik, dogum ve ailevi problemler gibi 6zel sebepler oldugu vurgulanmistr.
Bunu emeklilik, daha iyi kogullar saglayan isletmelere transfer ve ¢aligma ortamindan
memnuniyetsizlik gibi sebepler takip etmektedir. Kimi isletmelerde ¢ahganlar {icretten
memnun olmadiklar igin ayrilirken kimi isletmelerde is yogunluguna dayanamamaktan
dolayr ayrilmaktadir. Igletmelerin yiizde 11°inde ¢aliganlarin kendi istekleriyle
¢ikmadigi, aynlmalar olursa bunun isletme tarafindan isten gikartma seklinde oldugu
belirtilmistir.
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Gikma Sebebi Frekans
Ozel sebepler 40
Emeklilik 23
Transfer 21
Memnuniyetsizlik 12
Ucret 7
Is yogunlugu

Uyumsuzluk

Tablo 2.31 Personelin Isten Cikma Sebepleri

9. ISGUCU DEVIR ORANI

Yapilan aragtirmada isletmelere yonlendirilen isglicli devir oram ile ilgili soru
¢ok biiyiik bir oranda cevapsiz kalmistir. Goriigmeler sonucu ortaya ¢ikan, isletmelerin
yiizde 95'inin iggiicli devir oran1 hesabr yapmadigidir. Bu hesab1 yapan isletmelerden
alman cevaplar ise %17, %0.75, %2, %4.5 ve %17.9 seklinde olmugtur.

Isgiicti devir oram1 hesabinin yapilmadi isletmelerde ifadenin anlagilabilmesi
icin gerekli agiklama yapilmig, ancak ¢ok diisiik veya ¢ok yiksek seklinde belirsiz

cevaplar alinmistir.

E. PERSONELIN GELIiSTIRILMESI
Aragtirmanin besinci blimiinde isletmelerin personeline ne tiir egitimler verdigi

ve kariyer planlar gelistirilip gelistirilmedigi arastiriimigtir.

1. EGITIM
Isletmeler personelinin bilgi ve beceri diizeylerini artirmak amaciyla gorev
basinda ve gorev disinda ¢esitli egitimler vermektedirler. Yapilan aragtirmada

isletmelerden yiizde 89"u personeline egitim verdigini ifade etmistir.

Egitim Veriliyor mu? | Frekans

Evet | 89
Hayir 11
Toplam 100

Tablo 2.32 Personele Egitim Veriliyor mu?
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Personeline egitim veren isletmelerden yaklasik yars1 gorev bagi ve gorev disi
egitimleri birlikte verirken, biiylik bir kism1 yalmzca gbrev bagsi egitimleri tercih
etmektedir. Yalmzca yiizde 9 luk bir kisim ise gorev dis1 egitimleri yeglemektedir.

Ne Tiir Egitimler Tercih Ediliyor? Frekans |Oran

Gdérev baginda egitim 38! 42,70%
Gérev diginda egitim 8 8,99%
Hem gorev baginda hem gérev diginda egitim 43| 48,31%
Toplam 89| 100,00%

Tablo 2.33 Personele Verilen Egitimin Tiirii

Gorev basi egitimler dendiginde bunun fazlalikla calisanlarin {istleri ve amirleri
tarafindan anlatim yoluyla isleri konusunda ve yapmasi gerekenler konusunda
bilgilendirilmesi seklinde oldugu gériilmektedir. Bunun disinda uygulama alan1 buldugu
belirlenen goérev bast egitimler rapor hazirlama, is degisimi ve yetki devridir.
Isletmelerin biiylik bir cogunlugu da isletmeye yeni giren ¢aliganlara oryantasyon
egitimi vermektedirler.

Gorev dis1 egitim olarak en g¢ok tercih edilen hijyen, beden dili veya yeni is
kanunlar1 gibi ¢ok farkli konularda seminerler diizenlenmesi, egitim danmismanlarindan
faydalamlmasi, grup ¢aligmalan yapilmas: ve is¢i kadrosuna eleman kazandirmak i¢in

¢iraklik okullarinin kullanilmasi s6z konusudur.

