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OZET

Tark Vergi sisteminin en édnemli belirleyici unsurlarindan birisi, hi¢ siphesiz
Gelir idaresi Bagkanhgrdir. Kamu harcamalarinin finansmani icin gerekli olan
kaynagin buyuk bir kismi, kamu gelirlerinin etkili bir sekilde yonetilmesi ve
toplanmasina baglidir. Kamu gelirlerinin arttirilmasi, etkili bir Gelir idaresi
yapillanmasiyla mimkin olabilmektedir. Gelir idaresinin modern bir yapiya
kavusturulmasinin ilk ve en 6nemli sarti ise, ¢agdas dizeyde insan kaynaklari
anlayisinin tim kurallariyla kurumun yoénetim anlayisina yerlesmis olmasindan
gecmektedir.

Calismada, ¢agdas insan kaynaklari yonetim anlayisinin ginimizde geldigi
son asama ortaya konarak, 5345 Sayill Gelir idaresi Baskanliginin
Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun kapsaminda, 2005 yilinda yeniden yapilanan
Gelir idaresi Baskanhigrnin insan kaynaklari yonetimi anlayisina yansimalari

batincll ve objektif bir yaklasimla incelenmistir.

Anahtar Sézciikler; Personel Yonetimi, insan Kaynaklari Yénetimi, Yénetim
Teorisi, insan Kaynaklari Planlamasi, i§ Goren Segimi, Performans Degerlendirme,

Performans Kavrami, Gelir idaresi Bagkanhgi, Verimlilik ilkesi.



SUMMARY

One of the most important determinants of the Turkish tax system, no doubt it
is the Presidency of Revenue Administration. A large part of the necessary
resources to finance public spending, be managed in an effective way and depends
on the collection of public revenues. Increased public revenues are possible by
structuring an effective revenue administration. Given a modern structure of the
Revenue Commissioners, the first and most important requirement, is undergoing a
settled understanding of all the rules of the institution's management of human
resources in the contemporary level of understanding.

In the study, the contemporary human resources by introducing the last stage
reached today, the management approach, the 5345 numbered Revenue
Administration under the Law on the Organization and Duties of the Presidency in
2005, restructuring the Revenue Administration's reflections on human resources

management approach has been examined in a holistic and objective approach.

Keywords; Personnel Management, Human Resource Management,
Management Theory, Human Resource Planning, Business Clients Selection,
Performance Evaluation, Performance Concept, Revenue Administration,

Productivity Policy.
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GiRiS

Her insan vazgecilmez bir dederdir ve degeri yasami boyunca sayisiz alanda
kaydettigi gelismelerle de dogrudan ilgilidir. Bu gelisimin zaman icerisinde, insan
kaynaklar yonetimi anlayisina da yansimasi kaginilmaz olmustur. Klasik ve Neo-
Klasik yonetim anlayigi, orgutlerin yapilarina ve stratejik hedeflerine ulagmada,
isgucl kosullarinin belirlenmesi, degisimi ve esnekligi konusunda yetersiz kalmasi,
globallesme, rekabet stratejilerindeki degisim, bilgi ¢agi, teknoloji, is hayatini
etkileyen sosyal gugclikler yeni olusumlari ve anlayiglari zorunlu hale getirmistir.

1980 li yillarla birlikte yeni yénetim teknikleri, yeni strateji ve yaklagsimlar ortaya
cikmig, yeni yonetim modelleri ortaya konularak her gecen gun degisen kosullara
paralel olarak gelisme kaydedilmistir.

Personel yonetimi anlayisinin terk edilerek modern insan kaynaklari yonetimi
anlayisina gecilmesi ayni zamanda zihinsel fonksiyonlari yiksek, Ureten, degisime
ve gelisime agik, inisiyatif kullanma kapasitesine sahip daha karmasik ama daha
esnek yapida, bilgi Ureten ve bilgiyi paylasan insan kaynaklarina sahip olma ve
yonetme anlayisini da beraberinde getirmistir. Gelecekte insan tercihinin, ancak
zeki, egitimli, ¢cok yonli teknoloji bilgisine sahip, evrensel dusunebilen, zihinsel
esnekligi olan calisanlardan olusacagi tabii olup, olusturulacak insan kaynaklari
anlayisina model teskil edecedi de muhakkaktir.

Modern ybnetim anlayisiyla insan, Uretim ve hizmetin bir unsuru olmaktan
¢ikmig, sureci belirleyen, yonlendiren ve koordine ederek, rekabet Ustlnligua
saglayan ve bu Ustlnligd surdirdlebilir yapan muazzam bir gli¢ ve kaynak haline
gelmistir. insan égesini érgiitiin merkezinde gdren bu anlayis hakim paradigmay! da
degistirmistir. Yeni anlayisla birlikte, verimliligi esas alan, belirlenen stratejik
hedeflere ve orgutsel basariya katki saglayan stratejik insan kaynaklari yonetim
modeli olusturulmustur. Bu modelde insan yoOnetimi sadece insan kaynaklari
birimlerinin konusu olmaktan Ote, is goren buatin birimlerin, isin geredi rol ve
sorumluluk Ustlendikleri dinamik bir yapi haline gelmistir.

Kamu sektori de buitlin bu gelismelere kayitsiz kalamamistir. Glnimuzde
post-modern anlayis, butin kurallari ile kamu kurumlarinin insan kaynaklari
yonetimine egemen kilmada basarili olamamis ise de, personel yonetiminden insan
kaynaklari yonetimine geciste onemli degismelere neden olmustur. Tezimizin
temelini olusturan Gelir idaresi Bagkanligi biitiin bu gelismeleri yakindan takip eden
kamu kurumlarinin basinda gelmesine ragmen cagdas yonetim anlayigini tim

kurallari ile uygulayamamakta, post-modern anlayistan ise uzaktadir.



Calismanin amaci, ¢agdas yonetim anlayisinin geldigi son noktayr saptamak
ve bu anlayisin Gelir idaresi Baskanliinin insan kaynaklari yénetim anlayisina
etkisini incelemektir.

Bu amaclar ¢gercevesinde énermeler;

Onerme 1. Cagdas ybnetim anlayigi, Gelir idaresi Bagkanhgi, insan kaynaklari
yobnetiminde bazi degismelere neden olmustur.

Onerme 2. Gelir idaresi Bagkanlidi, cagdas ydnetim anlayisini bitiin kurallar
ile insan kaynaklari yénetimine egemen kilmada basarili olamamistir.

Calismanin kapsam ve sinirliliklari, calisma insan kaynaklari yonetimi
anlayisinin Gelir idaresi Baskanligr’'ndaki yansimalari, cagdas anlayis gercevesinde
analiz edilmistir. Cagdas insan kaynaklari yénetimi anlayisi cok genis ve farkl ifade

edilebilen fonksiyonlara sahip oldugundan su alti ana baslikta degerlendirilmistir.

insan Kaynaklari Planlamasi,

ise Alim Siireci,

insan Kaynaklari Gelistirme(is Géren Egitimi ve Gelistirme),
Performans Degerleme ve Ucret,

Motivasyon,

o g s~ N PE

Kariyer Planlama.

Calismanin sinirlari, c¢alisma Kamu Kurumlari adina sadece Gelir Idaresi
Baskanlhigi temelli yirdtilmdgtlir.

Calismanin énemi, bu calisma, Gelir idaresi Bagkanligi insan kaynaklari
yonetiminde uygulanmakta olan yonetim anlayisini ortaya koyarak, daha ¢agdas ve
rasyonel bir yonetim anlayisinin hakim olmasi icgin geligtirilen Onerilerin bu alana
onemli katkilar saglayacagi dusunulmektedir.

Calismanin yéntemi, klasik, Neo-Klasik ve Modern (Post-modern) ydnetim
teorileri ile ilgili tarihsel gelisim ve kavramsal cerceve, literatir taramasi yapilarak
analiz edilmigtir. Ayrica c¢agdas insan kaynaklari ydnetimi fonksiyonlarinin,
belirlenen sinirliliklar dahilinde ayrintili olarak ele alinarak, yurdrlikteki Gelir idaresi
Bagkanligi personel rejimi ve insan kaynaklari ydnetimi anlayisina yansimasi,
arastirma (anket) sonuglarindan da yararlanilarak batincil ve objektif bir yaklagsimla
irdelenerek sentez gerceklestiriimistir.

Calisma dort ana bolim olarak planlanarak tamamlanmistir. Bu béliimlerin
basliklarini, alt basliklarini ve kapsamini asagidaki sekilde siralamak mimkind(ir,

Birinci béliimde, insan kaynaklari yénetiminin tanimi, 6nemi, kapsami, amaci,

insan kaynaklari  ybnetiminde temel ilkeler, insan kaynaklari bélimdindn



orgitlenmesi, ybnetim teorisinin gelisimi ve personel yénetiminden insan kaynaklari
ybnetimine gegis konularina yer verilecektir.

ikinci béliimde, insan kaynaklari planlamasi, kariyer planlama, ise alim sureci,
motivasyon teorileri ve ig gucu motivasyon araclari, is goren egitimi ve geligtirme,
performans yonetimi ve performans degerlendirme konularina yer verilecektir.

Ugiincii béliimde, gelir idaresi bagkanh@inin tarihsel geligimi, gelir idaresi
baskanhdinin amaci, merkez 6rgitl ve tasra teskilati konularina yer verilecektir.

Dérdiincii béliimde; “Caddas Insan Kaynaklar Yénetiminin Gelir Idaresi
Baskanligi insan Kaynaklarina Etkisine Yénelik Bir Arastirma” bashdi ile yapilan
arastirma sonucu elde edilen bulgular istatistiki yontemler, tablolar ve grafikler
yardimiyla analiz edilmis, analiz sonuglari yorumlanmis, bulgular irdelenerek ¢6zim

oOnerileri olusturulmus ve ilgili tim taraflarin yararina sunulmustur.



BiRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi — TEMEL iLKELERIi- ORGUTLENMESI-
TEORILER VE PERSONEL YONETIMINDEN iNSAN KAYNAKLARI YONETIMINE
GEGIiS
1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI, ONEMi, KAPSAMI VE AMACI

Bu kisimda, insan kaynaklari yonetiminin tanimi, insan kaynaklari yonetiminin
islevleri, insan kaynaklari yénetiminin énemi, insan kaynaklari yonetiminin kapsami
ve insan kaynaklari yonetiminin amaci konularina yer verilecektir.

1.1.1. insan Kaynaklari Yénetiminin Tanimi

insan kaynaklari yénetimini, bir érgiitiin amag ve hedeflerine ulasmak igin,
planlama yapma, calisanlari motive etme, gelistirme, degerleme ve Ucretlendirme
gibi cok karmasik yapiya sahip insan kaynaklari fonksiyonlarinin etkin ve verimli bir
sekilde kullanilmasi faaliyeti olarak tanimlayabiliriz*.

Post-modern anlayis, calisanlari sadece Uretimin is gucl girdisi olarak
gbrmemektedir. Egitim basta olmak Uzere fiziki ve psikolojik ihtiyaglari olan,
yonetimsel karar almada s6z sahibi, Uretebilen sosyal bir varlik olarak
degerlendirmektedir. Yeni anlayis, insan kaynaklari yonetimini énceden belirlenmis
ve standartlari olan uygulama butlinliginden c¢ikararak ¢ok daha karmasik,
degisken bir yapi haline getirmigtir. Ayni is kolunda, ayni dlgllere sahip ve ayni
alanda faaliyet gdsteren, Ustelik bircok dediskeni benzer olan iki drgatin, is
glcinden ayni verimi alamadigi goézlemlenebilmektedir. Bagka bir ifadeyle; iki
orgutin, amacg ve hedeflerine ulagmadaki farkhliklar, insan kaynaklari yénetiminin,
standardi olmayan ve karmasik yapidaki pek c¢ok degiskenin ydnetiimesindeki
basariya bagli oldugunun bir gdstergesidir.

1.1.2. insan Kaynaklari Yénetiminin iglevleri

insan kaynaklari yénetimini, bir érgitiin amag ve hedeflerine ulagmak igin,
planlama yapma, calisanlari motive etme, gelistirme, degerleme ve Ucretlendirme
gibi ¢cok karmasik yapiya sahip insan kaynaklari fonksiyonlarinin etkin ve verimli bir
sekilde kullaniimasi faaliyeti olarak tanimlanabilir oldugundan yola ¢ikarak, calisma
hayatinda 6rgutin hedeflere ulasabilmesi icin gerekli olan; personel planlama,
egitim, oryantasyon, ise alim, kariyer planlama, saglik, guvenlik yonetimi,
motivasyon, performans ve Ucretlendirme gibi slreglerin dizenlenmesi, insan

kaynaklari yénetiminin temel fonksiyonlari arasinda oldugu séylenebilir®.

T Oznur Yiiksel, Insan Kagynaklarl Y6netin_1i, Gaazi Kitapevi, Ankara, 2007, ss. 9-22.
) % Demet Giiriiz ve Gaye Ozdemir Yaylaci, fletisim Géziiyle insan Kaynaklar Yénetimi, Media
Cat., Istanbul, 2007, ss. 56-58.



Orgitiin  amaglarina ve hedeflerine uygun 6rgiit yapisi olusturulmasi,
calisanlar lizerinde énemli bir etkiye sahip oldugu bilinmektedir. Oyleyse, insan
kaynaklari yonetimi ilkelerinin hayata gegiriimesinde, insan kaynaklari yonetimi
iglevlerinin bilinmesi dnemli rol oynamaktadir.

1.1.3. insan Kaynaklari1 Yénetiminin Onemi

Gunumuzde Orgutlerin  gelisim ve degisim surecini bagar ile
tamamlayabilmeleri ve organizasyonel basari icin bazi degisiklikler yapmalari
kaginilmaz olmustur. 20. yluzyilin ortalarindan itibaren 6rgutsel yapilanmadaki en
onemli degisiklik, insan kaynaklari yénetiminin yeni bir paradigmaya kavusmasi
olmustur. Yeni paradigma; 6rgutlerin igcinde bulundugu yodun rekabet kosullarinda
ayakta kalabilmek icin optimal verimlilikle faaliyet géstermeleri ve giiniin kosullarina
uyum saglayabilmeleri gibi cesitli baslklarda toplanan, karmasik bir yapiyi iyi
yénetmek seklinde gelismistir®.

insan kaynaklari yénetiminin dnem kazanmasinin diger nedenleri kisaca su
sekilde 6zetlenebilir®;

1. Mevcut pazarlarda tutunabilme ve buylyebilme stratejileri ve ¢abalari,
Kiresellesme ve rekabet kosullari,

Sirket ortakliklari ve sirket evlilikleri,

Yeni olusan pazarlara girebilme stratejileri ve ¢gabalari,

o M 0N

Bilgi teknolojilerinde yasanan hizli degisme ve gelismeler,

6. Toplam kalite ydnetimi kavraminin gelismesi, ¢alisanlarin yonetime katilma
ve daha demokratik yonetilme istekleri,

7. Tuketici istek ve ihtiyaclarinin degismesi, bilinglenmesi.
1.1.4. insan Kaynaklarn Yénetiminin Kapsami

Kurumlarin kullandidi teknolojileri, sektérdeki ya da burokrasideki yerleri ve
buyuklikleri ne olursa olsun, her kurumdaki en 6énemli 6ge insan unsurudur. insan
kaynaklari yonetiminin kapsami ise; orgut ihtiyacinin belirlenmesine muteakip,
uygun o6zellikte, kalitede, sayida ve donanima sahip personeli temin ederek, kurum
kiltirine oryante edilmesinden, performans degerlendirmesine, bireyler ve gruplar
arasi iligkilerin ve iletisimin saglanmasindan, is goéren motivasyonuna, catismalarin

¢ozumda, yonetim-organizasyonun geligtiriimesinden, yeniden yapilanmasina ve

® Glilten Kutal, Endiistri lligkileri Boyutunda Gok Uluslu Sirketler ve insan Kaynagi

Yénetimi Teori ve Uygulama, Der Yayinlari, istanbul, 1996, ss. 33-46.
4 http;//www.aku.edu.tr/aku/dosyayonetimi/sosyalbilens/dergi/IV2/5-(67-90).pdf, (Erisim Tarihi;
06.11.2014).
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saglikh bir kurumsal iklimin olugsmasina kadar bircok uygulamayi kapsadigi
séylenebilir’.

insan kaynaklari yéneticileri, insan kaynaklari kapsamina giren konularin
hayata gegcirilebilmesi icin gereken tedbirleri almalari gerekir. Son derece karmasik
ve degisken olan bu tedbirlerin basarisi, érgitlerin ve ydneticilerin basarisi ile dogru
orantili olabilmektedir.

1.1.5. insan Kaynaklari Yénetiminin Amaci

insan kaynaklari iglevlerinin, érgitsel basari ve etkinligi icin, insan kaynaklar
ybnetiminin su amaglarini gézetmesi isabetli olabilir®;

1. Orgutiin amaglari dogrultusunda iyi yetismis ve motivasyonu tam calisanlar
saglamak,

2. Calisanlarin etkinligi ve verimliligini optimal diizeye g¢ikarma faaliyetlerini
yurutmek,

3. Calisma hayatinin kalitesini attirmak icin potansiyel yetenekleri ortaya
cikarmak ve galisanlara kendini kanitlama firsati vermek.

Dikkat edilecek olursa, bu amaglar arasinda birbirini tamamlayan girift ama
gucld bir bag oldugu gordlebilir. Glvenli olmayan sagliksiz ortamlarda galisan
personelden, yapti§i isi sevmesi, Ozveri, Uretime optimum katki saglamasini
beklemek anlamsizdir. is gérenin yaptigi isi sevmesi icin énemli unsurlardan birisi
de, onu bilgi ve yeteneklerini kullanabilecegi bir iste galistirmaktir. Bazi ydneticiler;
bu gercedi gbz ardi edebilmekte ya da farkina varamamaktadirlar. Birgcok yoneticiler
oncelikli amaci yerine getirmek icin ugras verirler. Bdylece, emegi sadece bir Gretim
araci haline getirirler. Oysa insana yapilan yatirm, 6rgltlerin dncelikli amaci
olmaldir.

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE TEMEL ILKELER

Bu kisimda, verimlilik ilkesi, insancil davranis ilkesi, esitlik ilkesi, guvence
ilkesi, aciklk ilkesi, gizlilik ilkesi ve katimcilik ilkesi konularina yer verilecektir.
1.2.1. Verimlilik ilkesi

Kurumsal basarinin arkasindaki en énemli faktor nitelikli ve Uretken insan
kaynagidir. insan kaynaklari yonetimimin éncelikli amaglarindan birisi de, insan
kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde kullanmaktir. is giict verimlilik ilkesi,
calisanin dusunsel ve fiziksel gucunden maksimum dizeyde yararlanmay ve

ulagilan calisma temposunu siirekli kilmak seklinde ifade ediimektedir’.

> Ahmet Selamoglu, Insan Kaynaklan Yénetiminin Gelisimi, Tirk Agir Sanayi ve Hizmet
Sektorii Kamu isverenleri Sendikasi, Ankara, 1998, ss. 57-82.

® canan Ergin, Insan Kaynaklari Yénetimi (Psikolojik Bir Yaklasim), Academyplus Yayinevi,
Ankara, 2002, ss. 17-30.

" Yiiksel, a.g.e., ss. 33-50.



Verimlilik denilince hep en fazla, en ylksek degere ulagsma, insan
kaynagindan yuksek dizeyde yararlanma akla gelmektedir. Ancak yeni anlayis,
insan gucind en ylksek seviyede yani maksimum seviyede degil, optimum
seviyede Uretime sunabilmek seklinde gelismistir. Kurumlarda verimlilik ve etkinlik
konusunda optimal bir ¢ikti elde edilmek isteniyorsa, 3D ilkesinden yararlaniimasi
gerekmektedir. 3D ilkesi; a). Dogru g, b). Dogru Yer, c). Dogru Zaman.

Kurumlarda insan kaynaginin etkin bir bigimde yonetilmesinin gdstergesi
verimliliktir. Tim organizasyonlarin ortak amaclarindan en énemlisi, tUretime katilan
insan kaynaklarini verimli kullanmaktir. Amaca ulasmak icin g6z ©éninde
bulundurulmasi gereken en énemli hedefin verimlilik oldugu sdylenebilir. Tlrkceye
"prodiiktivite" olarak girmistir®.

Verimliligi, etkin ve 6rgit amaclarina uygun bir insan kaynaklari sisteminin
kurulmasina imkan veren kural ve uygulamalarin timu olarak tanimlayabiliriz. Baska
bir agidan verimlilik, toplam ¢iktinin toplam girdiye oranidir. Yani, tretim miktari olan
ciktr ile Uretim faktorleri miktari olan girdi arasindaki fiziksel iligkidir. Girdi ve ¢kt
arasindaki oran verimlilik olarak tanimlandigina goére, isletmenin basarisi
verimlilikteki artisina bagl oldugu sdylenebilir. Serbest rekabet piyasasinda tim
isletmeler agisindan, girdideki kargilasilan fiyatlar genelde ayni oldugundan, bu
isletmelerin kar oranlarindaki artiglar girdilerin gercek maliyetlerinin azalmasi, yani
verimliligin artigina baghdir. Verimlilik statik degil, dinamik bir yapiya sahiptir. Zira
verimliligin dl¢ima icin belli bir Gretim déneminde (saat, gin, hafta, ay ve yil gibi)
Uretime katilan her bir faktorin birimine disen Uretim miktarinin élgliimesi ve degisik
donemler arasinda faktor verimliliginin birbirleriyle kargilastiriimasi gerekmektedir.

Orglite giriste ve drgitte yiikselmede; yas, irk, medeni durum, dil, din, cinsiyet,
siyasi dusunce veya bedensel 6zur gibi insanin yaratiligina ya da digtnce yapisina
0zgu farkliliklara bakilmaksizin, sadece isin yapilmasi igin gerekli yetenek, bilgi,
beceri ve basarinin dikkate alindigi bir sistemi uygulanmasi verimlilik ilkesinin temel
prensibidir. Verimlilik ilkesi bir bagka 6nemli iglevi ise, is gorenin fiziksel ve dzellikle
zihinsel glcunden etkin bir sekilde yararlanmayi ve bu duzeyi arttirilabilir bicimde
surekli kilmayi amaclamaktadir. Bir kurumda, ise alinmadan, uyum programiarina,
motivasyondan, kariyere kadar tim insan kaynaklari faaliyetlerinde bu ilke temel
alinmaktadir.

1.2.2. insancil Davranis ilkesi
Basari ¢ok katmanli bir slire¢ olup, bircok degiskenin birlikte ve uyum

icerisinde yonetilmesi ile mimkun olabilmektedir. Gerek paydaslara hizmet sunumu,

8 Selamoglu, a.g.e., ss.10-22.



gerekse ekonomik amaglar, sosyal ve insani degerlerle birlikte izlenirse basariya
yonelebilir®.

Cagdas paradigma, o&rgutlerin basarisini, c¢alisanlarini bir deger olarak
gbzetmesiyle mimkin olabilecedini ortaya koymaktadir. Calisanlarin psikolojik ve
fizyolojik ihtiyaclari, inisiyatif kullanmalari ve kendilerini gerceklestirme olanaklari
insancil davranig ilkesinin 6zinlU olusturmaktadir. Kurumlarin sosyal ve ekonomik
amaglari bir bisikletin iki pedalina benzetiimektedir. Birbirinden ayrilmasi mimkin
olmayan bu diizenedin harekete donlsebilmesi ve bisikletin dengeli hareketi ancak
iki pedalin birlikte kullaniimasinda gizlidir.

Kurumlar, oncelikle calisanlarini ve calisanlarinin beklentilerini iyi sentez
etmelidirler. Bunun icin ¢esitli motivasyon araglarindan faydalanilabilir. Calisanlari
motive etmek etkin uygulamalari soyle siralayabiliriz;

1. Calisanlarin kendisini tanimasina ve tanitmasina yardimci olmak,

2. Calisanlara bagimsiz calisma ortami olusturmak,

3. Calisanlara yonetsel gl¢ kazandirmak,

4. Calisanlarin glvenligini saglamak,

5. Calisanlar arasi iligkileri geligtirmek ve kurumsal baghhgi artirmak,

6. Calisanlarin yasam kalitesini yikseltmek.

Bir kurumun amaglanan hedeflere ulasmada izledigi insan kaynaklari
politikasinin etkinligi bayudk dlgude verimlilige bagh oldugunu bilinen bir gergektir.
Ancak bu politikanin uzun dénemde, tek basina basarili olmasi beklenemez. Basari
giden yol, ekonomik amaglar ile sosyal ve insancil amaglarin birlikte izlienmesinde
gecmektedir'®.

Basta kurum yoneticileri olmak Uizere, tim ¢alisanlarin insan iliskileri, psikoloji,
davranis bilimleri ve sosyal psikoloji gibi alanlarda, bilgi birikimi ve kabiliyetlerle
oryante edilmeleri faydali olacaktir. Sadece insan kaynaklari yonetiminde degil,
paydasi insan olan bitin faaliyetlerde ve kararlarda insancil davranisin esas
alinarak benimsenmesi ¢agdas yonelimin paradigmasidir. Bazi kurumlarin insan
kaynaklari politikasinin etkinlik ve verimlilik ilkesinin temelinde, buylk oranda
ekonomik amaclara yatmaktadir. Bu ilkelerin sadece ekonomik ydninin 6n planda
tutularak, insan unsurunu g6z ardi etmesi distnilemez. Clnku 6rgitsel verimlilik
icin is memnuniyeti yiksek, isine bagli, sadik ¢alisanlar olusturmak ve bu dogrultuda
motivasyonu artirici faaliyetler dizenlemek gereklidir. Kurumlar ¢alisanlarin
etkinligini artirmak igin; calisanlarinin inisiyatif kullanimlari, gereksinimleri, bilgi ve

becerilerinin arttirilmasi gibi beklentilerini iyi tanimali geregini yerine getirmelidir.

% ilhami Findikgi, insan Kaynaklar Yénetim, Alfa Yayinlari, istanbul, 2009, ss. 93-100.
0 Kutal, a.g.e., ss. 95-108.



Uzun vadeli basarinin sirri ekonomik amagclar ile sosyal ve insani amaglarin
birlikte ve koordineli uygulanmasinda gegmektedir. Bu uygulama insani davranis
ilkesinin 6zUnuU olusturmaktadir.

1.2.3. Esitlik ilkesi

Calisanlarin ise alinmasindan isten ayrilmasina kadar gecen suregte, siyasi
dusutince, hemsericilik, din, dil, mezhep, irk, dislnce, cinsiyet, inang ve vicdan
ayriligi gézetmeksizin evrensel degerlere ve esitlik ilkesine uygun, yansiz bir tutum
takinilmasi slphesiz esitlik ilkesinin geregidir. Calisma hayatinda daha ¢ok firsat
esitligi olarak tanimlanan ve personelin beceri, bilgi birikimi, yetenek, Kisilik yapilari
cercevesinde ve liyakat gozetilerek ylkselmeleri ile 6grenme ve gelisme bu ilkenin
éngorilerinden oldugu sdylenebilir'.

Esitlik ilkesi sadece insan kaynaklari yonetimin degil, icinde insan &gesi
bulunan her hak ve yararlanmanin da en 6nemli ilkelerinden biridir. Calisma
hayatinda esitligi saglayabilmek olduk¢a zordur. Etkili insan kaynaklari yonetiminin,
uygulamasi zor ancak vazgecilmez prensiplerinden biri ve siphesiz en ¢ok istismar
edilen prensibi ne yazik ki esitli ilkesidir.

insan kaynaklari yénetiminde esitlik ilkesini (i¢ baslikta toplayabiliriz;

1. Firsat esitligi, kurum calisanlarinin timune ayni sansin verilmesi olarak
yorumlanabilir,

2. Yukselme esitligi, kurum calisanlarinin timuine ylkselme konusunda esit
firsat verilmesi olarak tanimlanabilir,

3. Paylagsma esitligi, kurum c¢alisanlarinin 6grenme ve gelismelerine esit firsat
taninmasi diyebiliriz.

insan kaynaklari politikasinin en dnemli ilkelerinden biri esitlik ilkesidir. Is
gorenler arasinda gerek ise alimda, gerek ylkselme ve terfide, gerekse isten
ayrilincaya degin tum konularda dusunce, cinsiyet, dil, irk, inan¢ ve din ayriligi
gOzetmeksizin insani ilkelere uygun ve tarafsiz bir tutum takinilmasi bu ilkenin 6zin(
olusturmaktadir.

Her calisan firsat esitligine sahiptir. Belirlenmis pozisyon, kadro ya da terfi
dahilinde herkes gorevin gereklerine gore degerlendiriimelidir. Degerlendirmenin adil
olmasi ¢ok degerli ve dnemlidir. Firsat esitligi, kurum icerisinde batun calisanlara
ayni sansin verilmesi olarak tanimlanabilmektedir. Oyleyse kurum igi belirlenen
kadrolara yerlestirme, yukselme ya da daha nitelikli caligma sartlarina getirilecek
personelin belirlenmesinde, tim calisanlara esit firsat veriimelidir*. Ozellikle, is
gbren segme ve ise alim surecinde, kurum i¢i ya da disi bazi unsurlarin baskisi

altinda kalarak “ise gére adam yerine, adama gore is” politikasi uygulanmaktadir.

™ Nuri Tortop, insan Kaynaklar Yénetimi, Nobel Yayinlari, Ankara, 2006, ss. 82-88.

9



Boyle yonetilen kurumlarda, esitlik ve nesnellik ilkesinden hizla uzaklasilacagindan
kurum i¢ci barig, verimlilik ve motivasyon dizeyinde ciddi derecede disme
gOzlenecektir. Gunumuzde bazi ulusal ve uluslararasi kurumsal kimlige sahip
orgitlerde dahi, milliyet, din, mezhep gibi unsurlar dne g¢ikabilmektedir. Hayatin
diger kesitlerinde oldugu gibi, insan kaynaklari yonetimde de esitlik ilkesi,
uygulanmasi zor bir ilkedir.

1.2.4. Giivence ilkesi

Batin calisma hayatini bir kuruma adayan bir insan (cgalisan), calismasi
karsiliginda hizmet glvenligi arar; agir bir su¢ ve kusur islemedikce statlistind, isini,
bunlara bagli diger haklarini yitirmeyeceginden emin olmak ister. Bu durum hem
ahde vefanin hem de insan onurunun bir geregidir'2.

Cagdas ve etkin yonetilen bir kurum ise calisan personeline her tirll tasa ve
kaygidan uzak, huzurlu ve kurumuna given asilayan c¢alisma ortami hazirlayarak,
calisanlarin kuruma baghhdini da arttirmayi hedeflemelidir. Ekonomik ve sosyal
kaygidan uzak bir ortamda calisan personel, guvenlik ihtiyacini buayuk olgtude
gidermis olacagindan gelecege daha guvenle bakabilir. Mevcut iyilik hali ¢alisaninin
performans ve motivasyonuna ciddi olumlu katki saglayabilir. Guvenlik, Maslow’ un
ihtiyaglar  hiyerarsisinin  ikinci basamaginda yer almasi ilkenin 6nemini
Ozetlemektedir.

insan kaynaklari yénetiminin ilkelerinden biri de glivence ilkesidir. Calisanlarin
herhangi bir hakli neden goésterilmeksizin isten ayrilmak zorunda birakilmamalari,
dolayisiyla, calisanlara, giivende olduklarini hissettirmektir'®.

Batun galisma hayatini kuruma adayan ya da uzun yillar bir kuruma emek
veren bir kimse, hizmetleri karsiliginda giivence beklemektedir. isinin geregini yapan
bir calisan, agir bir kusur islemedikge statisind, isini ve diger sosyal haklarini
kaybetmeyeceginin garantisini istemektedir. Bu dogal bir istektir. Aksi halde, her an
isini, statusinl ve sosyal haklarini kaybetme korkusu ile yasayan bir ¢alisanin
verimli ve basarili bir sekilde is gérmesinin mimkuin olmadigi gibi motivasyonunun
istenen dizeyde olmayacagi kabul edilmektedir. Bu nedenle, g¢alisanlar Gzerinde bu
tur korku ve streslere neden olabilecek i¢ ve dis etkenler tespit edilerek galisanlarin,
gelecege daha guvenle bakilmasi saglanmahdir. Calisanlar igin glven iginde
calisabilecekleri, huzurlu ortam olugturmak, gelecege ekonomik ve sosyal yonden
gonul rahathgiyla bakabilmelerini saglayacagindan, verimliik ve motivasyon
diizeyinde artma gorilecektir. Ote yandan glvence ilkenin etkin bir sekilde

kullaniimasi, ¢alisanin érgute baglihgini artirarak kurum kiltari olusumuna katki

2 Huseyin Ozgen, Insan Kaynaklari Yénetimi, Nobel Kitabevi, Adana, 2005, ss. 60-66.
3 Ergin, a.g.e., ss. 39-47.
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saglayacaktir. Uygulamada ¢ok rastlanmasa da, bu ilkenin asiri uygulanmasinin,
baska bir ifadeyle ¢alisana, normalin Gzerinde bir glivence verilmesinin de olumsuz
etkileri vardir. Boyle bir durum, kurumun ydnetsel etkinli§i azalmasindan, giderek
entropik dizeyde kapali bir sistem haline gelmesine, degisim ve gelisimden uzak,
statiklesen bir yapidan, burokratik olusuma kadar bircok sakincalara neden
olabilecektir. Bu gibi durumlarla kargilasmamak igin, giivence ilkenin de diger ilkeler
gibi ana amacg g6z ardi edilmeden ve dengeli uygulanmasi gerekir.

1.2.5. Agiklik ilkesi

insan kaynaklari politikasinin kurumun basarisini etkileyen faktorlerden birisi
de aciklik ilkesidir. Kurumun hedefleri ve bu hedeflere ulasabilmek igin izlenecek
yolun olusturulmasinda oldugu kadar uygulamasinda ve benimsenmesinde de tim
personelin destek ve katkisi ancak aciklik ilkesi ile gerceklesebilir*.

Calisanlar hedefler dogrultusunda yazili ve s6zli olarak bilgilendirilebilirler. Bu
amagcla kurum ici dergi, gazete, afis, yeni girenlere verilecek el kitaplari, toplanti,
hizmet ici egitim, duyurular argiman olarak kullanilabilir. Bu ilkenin bir bagska amaci;
¢alisanlari ilgilendiren olumlu ya da olumsuz, talep edilen her tarli konuda bilgileri
eksiksiz olarak ve zamaninda verebilmektir.

Kurum c¢alisanlarinin, insan kaynaklari yénetiminin ve politikasinin basarisina
katkisi ve gelisimine agiklik ilkesinin dnemli bir rol oynadigi séylenebilir. izlenecek
politikalarin ve olusmasinda oldugu kadar uygulanmasinda da tim personelin
destek ve katkisi, bu politikalarin agiklik ilkesi ile tamamlanmasiyla gergeklesir.
Aciklik ilkesinin uygulanmasi daha ¢ok yazili bilgiler ya da s6zli agiklamalar ile
gerceklesir. Kullanilan araglar tim calisanlarca anlagilabilecek élglide agik olmali ve
basit bir dil kullanilmalidir®.,

isletme igerisinde galisan personelin, insan kaynaklari ydnetiminin basarisina
katkilarinin saglanabilmesi igin, gerekli konularda yazili ve sozlu bildirilerin
yapilmasini igermektedir. Duzenlenen toplantilar, duyurular, igletme dergileri bu
kapsamda yer almaktadir.

1.2.6. Gizlilik ilkesi

Kurumsal yonetimde, aciklik ilkesinin benimsenmesi, gizlilik ilkesiyle cgeligki

gibi gorulse de bazi konu ve boélumlerle sinirli olmak kaydiyla uygulanmasinda

sakinca gorilmemistir'®.

4 Neslihan Okakin, Calisma Yasaminda Insan Kaynaklari Yoénetimi, Beta Yayinlari, istanbul,
2008.

% Yiiksel, a.g.e., ss. 36-44. )

'8 Tiirkan Argon ve Altay Eren, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Nobel Yayinlari, Ankara, 2004, ss.
18-25.
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Arastirma gelistirme, muhasebe-finans departmanlari, personelin 6zel bilgileri
ile sicil, disiplin degerlendirme raporlari gibi bilgilerin gizlenmesi kurum ve isletmeler
icin énemli olabilmektedir. Ozellikle kurumlarin karar alma siirecinde etkili olan kisa,
orta ve uzun vadeli planlama, taktik ve politikalarin ya da énemli Griinlere ait formdl,
sifre, yazilim gibi kurumlar icin hayati dnem tagiyan varliklarin gizli tutulmasi,
hosgori ile karsilanabilecek bir zorunluluktur.

insan kaynaklari ydnetiminde aciklik ilkesi codunlukla benimsenirken ve
Onerilirken uygulanmasi ilk bakista celigkili bir durum olusturur. Bunun yaninda,
gizlilik ilkesinin muhasebe ve personel iglerinde belirli konularla sinirlandiriimasi
calisanlari arasinda hosgériyle karsilanabilir. insan kaynaklari yénetimi, hangi
konularin gizli kalacagini hangi konularin agiklikla ortaya konacagini ve galisanlarin
bilgisine sunulacagini iyi bilmelidir. Orgiit icindeki bazi ¢alismalarin herkes
tarafindan bilinmesi gerekirken, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin (6rgutteki
calisanlarin performans degerlendirmelerinin sonuglari, is basvurularindaki kisisel
bilgiler vb.) gizlilik icinde olmasi gerekmektedir. Gizlilik ilkesi, isletme icinde oldugu
kadar isletme disinda da 6zellikle rakip firmalar tarafindan bilgi edinme isteklerine
kargl istihbarata karsi koyuma durumunda da blylk 6énem tasimaktadir. Her
isletmenin kendi iginde olusturdugu ¢6zim &nerileri, gelistirdigi teknik ve alternatifler
bulunabilmektedir. Ancak, bir isletme icin dogru olanin diger isletme icinde dogru
olacagini diisiinmenin hata olacagini belirtmek gerekir®”.

Gizlilik ilkesi aciklik ilkesinden daha farkli olarak belirli birim ya da bdlumlerin
gorevini iceren bilgilerin sinirlandirilarak sunulmasidir. Ozellikle personel sicil
dosyalari, ¢aligsanlarin 6zel bilgileri, degerlemeleri, disiplin cezalar kisiye 6zel olarak
gizli tutulmalidir.

1.2.7. Katiimcilik ilkesi

Kurumlarin ybnetiminde, calisanlarin alinan kararlara katilimi ve gonalld
destekleri, daha Kkaliteli hizmet, sorunlarin ¢dzUmu, iyi ydnetim, musteri
memnuniyeti, devlet-vatandas iligkilerinin guglenmesi, mizakere, bilgiye erisim ve
etkili iletisimin saglanmasi igin dnemli bir ilkedir'®.

Alinan kararlarda, calisanlarin da goruglerinin alinmasi bir yandan gug¢ ve
yetkinin amag disi kullanimini engelleyerek seffaf, saydam ve hesap verilebilir
yonetim anlayisinin hé&kim olmasina yardimci olurken, bir yandan da eskimig

yonetimin yeniden yapilanmasina yardimci olabilmektedir.

Y"Kutal, a.g.e., ss. 23-36. _
'8 ismet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2004, ss.
55-60.
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Calisanlarin tam katiliminin saglanmasi diger bir énemli ilkedir. Kararlara
katilim, sorunlara ortak olma, iyilestirme ve muisteri memnuniyetinin saglanmasinda
¢alisanlarin mutlak ve goénullli desteklerinin olmasi, genis kapsamli degisimleri
gerektirmektedir'®.

Organizasyon semasinda, is ve go6rev tanimlarinda, yetki ve sorumluluk
dagiliminda, ybneten ve yodnetilen iliskilerinde degisimler glindeme gelmektedir.
insan kaynaklari ydnetimi heniiz ise alma safhasinda sorumluluk alabilecek,
tecrubeli, surekli kendini yenileyen elemanlar segerek katilimin ylksek seviyeye
ulagsmasini saglamalidir.

1.3. INSAN KAYNAKLARI BOLUMUNUN ORGUTLENMESI

Bu kisimda, insan kaynaklari bélimandn kendi icinde orgitlenmesi ve insan
kaynaklari bolimanin danismanlik rolu ile 6érgutlenmesi konularina yer verilecektir.
1.3.1. insan Kaynaklan Béliimiiniin Kendi iginde Orgiitlenmesi

BUtin o&rgatler icin uygulanabilecek bir insan kaynaklari modeli yoktur.
Buyukluklerinden, insan kaynaklari biriminin nitelik ve nicelikleri degin, cesitli
farkhliklar mevcuttur. Bu nedenle her o6rgit kendi ihtiyaglarina uygun bir insan
kaynaklari yapilanmasina gider®.

KlgUk ve orta buyiklUkte bir organizasyonda, insan kaynaklari boliminin
orgutlenmesine bakildiginda, genellikle Ust yoneticiye veya diger yoneticiye bagli bir
insan kaynaklari yapilanmasi goériliurken, buyik olcekli organizasyonlarda insan
kaynaklari yapilanmasi, her organizasyonun kendi yapisina bagh olarak, farkliliklar
gOstermektedir. Burada belirleyici unsur; 6rgutin yapisi, insan kaynaklari
fonksiyonlarina verilen 6nem, c¢alisan personel sayisi, egitim dizeyi ve entelektiel
sermaye gibi faktérlerdir. Baska bir belirleyici unsur ise, drgutte yapilacak islerin
temel ilke olarak saptanmasi, uzmanlagsmig bir insan kaynaklari birimini olusturan
profesyonel ve bagimsiz g¢alisanlarca yuratulmesidir. Bunun yaninda her tarlt i¢ ve
dis faktorlerde meydana gelen degisimler, insan kaynaklari alanda 6rgitsel ve
yapisal degisim ve gelisimi de beraberinde getirmistir. Gerek 6rgut yapilanmasini,
gerekse insan kaynaklarinin orgutsel yapilanmasini etkileyen sudreglerin baginda,
kurum sahiplerinin ya da yoneticilerinin, insan kaynaklari yonetimine bakis acgisi ve
verdikleri 6nem gelmektedir. Belirleyici olan bagka bir degisken grubu ise, kurumun

farklilasma derecesi, sendikal yapilanma ve ¢ok uluslu olma gibi faktorlerdir.

1° Selamoglu, a.g.e., ss. 40-72. )
° Ramazan Geylan, Insan Kaynaklan Yénetimi, Eskisehir Anadolu Universitesi Yay.,
Eskisehir, 2004, ss. 24-38
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1.3.2. insan Kaynaklari Béliimiiniin Danigmanlik Rolii ile Orgiitienmesi

GuUnUmuz insan kaynaklari yénetimi yaklasimi, kurum icerisinde yer alan tim
yOneticileri, birer insan kaynaklari yoneticisi olarak kabul etmektedir. Cagdas
anlayig; insan kaynaklari yonetiminin alanina giren konulari bile, sadece insan
kaynaklari departmaninin isi olarak gormemekte, diger butin departman
calisanlarini da dahil ederek, yonetimi, dolayisiyla Uretimi ve verimi daha etkKili
kilmay! hedeflemektedir. Ayni zamanda, insan kaynaklari yoneticileri, kurmay
pozisyonunda bulunduklari igin insan kaynaklari boliminin yaptidi is, bir yonuyle
de dUretimi gergeklestiren bolimlere, destek hizmeti olarak kabul edilebilir.
Dolayisiyla insan kaynaklari departmani c¢alisanlari, uzmanlik konulari hakkinda
tretimi gergeklestiren calisanlara danismanlik rolii Gistenmektedir?:.