2. KARIYER PLANLAMASI

Ulkemizde isletmelerin kariyer planlamalarina fazla 6nem vermedigi ve bu
konudaki uygulamalarin kisith oldugu bilinmektedir. Yapilan arastirmada da bu
diisiinceyi dogrulayan bir sonug (Tablo 2.34) ortaya ¢ikmustir.
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Kariyer Planlamasi Uygulaniyor mu? |Frekans

Evet 21
Simdilik hayir 5
Hayir 74
Toplam ' 100

Tablo 2.34 Kariyer Planlamas: Uygulanryor mu?

F. PERFORMANS DEGERLENDIRME VE UCRETLEME
Aragtirmanin altinc1 blimiinde performans degerlemelerinin uygulanma sekli,
icretleme islevinden kimlerin sorumlu oldugu ve f{icretin hangi kriterlere gore

belirlendigi arastiriimistir.

1. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Aragtirmanin  bu  bolimiinde isletmelerde performans degerlendirme
uygulamalarinin olup olmadig: (Tablo 2.35), ne siklikta uygulandig1 (Tablo 2.36), bu
fonksiyondan kimlerin sorumlu oldugu (Tablo 2.37) ve degerlendirme sonuglarnin
¢aliganlara bildirilip bildirilmedigi (Tablo 2.38) aragtinlmistir.

Sonuglar performans degerlendirme islevinin isletmelerin ¢ok bityiik bir kismi
tarafindan uygulandigimi ortaya koymustur. Ancak performans degerlendirme islevinin
uygulanma siklif1 isletmeler arasinda biiylik degisimler gostermektedir. Deginilmesi
gereken Snemli bir husus uygulamalarin siklifinin her bes isletmeden birinde belirsiz
olmasidir. Bunun disinda isletmelerin yaklasik ylizde 18°i de siirekli bir performans
degerlendirme oldugunu belirtmistir. Bunlarin diginda en fazla kullanilan uygulama
sikliklari ayda bir, alt1 yilda bir ve yilda bir seklindedir.

Performans Degerlendirme Iglevi Uygulaniyor mu? |Frekans

Evet 84
Simdilik hayr 5
Hayir 11
Toplam 100

Tablo 2.35 Performans Degerlendirme Iglevi Uygulaniyor mu?
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Uygulanma sikhigi Frekans |Oran

Ayda 2 kez 1 1,19%
Ayda bir 10 11,90%
2 ayda bir kez ' 1 1,19%
3 ayda bir kez 1 1,19%
4 ayda bir kez 1 1,19%
6 ayda bir kez 20 23,81%
Yilda bir 15| 17,86%
Maag déneminde ve yilbaginda 3 3,57%
Sirekli 15 17,86%
Belirsiz 17| 20,24%
Toplam 84| 100,00%

Tablo 2.36 Performans Degerlendirme islevinin Uygulanma Sikhii

Performans degerlendirme islevinden sorumlu gorevliler isletmeden isletmeye
degisim gostermektedir. Aragtirma sonuglarina gore islevden genellikle ilgili bdliim

yoneticilerinin, genel miidiirlerin veya {iretim miidiirlerinin sorumlu olduklari ortaya

cikmistir.

Performans Degerlendirme Islevinden Sorumlu Gérevli(ler) |Frekans[Oran

lgili bdlum yoéneticileri 24| 28,57%
Genel mudir 16 19,05%
Uretim mudart 13| 15,48%
Sef ve mihendisler 7 8,33%
Isletme sahibi 6 7,14%
Yénetim kurulu 6 7,14%
Genel midiir,personel ydneticisi ile ilgili b6liim yéneticileri 4 4,76%
Insan Kaynaklar / Personel blima 3| 3,57%
360 derece dederlendirme 3 3,57%
Isletme sahibi ile ilgili bélim ydneticileri 2 2,38%
Toplam 84| 100,00%

Tablo 2.37 Performans degerlendirme islevinden sorumlu gérevli(ler)
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Performans degerlendirme iglevini uygulayan isletmelerden kagimn degerleme

sonuglarini deZerlendirilen personele bildirildigi de ayr bir sorudur.

Sonuglar Bildiriliyor mu? |Frekans

Evet | - 62
Yansitihyor / Ima ediliyor 8
Hayir 14
Toplam 84

Tablo 2.38 Performans Degerlendirme Sonuglar Degerlendirilen Kisiye letiliyor mu?