Kurumlar, orgutlenmesinde oncelikle i¢ kaynaklarini etkin kullanmayi tercih
etmektedirler. Ancak ihtiya¢ duyulan acik pozisyonlari, her zaman i¢ kaynaklarla
doldurmalari yeterli ve mimkin olmamaktadir. Bdylesi durumlarda dis kaynak
kullanimi alternatif segceneklerdendir ve etkili sonuclar alinabilmektedir. Dis kaynagi;
bir kurumun ihtiyac duydugu pozisyonlarin nitelik ve niceliklerine sahip ve kendi
binyesi disinda ¢alisma istegi olan, uygun adaylarin istihdam edilmesi olarak ifade
edilebilir. Dis kaynak kullaniminda g6z éninde bulundurulan en énemli husus, dig
kaynak tedarikinin en az masrafla karsilanmasidir.

1.4. YONETIM TEORISININ GELIiSimi

Bu kisimda, ydnetim teorisinin geligimi, klasik yonetim anlayisi, klasik yonetim
anlayisi, ¢cagdas yonetim dénemi, neoklasik (davranigsal) yonetim disincesi ve
modern ydnetim disuncesi basliklarina yer verilecektir.

1.4.1. Yonetim Teorisinin Geligimi

Tarihte yonetim anlayigi; insanlarin birbirleriyle yasamak zorunda olmalari,
sosyal bir varlik olmalari dolayisiyla kaginilmaz oldugu ifade edilebilir. Yonetim bilimi
konusu klasik yonetim teorilerinden de 6nce tarihin en eski donemlerinin etkisi ile
gelismelerini surdirmastir. Bilimsel yonetim anlayisi ortaya c¢ikmadan onceki
donemlerde insanlarin yonetici anlayigi; sinirsiz yetkilerle donatiimigken, bilimsel

anlayista sinirsiz yetki anlayisi terk edilmistir®®.

2L Mahmut Demirkan, insan Kaynaklar1 Yoénetimine Giris, Sakarya Kitabevi, Sakarya, 2000,
ss. 146-158.
*2 Halil Can, Yénetim ve Organizasyon, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2001, ss. 41-48.
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Grafik-1 insan Kaynaklari Yénetiminin Gelisimi®

Bilgisayar Destekli Personel Yionetim Sisemleri

Kigisel Bilgisayarlarda Yiiksek VWerimlilik

Ogiitlerde Durumsallik Mode lleri

Robert Kate: Stratejik Planlama

Remnsis Likert: Insan Kaynaklarn Muhasebesi
Wictor Vroom: Beklenti Teorisi

Blake ve Mouton: Y énetim Skalasy

Douglas Mc Gregor: X ve Y Teorileri

Abraham Maslow : Motivasyon Teorisi
Chester L Bernard: Orgiitlerin Bir Sistermn Olarak
Ele Alimmasa

Haw thorme Aragtirmalan

Henr Faydl: Y onetinm Fonksiyonlars

F. W. Taylor: Modermn Bilimsel Y Sne tim

" Personel Y&netiminin Bir Bilim Olarak Ele Alinmas:

1900 1910 1920 1930 1940 1950 190 1970 1980 1990

Toplumsal ve yerlesik hayatin oldugu her yerde yénetim anlayigi var olmustur.
Yénetim; 6nceden belirlenmis hedef ve amaclari gergeklestirmek icin eldeki
kaynaklar etkin kullanmak seklinde yorumlanabilir. Eski donemlerde, caliganlar ile
ybnetenler aralarindaki iliskiler otokratik bir diizen iginde olmustur. Eski Misir, Cin,
Yunan ve Roma tarihlerine bakildiginda hatta Osmanli, italya, A.B.D. kaynaklarinda
yoneticilerin sinirsiz yetkilere sahip olduklari ve yoénetimle ilgili cesitli arayislar
icerisinde olduklari goriilmektedir®.

Yonetim dusincesi ve yonetim anlayigi insanlik tarihi kadar eski olmasina
ragmen, yonetsel bilgi birikiminin drgutlerin amaclarini gergeklestirmek icin
kaynaklari etkin kullanma cabalari, 19. Yuzyll sonlari ile 20. Yuzyilin baglarini
bulmustur. Nedeni; bilimsel (pozitivist/akilci) paradigma, bu dénemde insanlarin
bilincinde etkin olmus, yonetimle ilgili ilke, kavram ve sdylemler bu donemde akilci
geleneklere uyumlu hale getirilmigtir. Otokratik disiunceden bilimsel temele dayanan
anlayisa geciste; uygulamada karsilagilan basarisizliklar etkili olmustur. Karsilagilan
her yeni durum ve ortaya atillan her yeni teori, insanlarin olumlu ya da olumsuz

tepkiler gelistirmelerine neden olmustur.

28 Gamze Aslan, insan Kaynaklari Yonetiminde ise Alma ve Egitimin Kariyer Yonetimi ile iliskisi-
Bir Sirketin Yonetimi Uzerine inceleme, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Beykent Universitesi, istanbul, 2012,
(Yayinlanmamis Yuksek Lisans Tezi).

2% Ismail Efil, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Uludag Universitesi Gliglendirme Vakfi
Yayinlari, Bursa, 1996, ss. 12-19.
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1.4.2. Klasik Yonetim Anlayisi

Klasik yonetim anlayisinda amag¢ ve hedeflerin gergeklestiriimesinde
organizasyon, bir ara¢ olarak dudsundlebilir. Klasik ybnetim yaklagiminin
Amerika’daki temsilcisi Taylor, Fransa’'daki temsilcisi Fayol, Almanya’daki temsilcisi
Max Weberdir®.

Klasik yonetim anlayisina gore, orgutlerin zaman zaman yasadigi ¢atismalar
orgute zarar vermektedir. Bu anlayisin dnde gelen teorisyenleri ¢catisma igin soyle
demistir. Taylor; ¢alisanlarin ve yoneticilerin birbiriyle uyum iginde ¢alismalari temin
edilemezse, diger yodnetim prensiplerinin gecerliliginin de kalmayacagini ifade
etmistir. Catisma ortaminin 6nline gecilmesi icin tim yonetim ilkelerinin tavizsiz
uygulamasi gerektigini bildirmistir. Weber'e goére; catismanin en aza indirilebilmesi
icin gelistirdigi burokrasi anlayisi ilkelerine yonetici tarafindan sadik kalinmasini ve
titizlikle uygulanmasini savunmustur. Fayol ise; ¢atismanin etkinligi ve verimliligini
ciddi derecede etkilediginden kacinilmasini ileri surmustir. Butin klasik bilim
teorisyenleri, orgutteki catismayi 6rgut icin yikici, zarar verici harap edici, tehdit edici
gibi kavramlarla anlamlandirmiglar ve kacinilmasi gerektigini, yonetimin bir gorevinin
de orguti bu catismalardan kurtarmak oldugu konusunda goéris birligine
varmiglardir.

Cagdas yonetim Oncesi donemlerde, ydnetimdeki otokratik uygulamalardan
birisi de sosyal kast sistemidir. Sosyal Kast; ¢cagdas yonetim éncesi dénemlerde,
¢alisanlar icin, kesin hatlarla belirlenmis statlleri olan hiyerarsik, toplumsal ve sosyal
gruplardir denebilir. Her stattiye bagli tyelerin bu statileri streklidir. Bu anlayisin en
klasik drnegi; Hindistan’daki dini temele dayal kast sistemdir®.

Kast sistemi, kisinin dogdugu ailesinin sosyal statlisiine sahip olmasidir.
Bireyin hayati boyunca mevcut sosyal pozisyonunun degismesinin mumkidn
olmadigi bu sistemde meslekler ve statuler kalici ve kalitimsaldir. Gerek evlilik
gerekse meslekler, énceden belirlenmis statiiler igerisinde cereyan eder. Onceden
belirlenmis meslekler ve bu kasttaki calisanlar, otokratik yonetim anlayisiyla
yonetildiklerinden, yapiyi ve yonetim kavramini incelemeyi disinmemisler ya da
dusunmeleri engellemigstir. Boylece imparator ve koleler, lordlar ve kdyluler toplumun
birbiriyle zit uglarinda yasamini strdirmuslerdir. Yetki ve konum sahibi insanlar,
olusturduklari bu otokratik sistemle konumlarini koruyabilmislerdir. Sosyal siniflar

arasi iletisimin hizlanmasina bagli olarak, insanlarin bulunduklari statiniun diginda

% Mustafa Kilig, Yénetim ve Organizasyon” Orgiitsel Catisma ve Gatisma Yénetimi”, Nobel
Yayin Dagitim, Ankara, 2009, ss. 48-54.
% Aydin, a.g.e., ss. 10-16.
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distinebileceklerini gormeleri, Gretimi arttirmistir. Uretimin artmasi yeni bir yoénetim
anlayisinin dogmasina neden olmustur.
1.4.3. Cagdas Yonetim Donemi

Orgiit calsanlari arasindaki deger yargilari, demografik etkenler, anlayis
farkliliklari, amaglara ulasmak igin izlenmesi gerektigine inanilan yollar, problemlerin
algillanmasi ve ¢6zUm Onerilerine bakis farkliliklari gatismalarin  temelini
olusturmaktadir. Herkesin ayni perspektiften baktigi, farkh fikirlerin olmadigi,
herkesin catismadan kactigi bir ortamda 6grenme gerceklesmez. Bu nedenle,
yoneticiler, farkli distinen calisanlari bir araya getirerek ¢atismayi yonetirler. Hatta
catismayi 6zendirerek gcatismadan kagan calisanlari da catismaya dahil ederler.
Bdylece, catismanin etkisi kirici, yikici degil yapici sonuglar dogurur. Ogrenme
gerceklesir ve yeni fikirler yasam alani bulur?’.

Cagdas yonetim yaklasimina goére o6rgultlerde catismalar 6grenmenin temel
unsurlarindandir. Ogrenmeye bagh olarak 6rgiit ici rekabet, ureticiligin artmasi,
yeniligin ve gelisimin hiz kazanarak dinamizmin 6nclusu olmasi yolunda ¢ok dnemli
firsatlar sunmaktadir.

Cagdas yonetim anlayisi, 6rgat ici ¢catismalar klasik yaklasim gibi yikici, yok
edici olarak goérmez. Catismanin kaginilmaz oldugunu ileri surer. Bu nedenle
catismayi 6nlemek yerine catismayi yonetmek ilke olarak kabul edilmistir®®.

Catisma, iki veya daha fazla olasiligin ya da seg¢enegin oldugu bir durumda,
sadece birini tercih etmeyle ortaya ¢ikan gorus farklihgi olarak da tanimlanabilir.
Oyleyse cgatisma orgltte hem kaginilmaz hem de 6rglt igi bitlinin énemli bir
pargasidir. Orgltte meydana gelen gatisma, sorunlara farkli ¢6ziim yollari Uretmeye,
sistemin ya da GUrunin gelismesine, en énemlisi de 6rgltsel performansin artmasina
olanak saglar. Bunun icin ¢atismalarin en iyi sonucu alacak sekilde c¢ok iyi
yonetiimesi gerekmektedir. Catismasizlik ortami ya da dusuk duzeli ¢atigsmalar ise,
orgutun basarisini olumsuz yonde etkiler. Dolayisiyla, yoneticilere dusen gorev, bir
yandan c¢atismanin boyutunu Orgutd olumsuz yonde etkileyecek duzeye
getirmemek, bu mimkuin degilse, duzeyi asagl c¢ekmektir. Diger yandan,
catismasizlik ortamini yukari ¢ekmek igin de gereken cabayl gdOstermektir.
Gunumuzde yoneticilik, odaginda insan davranisinin bulundugu orgut igi
catigmalari, 6rgut amaglarina katki saglayacak sekilde rasyonel yonetebilme ve

¢6zum Uretebilme yetisi olarak gosterilmektedir.

2 can, a.g.e., ss. 37-46. _
8 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Beta Basim Dagitim ve Yayinevi, istanbul, 2003, ss. 78-
85.
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1.4.3.1. Klasik Yonetim Diisiincesi

Yonetim teorilerinin ilki olan klasik yonetim anlayisi donemine, bilimsel
yonetim donemi de denir. Bu donem 1880-1930 yillari arasini kapsayan donem
olarak literatire girse de etkisi I. Dinya Savasr’na kadar strdigu kabul edilmektedir.

James Watt'in 1774 yilinda buhar makinesini kesfetmesi bu anlayisin
dogmasinda ¢ok onemli katki saglamistir. ingiltere'de baslayan bu sanayilesme
hareketi A.B.D.de gelisme kaydetmistir. Bu gelismeler ydnetime bilimsel nitelik
kazandirmistir. A.B.D' de 1880 yilinda kurulan Amerikan Muhendisleri Dernegi
cesitli etkinliklerle yonetim odakh teorik ve pratik bilgiler vermistir. Bu ¢calismalardan
etkilenen Frederick W.Taylor, “isletmecilikte devrim” veya “6rguitsel devrim” olarak
adlandirilan ve yonetim anlayisi alaninda ¢igir acan yeni bir teorisi ortaya atmistir.

Makinelerin artisi hem Uretimde ciddi bir artisa, orgut fonksiyonlarin
¢ogalmasina hem de orgutlerin daha karmasik yapiya donlsmesine neden
olmustur. Bu gelismeler bir yandan yoneticiligi profesyonel meslekler haline
getirerek yoneticilere olan ihtiyaci artirmis bir yandan da yonetici sinifinin
olusumuna katki saglamigtir®.

Klasik Teori Asagidaki Varsayimlar Uzerine Kurulmustur;

1. Insan akilcidr,

2. Galisanlarin mutlaka yonlendiriimemesi gerekir,

3. Yetki, sorumluluk ve faaliyetlerin sinirlandirilmasi gerekir,

4. islerin yapilmasi igin siki kontrol sarttir,

5. Yonetim prensipleri evrenseldir,

6. Verimlilik ydnetim surecinin rasyonellik derecesi ile degerlendiriimelidir.

Klasik yonetim dislincesi, modern ydnetim teorisinin ortaya ¢ikmasi i¢in ¢ok
onemli bir gorevi yerine getirmigtir. Tim dinyada makinelesmenin yayginlagmasi,
sermaye, sanayi, endustriyel alanlardaki artigla birlikte teknolojik gelismeler, is
yerlerinin orgutlenme gereginin ortaya c¢ikmasi, pazar ekonomisi kurallarinin
islemesi, Urlnlerin standartlastirimasi, uzmanlagsma ve is bolimua calismalarinin
hizlanmasi gibi gelismeleri de beraberinde getirmigtir. Baylyen endustriler, yeni
retim tekniklerini zorunlu hale getirmistir. insanlarin, daha rasyonel ve akilc
temellere dayanan bilimsel metotlarla yonetilmesi egilimi yeni paradigma olarak
benimsenmigtir. Bilimsel metotlari yerine getirecek insanlarin yetistiriimesi ve
calistinimasi daha da ©6nem kazanmigtir. Bilimsel ydnetim yaklasiminin
gelismesinde; Frederick W.Taylor, Henry Grannt, Frank Lillian Gilbert ve Harrington

Emerson gibi arastirmaci ve yazarlarin etkileri olmustur.

? Erol Eren, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, Istanbul, 1993, ss. 50-
56.
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Bilimsel yontem, bir calisma alani olarak gelismesine bu dénemde baglamistir.
ik kuramsal galismalar, akilcilik ve verimlilik ilkeleri temel alinarak analiz ediimeye
calisiimistir. Cesitli bilimsel varsayim ve prensiplere dayanan ve kisa strede,
alaninda genel kabul goéren bilimsel anlayis, mal ve hizmet Uretiminde buyuk
miktarlarda artisa neden olmustur. Uretimdeki bu yogun artis érgiitleri yapisal ve
bilimsel temelli degisikliklere sevk etmistir.
1.4.3.2. Bilimsel Yonetim Yaklagimi

Yoénetim konusunu ilk kez bilimsel olarak inceleyen Kkisi Frederick
W.Taylor'dur. Taylor; yaptigi bilimsel arastirmalar sonucunda; organizasyonda is
bolimi ve uzmanlagsmanin gerekliligi, ise uygun personel secimi, c¢alisanlarin
egitimine gereken O6nemin verilmesi, gbérev ve sorumluluk alanlari 6nceden
belirlenen sinirlarda olmasi, parga basi Ucret ve disiplin igin organizasyonel
hiyerarsik bir orgutlenmenin gerekliligi gibi yeni bir yonetim anlayisi gelistirmigtir.
Yoénetimin temel hedefinin, tim calisanlarin yasam kalitesini ve refah seviyesini
maksimize etmek oldugunu, bdylece isverenin de refah seviyesinin ylkselecegini
savunmustur. isveren icin refah; kar maksimizasyonu ve siireklilik, calisan icin refah;
daha fazla ucret ve maksimum verim anlami tagimaktadir. Adina Taylorizm denilen
bu anlayis literatiirde bilimsel ydnetim teorisi olarak da adlandiriimaktadir®.

Taylora goére, uretim sdreci igerisinde ¢alisanlarin becerilerini, usta-girak
iliskilerini, zanaatlarini gergcek anlamda kontrol ya da tespit etmek mumkun degildir.
Calisanlarin performanslarini kontrol ederek Uretime katkilarini artirmak igin,
uretimin yonetsel yani ile fiziksel yanini birbirinden ayirmak gerekmektedir. Taylor,
nitelikli calisanlara bagdimhgi ortadan kaldirarak, Uretim bilgisi, organize etme,
planlama, kontrol gibi zihinsel iglerin tamaminin yOneticilere verilmesini
savunmustur. Taylor, ayni zamanda, uretim surecine niteliksiz ¢aliganlarinda dahil
edilmesini istemistir. Bu sayede, hem nitelikli ¢calisanlarin Gretimi kontrol etmeleri
mumkin olmayacak hem de, kalifiye olmayan calisanlardan da maksimum verim
alinabilecektir. Taylor'a goére; organizede izlenecek yolu ve uretim slrecini, ancak
uzman bir yodnetici belirleyebilir. CUnkl isin nasil yapilacagi c¢aligsanlara
birakildiginda, c¢alisanlar kendi aralarindaki gerek sendikal gerekse sosyal
dayanisma geregi isi yavaslatarak, isin butuinsel bilgi ve becerisine sahip olmayan
ybnetimi  kandirabilirler. Uretimde standardizasyona gegilerek belirlenecek
normlarda parga basina Uucret o6denmelidir. Belirlenen kriterleri asamayan
calisanlarin Ucretinden kesinti yapilip, Ustine gikana prim verilmesini savunmustur.

Bilimsel Yonetim Teorisi olarak ya da Taylorizm diye adlandirilan Taylorun

yonetim konusundaki gorts ve disinceleri bu alanda arastirma yapan birgok bilim

% Efil, a.g.e., ss. 50-56.
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insanini dnemli derecede etkilemigtir. Taylor'un ydnetim anlayisi uzun yillar gerek
Ozel sektorde ve gerekse kamu sektorunde kabul goérmus, uygulama alani
bulmustur. Bilimsel yonetim olarak bilinen yonetim teorisi iki ana fikir etrafinda
toplanmistir.

1. Temel Unsur; insan wunsurunu (insan kaynagini) faaliyetlerin
gerceklestiriimesinde nasil etkin bir gekilde kullanilabileceginin belirlenmesi. Taylor
uzun yillar yaptigi deneyler sonucunda;

a) Orgitleri olusturan insanlarin  Ustlerinin  rehberlikleri  olmadan
pozisyonlarinin digindaki iliskileri ytritmemeleri gerektigini,

b) Goérev sinirlari  belilenmedikgce ve sinirlar  icinde kalinmaya
zorlaniimadikga, is gorenler yetkilerinin disina cikacaklarindan gérev alanlarinin
onceden belirlenmesi ve dizenlenmesi gerektigini,

c) is bdlimi yapilarak calisanlar ve Ust ydnetim seklinde siniflandirma
yapllmasi ve yapilacak ise uygun personel secilerek bu alanda uzmanlagsma ve
egitime azami 6nem verilmesi gerektigi savini ortaya koymustur®'.

2. Temel Unsur ise etkin bir organizasyon yapisinin olusturulmasi. Taylor etkin
bir organizasyon yapisi igin; orgut icindeki bireylerin belirli sinirlar dahilinde rasyonel
(mantikll) hareket edeceklerinden bu sinirin iyi belirlenmesi gerektigini, insan
o6gesinden ziyade orgatin hiyerarsik yapisinin daha énemli ve etkin oldugunu,
yonetim fonksiyonlarinin kigisel ve c¢evresel faktérlerden etkilenmeyen, evrensel
nitelikte oldugunu benimsemistir. Taylor'un bu fikirleri benimsemesinde su gozlem
ve calismalar etkili olmustur. Verimsiz bir calisma dizeni, israfa neden olmaktadir.
isciler fazla caba ve gayret gdstererek calismalarinin kendilerine bir ¢ikar
saglamayacagini disundiklerinden, daha az c¢alisarak yani tembellik ederek
(kaytararak) mesailerini harcama egiliminde olduklarindan, isveren ile isgi ¢ikarlari
birbirine tamamen terstir. iscgiler, daha cok calistiklari ve Urettikleri takdirde her
zaman c¢ok calismak zorunda kalacaklarini dustnmektedirler. Yapilan islerde
standartlasma olmadid igin isleyis ve ciktilar hep farklilasma gdstermektedir. ise
alimlarda yetenek, bilgi ve kapasiteler dikkate alinmamaktadir. Yonetim ile
galisanlarin yaptiklari isler birbirine karistiriimaktadir.
1.4.3.3. Yonetim Sireci Yaklagimi

Yonetim bilimi alanina Taylor'un ardindan onemli katkilar saglayan bilim
adamlarindan birisi de Henri Fayol'dur. Fayol'un yonetim slreci yaklagimina gore;
¢atisma ortadan kaldiriimasi gereken, negatif bir durum olarak degerlendirmektedir.

Fayol 'a gdre catisma mumkin oldugunca kaginiimasi gereken bir olgudur.

%1 Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayinlari, istanbul, 1996, ss. 45-
52.
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Catigsmanin, érgutiin ahenkli ve etkin islemesini ortadan kaldirdigindan ve meydana
geldigi anda hemen ¢6zume kavusturularak yok edilmesi gerektigini savunmustur.
Catismayi o6rgut acgisindan gereksiz ve zararli oldugunu savunur. Bu sebeple
gatismanin ortaya c¢ikmasi Onlenmeli ve en kisa surede ortadan kaldiriimasi
gerektigini dne stirmustir’,

Fayol ’a gore, catisma 6rgutin iyi idare edilememesinden kaynaklanmaktadir.
Ortaya c¢ilkan catismanin sorumlusu yéneticidir. Ortadan kaldirmak ancak 6rgitin
teknik yapisindaki eksikliklerin giderilmesi ile mimkindir. Catismanin ortadan
kalkmasi icin goérevlerin, yontemlerin, yetki ve sorumlulugun iyi tanimlanmasi ve
olusturulacak akilci bir érgut yapisi gelistiriimesi gerekmektedir.

H. Fayol 'un yénetim tanimini da bu fonksiyonlara dayandirmistir. Fayol'a gére
yonetim, ileriyi gormek orgutlemek, kumanda etmek, koordinasyon saglamak ve
kontrol etmek seklinde tanimlanmistir. Fayol yonetim slrecinin basarili olabilmesi
icin on dort ilke ortaya koymustur. Ortaya koydugu bu ilkeleri yénetimde hig bir seyin
kesin olamayacagi dusuncesiyle kesin kurallar olmadidini da belirtmistir. H. Fayol'un
ilkeleri asagidaki gibi (ic grupta 14 baslikta toplanmistir®.

Tablo-1 Yonetim Suregleri

Yapisal llkeler Siireg llkeleri Sonuglarla llgili likeler
- Is bolimd ilkesi - Disiplin ilkesi - Personelin  devamhhgi
ve Denge

- Yonetim birligi ilkesi - Esitlik ilkesi - Dlzen ilkesi

- Yetki ve sorumluluk - Kumanda birligi - Girigim ilkesi

- Hiyerarsi ilkesi -Personelin dillendirilmesi| - Birlik ve beraberlik ruhu
ve ucretleri

- Merkezilesme ilkesi - Genel cikarlarin kisisel
cikarlara Gstinlugu

Fayol, ydnetimi; tepe vyonetimi ya da Ust ydnetim perspektifinden
yorumlamistir. Fayol ’a goére, yonetim bilimi evrenseldir ve birtakim ilkelere bagh
olarak cesitli fonksiyonlarca yudrutilmelidir. Fayol ydnetimi birbirini izleyen ve
tamamlayan bir sire¢ olarak ele almig, bu sidrecin asamalarini da ydnetim
fonksiyonlari olarak 5 gruba ayirmistir;

1. Planlama (ileriyi gérme), Fayol 'un tahmin yiritme, tahmin etme olarak
tanimladigi ve guincel olarak planlama diye adlandirdigimiz bu fonksiyon, yoneticinin

gelecege iliskin tahminler yaparak planlar olusturmasidir. Fayol, Orgut faaliyeti

32 Sabuncuoglu, a.g.e, ss. 50-56. )
% Dursun Bingél, insan Kaynaklar Yénetimi, Beta Yayinlari, istanbul, 2003, ss. 50-74.
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planlanirken, maddi ve sosyal kaynaklarinin dikkate alinmasini, faaliyetin
Ozelliklerinin ve ileride olusacak durumlarin g6z onunde bulundurulmasi gerektigini
ifade etmigtir. Orgitiin bu planlamalara tim departmanlari dahil etmelerini ve sirece
katihmlarinin yararli olacagini, ayni zamanda planlamaya kargi yonetsel ilginin
artacagini belirtmistir. Planlar arasinda birlik, devamlilik esneklik ve dogruluk esas
almistir.

2. Orgutleme, Fayol 'a goére, organize olmak, faaliyet ve iligkilerin
dizenlenmesi, personelin temini, personelin degerlendiriimesi ve yetistiriimesiyle
ilgili konulari kapsar. "Fayol ' a gére érgitln etkili olabilmesi icin goérevlerin ¢ok acik
bicimde belirlenmesi gerekir. Calisanlarin inisiyatif kullanmalari ve sorumluluk
almalari tesvik edilerek, hem faaliyetlerde koordinasyonun saglanmasina, hem de
etkin bir kontrol mekanizmasinin olusumuna olanak saglanmis olur.

3. Yoneltme (Ylrutme), 6rgitli olusturan calisanlara, amaca ulasmak igin
yapilmasi gerekenler hakkinda s6zlli veya yazili talimatlarin verilmesidir. Kumanda
etmede, yoneticilerin tim c¢alisanlarin érguatin c¢ikarina uygun yarar saglamalari
amaglanmalidir. Fayol ’a gbére kumanda ydneticinin kisisel 6zelliklerine bagl
olabildigi gibi, ydnetim bilgisinin de etkili olabildigini isaret etmistir.

4. Koordinasyon (Duzenlestirme), Fayol koordinasyonu, érgutiin belirlenen
hedeflere ulasabilmesi igin, topyekdn calismasini kapsayacak ve kolaylastiracak
faaliyetlerin birbiriyle uyumu ve batinligu seklinde yorumlamistir.

5. Denetim (Kontrol etme), Fayol 'a gére kontrol, Orgiitte yapilan iglerin plan
ve programa, verilen talimatlara ve o6rgitliin kabul ettigi ilkelere uygunlugunu
denetlemek olarak yorumlamistir. Kontrol bir yandan meydana gelen hatalari tespit
ederken bir yandan da bu hatalarin tekrarini dnlemede etkili olmaktadir. Kontrol
sadece kontrol ile gorevlendirilenlerin uygulamasi gereken bir islem olmaktan Ote,
tim yoneticilerin yerine getirmek zorunda olduklari bir yénetim fonksiyonudur. Fayol,
Ozellikle Ust yoneticiler icin yonetsel becerinin sart oldugunu ve bu becerilerinin
geligtirilmesi igin 6zel egitim verilmesi konusunda gorus bildirmigtir.
1.4.3.4. Burokrasi Yaklagimi

Weber, burokratik yapinin 20. yGzyilin baslarindaki siyasi, ekonomik ve sosyo-
kultarel sartlari g6z 6nune alindidinda, diger yapilardan c¢ok Ustin oldugunu
belirtmigtir. GuUnUmuzde burokrasi denilince, iglemlerin ylrutilmesi sirasinda
karsilastigimiz, bizim icin gereksiz zaman kaybina neden olan bir dizi igslem silsilesi
akla gelmektedir. Bu durum g¢esitli kurumlarda, sik¢a karsilastigimiz, cogumuzun
canini sikmaktan 6te kavgaya dénidsen durumlara neden olmaktadir. Bagka bir
acidan burokrasi, ¢esitli kurallar ve uygulanabilirligi olan, klasik ydnetim anlayiginin

en 6nemli ve kabul gérmis kuramlari arasindadir. Ginimuzin birokrasi anlayis;
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yukaridan agagiya indikgce genisleyen bir yapi dahilinde 6rgutlenmig, genel ilkeler ve
kurullarla ¢alisan gorevliler toplulugu denebilir. Weber ’in, yonetimin mikro yonunu
ele alarak geligtirdigi burokratik organizasyon modeli yapisinda baglica su
dzelliklerin olmasi gerekir®;

1. lleri diizeyde is bélimi, belirlenen hedeflere ulasmak igin ileri derecede
isbolumayle uzmanlagsma gereklidir,

2. Bilimsel yetki ve gorevlerin 6énceden belirlenmesi, yetkiler hiyerarsik yapi
icinde acik secik belirlenmis olmalhdir,

3. Personel secimi atanmasi, orgutte calisanlar teknik yetenek esasina
dayanan bir personel segim ve terfi sistemi secilmelidir,

4. Yasal yetkinin uygulanmasi, érguti olusturan birimler yasal yetki ile birbirine
baglanmalidir,

5. lliskilerin  kisisel olmamasi, 6rgit  c¢alisanlarinin  gérevlerini
kisisellestirmemeleri gerekir,

6. Ayrintil dosyalama sistemi; iletisimin basarili bir sekilde yurutilmesi icin
dizenli bir dosyalama sistemi gereklidir. Kurallar yazil olarak belirlenmelidir.

Max Weber yapinin dogru iglemesi icin yetki kullanimini 6énemi Uzerinde
durmustur. Yetkiyi "belirli bir grubun belirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme
ihtimali" diye tanimlamigtir. Weber yetkiyi; geleneksel yetki, karizmatik yetki ve akilci
yani rasyonel yetki olarak {i¢ bélimde incelemistir®>;

1. Geleneksel Yetki; Astlarin emirleri sadakatle yerine getirmelerine dngdrtlen
bu yetki, bireysel olup, dogumla kazanilan statliye dayanir.

2. Karizmatik Yetki; Belirli bir kisinin olagan digi kutsalligi, kahramanligi gibi
ornek olacak 6zelliklerine dayanan bu yetki yine bireyseldir.

3. Rasyonel Yetki; Bu yetki secimle kazanilir ve kurallarin akla uygun olmasi
temeline dayanir.

Weber'e goére, onlenebilir bir olgu olan 6rgit i¢i gatismalar kot ydnetimden
veya yonetim kurallarinin iyi uygulanamamasindan kaynaklanmaktadir. is gucl
verimliliginde azalma, istikrarsizlik, orgut icinde ve calisanlar arasinda kaos gibi
etkenlerin o6rgut i¢i catismanin kaginilmaz yuzid oldugunu vurgulayan Weber,
isletmenin yapisini bozan gatismanin, bir yandan isletmenin kaynaklarini yok ettigini
diger yandan da bireysel ve orgutsel hedefleri tehdit ettigini savunmaktadir. Bu

nedenle, yoneticilerin asil gorevlerinin catigsmayi yok etmek oldugunu 6ngérmustur.

3 Giingér Onal, Isletme Yénetimi ve Organizasyonu, Marmara Universitesi SBE Yayinlari,
istanbul, 1995, ss. 3-19.
% Ayse Esra Aslan, Catisma Yénetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2002, ss. 93-100.
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Elektronik sistemlerin ve teknolojik alt yapilarinin hizla degistigi ve yenilendigi
modern dlnyada, blrokrasi yonetim anlayisi, yetersiz ve hantal kalmaktadir. Bu tar
yapilar, guinumuizde c¢alisanlarin daha iyi egitim aldigi, gok yonli gelisim, katihmci ve
inisiyatif kullanma becerisi karsisinda zorlanmaktadir. Max Weber, gerek siyasi,
ekonomik gerekse sosyo-kulturel sartlar g6z ©Onlne alindiginda orgutsel
yapillanmada en ideal yénetim modelinin birokrasi modeli oldugunu sdylemigtir.
Weber'e gére, Orgitl olusturan gdrevlilerin gérevleri acik bicimde belirlenir, tim
calisanlarin da bu kurallara uymasi saglanirsa ideal diizeye ulasilir ve ¢atismanin
da 6nune gecilmis olur. Aksi halde catisma yikici, harap edici yoninu gosterir ve
orgutin amagclarina ulastiracak kaynaklari vyitirilir. Bu durum sadece maliyetlerin
artmasina degil, ayni zamanda 6rglt calisanlarinin gliven duygusunu yitirmelerine
dolayisiyla, barig ortaminin bozularak verimliligin hizla diusmesine neden olur.
1.4.3.5. Neoklasik (Davranigsal) Yonetim Diisuincesi

Klasik yonetim anlayisinin eksiklikleri Uzerinden yapilan elestiriler ve klasik
yonetim dusuncesinin yetersizlikleri yeni bir akimin ortaya c¢ikmasina neden
olmustur. Bu yetersizliklerin basinda, klasik yonetim anlayiginin insana gereken
onemi vermemesi gelmektedir. Klasik yonetim anlayigina yonelik bu elestiriler ile
1930 yillarindan itibaren ézellikle sosyal psikolojinin gelisme kaydetmesi, davranisgi
yaklasimin da gelismesini saglamistir. Neoklasik yaklagim, insan unsuru lzerinde
dururken, klasik yonetimin ilkelerini de reddetmemistir. Aksine klasik ydnetim
anlayisini eksik yonlerini tamamlamak igin kisisellestirme yoluna gitmistir. Bu anlayis
orglt icindeki insanin davranigini nasil, ne sebeple yaptidi, nicin o sekilde
davrandigini agiklamaya calismis ve bu davranislar Uzerinden ydnetim ilkeleri
olusturmustur®.

Neoklasik yaklasim, ABD'nin Hawthorne kasabasindaki, Western elektrik
sirketinde 1920’li yillarda, bilimsel ve diger yonetim kuramlarinin hipotezlerini
denemek amaciyla ortaya cikmigtir. 1924 yilinda baglayan ve uzun vyillar suren
deneyler sonucunda Eiton Mayo, F, Roethlisberger ve Dickson ydnetiminde bir
arastirmaci  grup, Hawthorne deneyi olarak adlandirilan bir calisma
gercgeklestirmistir. Calisma sonunda, 6rgitu olusturan galisanlarin galisma sartlari ile
verimlilik duzeyleri arasinda klasik yaklagimin iddia ettigi gibi, dogrusal bir iligkinin
olmadigi tespit edilmistir. Deneylerde, en kétu galisma kosullarinda bile verimde
artigin goérulmesi Uzerine sosyo-psikolojik faktorler, motivasyon, ¢alisanlarin moral
dizeyleri vb. gibi insan unsurlari énem kazanmigtir. Bu teori, organizasyon
sorunlarini insan faktéri sorunu gibi gérmuistir. Hawthorne arastirmalari

sonucunda, verimlilikteki artiginin sosyal faktérlerden (insan faktérinden)

% Dogan Ciiceloglu, lyi Diisiin Dogru Karar Ver, Sistem Yayincilik, istanbul, 1997, ss. 58-64.
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kaynaklandigi varsayimi dogrulanmistir. Douglas McGregor ise, c¢aligmalari
sonunda, 6nce Taylor ve Fayolun gelistirmis oldugu klasik yénetim kavramini
yorumlayarak buna X Teorisi adini vermigtir.

Bu teoriyi elestirel yaklasan McGregor, Y teorisi adini verdigi insani degerleri
on planda tutan baska bir model gelistirmistir. Bu modelde, X teorisi gibi hiyerarsik
yapl, otoriter davranig, calisanlarin siki denetlenmesinden ziyade, insani iligkilerin,
motivasyon sorunlarinin ve motivasyonu etkileyen faktérlerin 6nem tasidigini
savunmustur. Bu Teoride insanlara, gerekli tesvikler verildigi taktirde, kendi
istekleriyle caligabilecekleri dngdrilmustir. insanin tembel olmadigini, sorumluluk
almak isteyen, kontrol mekanizmasina sahip varlik olarak gérmdastir. Bu teoride iyi
bir yonetici, cok yonli gelisime acik, danismaci ve motive edicidir. Neokiasik
yonetim yaklasimina, C. Argyris, olgun ve olgun olmayan kisi modeli, R. Likert ise
sistem yoOnetimi konularinda katki saglamiglardir. C.Argyris’e goére; bireyler,
gelistikgce olgun olmayan bir insan 06zelliinden olgun insan 06zelliklerine dogru
degisim ve gelisim gosterirler. R. Likeri, verimli olan organizasyonlarla, verimli
olmayan organizasyonlari birbirinden ayiran arastirmalar yapmis ve bu g¢alismalara
sistem 4 modeli adini vermigtir. Bu teori, bir yoneticinin davraniglarini sistem 1’e
gore istismarci otokratik, sistem 2’ye gbre yardim sever otokratik, sistem 3’e gore
katilimci ve sistem 4’e gére demokratik olmak Gzere gruplandirmistir.

Neo-klasik anlayisin temelini insan iligkileri olusturur. Neo-klasik teori insan
iligkileri yaklasimi, liderlik, motivasyon, iletisim, grup davraniglari gibi mikro
unsurlarla, bigimsel ve bigimsel olmayan 6rgit yapisi, sosyal ve teknik sistemler
arasindaki etkilesim gibi makro unsurlarin birlesmesini agik¢a ortaya koyamamigtir.
Ustline birde motivasyon fonksiyonuna gereginden fazla deger vermesi eklenince
Neo-klasik anlayistan etkin ve beklenen sonuglar alinamamigtir®’.

Neo-Klasik yaklasimda klasik yaklasim gibi birgok elestirilere hedef olmustur.
Bu elestiriler; rehber veya ideal kabul edilen kisi veya kisilerin, toplum ya da aile
yonetiminde, hosgoru temeline dayanan kararlar alinmasini 6ngoren yonetim
sistemine gecilememesi, kararlara katimin gergekci olmamasi, sendikal faaliyetleri
6zumseyememesi gibi konularda yogunlagsmistir. Bu genel elestiriler yaninda, Neo-
Klasik yaklagsimda yoneticiler, orguti kapal bir sistem olarak tasarlamayi
surdurmuglerdir. Ayrica Neo-Klasik anlayis cevre faktorini dikkate almamistir.
Ancak, informel 6rgut yapisi, sosyal sistem yaklagimi dogrultusunda geligtiriimistir.
Bdylece birey ve 6rglt arasinda butinlesme gerceklesmistir. Bu durum, motivasyon

ve liderlik konularinin 6nem kazanmasina neden olmustur.

% Bingdl, a.g.e., ss. 40-54.
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1.4.3.6. Modern Yonetim Diislincesi

Dinya savasindan sonra sanayi alaninda yasanan hareketlik, bilim ve
teknolojideki gelismeler, Uretim dizeyindeki degisimleri ve daha nitelikli insan
istihdamini gerekli kilmistir. Bu durum, o0rgut calsanlarin egitim ve kadltur
dizeylerinin ylUkselmesine yol agarken, beklenti ve ihtiyaglarinin da degismesine
neden olmustur. Bu dedisimler davranis bilimlerini gelistirerek agirlik ve dnemini
arttirmistir. Tuketiciler ¢ok yonlid bilinglenmistir.  Ulusal ve uluslararasi iligki ve
iletisimin gelismesi rekabeti de artmistir. Yenidlnyada, batin bu gelismeler ve
degisimler yasanirken, orgutlerin klasik veya neoklasik ydntemlerle yonetiimesi
olanaksiz hale gelmigtir. Artik farkh yénetim yapilanmalarinin denendigi, duruma
gbre hareket kabiliyetine sahip, cevre kosullarini higce saymayan, caga uygun
ybnetim arayislari baslamistir. Bu arayis, cagdas yonetim anlayisini gelistirmistir®.

Klasik akim, bilimsel ve akilci bir yaklagimla érgutsel yapiyi irdeleyip, rasyonel
bir yapi olusturmaya calismistir. Neoklasik akim, bu sistemin olduk¢a ihmal ettigi
insan faktorinu sisteme sunarken, modern yaklasim ise bu iki yaklasimi birlestirerek
eksiklerini tamamlama yoluna gitmistir. Bir anlamda Klasik ve Neoklasik anlayisa
yapilan elestirileri inceleyerek bir sentez olusturmayi amaclamistir.

Modern yaklasimin en dikkat g¢ekici yanlarindan birisi de, 6rgati olusturan
yaply! ele alirken gevrenin 6rgut Gzerindeki etkisini dikkate almasi denebilir. Modern
anlayis, gerek klasik gerekse neoklasik yaklasimi, ¢cevreyi dikkate almayan kapall
sistemler olarak tanimlamistir. Modern ydnetim anlayisi, érgatler dis cevreyle de
karsilikli iletisim halindedir. Orgiitin hem dis gevre Uzerindeki, hem de gevrenin
orgltin Gzerindeki etkileri gézden uzak tutulmamistir. Modern yoénetim anlayisina
gore, 6rgutliin gevreden aldigi girdiler bir dénisim sireciyle ¢ikti haline getirerek
tekrar ¢evreye sunulmalidir. Bu ¢iktilar daha ilerdeki ¢iktilarin girdisini olusturmak
Uzere sisteme tekrar entegre olmalari gerekir. Bu geri bildirim orgat icin gok
kiymetlidir®®.

Modern yonetim anlayisinin tim kurum ve kurallariyla hayata gegirilebildigini
sOylemek olasi degildir. Bunun nedeni, cesitli disiplinleri sistem olusturmak amaciyla
birlestirmeye c¢alismasindan kaynaklanmaktadir. Sistemin gugli yani ise ayni
zamanda c¢agdas yonetim dusuncesinin temelini de olusturan, sistem goérisu ve

durumsallk yaklagimidir.

38 Muzaffer Sencer,_ Tiirkiye’nin Yénetim Yapisi, Alan Yayincilik, istanbul, 19886, ss. 13_-21.
%9 Oktay Alpugan, Isletme Ekonomisi ve Yénetimi, Beta Basim Dagitim ve Yayinevi, Istanbul,
1995, ss. 32-38.
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1.4.3.6.1. Yonetim Bilimi Yaklagimi

Yonetim Bilimi Yaklagimi (Yoneylem yaklagimi) gesitli matematiksel iglemler
agirhkli aragtirmalar sonunda gelistirilmigtir. Orgutlerin, bilhassa biyik 6lgekli
orgitlerin yapisinda kaynaklanan, son derece karmasik, ¢ok alternatifi olan ve ¢ok
degiskenli problemlerinin ¢6zUmUnlU kolaylastirdigindan &érgutlerce énemsenmigtir.
Bu yontem c¢ok tartigilsa da, kullanim alanlarini ve 0Onemi her gecen gun
artmaktadir®.