2. UCRETLEME

Ucretleme islevi tim isletmelerin dnemle tizerine durdugu, yalmzca galiganlari
degil onlarin ailelerini de ¢ok yakindan ilgilendiren bir iglevdir. Arastirmanin bu
bélimiinde igletmelerde ticretlemeden kimlerin sorumlu oldugu (Tablo 2.39) ve iicreti
belirlemede hangi faktorlerin etkili oldugu belirlenmeye ¢aligiimigtir.

Aragtirmada isletmelerin yansindan fazlasinda ficretleme islevinin yonetim
kurulu ve genel miidiir tarafindan yerine getirildigi gozlenmistir. Yiizde 18°lik bir
kisimda ise ticretleme iglevi dogrudan isletme sahiplerince uygulanmaktadir. Ayrica
yalmzca ylizde 2°lik bir kisimda islevin personel / insan kaynaklan yoneticileri
tarafindan gergeklestirildigi belirlenmistir.

Ucretiemeden Sorumlu Kisi(ler) Frekans

Yénetim Kurulu 34
Genel midir 21
Isletme sahibi 18

Yénetim Kurulu ile ilgili bélim yoneticileri

insan kaynaklari bélima ile genel midir ve/veya yrd.lari
Boélam yéneticileri

Genel muddr ile igletme sahibi

Isletme sahibi ile ilgili bdlim ydneticileri

Insan kaynaklari / Personel bélimi yéneticileri

Uretim Mudurii

Toplam 100
Tablo 2.39 Ucretlemeden Sorumlu Kisi(ler)

NN DNWA NN
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Bir isletmede hangi faktorlerin ticreti belirlemede etkili oldugu 6nemli bir
konudur (Tablo 2.40). Arastirma sonuglar1 basarim ve kidemin {icretleri belirlemede en
etkili faktorler oldugunu gostermistir. Ayrica asgari iicret gibi konulardaki kanunlar,
lilkenin ve isletmenin ekonomik durumu, bolgedeki isletmelerin benzer islere dedigi
iicretler ile galiganin bilgi, egitim ve yetkinlik diizeyi diger 6nemli unsurlardir. Bunlara
ek olarak ¢aliganin sadakati, Uistleriyle ve is arkadaglariyla uyumu, isletme hakkindaki
konugmalar: ve devamlih@: ile tepe ydnetimin inisiyatifi difer faktorler olarak dile

getirilmigtir.
Faktor Frekans
Bagarim 79
Kidem 53
Isin 6nemi 8
Asgari Ucret 7
Ulkenin / igletmenin ekonomik durumu 5
Bilgi, egitim ve yetkinlik 5
Diger igletmelerin ayni ise verdigi Gicret 3

Tablo 2.40 Ucretin Belirlenmesinde Etkili Faktorler

Ucretleri belirlemede en etkili iki faktér “basarim ve kidem durumu” birlikte
degerlendirilebilir. Bu durumda isletmelerin yiizde 41'inde her iki faktériin de 6nemli
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin ytizde 12°lik kisminda bagarimdan ziyade
kidemin, yiizde 38’lik kisminda ise kidemden ziyade basarimin yeglendigi

belirlenmigtir.

G. SOSYAL GUVENLIK
Aragtirmanin son boliimiinde calisanlara paranm haricinde ne tiir yardimlar
saglandifi, esnek c¢alismanin uygulama alam bulup bulmadifi ve isletmelerin

sendikalarla iligkilerinin ne diizeyde oldugu incelenmeye galigilmastir.
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1. CALISANLARA SAGLANAN EKSTRA YARDIMLAR

Isletmeler galiganlarma paranin  haricinde ‘ de g¢esitli  yardimlarda
bulunabilmektedirler. Ancak bu genellikle ¢aliganlarin ige gelip gitmeleri konusunda yol
masrafim ve i giinii igersindeki yemek ihtiyacmi kargilamakla smirli kalmaktadir.
Isletmelerin ¢alisanlarina sagladin belli bash bazi yardimlar Tablo 2.41°de

listelenmigtir.

Saglanan Yardim Frekans

Yol 98
Yemek 90
Erzak / Oriin yardimi 34
Yakacak 18
Ikramiye / Prim 16
Egitim 11

Tablo 2.41 Igletmelerin Calisanlarina Sagladift Ekstra Yardimlar

Isletmelerin yaklagik figte birlik kism: ¢alisanlarina genellikle yilbagi ve bayram
dénemlerinde ¢esitli erzak ve lirlin yardimlarinda bulunmaktadir. Bu yardimlar baz
isletmelerde kendi {lirlinlerinin indirimli veya baz1 dénemlerde {icretsiz olarak verilmesi
seklinde de olabilmektedir. Baz1 isletmeler ¢aliganlarin kendilerini gelistirmesine
yonelik egitim yardimmnin yanisira, ¢alisan gocuklarmnin egitimi igin de yardimlarda
bulunmaktadir. isletmelerin yiizde 8'i beyaz yakal ¢alisanlarinin bazilarina 6zel hayat,
saglik veya kaza sigortalar1 yaptirmaktadir.

2. ESNEK CALISMA

Esnek ¢aligma 6zellikle {ilkemizde ¢ok yeni bir kavramdir ve uygulamalarin sik
gorililmedigi bilinmektedir. Buna ragmen benzer caligmalarin olup olmadiginin
aragtirilmasi igin ilgili soru arastirmada yer almastir.

Isletmelerde goriisiilen kisilerin gok biiylik bir bsliimii esnek ¢alisma kavramin
bilmemektedir ve duyduklarinda fazla mesai olarak diislinmiilerdir.

Aragtirmanin uygulandii isletmelerden sadece yiizde 3°iinde esnek ¢aligma
sayilabilecek uygulamalarin olduBu veya olacag: belirlenmistir. Bu isletmelerden biri
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vardiya sisteminde degisiklige giderek is giinlerini 4’e diigtirmiigtiir. Diger bir isletmede
ramazan ayinda ¢aligma saatlerinin bir saat geri alinmasi da esnek galisma uygulamas:
olarak diigtiniilebilir. Uglincli isletme henfiz uygulamaya baslamamis olmakla birlikte

disiik sezonlar i¢in esnek ¢aliyma kavramim degerlendirmektedir.

3. SENDIKA

U]kemi_zde sendikalasma uzun yillar boyunca tartigilmig, Ozellikle maddi
konularda fazlalikla n plana ¢ikmis bir olgudur. Zaman zaman medyada da yer aldig;
lizere sendikalarin isletmelerin bliylik bollimtinde etkin gorevler {istlendigi
diistiniilebilir.

Tiirkiye’de sendikalilagma orani resmi verilere gore 2003 yilinin temmuz ayinda
% 57,5 seviyesindedir (Kamusen, 2004: 1). Ancak yapilan bu arastirmada buna uygun
olmayan bir sonug ortaya ¢ikmistir.

Aragtirmayla isletmelerden yalmzca bir tanesinde sendikalarin aktif olarak
faaliyet gosterdigi, bir tanesinde de sendikalasmaya gecilmek tizere oldugu
belirlenmistir.

Sendikalagsmanin oldugu tek igletmede sabit galiganlarin 150'si ve mevsimlik
iscilerin tamam sendika {iyesidir. Bu isletmede sendikamn etkinligi sosyal yardim ve

ticret artiglarini belirleme konusundadir.
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SONUC

Kiiresellesen diinyada isletmeler, yalmzca kendi iilke yatinmcilan ve igletmeleri
ile degil dis yatinmcilarla da rekabet etmek durumundadirlar. Bu rekabette ayakta
kalmak isteyen igletmeler trettikleri Giriin ve hizmetlerde verimlilige ve kaliteye 6nem
vermek zorundadirlar. Igletmelerin bu hedeflerine ulagmasinda insan 6Zesinin biiyiik
onemi vardir. Glnimizde insan, isletmelerin entellektiiel sermayesi olarak
goriilmektedir. Bu sebeple isletmeler insan kaynaklar1 boliimlerini olusturmakta ve bu
bolamlere her gegen giin daha fazla Snem vermektedirler.

Insan Kaynaklari Yénetiminin 6nemi ozellikle endiistrilesmis iilkelerde
benimsenmis durumdadir. Ulkemiz gibi geligmekte olan ilkelerde ise yer yer 6nem
verilen insan kaynaklari yonetimi, halen tam anlamiyla benimsenebilmis degildir. Insan
Kaynaklann bolimlerine yer verilmeyisinin en Onemli sebebi ise boyle bir
organizasyonel boliime para harcamamn gereksiz goriilmesidir. Zira Insan Kaynaklan
Yonetiminin getirisi uzun vadede olmaktadir.