Yéneylem Arastirmalari, makine, zaman, para, hammadde ve insaninin
olusturdugu, endustriyel, ticari, resmi ve askeri sistemlerin yénetiminde karsilasgilan
sorunlarin modern bilimsel teknikler kullanarak ¢6zime kavusturmayi amaglar.
Ayrica, risk, sans gibi goreceli dlcimleri de icererek, Ust yonetimin alternatif karar,
strateji ve kontrol sonuclarini tahmin ve karsilastirmaya yarayan bilimsel bir model
ortaya koymustur. Sorunun tanimlanmasi, uygun model kurulmasi, modelden ¢6zim
elde edilmesi, ¢b6zimun kanitlanmasi ve uygulamaya konulmasi gibi asamalari
vardir. Bu asamalarin etkin kullaniimasi halinde, yoneticinin dogru karar vermesi,
problemlerin ¢ok kisa surede ¢dzime kavusturulmasi, kaynak israfinin énlenmesi
gibi anlik sorunlarin ¢é6zimune yardimci olmaktadir.

Operationel kelimesi, Turkcedeki karsiligi yoneylemdir. Askeri bir terim
oldugundan, zaman zaman operasyonel kelimesi de kullanilabilmektedir. Bu
yaklasim, matematiksel modeller ve bu modellerin &6rglite katkisi Uzerine
odaklanmigtir. Operasyonel yonetim, bir yandan &rgut yonetimin yapacagi cesitli
operasyonlara yol gdsterici verileri olusturarak, yéneticinin isini kolaylastirirken diger
yandan da, mal ve hizmet Uretiminin en az kaynakla maksimize edilmesi konusunda
tist ydnetimin bilgilendirilmesi temeline dayanir®’.

Blyuk orgltler karmasik yapiya sahip olduklarindan sorunlari da karmasgik
olabilmektedir. Karmasik sorunlarin ¢ézumu de bir hayli glgtir. Bu sistem, karmasik
sorunlarin ¢ézimunde, karar vericilere degisik matematiksel modeller kullanmayi
Onermektedir. Yonetim bilgi sistemleri yoneticilere bilgi sunmak icin gelistirilmis bir
modeldir. Ancak, insan davraniglarinin matematiksel sistemlerle agiklanmasi
mamkun olmadigindan, bu modele de guvenilir demek ¢ok iddial olacaktir.
1.4.3.6.2. Sistem Yaklagimi

Sistem yaklasimi tek basina mustakil bir disiplin degildir. Cesitli orgutsel
faaliyetleri incelemede kullanilan metot, bakis acisi veya yaklasim oldugunu
soyleyebiliriz. Orgiitler insanlar tarafindan olusturulan yapilardir. insanlar tarafindan

olusturulan yapilarin degistiriimeden, yenilenmeden ya da modernize edilmeden

“9 Nuri Tortop, Yénetim Bilimi, Hizmet Dayanisma Yayincilik, Ankara, 1993, ss. 63-70.
“! Olug, a.g.e., ss. 24-30.
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sonsuza kadar yagamalari soz konusu degildir. Sistem, belirli alt birimlerden ya da
alt sistemlerden olusan butunu temsil eder. Bu sistemler arasinda birbirine bagl
organik iligskiler vardir. Bu iligskiye dis ¢cevre de dahildir. Sistem anlayisi, yonetime
iliskin olaylari ve etkilesimleri hem tekil hem de sistemli olarak incelemeyi
dngormustir. Orglitle dis gevre arasinda, enerji, bilgi ve materyal gibi faaliyete iligkin
ve slregelen aligveris varsa, bu tlr sistemler acgik sistem; aksi halde kapall sistem
olarak degerlendirilebilir. Baska bir ifade ile bir o6rglte ait organizasyon ele
alindiginda, dis cevreden s6z etmek mimkin dedilse o oérgut kapali bir sistemle
yonetiliyor demektir. Kapali sistemlerde kendi icinde hareketlilik olsa da, cevreye
ilgisi azdir. Kapali sistemler sadece kontrol edilebilen faktorlerle yoénetilirken, acik
sistemler, cevreden aldiklarini igsleyerek kendisine girdi yapabilen, cevresiyle iligkili
olarak biiylime ve gelisme kabiliyeti olan dinamik yénetim anlayisina sahiptirler*.

Cagimizda kapali bir sistemle orguti yonetmek ya da uzun slire ayakta
durabilmek mumkun degildir. Buna karsin agik sistemler, dinamik yapilari, her sarta
uyum saglayabilen, “dengeli durum” adi verilen dizeyde faaliyetini surdurebilirler.
Orglth olusturan sistem cok karmasik ve analitik yapiya sahiptir. Birey, orgitsel
yapl, rol, statl ve fiziksel ¢cevre gibi birgok ana pargadan olugsmaktadir. Bu parcgalar
birbirine bagiml degigkenlerdir. Sistemi incelemek ancak birbirine bagli ve bagimli
bu degiskenlerinin analizi ile mimkun olabilmektedir. Sistem teorisi, orgutlerin
uyarlanabilir olmasi ve acik bir sistem olmasi gerektigini savunmustur.

Organizasyonlarin uzun yillar ayakta kalabilmelerinin bir sarti da, etkili
yonetilmeleri ile mimkin olacagini ileri stirmektedir. Etkin bir yonetim sistemi, cagin
gerekleri dogrultusunda yenilenmesi ve guncellenmesi ile mimkidn olabilir. Bu
degisim ise bir yandan cevresel etkilere ayak uydurabilme becerisine, 6te yandan
hizli degisime karsi savunma mekanizmalari gelistirebilme kabiliyetine baghdir.
Sistem yaklagimi yénetsel sistemlerde de kullaniimistir. Blyuk olgekli drgitlerin
yonetim sistemleri teknik, kurumsal ve oOrgutsel olmak Uzere U¢ dizeye ayrilir.
Teknik duzey uretimle ilgili, drgutsel duzey, koordinasyonla ilgili, kurumsal duzey ise,
orgutliin cevresel iligkileriyle ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Bu sistem araglari,
yoneticilere sayisal ya da sayisal olmayan ¢iktl saylayarak, karar verme kolaylg,
etkili planlama, kontrol, liderlik ve daha verimli drgutsel ¢iktl elde etmelerine olanak
vermektedir®,

Sistem yaklagiminin savunuculari, uygulamaya yonelik olarak bazi yénetim
araclari ve teknikler Gzerinde durmuslardir. Bunlar; PERT ve CPM, similasyon ve

yoneylem arastirmasi olarak sayilabilir. Sistem muahendisligi, sifir tabanl bitgeleme

42 http;//www.baskent.edu.tr/~ahalici/cyt_dersnotlari/lybs451-4.pdf, (Erisim tarihi; 04.08.2014).
“3 Tortop, a.g.e., ss. 56-62.
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ve uyarlanabilir 6rgut yapisi, sistem yaklagimlari baghgi altinda toplanabilecek diger
yontemlerdir. S6z konusu yontemler, ydnetime amaclara ulasabilmek icin cesitli
hedef ve orgut ici fonksiyonlar hakkinda bilgi vererek, yoneticilerin ana ve alternatif
strateji Uretmelerine yardimci olabilmektedir. Bir bagka sistem araci teknigi, bilgi
sistemleridir. Bilgisayarlar, bilgi teknolojileri ve kontrol sistemleri gibi bilgi sistemleri,
yoneticilerin goérevlerini daha etkin, isabetli ve hizli yerine getirebilmeleri agisindan
oldukga yarar saglamaktadir.

1.4.3.6.3. Durumsallik Yaklagimi

Cagdas yonetim anlayisini temsil eden diger yaklasim da durumsallik
yaklasimidir. 1970’li yillarda ortaya cikan durumsallik yaklasimi, organizasyon
olusturulurken, teknoloji ve cevre iligkilerini temel alarak gelistiriimistir. Cevresel
faktorleri, ic ve dis ¢evresel kosullar olarak siniflandiran yaklasim, klasik, neoklasik
ve sistem yaklasimlari gibi alisilagelmis yapilarinin disinda gelismistir. Durumsallik
yaklasimi, yonetimi evrensel kabul ederek, her zaman ve her durumda en iyi tek bir
yolun olmadigini, aksine her seyin kosula bagh oldugunu savunmustur. Bu nedenle
onceden belirlenen ilkeleri yoktur. Sistemin basarisi; yonetimin, ¢evresel kosullara
uyumu ve ortaya ¢lkan kosullara uygun teknik veya davraniglar gelistirmesiyle
olcilmektedir®.

Sonug olarak, durumsallik anlayisinin basarisi, durum ve kosullara bagh
kavram ve teknikleri gelistirerek, davranis haline getirebilmekle mumkidn
olabilecektir. Bu basari sadece o&rgutin ya da yonetimin basarisi degil, ayni
zamanda sisteminde basarisi haline gelecektir. Orgiti bir sistem olarak kabul eden
bu yaklasim, alt sistemlerin birbirleriyle ve dis ¢evreyle olan iliskilerini inceleyerek
uygun organizasyonel yonetim modeli olusturmayi amaglamaktadir.

Durumsallik Yaklasimi, 1967 yilinda Paul Lawrence ve Jay Lorsch tarafindan
ortaya atilmigtir. Paul Lawrence ve Jay Lorsch, ¢evre kosullarindaki degiskenlikler
ve belirsizliklerin drgutlere olan etkilerini arastirmalari sonucunda literatire
yerlesmistir. Durumsallik yaklasimi, artan gevresel faktorlerin etkisiyle orgutlerin
farkli ydonetim bigimleri uygulama gereksinimlerinin bir sonucu oldugu ifade edilebilir.
Teoriye gore, cevresel faktorler Uge ayriimaktadir. Bu faktorler; genel, 6zel ve
uluslararasi gevre faktorleri olarak degerlendirilebilir. Genel faktorler; iktisadi, politik,
yasal, teknik ve sosyal degiskenlerden olusmaktadir. Ozel faktérler; sektérdeki
rekabet, musteriler ve tedarikgiler vb. gibi 6rgutiin paydaslarindan olugmaktadir.
Daha karmasik yapiya sahip diger faktér ise, uluslararasi c¢evre faktéridir.
Orgitlerin  zaman zaman ihmal ettigi bu faktor ozellikle blylk 6lgekli

organizasyonlarin ele almak zorunda olduklari ¢evredir. Uluslararasi ¢evre genel

4 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2002, ss. 40-46.
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itibariyle ulusal (yerel, yerli) cevredeki gugclerle, uluslararasi (yabanci) cevresel
gugler arasindaki iletisim veya etkilesim seklinde tanimlanabilir. Yaklagsiminin
amaglarindan biri de, ydneticilere amaca ulastirmada muhtemel stratejileri
onermektir. Muhtemel ve dogru stratejiler igin izlenmesi gereken 6nemli bir degigken
ise zamandir. Orgltin, icinde bulundugu sektdrdeki zamana, déneme bagli olarak
meydana gelen degisimler 6rgatin amacina ulasmak icin dikkate almasi gereken
faktorlerden birisidir®.

Durumsallik yaklasimi genel cergcevede deg@erlendirildiginde, orgutlerin ve
yonetimin basarisini; igc-dis mdusteriler, rekabet ve pazar kosullari, devlet
mudahaleleri, sosyal-kiltirel kosullar, yapilan isin ve personelin niteligi, teknoloji
kullanimi ve altyapi, 6rgutsel amaglar, misyon-vizyon gibi daha bir ¢cok degiskenin
sonucu olarak gormektedir.

1.4.4. Post-Modern Yonetim Anlayigi Duslincesi

Bilimsel yonetim dénemlerinden birisi de, post-modern yoénetim anlayisi
doénemi ya da post-modern dénemdir. Post-modernizm, yonetim anlayisi olarak
literatlire 1980Q’li yillarin sonlarindan itibaren girmeye baslamistir. Hala tartisilagelen
bu terimin kaynagi, Astley ve Cooperin 1985 ve 1986 yillarinda yayinlanan
makaleleri gosterilse de, dogrudan post-modernizm ifadesi ilk kez, Cooper ve
Burrell'in 1988 yilinda yayinlanan makalesinde kullaniimigtir. Bu alandaki tartisma
sadece post-modernizmin kavramsal ifadesiyle sinirli degildir. Orglitin yonetsel ve
yapisal olusumlarinda modern ve post-modern karsilastirmalar hala devam
etmektedir. Post-modernizmin tartisiiyor olmasi, ya da kavramsallasamamasi,
yonetim ve 6rgutlenme alanindaki bilgi birikiminin yodunlukla modern anlayisa ait
olmasi, yontemsizlik ve bilgi dizensizliginin bir sonucu olarak distntlebilir. Bu
nedenlerle literatirde ulasilabilir post-modern yénetim ve o6rgut bilgi birikimi ¢ok
azdir’®,

Akimin modernist karakterleri vardir. Klasik orgut teorisinin oncusu kabul
edilen Taylor'un bilimsel yaklasim teorisi ve pozitivist akimin etkisi ¢ok agik bir
sekilde gorulmektedir. Post-modernizm,  pozitivist ve rasyonelist aydinlanma
gelenegini, mahiyetini ve sinirlarini tartismaya agarak modernizmin ingasini ve
iddialarini sorgulamaktadir. Modernist paradigma Uzerinde ylkselen ve her gegen
gun farkhlasan teori, klasik ydnetim anlayisina yeni bakis agisi ve derinlik

kazandirmigtir.

4 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, Beta Yaylnlar_l, istanbul, 1998, ss. 53-60.
5 Al Yagar Aribay, Post-modernite Sivil Toplum ve islam, lletisim Yayincilik, istanbul, 1994,
ss. 25-32.
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Post-modernizmi kimi aragtirmaci ve yorumcular bir donem olarak kabul
etmese de, bazi arastirmacilar modern anlayisin aydinlanma donemi oldugunu ve
yeni bir dénemi temsil ettigini savunmaktadir. Buna karsin felsefe, post-modernizme
daha suUpheci yaklasmaktadir. Post-modern olarak nitelendirilen kimi yeni
yonelimler, epistemolojik agidan yaklasan bazi yorumculara gore, post-modern
yaklagimi degil, modern yaklagsimi yansitmaktadir. Bazi arastirmacilara gore,
modern yaklasimdan, post-modern doénidsime gegis c¢ok keskin dedil hatta
belirsizdir. Bu anlayisin 6rgit yonetimine saglayabilecegi katkilar konusunda farkl
dusunceler mevcuttur. Post-modern ybénetim anlayisinda, yonetim ve o6rgut
yapisindaki en temel farkhlik, Gretimin érgltlenmesi degil, 6rgitlenmenin Uretimidir.
Gulnumuzde tim sosyal bilimlerin de kabul ettigi, tek gercegin olmadigi yénundeki
yaklasim, yonetime yeni bir boyut kazandirmistir. Klasik yonetimin dngdéremedigi
rasyonellik, maneviyat, cinsellik, gug iliskileri, duygular ve estetik gibi insana 6zgu
ihtiyaclar, post-modernist yaklasimla giindeme gelmistir®’.

Post-modern dénemin, personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine
gecis sureciyle bagladigl da kabul edilmektedir. Legge, insan kaynaklari yonetimi
agisindan bu degisimleri; uluslararasi rekabetin yogunlasmasi, kiiresellesme, Japon
tehlikesi, mikemmellik kudltdrd, bilisim teknolojileri, bilgi isciligi, bilginin katma
degerinin ylksek olmasi ve girisimcilik kalttrindn yayginlasmasi basliklariyla
aciklamistir.

Modern dénemin énculeri Taylor, Fayol ve Weber, insana asiri uzmanlasma,
birbirlerinden keskin hatlarla ayrilmis goérevler, alt-tst iligkisi, siki denetim gibi
mekanik anlayisla yaklasmistir. insani én plana cikaran liberalist yaklagimlar ile
“birakiniz yapsinlar, birakiniz gegsinler” goérusu gibi akilci yaklagimlar ise, toplumsal
gelenegin kargisinda bireye sinirsiz serbestlik tanimig ve onu yuceltmistir.

GUnUmuzun orgutlerine hakim olan post-modern ydnetim anlayisinin temel
ozellikleri sunlardir®®;

1. Bilgi sermayesi belirleyicidir.

2. Beyaz yakalllarin yerini bilgi iscileri almigtir, bilgi isgcilerinin fikir
egemenlikleri saglanir.

3. Gelismiglik dizeyi kisi basina bilgi Gretme kapasitesiyle olgulir.

4. Bilgisayarlar entegre bir sekilde kullanilir.

5. Bilgi aglar1 ve veri tabanlari gok 6nemlidir.

6. insan sermayesi maddi sermayeden Ustiinddir.

7. Zaman ¢ok degerli bir kaynaktir.

“" Aribay, a.g.e., ss. 25-32.
48 http;//www.prestij.com.tr/YONETIM.html, (Erisim Tarihi; 15.08.2014).
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8. Amag, 0z disiplini ve katihmci demokrasiyi saglamaktir.

9. Ekip ¢alismasi ve sinerji yaratiimasi dnemsenir.

10. Esneklik, yenilik ve Ureticilik, ulasilmak istenen énemli hedeflerdir.

1.5. PERSONEL YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE GEGIiS

Bu kisimda, personel yonetiminin ugrag alanlari, insan kaynaklan yonetiminin
ugras alanlari ve personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki farklar
basliklarina yer verilecektir.

1.5.1. Personel Yénetiminin Ugras Alanlari

Personel yonetiminin ugras alanlarindan biri de toplumun ihtiyaci olan mal
veya hizmetleri en az maliyetle ve en etkili bicimde tretmektir. iktisadi doktrine gore;
ekonomi biliminin en temel sorunu ve firsat maliyeti kavramina da esas teskil eden,
kit kaynaklarla insan ihtiyaglarini karsilayabilmektir. Kit kaynak sorunu ancak,
mevcut kaynaklarin timuindn Uretim faaliyetine kosulmasiyla ¢dzilebilir ve verim
esastir. Boylece tam istihdam saglanabilir. Personel yodnetimi mevcut haliyle
toplumun refah seviyesini en Ust dizeye c¢ikarmanin ancak bu sekilde mimkin
olacagini savunmustur.

Kamu yonetim sistemimiz, Cumbhuriyetin ilk yillarindan beri yapilanma ve
gelisim kaydetmistir. Ancak sistemin igcinde olusan ve dis etkenlerle degisime
zorlanmis ise de vyapisal degisimin gergeklestigini sdylemek iddiali olacaktir.
1980’lerin baginda ifade edilmeye baslayan insan kaynaklari yonetimi, 1990’l
yilllarda benimsenerek kullanim alani genislemistir. Kurumlarin yapisinda ve
anlayisinda meydana gelen degisim, is guclindeki degisim gerekliligini de
beraberinde getirmistir. Bdylece, yeni yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz
olmustur. Yonetimin tarihsel perspektifine bakildiginda, geleneksel ydonetim anlayigi,
klasik yonetim anlayisi, neoklasik yonetim anlayigsi, modern yonetim anlayigi gibi
asamalardan gectigi gorilmektedir. insan kaynaklari ybénetimi, bu asamalardan
gecgerek olgunlasan anlayisin Urdnu olarak da gorulebilir. Bazi aragtirmacilar, insan
kaynaklari anlayisinin aslinda post-modern yonetim anlayigi ile birlikte seyrettigini
ve post-modern anlayisin uygulama alani oldugunu savunmuslardir. Oncesinde
personel yonetimi anlayigi olarak kabul edilen geleneksel anlayigsa gore personel
yonetimi; calisanlar hakkinda kayit tutulan bir bélimsel faaliyet olarak gorilmiistiir®.
Orgijt ¢alisanlarinin Ucreti, yan 6demeleri, muhasebe kayitlari, sigorta kesenekleri,
izin, rapor, devamsizlik gibi buro faaliyetlerinin yuratildugi bélim olma 6zelliginden
Oteye gidememistir.

insani bir maliyet unsuru olarak ele alan anlayisin gelisen diinyada ve degisen

yonetim paradigmasinda yeri kalmamistir. insan kaynaklari yénetimi anlayisi, insani

9 Findikgl, a.g.e., ss. 88-93.
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diger faktérlerden daha degerli gérmustir. Kamu kurumlarindaki gerek hizmet
kalitesinde iyilesmesinde, gerekse vatandas odakli hizmet anlayisinin gelismesinde
belirleyici unsur olarak éne ¢cikmaya baglamistir. Zaman igerisinde personel ydnetimi
ile insan kaynaklari yonetimi es anlamli olarak kullanilsa da, uygulamada ve
fonksiyonlari arasinda onemli farkliliklar vardir. Kamuda, personel yonetiminden
insan kaynaklari ydnetimine gecis kisa zamanda gerceklesmisse de bu gegis sancili
ve verimsiz olmustur.

Kamuda insan kaynaklari yonetimi anlayigi ile personel yoénetimi anlayisi
arasindaki farklardan birisi de, hedef goérdikleri calisan Kkitlesidir. Kamudaki
personel yoénetimi anlayisinin kapsami, kamu c¢alisanlari ile sinirli iken, insan
kaynaklari yonetimi anlayisinda, hem kamu ¢alisanlarini hem de ihtiya¢ halinde
calistirimasi planlanan adaylari da icerisine alan, daha genis bir perspektif
sunmaktadir. insan kaynaklari yénetimi ile personel yonetimi arasinda, temelde
ayrismalara neden olan diger farklliklari sdyle siralayabiliriz®;

1. Personel yonetimi 6rgutin kisa vadeli ihtiyaclarini karsilamayi amaclarken,
insan kaynaklari yonetimi uzun vadeli intiyaglari da kapsar,

2. Personel yonetimi gerceklestirdigi fonksiyonlar birbirinden ayri iken, insan
kaynaklari yonetimi batln fonksiyonlar stratejik hedefler dogrultusunda uygular,

3. Personel yonetimi yoneticilerin yapmasi gerekene odaklanirken, insan
kaynaklari yonetimi bir perspektif kazandirmayi amaclar,

4. Personel ydnetimi, devlet ile ¢alisanlar arasindaki iliskilerde sendikal toplu
pazarliklari model olarak kabul ederken, insan kaynaklari yonetimi insana verdigi
o6nem geregi sendikalara gerek duyulmayan bir modeli benimser,

5. Personel yonetimi gérev temelli bireysel 6grenmeyi ve egitimi én plana
alirken, insan kaynaklari yonetimi buttiincil 6grenmeden ve gelisimden yanadir.

Modern ¢cagda kamusal hizmetlerin gereksinimlerini yerine getirebilmek c¢ok
sayida bileseni drgutleyebilmek ve yonetebilmekle mimkin olabilmektedir. Personel
yonetimi anlayigi ile insan kaynaklari anlayisi arasindaki en buyuk ayrim; kisa vadeli
hedef ve politikalarla gunu kurtarmaya calismak ya da; kisa, orta ve uzun vadeli
planlarla gelecegi sekillendirmek olarak dusunalebilir.
1.5.1.1. Personel Yonetiminin ilkeleri

Personel yonetimi anlayigi, tum kaynaklarin etkin bir sekilde kullanimi ve
verimliligin, bazi ilkelerin hayata geciriimesiyle mumkun olacagini savunmustur. Bu

ilkeler®*:

B * Deniz Kagnicioglu, “insan Kaynaklar Yo6netimi ve Degisen Endustri iliskileri”, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Istanbul, 2001, ss. 4-20, s. 10.
*1 Selcuk Yalgin, Personel Yénetimi, Beta Yayimcilik, Istanbul, 1994, ss. 58-63.
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Liyakat ve yeterlilik ilkesi; gorevin basari ile yapabilecek, uygun elverigli ve
gerekli yeterlilige sahip kisiye verilmesi ilkesidir. Esitlik ilkesi, insan haklari ve
demokrasinin temelini de olusturan bu kavram, kamuda hi¢ kimsenin din, dil, irk,
cinsiyet, mezhep, inang ayrimi gozetilmeksizin hak ve 6zgurluklerin kullaniminda
esit olabilme ilkesidir. Kariyer ilkesi; pozisyon ya da kadro sistemi ilkesidir.

Guvence ilkesi; ¢alisanin verimli olabilmesi icin, agir kusur islemedikge isini ve
sosyal haklarini kaybetmemesi ilkesidir. Yansizlik ilkesi; Yénetimin ve calisanlarin
yansiz davranmalarini, atamalarin yanli olmamasi ilkesidir. Halef Yetistirme ilkesi;
Kamu calisanlari 6zellikle de kamudaki yoneticiler, gegici ya da kalici olarak
yokluklarinda yerlerini doldurabilecek personel yetistirmeleri ilkesidir.

Yoénetim gelistirme ilkesi; yoneticilik gelisimle olgunlasabilen bir vasfa sahiptir.
Uzun yillar alabilse de egitimin ve yenilenmenin sart oldugu bir alan oldugundan,
yoneticilerin kendilerini gelistirme ilkesidir. Kamu yénetiminde uzun yillar gegerliligini
koruyan personel yonetimi anlayisi, gelisen ve degisen yasam tarzi, zaman,
beklenti, verimlilik, teknoloji, tretim, hizmet kalitesi, gibi nedenlerle artik kullanim
alani kalmamig ve zaman igerisinde etkinligini kaybetmistir.

Personel ydnetiminin temel amaglarindan birinin toplumun ihtiyaci olan mal
veya hizmetleri en az maliyetle, en etkin ve verimli bicimde Uretmek oldugunu
sdylemistik. Bu Uretim ancak nitelikli personel ile gergeklestirilebilecegini savunan
personel yonetimi, personelin ise alinmasi, isten c¢ikariimasi, editiimesi, ise
uyarlanmasi, degerlenmesi ve Ucretlendiriimesi gibi fonksiyonlarla sureci
surdarmustr.
1.5.1.2. Personel Yonetiminin islevleri

Personel ydnetimi bdlimU operasyonel destek faaliyetleri olarak su islevierden
de sz edilebilir®?;

1. Personel sec¢imi,

. Sicil Dosyalari Olusturma,
. Ucret bordrolari hazirlama,
. Avans ve ikramiyeler,

. Yillik izinler,

. Hasta vizite kagitlari,

. Personel devamini izleme,

o N O OO b~ ODN

. Personel sagligi ve is guvenligi,
9. SGK, Is-Kur ile iligkiler,
10. Boélge ¢alisma mudarlGga ile iligkiler,

11. Hizmet igi egitimler,

%2 Yiiksel, a.g.e., ss. 59-66.
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12. Personel devir hizi izleme,

13. Emeklilik, kidem ve ihbar tazminati,

14. Servis organizasyonu,

15. Vardiya organizasyonu,

16. Yemek organizasyonu,

17. Postalama islemleri.

Yoénetim, genel itibariyle, is birligine dayanan grup calismasidir. Kamu
yonetiminde, ortak bir amaci verimli ve etkili bir bicimde yerine getirmek icin kisilerin
ve gruplarin is birligi icinde calismalari gerekmektedir. Kamuda goérev ve
sorumluluklar, merkezi otorite tarafindan yasal diizenlemelerle belirlenmektedir. Bu
nedenle genele hitap eden merkeziyetci ve kati kurallarla ydnetiimektedir. Ustiine
birde personel yonetiminin hantal yapisi eklendiginde kaynaklarin etkin ve verimli
kullanimi yerini burokratik kirtasiyecilige birakmaktadir.

1.5.2. insan Kaynaklan Yonetiminin Ugras Alanlari

Bir personelin kuruma girisinden kurumdan ayriilmasina kadar gecirdigi
surecte karsi kargiya kaldigi yonetim uygulamalari, insan kaynaklari fonksiyonlari
olarak ifade edilebilir. Farkli arastirmacilar insan kaynaklari fonksiyonlarini farkli
siniflandirmiglardir. Genel olarak insan kaynaklari fonksiyonlarina baktigimizda su
sekilde siralayabiliriz®®;
1.5.2.1. insan Kaynaklari Planlamasi

Onceleri orgitlerin gelecekteki is glicl arz ve talebinin sistemli bir sekilde
tahmin edilmesi olarak tanimlansa da, gunimuiz g¢agdas insan kaynaklari yonetimi
anlayisinda, gelecekteki is glict arz ve talebinin tahmin edilmesinin yaninda, dogru
nitelik ve nicelikte, dogru zamanda i¢sel ve digsal faktorleri izleyerek sirece
dinamizm kazandirmak ve oOrgutin etkin yonetimi icin gerekli parametreleri
olusturmaktir.

Bu genisletilmis kavrama sektor, pazar yapisi, teknoloji ve teknolojik alt yapi,
is gucu degisimleri, personel devir hizi, devamsizlik oranlari gibi parametreler
girmektedir. Kurumlarda insan kaynaklari planlamasi fonksiyonunun etkin bir sekilde
yerine getiriimesi diger yonetim fonksiyonlarinin da saglikli iglemesi igin temel
niteligindedir.
1.5.2.2. Personel Saglama ve Se¢me

istihdam edilmek istenen acik pozisyonlar igin gerekli ve uygun niteliklere
sahip basvurular degerlendirilerek baslanir. Bagsvuru formlarindan uygun nitelikleri

tasiyan adaylardan daha kisa listeler olusturularak, listede bulunan adaylar,

53 http;//www.isvemeslekdanismani.net/insan-kaynaklari-yonetiminin-fonksiyonlari/,  (Erisim

Tarihi; 16.09.2014).
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calistinlacaklari pozisyonla ilgili yazili sinava tabi tutulabilirler. Bu sinavda da
basarili olan adaylarla gérismeler yapilir.

Adaylarin testleri, referanslari kontrol edilerek, degerlendirilecek pozisyon icin
en uygun aday belirlenir. insan kaynaklari yonetimi anlayisi personel saglama ve
se¢cme slrecini genel hatlariyla bu sekilde belirlese de, asil amag; dogru ise, dogru
personeli, dogru zamanda alabilmektir. Aksi halde, 6rgut icinde is-insan iligkisi
bozulacagindan, is verim duslsl, catisma, is glici kaybi gibi daha istenmeyen
birgok sonug kaginilmaz olabilecektir.
1.5.2.3. Personel Degerlendirilmesi ve Ucretlendirilmesi

Orgit ve kurumlar, hedeflenen amaclara ulasabilmek ve calisanlarini motive
edebilmek icin Ucret dderler. Burada asil olan, her pozisyonda c¢alisanlarina adalet
dahilinde Ucret dagitabilmektir. insan kaynaklari yonetimi, cesitli sistem ve analizler
geligtirerek Ucret politikasini belirlemektedir. Kamuda objektif kriterler dahilinde
adaletle Ucret politikasi uygulanmak oldukga zordur.

Ucretlendirme sistemini  belirleyen araclardan birisi de performans
degerlemesidir. Calisanin yaptigi isi 6nceden belirlenmis yontem ve metotlarla tek
dize degerlendirmeyi hedefleyen performans degerlemesi, Ucret ve 6dil sisteminin
onemli argimanlarindan birisidir.
1.5.2.4. Kariyer Planlama

Kariyer, bir ¢galisanin is hayati boyunca isgal ettigi pozisyonlar denebilir. Farkli
kaynaklarda farkl tanimlamalar olsa da, ortak dusunce kariyerin surekli olmasi ve
gelisim sonucunda gelinen pozisyonu veya kat edilen mesafeyi vurgulamasidir.
Mondy ve Noe ya gore; Kariyer gelistirme ise, personelin ileride ihtiya¢ duyacaklari
nitelik ve deneyimlerin orgut tarafindan saglandigi bicimsel bir yaklagim ve onlarin
kariyerlerini yonetmelerine yardimci olmak amaciyla uygulanan suregten meydana
gelmektedir. Yeni kariyer anlayisina gore kariyer gelisimi, kurum ¢aliganlarinin ortak
maldir. En Ust kademelere kadar, kurumun butin pozisyonlarina ulagimin her
galisana acik olmasi kariyer planlamanin en énemli prensibidir.
1.5.2.5. Egitim ve Gelistirme Fonksiyonu

Yeni Dunya duzeninde, kurumlarda ¢aligan personelin, bilgi birikimi, beceri ve
deneyimlerinden azami Olgude faydalanabilmek kadar, bilgilerini gincel tutma
cabasl da hayati 6neme haizdir. Dogru personelin istihdam edilmesi, personel
degisiminin yond ve hizina gobre gelistiriimeleri, bu fonksiyonun amaglari
arasindadir. Egitim; calisanin gelisimini sistemli bir bicimde gézden gegiriimesine

olanak saglamaktadir. Ayrica calisanin teknik ve mesleki beceri ile ydnetsel
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becerilerinin geligsimini, bilgi birikimini, deneyim ve pratiklerini Ust seviyeye ¢ikarmayi
amaglamistir. Su asamalardan olustugu sdylenebilir™:;
1. Egitim hedeflerinin belirlenmesi,
. Egitim programinin kapsaminin belirlenmesi,
. Egitim verecek kisi /organlarin segimi,
. Egitim gorecek is goren segimi,
. Egitim slrecinin saptanmasi,
. Egitim yerinin belirlenmesi,

. Egitimde uygulanacak yéntemin belirlenmesi.

oo N oo o B~ WN

. Motivasyon.

Performans, belirlenen kosullara gore, bir isin yerine getiriime dizeyi veya is
gobrenin davranis bicimi olarak tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle, performans "bir
galisanin belirli bir zaman kesiti igerisinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek
suretiyle elde ettigi sonuclardir". Sonuglar olumlu ise, personelin basarili oldugu ve
dolayisiyla yiksek performansa sahip oldugu anlasilir. Sonuglar olumsuz ise, is
goérenin performans dizeyinin dislk oldugu kabul edilir. Basari, kisiden kisiye,
ortamdan ortama degisebilir ve basari igin evrensel bir 6l¢it yoktur. Bir kurumda, bir
¢alisanin Ustin performans gostermesi veya basarili olmasi, c¢esitli etmenlerin
katkilariyla olusan bir karisimdir. Bu etmenler konusma, yazma, anlama, fiziksel
glg, sayisal-goruntisel bellek, mdzik, resim ve deneyim gibi kisisel yetenekler,
kisinin bu yetenekleri ortaya koyma isteginin yogunlugu, is gorenin iginde calistigi
fiziksel ortam, isletmenin icinde bulundugu cevresel kosullar, isletmenin is ve
calisanlara yonelik politikani yansitan orgutsel kosullardir. Genel olarak bakilacak
olursa, insan kaynaklari yonetimindeki gelismeler sonucu, bu bélimdn baglica ugras
alanlari 6zet olarak soyle siralayabiliriz;

1. Galisanlarin bilgilerini glncel tutabilmek amaciyla egitim ve gelisimleri

saglamak.
Calisanlarin birbirleriyle olan iligkilerini ve uyumlarini Gst diizeye ¢ikarmak.

3. Calisanlarin Ucret tatmini, kariyer planlari, performans degerlendirmesi,

insan kaynaklari planlamasi, ise allm ve uyum programlari gibi insan
kaynaklari yénetiminin asli islevlerini yerine getirmek.

4. insan kaynaklari yénetimi ve endustriyel iligkileri takip etmek, kurumsal

kalturun yerlesme gabalarina 6ndelik ve organize etmek.

5. Caliganlarin birbirleriyle ve kurumla olan iligkilerinde koordinasyonu

saglamak.

54" Cagdas Aytac Acikalin, Orgiitlerde insan Kaynaklar Yénetimi, Personel Egitim Merkezi
Yayini, Onder Matbaacilik, Ankara, 1996, ss. 49-57.
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6. Calisanlari ortak hedefler altinda toplamak.
7. Kurumsal hedefleri ve amagclari ¢alisanlarin kisisel amaclariyla gelismesini
Onlemek, uyumunu gelistirmek igin galismalar yapmak.

Egitim ve gelistirme fonksiyonunun diger amaglarini syle siralayabiliriz.

1. Cahsanlarin motivasyon duzeyi yuksek tutularak orgutsel ve kurumsal
degisime hazir hale getirilmelerine yardimci olmak.

2. iletisim kanallar aracihgiyla ya da sair vasitalarla bilgi akisi temin etmek.

3. Calisanlarin optimal performans diizeyine ulagsmalari icin hedefler koymak
ve uygulamak.

4. Gelecekte kurumun gereksinim duyacagi bilgi ve insani yetistirmek igin
altyapi ve uygun egitim programlari hazirlamak ve uygulamak.
1.5.3. Personel Yonetimi ile insan Kaynaklari Yonetimi Arasindaki Farklar

Fonksiyon ve igerik olarak ¢ok daha yuzeysel ve geleneksel olan personel
yonetimi, daha pasif ve sinirli islevler gerceklestirmektedir. insan kaynaklari
yonetimi ise, cagdas yonetimin gun gectikge degisen ve gelisen ilkeleri ile
odagindaki “insan” anlayisi sayesinde, modern ve insancildir. insan kaynaklari
yonetiminin proaktif olmasinin yaninda insani Uretimin bir faktori olarak degil
orgitin onurlu bir parcasi gérmesi, stiphesiz temel farkliliklarin en degerlisidir.

Asagidaki tablo da personel yonetiminin anlayisinin dayandidi is temelli, sabit
geleneksel yaklagimlarla, insan kaynaklari ydnetimi anlayiginin insan odakili,

degisken, gelisken dinamik yapisinin kargilastirmasi yer almaktadir.

Tablo-2 insan Kaynaklari Yonetimi ve Personel Yénetiminin Anlayisinin

Karsilastiriimasi®

insan Kaynaklari Yénetimi Personel Yonetimi
insan odakl is odakli
Danismanlik hizmeti Operasyonel faaliyet
Dinamik bir yapi Statik bir yapi
insan énemli bir girdi insan maliyet unsuru
Misyon, vizyon ve degerler Kaliplar, normlar
Toplam kalite yonetimi Klasik ydnetim
isi ydnlendiren insan iste calisan insan

®® Dogan Canman, insan Kaynaklari Yénetimi, Yargi Yayinevi, Ankara, 2000, ss. 58-63.
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Personel yonetimi anlayisinda ydnetim uygulamalari, dnceden belirlenmis
prosedurlere, kriterlere bagl iken, insan kaynaklari yonetiminde daha esnek, durum
ve gereksinimlerine gore hareket kabiliyetine sahip bir anlayis gecerlidir. Karar alma
suregleri disindldigiunde, personel yonetimine gbére daha hizli igleyebilen insan
kaynaklari yonetimi, is odakl bir yapiya sahiptir. Bagka bir dnemli farlilik ise, 6rgatin
misyonu ve vizyonu gibi gerek topluma gerekse calisanlara gliven asilayan ve
orgutsel kaltirin olusumunda Onemli katkilar saglayan kavramlarin hayata
gecirilmesidir.

GunUmuzde personel yonetimi sadece personel departmaninin gorevi ile
sinirli kalmamistir. Organizasyonun tim kademelerinin birbiriyle koordinasyon iginde
calistigl ve Ust yonetimde temsil yetenegine sahip, stratejik karar alma surecinde
onemli fonksiyonlari olan, etkin bir yapiya buriGnmastir.

insan kaynaklari yonetiminin tanimlanmasinda dért farkli yaklasimdan soz
edilebilir; insan kaynaklari yonetimi 6zellikle kiglk oOlcekli ve aile firmalari ile kamu
sektord icin, geleneksel personel yonetimi anlayisindan ¢ok da farkh dedgildir. Bir
anlamda personel yonetimi anlayisinin isim degisikligidir.

insan kaynaklari yénetimi, gelisen yeni piyasa kosullari ve endiistriyel
iliskilerle, personel yonetimi anlayisinin uyumunun sonucudur. insan kaynaklari
yonetimi, hedeflenen amaca ulasmak igin ¢alisanin 6rgit icerisindeki ve ydnetime
kars! is iligkisini tanzim eden deger zinciridir. insan kaynaklari yonetimi ve anlayisi,
orglti amacina ulastirmasi igin yoneticiye yol gésteren ydnetim fonksiyonlaridir.

Bazi arastirmacilar insan kaynaklari yoénetimi anlayisini iki boyutta
degerlendirmislerdir. Buna goére o6rglite hakim olan insan kaynaklari yonetimi
anlayisi, kati veya yumusak olmak Uzere iki farkli boyutta bulunabilmektedirler.

Kati insan kaynaklari yonetimi anlayisi; insanin akilci, 6rgut hedefleri
gOzetilerek, dikkatli ve rasyonel kullaniimasi gereken bir kaynak oldugu dusuncesi
Uzerinde yogunlagsmistir. Yumusak insan kaynaklari yonetimi anlayigi; sistemin
odaginda insan vardir. insan iligkileri, personelin gelisimi, grup iligkileri, sosyal ve

insani haklarin kullaniminda yapici yonetim etkisi 6n plana ¢ikmaktadir.
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iIKINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI, KARIYER, iSE ALIM SURECI,
MOTIVASYON TEORILERI - i$ GUCU MOTiVASYON ARAGLARI, iS GOREN
EGITiMi - GELISTIRME, PERFORMANS YONETIMi VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME
2.1. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

insan kaynaklari planlamasini, kurumlara gerekli olan insan ihtiyaclarinin i¢ ve
dis faktorlerdeki degisim ve gelisimleri dikkate almak suretiyle, niteliksel ve sayisal
yonden degerlendiriimesi ve personel hareketlerinin diizenlenmesine dénik tahmin
galismalari seklinde tanimlayabiliriz. Planlama yapilirken, variimak istenen
hedeflerin tespit edilip, bu hedeflere en etkin sekilde ulasmanin yolu belirlenmeye
galisilir. Planlama ne zaman, nereye, nigin, nasil, hangi teknik ya da yontemle ve
kimler araciligi ile ulasilacaginin belirlenmesi sireci oldugu da sdylenebilir. insan
kaynaklari planlamasi yapilirken, degisen iktisadi, politik ve cevresel diger kosullar
mutlaka dikkate alinmalidir. Bu dogrultuda taktik, politika ve programlarlar
olusturulmaldir. Kurumlarin insan kaynaklari planlamasi sureklilik arz eden bir
suregtir. Bu nedenle yapilan planlarin ¢esitli periyotlarla degerlendirilip kontrol
edilmesi asildir. Kontrolden amag; hedefe ulasilip ulasiimadiginin ya da ne kadar
yaklasildigi tespit edilmesidir.

2.1.1. insan Kaynaklan Planlamasinin Ozellikleri

Verilen tanimlar ve inceledigimiz diger kaynaklarda benimsenen, insan
kaynaklari planlamasinin literatlirde rastlanabilen bazi &zelliklerini su sekilde
siralandig1 goériilmektedir®®.

1. insan Kaynaklari Planlamasi, dogrudan dogruya kurumun insan kaynagiyla
ilgilidir.

2. insan Kaynaklari Planlamasi, kurumlarin gelecegine yoénelik tahminlerde
bulunmayi gerektiren bir siregtir.

3. insan Kaynaklari Planlamasi, Ust diizey ydnetimin gérevleri kapsaminda
yer alan faaliyetlerle ilgili olmasindan ve uzun dénemi kapsamasindan dolayi,
stratejik planlama big¢iminde yapilmasi zorunlulugu vardir.

4. insan Kaynaklari Planlamasi, is gucu arzi, is glcu talebi, personel egitimi,
personel bilgi sistemleri, basari degerlendirmesi ve elde edilen sonuglarin
degerlendiriimesi gibi konulari kapsamaktadir.

5. Insan Kaynaklari Planlamasi, kurumun mevcut insan kaynaklari varliklarina

ait bir envanterin ¢ikarilmasi gerektirir.

% Burhan Aykag, insan Kaynaklari Yénetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamasi,
Ankara, Nobel Yayin Dagitim, 1999, ss.10-29.

40



2.1.2. insan Kaynaklari Planlamasinin islevleri
Kurumlar i¢in insan kaynaklari planlamasi bazi iglevleri yerine getirmelidir.