Insan sahip oldugu yeteneklerle sinirsiz bir kaynaktir. Bir isletme igin 6nemli
olan bu siirsiz kaynaBi en verimli bigimde kullanabilmektir. Bu noktada insan
kaynaklan yénetimi devreye girmektedir. Isletme.hedeﬂerine uygun olarak yiiriitiilen
insangucii planlamas:t Insan Kaynaklart Yonetiminin diger fonksiyonlarina temel
olusturan o6nemli bir fonksiyon olarak kabul edilmektedir. Simrsiz insangiicii
kaynagindan isletmenin vizyonuna ve misyonuna en uygun insanlarin segilmesi baglica
hedef olmalidir.

Isletmeye katilan personel baglangigta oryantasyon egitimi olmak iizere diizenli
bir bigimde iginin gereklerine uygun egitimlere tabi tutulmalidir. Calisamin durumu
devamli takip edilmeli, belirli araliklarla denetlenmelidir. Gosterilen performansin
degerlendirilmesi ve deferlendirme sonuglarna gore odillendirmeye veya
odiillendirmemeye gidilmesi ileriye doniik performanslan olumlu gekilde etkileyecektir.

Insan Kaynaklari Yonetimi faaliyetlerini yiiriitirken yalmzca isletmenin

-hedeflerine yonelik hareket edemez. Baganli bir Insan Kaynaklann Yonetiminde soz
konusu olan bu hedeflerin galisanlarin beklentileriyle é6rtiigmesine dikkat etmektir.
Caliganlar beklentilerine cevap bulamadiklan takdirde igletmenin verimliligine gereken
katkida bulunamayacaklardir.
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Izmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi'nde faaliyet gosteren 100 isletmede
Insan Kaynaklari Yonetimi fonksiyonlarinin uygulanig tizerine bir aragtirma yapilan bu
calisma, halen pek ¢ok isletmede personel veya insan kaynaklart boliimiiniin
bulunmadif1 gergegini ortaya koymustur. Personel veya insan kaynaklari boliimiiniin
varoldugu 44 isletmenin pek ¢ofunda da islevlerin gei‘egince' yerine getirilmedigi-
belirlenmigtir. Bu, personel ve insan kaynaklann bolimlerinin igletmelerde etkin
faaliyetlerde bulunmayan boliimler oldugunu ortaya koymaktadir.

Diinyada yeni gelismekte olan bir iglev olarak esnek ¢aligma bir kenara
birakilabilirse de, insan kaynaklar planlamasi, i analizi ve kariyer planlamas: gibi
islevlerin uygulanmiyor olmasi iizerinde diigiiniilmesi gereken bulgulardir.

Aragtirma yapilan 100 igletmede galigan toplam 8628 kisiden 579’u yonetici
konumundadir. Bu da, igletme bagina yaklasik 6 yonetici distiigiini gostermektedir.
Arastirma sonuglan yoneticilerin yanisindan fazlasinin erkek oldugu, hatta isletmelerden
41’inde hi¢ kadin yonetici bulunmadif:i ger¢egini ortaya koymustur. Yoneticilerden
yiizde 70’1 yabanc dil olarak ingilizce bilmektedir.

Isletmeler ise alim islemlerinde hem beyaz yakali hem de mavi yakali personel
icin deneyime o©nem vermektedirler. Mesleki egitim kosulunun isletmelerce
belirtilmemis olmasi, yo¢neticilerin mesleki egitim kavramuni deneyim kavramiyla
birlikte diigiinmeleri sebebiyledir. Ise alimda askerligin bitmis olmasi1 geregini ¢ok az
igletmenin dile getirmig olmas: ilging bir bulgudur. Gergekte bilinen durum, igletmelerin
neredeyse tamaminin, 6zellikle beyaz yakal ¢ahisanlar igin askerlik kosulunu ilk olarak
belirttikleridir. Adaylarin bulunmasinda ¢alisanlarin aracihiina sik¢a bagvuran
isletmeler, dig kaynaklardan da faydalanmaktadirlar. En sik kullanilan dig kaynaklar,
gazete ve dergilerle birlikte Organize Sanayi Bolge Midirliginiin insan kaynaklari
birimidir. Aragtirma sonucu ulagilan bir gergek te, ige alimda son karan tepe
yoOneticilerin ve/veya isletme sahiplerinin verdigidir.