Bu islevleri su sekilde siralayabiliriz®’;

1. insan kaynaklari bilgi sisteminin, is goéren faaliyetleri ile kurumsal
faaliyetlerinde kullaniimasini saglamak,

2. insan kaynaginin etkinligini arttirmak,

3. Is géren faaliyetleri ile kurumsal amaglar arasinda uyumu saglamak,

4. Tum insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin es gidimuine yardimci olmak,

5. Kuruma yeni alinan is gorenlerin istihdaminda, etkinligi arttirmak.

2.1.3. insan Kaynaklari Planlamasinda Onem Arz Eden Hususlar

insan kaynaklari planlamasi kurumlar, yéneticiler, is gdrenler ve tiiketiciler
agisinda ayri ayri ve buyidk éneme sahiptir. Ancak insan kaynaklari planlamasi
yonetim tarafindan olusturulan bir sitire¢ olmasi nedeniyle, yonetimin bu slregte
Uzerinde Onemle durmasi gereken hususlar bulunmaktadir. Bunlar soyle

siralayabiliriz®®.

1. Gelecekteki insan kaynagi ihtiyacini dogru tahmin edebilmek igin, simdiki
durum ile tarihsel veriler esas alinmalidir.

2. Gelecekteki insan kaynaklari ihtiyaglari tahmin edilirken, birkag yil sonra
gerceklesmesi muhtemel olaylarla ve konularla iligkilendirilmesi ihmal edilmemelidir.

3. Planlama asamasinda, ylksek nitelige sahip insan kaynaklari Gzerinde
yogunlagirken, diger kesimleri ihmal etmemelidir.

4. insan kaynaklari planlamasi, kurumun asiri ya da eksik is gérenle
calismasini 6nlemek icin, cevresel degismelere karsi kurumun uyum saglayabilecek
is goren faaliyetlerini yonlendirmelidir.

5. insan kaynaklarina iliskin temel sorunlar niteliksel, insan kaynaklari
planlamasiyla getirilen énlemlerin ise niceliksel oldugu unutulmamalidir.

6. Uygulanan kurumsal politikalarin degismesi, bazi istisnai ve olaganustu
durumlarda, insan kaynaklari plani basarisizida ugratabilecedinden, bu gibi

durumlarda basarisizligin nedenleri iyi analiz edilmelidir.
2.1.4. Insan Kaynaklari Planlamasi Tiirleri

insan kaynaklari planlamasi yapilirken géz éniinde bulundurulmasi gereken
hususlarda birisi de; zamana, duruma, tekrarlanma olasiligina ve ydénetici tutum ve
davraniglarina goére farkhlik arz eden durumlarin iyi belirlenmesi ve tespit
edilmesidir. Burada planlama turlerini Gige ayirmak mumkundur. Bunlar;
1. Tekrarlanma Durumuna Gére Planlar

1.1. Slreksiz planlar; Bir sefer igin yapilan planlardir.

" Keser, a.g.e., ss. 8-23.
%8 Eren, a.g.e., ss. 56-79.
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1.2. Surekli planlar; Zamana bagl kalmaksizin degismeyen planlardir. Kural,
politika, prosedur olmak tzere Uge ayrilmaktadir.
1.2.1. Kural; Butunleyici bir yapiya sahip olup, iki durumdan birini
tanimlar.
1.2.2. Politika; Yapilacaklarin ve yapilmayacaklarin belirlemesi surecidir.
1.2.3. Prosediir; isin yapimiyla ilgili sirasal faaliyet géstergesidir.
2. Zaman Ufku Boyutuna Gore Planlar
2.1. Uzun vadeli planlar; Bes yili asan planlardir.
2.2. Orta vadeli planlar; Bir ila bes yil arasinda uygulanan planlardir.
2.3. Kisa vadeli planlar; Bir yil veya daha az bir slireyi kapsamina alan
planlardir.
3. Yonetsel Seviyelere Goére Planlar
3.1. Stratejik planlar; Kurumun butinsel hedeflerini belirlemek suretiyle,
bulundugu faaliyet alanini ve gevresel kosullari dikkate alinarak hazirladigi
planlardir.
3.2. Taktik planlar; Kurumlarin stratejik hedeflerinin, gunlik faaliyetlerine
etkin ve dogru sekilde yansitiimasi igin yUrGtilen orta vadeli planlardir.
3.3. Faaliyet planlari; Kurumsal ve ana hedeflerinin gercgeklestiriimesine
iliskin detaylarin yer aldigi planlardir.
insan kaynaklari planlamasinin iki temel amacinin oldugu sdylenebilir.
Birincisi; kurumlarin is gucini en etkin sekilde kullanimini saglamak, ikincisi ise;
kurumlarin gelecekte ihtiyag duyacaklari is glcu ihtiyacini niceliksel ve niteliksel
olarak kargilamaktir. Bu amaglari yerine getirmeyen insan kaynaklari planlamasi,
kurumlar icin gereksiz bir yilk ve masraf kalemi olmaktan 6te gecemeyecektir™®.
2.1.5 insan Kaynaklar Planlamasinin Onemi
Bu kisimda, insan kaynaklari planlamasinin ¢aligsanlar agisindan dnemi, insan
kaynaklari planlamasinin  yOneticiler acisindan 6nemi, insan kaynaklari
planlamasinin tiketiciler agisindan énemi ve insan kaynaklari planlamasinin igletme
acisindan énemi konularina yer verilecektir.
2.1.5.1. insan Kaynaklari Planlamasinin Galisanlar Agisindan Onemi
Etkin bir insan kaynaklari planlamasi, igletme ve kurumlar i¢in ne kadar
onemliyse, calisanlar icinde o denli dnemlidir. Zira, kurum ve isletmelerde calisanlar

arasinda saglikh iletisim, is gorenlerin kendilerini degerli hissetmeleri, motivasyon

% Tirkan Glingdr, Stratejik insan Kaynaklar Planlamasi; Bir Katiim Bankasi Ornegi, Sosyal
Bilimler Enstitlist, Sakarya Universitesi, Sakarya, 2011, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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artisi ve buna bagl Uretim-verimlilik artigi gibi olumlu katkilari vardir. Bu katkilar
kurumlarin hedeflenen amaca ulasmasinda gok énemlidir®.

Kurumlarin hedeflere ulagmasinin, calisanlara ¢esitli yansimalari olmaktadir.
Bu insan kaynaklari planlamasini olusturan tim deg@erlerin, birbiriyle iliskili
oldugunun da bir gostergesidir.
2.1.5.2. insan Kaynaklar Planlamasinin Yoneticiler Agisindan Onemi

insan kaynaklari planlamasi kurum ydénetimi agisindan hayati ve stratejik
oneme sahiptir. Yoneticiler, kurumu daha iyi ydnetmek, basari ve hedeflenen amaca
ulasmak igin gerekli olan, calisanlari daha iyi yonlendirme, daha iyi motive etme,
calisanlar arasindaki iletisimin daha iyi seviyelere ¢ikarma stratejisini uygulayabilme
yetisi kazandirir®,

Kurum yoneticileri, calisanlari optimum dizeyde uretime katabilmek icin bazen
kendi bunyelerinde, bazen de konunun uzmanlarina planlama yaptirmaktadirlar. Bu
zorlu bir surregtir. Cunk( her insan farkli bir degerdir. isletmenin diger girdileri ile
benzerlik gostermedidi gibi, belirli bir 6l¢u ve standartlara sigdirilamaz, iIsmarlama
yapilamaz ve kolay adapte olamazlar. insan kalitesini dlgmek de kolay olmayan
karmasik ve ¢ok farkl disiplinlerin bilegkesidir.

Tdm zorluklara ragmen, ortak ve bir batunluk icerisinde yuratulecek, finans,
destek, Uretim, tedarik, pazarlama gibi alanlardaki planlama, ydnetime ciddi yol
gésterici olabilmektedir. insan kaynaklari planlamasinin yéneticiler agisindan bir
baska 6nemi de, gelecekle ilgili blylime ve gelisme hedefleridir. Bunun igin
gelecekte ihtiya¢ duyulacak insan kaynaginin saptanmasi énem arz etmektedir.
Sadece sayisal olarak degil, isin geregine uygun niteliksel olarak tahmin edilmesi de
insan kaynaklari planlamasi ile mimkin olabilmektedir. Planlama konseptinde,
gelecegin dogal sureci olan belirsizlik ve risk gibi faktorleri minimize etmek, insan
kaynaklari planlamasinin basarisi ile dogru orantilidir. Bu oranti, ydnetimin basarisi
icin de gecerlidir.
2.1.5.3. insan Kaynaklari Planlamasinin Tiiketiciler Agisindan Onemi

insan kaynaklari planlamasinin bir baska yén{, kurumun her kademesinde
calisanlari, calistiklari isin konusu, niteligi, sartlari, insan ve caligan iligkileri gibi
konularda yetistirerek, optimum verim ve musteri memnuniyetini hedeflemeleridir.
GUnumulz igletmeciliginin geldigi noktada, kalite ve mdusteri odakh ydnetim
anlayiginin, tercih konusunda belirleyici oldugu bilinmekte ve tartisma goturmeksizin

kabul edilmektedir. Misteri memnuniyeti ve toplam kalite alaninda sadece kurumsal

% Turgay Kaynak, insan kaynaklar Yénetimi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari,
istanbul, 1998, ss. 83-94.
® Eren, a.g.e., ss. 23-39.
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firmalarin degil, kiglk-orta olcekli firmalarin da ciddi farkindalik ve yatirimlarinin
oldugu goérdlmektedir. Batin bu g¢abalar insan kaynaklari planlamasinin, masteri
veya tuketiciye verdigi Gnemin bir gostergesidir.

Kurum iginde c¢alisan personelin, kurum paydaslari ile Uretilen mal ve
hizmetleri tanimasi, kurum ve tiketiciler agisindan c¢esitli avantajlar saglamaktadir.
Ancak kurumun degisim veya donusum karari almasi, Urin veya hizmet
farklilastirmasina gitmesi gibi durumlarda, insan kaynagini, dis alimla ve alaninda
profesyonel is goérenler tercih ederek, tedarik etmeleri, kurum ve igletmeler
acisindan daha faydali olabilmektedir®.

ise alim siirecinde rastlanan bir baska yontem ise; isletme sahiplerinin, kurum
calisanlarinin, yonetici veya musterilerin, tanidik 6énermesi yolu ile personel alimidir.
Ozellikle kiigiik-orta 6lgekli kurumlarda ve 6zelligi olan konularda siklikla basvurulan
bu yontem, isin niteligine gore gerekli arastirmalar yapilmasi halinde etkili ve dogru
sonuglar verebilmektedir.
2.1.5.4. insan Kaynaklar Planlamasinin igletme Agisindan Onemi

insan kaynaklari yoneticilerinin stratejik planlama ve insan kaynaklari
planlamasi hazirlamalari, kurum ve igletmeler icin dnemli bir husustur. Kurumda
istihdam edilmek istenen personelde aranacak, ig bilgisi ve tecrubesi, egitimi,
yetene@i gibi daha bir dizi degerlendirmelerin planlanmasi, insan kaynaklari
planlamasinin temelini olusturdugu séylenebilir®.

Planlama yapilirken Uzerinde ©6nemle durulmasi gereken ve uzmanlik
gerektiren bir baska konu da, kurumun halihazirda ve gelecekte ihtiyag duydugu
personel sayisi, adaylarda aranacak kriterler, hangi birimde, nasil g¢alistirilacagi,
egitim ve motivasyon gibi niteliksel ve niceliksel tahminlerin isabetli yapilabilmesidir.
insan kaynaklari planlamasi, bitiin bu ¢abalar sonucunda, kurumlarin atil kapasite
kullanimindan, verimlilikteki duslse, is gucu kaybindan uretilen mal ve hizmetin
nitelik ve niceliginin digsmesine kadar, kurumun girdi maliyetlerini yikselten, rekabet
Ustinligund azaltan ve dolayisiyla, amag ve hedeflerde sapmalara neden olabilen
unsurlari minimize etmektedir.

2.2. KARIYER PLANLAMA

Bu kisimda, kariyer ve kariyer planlama kavrami, kariyer hedefleri, bireysel
acidan kariyer geligimi, kariyer yasam asamalari, is yerinde kariyer asamalari,
organizasyonel agidan kariyer gelisimi ve kariyer gelistirmede yoneticilerinin roll

konularina yer verilecektir.

82 Alj Danigman, Tiirkiye’de Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari, Nobel Kitabevi, 2008,
ss. 19-25.
&3 Yuksel, a.g.e., ss. 88-101.
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Kariyer gelistirme, is gorenin bilgi, kabiliyet ve Kkigiligini gelistirebilecegi
sosyal, teknik ve mesleki donanimlara sahip olma surecidir. Kariyer gelistirme
sureci; is gorenlere kabiliyetlerini gelistirme ve degerlendirme imkani saglayarak,
gerceklestirilebilir kariyer hedeflerine ulasma firsati vermektedir. Bireysel agidan
bakildiginda, kariyer gelistirme psikolojik bir tatmin vasitasi oldugu kadar ekonomik
bir tatmin de saglamaktadir. Kariyer planlama ve kariyer gelisimi, is gorene
toplumsal sayginlik kazandirarak, gevresi ile olan iligkilerinde kendisine guven
duygusu saglamaktadir. Kisinin is hayatinda ve mesleginde saglikh ilerlemesinde
kariyer yonetimi ¢ok énemlidir.

Kurumlarin ileride ihtiyag duyacagdi kadrolar icin egitimli ve nitelikli is
gorenlerin, planlanan zaman iginde yetistirmesine yonelik faaliyetler de kariyer
planlamasinin bir amacidir. Ote yandan kurumsal amaclarla bireysel amaglarin
batunlestirilip, is géren icin kariyer hedefleri belirlemek ve gergeklestirimesi
konusunda kurumsal destek saglamak, kariyer yonetimi acisinda ¢ok 6nemlidir.
Calisanlarin gudulenmesi ve verimliliklerini yikseltmek i¢in de kurumlarin kariyer
yonetimi fonksiyonunu planh ve etkin sekilde kullanmasi gerekmektedir. Bireysel
acidan kariyer yonetimi; is gorenlerin kendi ilgi, bilgi ve kabiliyetleri ile zayif ve gugli
yonlerini gergekgi ve akilci bir degerlendirme yapmak suretiyle, hedefler belirlemek
ve bu yolda kararli bir sekilde ylrimektir.

Kariyer planlama sirecinin en 6énemli ve Uzerinde hassasiyetle durulmasi
gereken unsuru, tim kariyer basamaklarinin ve kariyer yolunun herkese agik
olmasidir. Burada adalet ve esitlik ilkesi, Gzerinde durulmasi gereken bir kosuludur.
is gérenin ise alim asamasinda belirlenmis bile olsa, kariyer basamaklar kismen
veya tamamen tim is goérenlere kapall olmasi, kariyer planlamasinin etkin ve
amacina uygun islemediginin bir gostergesidir.

Diger taraftan, kariyer planlama, is gorenlerin kuruma bagliliklarinin, bireysel
gelisimlerinin ve performanslarinin artirnilmasi ve kurum iginde yasanan stres,
catigsma ortami gibi kurumsal performansi dusuren is géren davranislarini énlemede
etkili bir yontemdir.

Kariyer planlamasinin bireyler acgisindan farkli ve 6nemli yanlari vardir.
Asagida kariyer planlamanin bireye sagladidi1 bazi faydalari séyle siralanabilir;

1. Birbirlerinden farkl hayatlardan gelen, farkli gegmis, egilim ve egitimlere
sahip is gorenlere, kurumun verecegi kariyer planlama destegi ile kurum kulturt ve
amaglari dogrultusunda ézdeslesmelerini saglar.

2. Kurumsal bagi guclendirir.

3. Kurum iginde is gdrenlere terfi etme olanagi verir.

4. s gorenlerin kisisel gelisimlerine katki saglar.

45



5. is gérenlerin bilgi, beceri ve mesleki tecriibelerinden, yoneticilerin haberdar
olmalarini kolaylastirir.

6. Bireylere kendilerine ozelliklerine uygun konularda da kariyer hedefleri
tespit ederek, potansiyel yeteneklerinin ortaya ¢gikmasina imkan verir.

Kariyer planlamasinin kurumlar agisindan da degisik ve énemli etkileri vardir.
Bunlardan bazilarini géyle siralayabiliriz;

1. Kurumun sahip oldugu is gticiinde, cesitlilige yardimci olmak,
Kurumlarin stoklari azaltarak, maliyetlerin dismesine yardimci olmak,
is glictinde uluslararasi istihdami saglamak,
Kurumsal hareketlilige yardimci olmak,

Kurum ici kadrolasma ihtiyaglarini gidermek,

S T o

Kurumda ayni gorevi yapan is gorenler igin, esit ise esit Ucret vermek,

7. Kurumdan is gorenlerin ayriimasini azaltmak, kurumsal ve is sadakatini
gelistirmek,

8. Kurumsal yerlestirme ve yedeklemeye yardimci olmak,

9. Kurumda terfi edecek is gbreni tespit etmek.

Kurumlarin kariyer planlamasi dogrudan ya da dolayh olarak etkileyen
unsurlarin basinda, is gorenlerin Kisilik yapilari gelmektedir. Karagam’a gére kisilik,
sonradan ve dogustan kazanilan zihinsel yetenekler, mizag, tutumlar, duygu,
dustince ve davraniglardaki kisisel farkliliklarin birlesiminden olusan bir batinligi
ifade eder.

Kisilik kavrami hakkinda yapilmis birgok tanim mevcuttur. Bu tanimlarin bazi
ortak noktalarini séyle siralayabiliriz®;

1. Davranis bilimleri, bireyin &zellikleri ile c¢evresi arasindaki iliskisinden
olusturdugu soylenebilir,

2. Bireyin diger insanlarla olan farkli bigcim ve kosullardaki iligkileri ve
davraniglari sosyal becerileriyle ilgilidir,

3. Bireyin toplumda ve diger kigiler Uzerinde olusturdugu imaj ve etki de
kisiligin tanimina girebilir.

Friedman ve Rosenman bireylerin benzer olay ve durumlarda verdikleri
tepkilerin  farkhliginin  kKigilikten kaynaklanma ihtimali Gzerinde durmusglardir.
Friedman ve Rosenman’a gore, A ve B olarak iki tip kisilik 6zelligi vardir. A-tipi
kisilige sahip bireylerde, acelecilik, sabirsizlik, rekabet 6zelligi ve basari icin asiri
gudilenme gbze carpmaktadir.  A-tipi kisilik 6zelligi olan bireyler, kurumlar
tarafindan genellikle daha gok tercih edilmektedir. Ote yandan, A-tipi kisilige sahip

bireylerin Ust dlzey ydnetici olma oranlari diusUktir. Bunun nedeni, bu bireylerin

% Barutgugil, a.g.e., ss. 15-47.
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bilgi, beceri ve kapasitelerinin Uzerinde hedefler belirlemeleri, is paylasimindan
kaginmalari nedeniyle is yukinin fazla olmasi ve basari icin gereken cabayi
harcamamalari olarak &zetlenebilir. A-tipi kisilide sahip bireylerde rastlanan diger
ézellikleri soyle siralayabiliriz®;

1. Kendisini daha basarili oldugunu disindugu isleri baskalari yaparken

seyredince sabirsizlanma,

2. Hem kendi basarilarini hem de baskalarinin basarilarini sayisal olarak
Olcme,
Konustuklar kigilerden hizli konusmalarini isteme,
Ge¢ kalmamaya asir1 6zen gosterme,
Zamanla daha ¢ok isi daha az vakitte yapma ¢abasi,
Sirada beklerken gereksiz derecede 6fkelenme,
Bir seyin iyi olmasini igin kendisinin yapmak istemesi,

iki seyi ayni anda disiinme ve ya yapma,

© ©® N o g b~ W

Konusurken dudak islatma, kafa sallama, yumruk sikma ve masaya vurma
egilimlerin gelismesi,

10. Hizli g6z kirpma ya da tike benzer kas kaldirma,

11. Sik araliklarla diz sallama ya da parmak tikirdatma,

12. Bos oturmakta zorlanma,

13. Konugsma yaparken siddetli tonlamalar yapma ve sik sik muistehcen

icerikli s6zler kullanma,

14. Her oyunu tutkuyla ve kazanmak i¢in oynama,

15. Konusma esnasinda el kol hareketleri yapma,

16. Cevreyi ya da guzel seyleri algilayamama ya da ilgisiz kalma.

B-tipi kisilikte ise, A-tipi kisilige sahip bireylerin zit o6zelliklerini gérmek
mamkundar. B-tipi kisilik 6zelligine sahip bireyler, A-tipi kigilige oranla oldukca
sabirl, sakin ve rahattirlar. Aceleci degillerdir. Zaman kaygisi hissetmezler. B-tipi
kisilige sahip bireyler, A-tipi kisilige sahip bireylere nazaran daha az rekabetgidir.
Bireysel basarisini ifsa etme ve kanitlama c¢abasina girmezler. Bu bireyler
sorumluluklarini diasik dizeyde tutarlar. B tipi Kigilige sahip bireyler, ayrintilar
gorebilmekte daha yeteneklidirler. Ancak, is ve gorevler konusunda cok ciddi
degillerdir. Kolay yonlendirilebilen, agir konugan, iyi dinleyicilerdir. Duygularini disa

vuran, kendilerine daha 6zenli ve dunya ile daha ilgililerdir.

% Aslihan Ozer, Psikolojik Danigsmanlarin Yardi Etme Stillerinin A-Tipi Kisilik Ozellikleri ve
Duygusal Zekalari ile Yordanabilirligi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Karadeniz Teknik Universitesi,
Trabzon, 2013, (Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi).
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2.2.1. Kariyer ve Kariyer Planlama Kavrami

Dilimize, Fransizca “carriere” s6zciginden gegen kariyer kavrami, Fransizca
‘da; diplomatik kariyer, meslek, asilmasi gereken mesleki bir pozisyon, yasamda
izlenen yol gibi anlamlara gelmektedir. Turkce 'ye gegen sozluk anlami ise, kariyer;
bir is kolunda veya meslekte, calismayla ve zamanla elde edilen asamali, basari ve
uzmanlagma olarak tanimlandigi gériilmektedir®.