Isten gikartmalarda uyumsuzluk, ¢alisanin kendi istegi ile isten ¢ikmasinda ise
kigisel sebepler 6n plana gikmaktadir. Bununla birlikte, gorugiilen pek ¢ok isletmede
isten ¢ikmalarin ve gikartmalann ¢ok fazla olmadig: ifade edilmigtir. Aynica igletmelerin
ytizde 95 gibi biiyiik bir kisminin iggiicii devir oranlarim hesaplamadiklar belirlenmistir.
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Isletmeler personelin egitiminde genellikle gorev basi egitimlere yer
vermektedirler. Gorev bagt ve gorev digt egitimleri birlikte kullanan igletmelerin sayisi
ise yiizde 43’te kalmgtir.

Performans degerlendirme islevi isletmelerin yiizde 84 gibi biyitk bir kismi
tarafindan uygulamyorsa da, kalan yiiide 16’11k kismin az oldugunu stylenemez.
Performans degerlendirme islevini uygulayan 84 isletmeden 14’G degerlendirme
sonuglanin galisanlanina bildirmemektedir.

Ucretleme iglevinde de, ise alim islevinde oldugu gibi sorumlulugu tepe
yoneticiler ve/veya igletme sahipleri iistlenmektedir. Ucretlerin belirlenmesinde en
belirleyici faktor olarak bagarim 6n plana gikarken, onu kidem izlemektedir.

Isletmelerin galiganlarina éagladxklan sosyal yardimlara bakildiginda, ¢aliganlara
yol ve yemek yardimlarinda bulunanlarin sayisinin oldukga fazla oldugu gozlenmistir.
Ayrnica baz isletmelerin yol ve yemek yardimimin yamsira gesitli zamanlarda iiriin
yardimlarinda bulunduklan belirlenmigtir.

Isletmelerde sendikal faaliyetler incelenmek istendiginde ortaya ¢ikan tablo ise
olduk¢a sagirticidir. Aragtirmanin sonuglanina gore igletmelerden yalmzca birisinde
sendikal faaliyetler mevcuttur. Bir isletmede de sendikalagsmaya gegilmek iizere oldugu
ifade edilmigtir.

Yapilan aragtirmaya genel olarak bakildiginda, isletmelerin biiyitkk kisminin
Insan Kaynaklari Yonetimi fonksiyonlarim uygulamaktan g¢ok uzak olduklari
anlasiimaktadir. Bu sorunun ortadan kaldinlabilmesi igin, basta igletme sahipleri ve
yoneticiler olmak iizere tiim ¢alisanlarin da Insan Kaynaklan Yonetiminin 6nemini
anlamast ve olusturulan Insan Kaynaklan bolimlerinin organizasyonlarin diger
bolimleriyle entegre olarak isletme amaglarina hizmet edecek yapiya kavusturulmast
gerekmektedir.
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EK-1
ARASTIRMA

KONU: INSAN KAYNAKLARI FONKSiYONLARI“NI[:I UYGULANISI
ISLETME: GORUSULEN KISI:

1. Isletme bilgileri:

a. Isletmenin faaliyet gosterdii sektor?

b. Cahgan say1si? (Y onetici — Memur — Isci olarak)

c. Isletmenin web sitesi var m?

d. Faaliyetlerde internet kullamhiyor mu? Kullamhyorsa hangi alanlarda?

2. Yéonetici profilinin belilenmesi:

a. Yas
e 25-30 arasr: e 31-35 arast; ® 36-40 arasi:
e 41-45 arast: @ 46-50 arasi: e 51-55 arasi:
o 56+ 3

b. Cinsiyet
e FErkek e Kadmn

¢. Kidem
e 1-2arast ® 3-5arast ® 6-10 arast
e 10-19 aras1 : o 20+ :

d. Egitim durumu

e Lise:
e  Universite (boliimle birlikte):
e Yiiksek Lisans (boliimle birlikte):

e Doktora (bohimle birlikte):
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e. Yabanc dil bilgisi
o Ingilizce: e Almanca: e Fransizca:
e Diger:

3. Personelle ilgili birim

a. Personelle ilgili faaliyetleri yiiriiten birim? (boliim veya kisi)

b. Varsa boliimiin organizasyondaki yeri?

4. Ise personel ahmi

a. Personel planlanmasi ne sekilde yapiliyor? (kim tarafindan, ne zaman)

b. I analizi ne zaman, kim tarafindan ve ne sekilde yapiliyor?

c. Ise almda aramilan nitelikler?

d. Ise alm isleminde islevsel bolim miidiir ve sefleri mi yoksa insan
kaynaklar1 mm sorumludur? Son karari kim veriyor?

e. Hangi adaylar nereden bulunuyor? (Igletme igi ve/veya igletme digt)

f. Aday hangi asamalardan gegiriliyor?

) g. Referans aramyor mu? Aday hakkinda bilgi almabilecek kisilerle

gorisiliiyor mu?

h. Personelin igten gikartilma / ¢ikma sebepleri nelerdir? (emeklilik,
uyumsuzluk, terfi, transfer.....) Isgiicii devir oram nedir?
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5. Personelin gelistirilmesi:

a. Personele egitim verliyor mu? Ne sekilde? (Gorev baginda ve/veya
gorev diginda)

b. Personel igin bir kariyer plam gelistiriliyor mu?

c. Performans degerlemesi yapthyor mu? Ne sikhkta yapihyor? Kim

tarafindan? Sonugclar ¢aliganlara bildiriliyor mu?

d. Ucretleme islevinden kim sorumludur?

e. Ucret neye gore belirlenmektedir?

6. Sosyal giivenlik:

a. Paranin haricinde saglanan yardimlar nelerdir?

b. Esnek ¢alisma uygulamyor mu?

c. Sendikal iligkiler var mi? Uye ¢ap1 nasit? Etkinlik alant nedir?
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DO RhWN =

EK-2 ANKET UYGULANAN iSLETMELER

Sun Tekstil A.S.

Bolulu Hasan Usta St Tatlilan

Susitag Su Urlinleri ve Sanayi Mamiilleri lhracat Tic. A.S.
Altinyad Kombinalan A.S.

Ozbil Elektrik Malzemeleri Otomotiv San. ve Tic. A.S.
Ege Tuz lgletmesi

Ayaz Gida Siit Uriinleri San. ve Tic. Ltd. Sti.

Biylik Kervansaray Gida San. Tic. Ltd. Sti.

Omer Bese Gida San. Tic. Ltd. Sti.

Lio Yad San. ve Tic. A.S.

Avebe Nigasta San. ve Tic. Ltd. $ti.

Giirsel Tekstil Uriinleri ve Kimyevi Mad. San. ve Tic. Ltd. Sti.
Emes Dis Tic. Tekstil San. Ltd. Sti.

Osman Celik / Celik Desen ve Nakig Igleri

Renk Halt San. A.S.

Santeks Mensucat San. ve Tic. A.S.

Usta Gida Tekstil San. ve Tic. Ltd. $ti.

Eris Giyim Sanayi ve Dis Ticaret Lid. Sti.

Universal Ergraving Uluslararast Graviir A.S.

Arti Iki Tekstil San. ve Tic. A.S.

Sonar Lamine Ahsap San. Tic. Ltd. Sti.

Lawson Mardon Bak Graviir Baskili Karton San. ve Tic. A.S.
Ay-ka Tekstil San. ve Tic. Ltd. Sti.

Binaylar Koltuk San. ve Tic. A.S. .
Adas Dayanikli Tiiketim Mallari Uretim ve Pazarlama A.S.
Altinok Tarim Orman Urlinleri San. ve Tic. Lid. Sti.
Dolmenler Dayanikh Tiik. Mal. Ima. Tic. ve Paz. Ltd. Sti.
Akon Hidrolik Valf San. ve Tic. A.S.

Aydinel Tekstil San. ve Tic. A.S.

Dogus Vana ve Ddkiim San. Tic. Ltd. Sti.

Bayrakh Mandiraciitk Gida San. Tic. Ltd. Sti.

Diizgiin Turizm ve Tekstil San. ve Tic. Lid. Sti

Kastag Kauguk San. ve Tic. A.S.

Odak Kozmetik San. ve Tic. A.S.

Dogu Met Otomotiv Endiistrisi San. ve Tic. Ltd. Sti

Izmir Mekanik Mak. Elekt. Ing. San. Tic. Ltd. Sti

Telma Tel. San. ve Tic. Ltd. Sti

Polisac Metal Makine Petrol Uriinleri San. ve Tic. Ltd. Sti
Amway Tirkiye Ltd. Sti.

Kolorkim Kimya

Ensmet Elektrik Malzemeleri San. ve Tic. A.S.

Petrofer Endiistriyel Yaglar San. ve Tic. A.S.

Kihgpen Pvc Dograma Insaat San. Tic. Ltd. Sti

Nural Plastik Ambalaj San. Tic. Ltd. Sti

Ajans Matbaacilik Bas. Rekl. ve Tan. Hiz. San. Ltd. $ti
Gaglaroglu Mak. Tak. ve Taglama San.

Celikkal Makine Motorlu Araglar San. ve Ingaat Turizm San. Tic. Ltd. Sti
Mena Makine Kalip ve Kalip Elemanian San. Tic. Ltd. $ti
Esarom Austria

Eltas Elektrik Techizati ve Makinalan San. ve Tic. A.$.
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51
52

&6
56
57

61
62
63

67
68
69
70
71
72
73

74
75

76
77
78
79
80
81
82
83

85
86
87
88
89
20
91
92

93

94
95

97
98
99
100

Espak San.ve Tic. A.S.

Estas Erezyon San. ve Tic A.$.

Teknik Balans Makine San. San. ve TicA.S.

Herkim Polimer Kimya San. ve Tic. A.S.

Elma Ev Aletleri San. ve Tic. A.S.

Alke Ingaat San. ve Tic. A.S.

Baster Tarti ve Olgii Aletleri San. ve Tic. Ltd. Sti
I-mak Grup Msa llag ve Makine San. ve Tic. Ltd. Sti
Norm Civata San. ve TiCA.S.

Tepas Elektrik ve Mekanik Ev Cihazlari San. Tic. Ltd. Sii
Egeplast Ege Plastik San. ve Tic. A.S.

Ege Yildiz

Klimasan Kiima San. Tic. A.S.

Akgelik Demir Celik San. ve Tic. Ltd. Sti

Tan-Mak Digli San.

Hasca Plastik Ambalaj Kablo ve Tekstil San. Ltd. $ti.
Te-Par Parafin San. Tic. A.S.

Orva llag San. ve Tic. A.S.

Agartioglu Deri Mam. San. ve Tic. Ltd. Sti

Spierer Titin lhracat San. Tic. A.S.

GoOkhan Laboratuvar San. Tic. A.S.

Ustiinel Derinkuyu Su Pompalar imalat Sanayi
Baylan Olg(t Aletleri San. ve Tic. Ltd. Sti

Bak Ambalaj San. ve Tic. A.S.
Yorplast Yorgancilar Plastik San. ve Tic. A.S.

Giiven Plastik San. Tic. Ltd. Sti

Enis Fermuar San. Tic. Lid. Sti

Cihan Etiket Baski ve Ambalaj San, Tic. Lid. Sti.
Ege Eloksal Metal Kaplama San. Tic. Ltd. Sti.
Libal Mak. Otomat San. ve Tic. Lid. Sti

Domi Deterjanlan

Kuloglu Tekstil Nakig San. ve Tic. Ltd. Sti

Isik Kahp San. ve Tic. Ltd. Sti

Egepleks Yap: ve Elektrik Malz. San. Tic. Lid. Sti.
Aysoylu Nakis San. ve Tic. Ltd. Sti

Ozbekgi Mermer ve Mobilya Insaat San. ve Tic.
Tades

Makine Dizayn Kalip (MDK)

Pnéso Pnématik ve Sofjutma San. Ltd. Sti.
Teknik Makine Model Atblyesi

Miray Kozmetik A.S.

lzmir Senkromeg San. Tic. Ltd Sti.

Spot Tekstil San. Tic. Lid. Sti.

Roteks Tekstil lhracat San. ve Tic. A.S.

lzmir Perno ve Pim. San. Tic. Ltd. Sti.

Venco

Alkid Giyim

Ege Konveytr Bant Otomasyon ve Milhendislik San. Tic. Ltd. Sti.

Katmerciler Profil San. ve Tic. A.S.
Yorglas
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