Kariyer Planlamasini; Kurum c¢alisanlarinin gelecekle ilgili, segenekleri,
firsatlari ve sonuclari fark etmesi, kariyerle ilgili kisa, orta ve uzun vadeli hedefleri
belirlemeleri, bu hedeflere ulasmada zaman planlamasi yapmalari ve yon tespit
etmelerini saglayacak, egitim, is ve diger gelisim faaliyetlerin timi seklinde
tanimlanmaktadir.

Bazi arastirmacilar kariyeri, sadece dikey hareketlilik, yani kurum ya da
orgutin Ust basamaklarina yukselme seklinde olabilecegini, is degisikligi nedeniyle
yukselmenin kariyer olmadigini savunsa da, ayni pozisyonda ya da farklh is
yerlerinde, bilgi ve becerileri agsamali olarak gelistirmesi de, calisan icin kariyer
planlamasinin bir pargasi oldugu kabul edilmektedir®’.

Kariyer planlamasinin en o6nemli unsuru, tim kariyer basamaklarinin ve
kariyer yolunun herkese ac¢ik olmasidir. Bu g6z ardi edilmemesi gereken ve
Uzerinde hassasiyetle durulmasi gereken bir kosuldur. Aksi halde, &énceden
belirlenmis bile olsa, kariyer basamaklari kismen veya tamamen kapali olmasi,
calisan motivasyonunda ve verimliliginde ciddi kayiplara neden oldugu gibi, insan
kaynaklari kullaniminin etkinligini de ortadan kaldiracaktir. Bdylesi bir durum,
kurumlarin orta ve uzun vadede, surdirulebilir rekabet Ustlnliklerini ortadan
kaldiracagi, personel devir hizini yikseltecedi, c¢iktilari nitelik ve nicelik olarak
asaglya gekeceginden, hedeflere ve amaglara ulagsmak da mimkun olmayacaktir.

Kariyer planlamasi, kariyer yonetiminin bir bileseni oldugu kabul edilmektedir.
Ayni zamanda, kurumlarin karar verme ve dogabilecek sorunlarin ¢6zimunde,
kariyer planlamasi etkili bir yénetim fonksiyonudur. Kariyer planlamasinin orgut ve
kurumlara bir baska faydasi da, ¢alisanlarla ilgili bilgi toplayip ve gerektiginde geri
bildiimde bulunmaktir. Kariyer planlama, hem kurum yb6netimince hem de
calisanlarca ayri ayri yurutilen faaliyetler batintudir. Calisanlar agisindan
gudulenmeyi saglarken, kurumlar agisindan da, calisanin kuruma baglhhginin
arttiran, tatmin olmasina ve becerilerinin verime dénismesine neden olan énemli bir

argumandir. Kurumlarda farkli gelistirme programlari uygulanmaktadir. Uygulamada

% Meryem Kozak, a.g.e., ss. 57-82.
67 Polat Tuncger, Degisen Insan Kaynaklari Yonetimi Anlayisinda Kariyer Yonetimi, On dokuz
Mayis Universitesi Egitim Fakliltesi Dergisi 2012, ss. 203-233, s. 215.
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en c¢ok rastlanan programlar; kariyer danigsmanhgi, koruyuculuk, bi¢imsel egitim
programi ve ¢ifte kariyer yoludur. Kurumlarin kariyer planlamasinin diger amaglari
soyle siralanabilir®;

1. Kurumlarin ilerde ihtiya¢c duyacagi ve bosalabilecek bos kadrolara personel
yetistirmek,

2. Kariyer planlamasinin bir geredi olan egitim sonunda, basariy! ylikseltmek,
insan kaynaklarini fonksiyonlarini etkili kullanmak,
Optimum verimlilik kayiplarini asgariye indirmek,
Kurum ar-ge ve inovasyon gelisimi igin, potansiyeli olan ¢alisan belirlemek,
Kurum ig gorenlerinin, var olan yeteneklerinin ortaya ¢cikmasini saglamak,
Kurum iginde yenilik¢i diistincenin gelismesine firsat vermek,

Kurum calisanlarin ise baglihdini ve is doyumunu ylukseltmek,

© ©® N o g b~ W

Calisanlarin gelisim ve egitim taleplerinin daha iyi belirlemek,

10. Kariyer yapma ihtiyaci olan is goren gelistirmek.
2.2.1.2. Kariyer Hedefleri

Kariyer hedeflerini, kariyerde amaglanan zirveye ulasmak igin, gegilen kontrol
noktalari olarak tanimlayabiliriz. Kisa ve orta vadede varilmak istenen ve planlanan
yolda ilerleme konusunda fikir veren gosterge olarak da goérebiliriz. Hedeflerin
rasyonel kriterlere uygun ve gergekgi olmasi basari icin dnemlidir. Ancak bu sekilde
vizyona ulasmada hedefler yararli olabilir®®. Kurumda kendisine kariyer hedefi koyan
ve her hedefi tamamlayan calisan, belirlenen duraga ulasmis olmanin verecegi
glven duygusu, is doyumu ve Kkisisel gelisim ile édallendirilmis olacaktir. Asagidaki
asamalara bakildiginda; hedeflerin, vizyonlara gbre daha ulasilabilir ve kademeli
oldugu gérilebilir™;

1. Uluslararasi gegerliligi olan ve akademik ¢calismaya uygun dil 6grenmek,

2. Kisisel ve akademik gelisim icin hazirlanmis programlara katiimak,

3. Lisans not ortalamasini ve bagari dizeyini yuksek tutmak,

4. Lisansustu egitim icin gerekli sartlari yerine getirmek.

Calisan, kariyer hedeflerini belirlenirken, 6nceki asamalardan elde ettigi
bilgileri degerlendirmek suretiyle, kendi ilgi alanlarini, zayif-gugli yénlerini, kabiliyet
ve kapasiteleriyle karsilastirarak kariyer hedeflerini belirlemekte ya da revize

edebilmektedir. Belirlenen kariyer planlamasina ulagsmak igin g6z &6ninde

% http;//mww.yyu.edu.tr/abis/admin/dosya/4530/dosyalar/4530_07042014080340_99596.pdf,
(Erisim Tarihi: 16.11.2014).

%9 http;//mww.metininceler.com.tr/pdf/kariyer.pdf, (Erisim Tarihi: 25.09.2014).

0 http;//www.turgutozal.edu.tr/kariyermerkezi/contents/kariyermerkeziffiles/Kariyer_
kitpacik_v1.pdf, (Erisim Tarihi: 28.11.2014).
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bulundurulmasi gereken bir baska husus ise, hedeflerin net olarak belirlenmesi ve
bu hedeflerle ilgili tutarl planlar olusturulmasidir.
2.2.2. Bireysel Agidan Kariyer Geligimi

Kurumlarda kariyer yapmak isteyen calisanlarin, bireysel kariyer planlamasi
yapmas! ve bu dogrultuda hedefler belirlemesi kariyer gelisiminin 6énemli bir
parcasidir. Bireysel agidan kariyer planlamasi, ¢alisanlarin kendi ilgi, bilgi ve beceri
ile, zayif ve gugli yonlerini degerlendirerek, kurum igi ve disi firsatlari, kisa, orta ve
uzun vadeli hedefler seklinde belirlemek suretiyle ve bir plan dahilinde uygulamaya
konulmasi seklinde ifade edilebilir. Burada 6nemli olan, c¢alisanin kendisini her
yonden ve dogru analiz edebilmesidir. Zira calisanin istekleri, bilgi birikimi ve
becerilerinin, kariyer planlamasiyla uyumlu olmasi, basari icin dnemlidir. Aksi halde,
akilci ve gergekgi bir kariyer planlamasi s6z konusu degildir. Diger taraftan, calisan
kariyer planlamasi ile kurum kariyer planlamasinin koordineli olmasi da,
planlamanin basarisi i¢in gerekli bir kosuldur. Kurumlar, bireysel kariyer
planlamasini gesitli uygulamalarla desteklemelidir’.

Kurumlar bu sirecte, bir yandan c¢aligsanin ilgi ve yeteneklerini tespit edip, is
performansini degerlendirirken, bir yandan da, ¢alisma hayati boyunca planlanan
kadro ve gorevler icin, gerekli nitelik ve becerileri kazandiracak faaliyetleri
yuratmelidirler. Bu faaliyetler; kaynak ve ydntemlerin organize edilerek yurarlige
konulmasi, kurum beklentileri ile bireysel hedeflerin es gidiminin saglanmasi,
sonugclarin degerlendirilerek denetiminin yapilmasi seklinde siralanabilir. Bireysel
kariyer hedefleri, bireyin gelecekte varmayi hedefledigi kariyer bdélimleri igin,
gosterdigi cabayla ifade edilebilir.
2.2.2.1. Kariyer Yagsam Asamalari

Hayati boyunca birgok zorlu ve ¢ok farkli agsamalardan gegecek olan bireyin,
gerek, yasaminda vuku bulabilecek degisikliklerin tahmin edilmesinde, gerekse,
bireyin bu degisikliklere uyum saglamasinda, kariyer agsamalari ile yasam agamalari
arasinda iliski kurulmasi faydal olabilmektedir. Baska bir faydasi ise, kariyer
asamalarindaki gegis sureglerindeki gesitli zorluklari azaltabilmesidir. Carnal ve
Maxwell de yasam ve kariyer donemlerini bes asamada ve ana baslik altinda
incelemistir. Modelde bireyin kariyer agamalarinda, yasam donemleri baz alinmistir.
Bu asamalari soyle siralayabiliriz’%;

1. Kristallesme evresi, (14-18 yas) bireyin yagsami boyunca, ideali olan ve

kabiliyetlerine uygun meslekler hakkinda bilgi edinme evresidir.

"> Adem Ugur, insan Kaynaklari Yénetimi, Sakarya Yayincilik, Sakarya, 2008, ss. 64-86.
& http;//notoku.com/bireysel-acidan-kariyer-yonetimi/, (Erisim Tarihi: 31.05.2014).
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2. Tanimlama evresi, (18-21 yas); bireyin kristallesme evresi sonunda edindigi
bilgiler 1s1§ginda, kafasinda olusan kariyer icin gerekli olan egitim ve égdretimi almaya
basladigi evredir.

3. Uygulama evresi, (21-24 yag) bireyin kariyeri uygulanma evresidir.

4. istikrar evresi, (25-35 yas) bireyin kariyer planlamalarina uygun
yeteneklerini gelistirdigi evredir.

5. Birlestirme evresi, (30-40 yas) bireyin mesleginin geredi olan uygulamalari
gerceklestirdigi ve kariyerini belirledigi evredir.

Erik Erikson ‘un “Yasam Doénemleri Kuraminin  Sigmund Freud'un
calismalarina dayandigi bilinmektedir. Buna goére yasam evreleri ise, sekiz
asamadan olusmaktadir. Kaynaklar bu asamalarin ilk dérdinin ¢ocukluk dénemi,
diger dort evrenin de vyetigkinlik donemi evresi olarak siniflandirmaktadir. Bu
dénemler su sekilde siralanabilir’;

1. Temel guvene karsl guvensizlik duygusu evresi (0-1 yas), hayata karsi
guvensizligi tanimlamaktadir. Cocugun ihtiyaclari anne tarafindan saglanir. Cocuk
ile anne arasindaki iligskinin saglikli olmasi durumunda, ¢ocukta gitiven duygusu
gelismektedir.

2. Ozerklige karsi kusku ve utang duygusu evresi (1-3 yas), Bu evrede gocuk
Ozerklik kazanmaya baglar. Her davranisin ebeveynler, 6zellikle de anne-baba
tarafindan sirekli engellenmesi durumunda, ¢ocukta sliphe duygulari ve utangaglk
olusmaktadir.

3. Girisimcilige karsi sucluluk duygusu evresi (3-6 yas), Bu asama, ¢ocugun
diger asamalara nazaran daha aktif gegirdigi bir dénemdir. Cocuk, kendisini topluma
go6stermek icin, bir seyler yapmak istedigi bir dénemdir.

4. Basarili olmaya karsi yetersizlik duygusu evresi (7-11 yas), Bu evre,
gocugun, goérev ve sorumluluklarini gelistirmek icin bir dizi faaliyetler gelistirdigi
evredir. Bir bagka 6nemi ise, galiskanlk duygusunun geligimidir.

5. Kimlik kazanmaya kargi kimlik karmasasi evresi (11-17 yas), egonun
sentezi devresi olarak da bilinir. Kimlik duygusunun, ¢cocukta olusmaya basladigi bir
evredir.

6. Yakinhga karsi yahtilmiglik evresi (17-30 yas), bireyin, arastirmalar
sonunda bir meslegi segip o meslek hakkinda bilgi topladigi, o meslege yoneldigi

donemdir. Kariyer agisindan, kesif ve kurma dénemlerine rastlar.

& Glines Han Salihoglu, Calisanlarin Kariyer Yolculugunda iskolikligin Rolii Uzerine Bankacilik
Sektériinde Bir Arastirma, Sosyal Bilimler Enstitlist, Hitit Universitesi, Corum, 2014, (Yayinlanmamig
Yuksek Lisans Tezi)
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7. Uretkenlige karsi durgunluk evresi (30-60 yas), bireyin en iretken ve en
verimli oldugu dénemi kapsar. Kariyer ortasi ve kariyer sonu déneme rastlar.

8. Benlik butinligune kargi umutsuzluk evresi (60+ yasg), Bireyin benligini
tamamladigi doénemi olusturmaktadir. Kariyer evreleri acasindan emekililik
donemlerini kapsamaktadir. Bu evrenin bagka bir yani ise, bireyin benliginde
umutsuzluk duygusunu yasadigi bir evre olmasidir.

Hayati boyunca bircok zorlu ve ¢ok farkli asamalardan gegecek olan bireyin,
yasaminda vuku bulacak degisikliklerin tahmin edilmesinde ve bireyin bu
degisikliklere uyum saglamasinda, kariyer agsamalari ile yasam asamalari arasinda
iliski kurulmasi, kariyer yasam asamalarinin 6zinu olusturmaktadir.
2.2.2.2. igyerinde Kariyer Asamalari

Gunimiz modern dinyasinda, gittikce artan ve globallesen rekabet
ortaminda, kurumlarin basarili olabilmesi icin, kariyer yonetimini kurum stratejileriyle
ortisturmek zorunda olduklari bir gergektir. Kurumlar rekabet GstunlUklerini,
galisanlarin kariyer yapma isteklerini, c¢alisanlarin bilgi ve beceri dlzeyine
dayandirmalari kurumlar agisindan daha faydali olacaktir™.

Rekabet gucunu arttirmak ve devamhligini saglamak, kurumlarin stratejik
hedeflerinin basinda gelmektedir. Rekabet guninin en 6nemli unsuru ise insan
gucudar. O halde, nitelikli ve yiksek kabiliyete sahip insan gicu olusturmak asil
olmahdir. Kurumlar, hedeflerine ve amaclarina ulagsmak igin, kigilme, personel
sayisini daslrme, toplam kalitenin etkin kullanimi i¢in disUk is gicU devir hizi ve
¢alisanlarin egitimi gibi bircok ekonomik kosullari géz 6nline alarak stratejilerini
belirlerler. Bu stratejiler belirlenirken, dogrudan ya da dolayl olarak is yeri kariyer
asamalarini dikkate almaktadirlar. Boylece bir yandan, basarida rol oynayan kriterler
asamal olarak belirlenirken, bir yandan da, stratejik amagclar gergeklestirmek igin
yonetim fonksiyonlarini kullanmayi etkin hale getirmektedirler. Genel olarak
degerlendirildiginde, kariyer yonetiminin asamali olarak etkinligi, kurumlari, daha
¢agdas, daha ilkeli, rekabet Ustlnlugune sahip, guven duyulan, saygin ve kurumsal
bir konuma yukseltmektedir.

2.2.3. Organizasyonel Agidan Kariyer Geligimi

Organizasyonlar tarafindan ortaya konan ve gelistirilen gesitli uygulama ve
politikalar, calisanlarin kariyer etkinligi acisindan 6nemli oldugu bilinmektedir.
Calisanlarin kariyer planlamasina, kurumsal destek vermek baslica amag¢ olmalidir.
Bu amag¢ dogrultusunda, hem calisanlarin kariyer hedefleri, hem de kurumun ihtiyag

duydugu bos kadrolarin istihdami, koordineli olarak yerine getirilmelidir. Bunun igin,

™ Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yénetimi, Ezgi Kitabevi Yayinlari, Bursa, 2000, ss.
22-36.
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calisanlara etkin bir performans degerlemesi yapilmasi, kariyer hedeflerine
ulasmada yetersiz ve isteksiz kalan ¢aligsanlara egitim programlari hazirlamak gibi
konularda destek verilmelidir”.

Kurumlar ve organizasyonlar, Kkariyer gelistirme ydntemleri sayesinde,
calisanlari gerek ilk defa ise alirken, gerekse, ileriki calisma yasamlarinda, kurumun
amaglar dogrultusunda ydnlendirmis olmaktadir. Bir yandan mevcut personel
ihtiyaclarinin karsillanmasi, bir yandan da gelecekte ihtiya¢c duyulacak insan
kaynaginin hazirlanmasi, hem insan kaynaklari yonetiminin, hem de Kkariyer
planlamasinin énemli amaclarindan biridir. Bunun icin, nakil, terfi, ise alma, isten
¢lkarma gibi konularda, kariyer gelistirme cabasi ortaya koyarak, insan kaynaklari
yonetimi desteklenmelidir. Bu agidan kariyer gelistirme c¢abalari, kurumlar igin
stratejik bneme haizdir. Kariyer gelistirme, organizasyonu daha etkin yonetmek igin
kaginilmaz oldugundan, kurumlar tarafindan, kariyer gelistirme, bir program
dahilinde yurutilmesi faydali olacaktir. Kariyer gelistirme programlarinin, asagidaki
araclarla yuritildigu séylenebilir™:;

1. Kariyer rehberleri; kurumda deneyimsiz c¢alisanlara, kendilerini gelistirme
yoénunde yol gbésteren deneyimli kisilerdir.

2. Kariyer merkezleri; bilgi kaynaklari olusturan ve is gorenlere kendilerini
degerlendirmelerine olumlu katkilar sunan, ayni zamanda, egitim ve danigsmanlhk
hizmeti veren kurum igi kuruluslardir.

3. Kariyer danigmanhgi; is gorenlerin kariyer ilerlemesini saglamak amaciyla,
onlari bu alanda yonlendiren deneyimli yoneticilerdir.

4. Kariyer atblyeleri; kariyer planlamasi asamasinda, calisanlarin kendilerini
daha iyi tanimalarina ve degerlendirmelerine yardimci olanlari kapsar.

5. Yazili kaynaklar, alistirma kitaplari; galisanlari, kariyer yapma konusunda,
tesvik etmek amaciyla hazirlanan kitaplardir.

6. Egitim ve geligtirme programlari; calisanlarin oryantasyonu, yOnetsel
beceriler kazanmamalari, teknik becerilerinin gelistiriimesi gibi amaglarla uygulanan,
egitim ve gelistirme programlaridir.

7. Is Zenginlestirme; is gérenlerin, kurumsal gelismelerini pekistirmek ve
hizlandirmak amaciyla, yeni gorevler ve yeni igler vermektir.

8. Is rotasyonu; kurum calisanlarinin, yetenek ve bilgilerini artirmak igin,
organizasyon iginde ve yatay pozisyonlarda bulunan degisik iglerde c¢aligtiriimasidir.

9. Kogluk; stratejik 6nemi bulunan ve énceden belirlenmis bir gruba, belirli

hedefler dogrultusunda, seminer, 6zel ders vererek o hedeflere hazirlama teknigidir.

> Bingdl, a.g.e., ss. 50-74.
7 http;//www.kamu-is.org.tr/pdf/616.pdf, (Erisim Tarihi: 30.11.2014 )
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10. Ozel gruplar igin programlar; emekliligi gelen, Kadinlara, azinlik veya
gb¢men durumunda olan ¢alisanlara uygulanan, egitim ve gelistirme programlaridir.

11. Kariyer planlama gruplari; is gorenlere, hangi kariyer firsatlarinin kendileri
icin daha uygun oldugunun, yine g¢alisanlar tarafindan belirlenebilmesi konusunda
yardimci olan gruplardir.

2.2.4. Kariyer Gelistirmede Yoneticilerinin Rolii

Kariyer gelisiminde yoneticiler, calisanlarin kurum igindeki kariyer planlamasi
konusunda kilit mevkide bulunan Kisilerdir. Kurum yodneticileri, astlarini
destekleyerek, onlarin uygun kariyer planlamasina yoénlendirme konusunda ikna
kabiliyetine sahip olmalidirlar.

Kariyer gelistirmede yoneticilerin rollerini sdyle siralayabiliriz’’;

1. Yoneticiler uygun kadrolar icin, is gérenlerin yeterliligini ve performanslarini
adilce degerlendirmelidirler.

2. Yoneticiler kariyer planlamada kurum vizyonunu, misyonunu ve felsefesini
belirlemelidirler.

3. Yoneticiler, ig gorenlerin, ilerleme ve gelisim olanaklarini acik bir bicimde
tanimlamalidirlar.

4. Yoneticiler, is gorenler icin egitim programlari dizenlenmesine onculiuk
etmeli ve finansal destek vermelidirler.

5. Yoneticiler, kurumun kariyer planlama gérismesine fiilen katilmalidirlar.

6. Yoneticiler, is gorenlerin kariyer gelisimi igcin kurum ici ve digi diger
kaynaklarin kullanimini kolaylastirmahdirlar.

7. Yoneticiler, kurumlarin Ust dizey ve Kkilit kadrolarina aday olanlarin bireysel
gelisimlerini inceleyerek, kurum hedefleri ile c¢alisan hedeflerinin eslestiriimesi
konusunda geri bildirim ve kontrol saglamalidirlar.

8. Yoneticiler, is gorenlere, kariyer planlamasi konusunda surekli kurum
stratejileri ve politikalari hakkinda geri besleme sistemi olusturmalidirlar.

9. Yoneticiler, kurum galisanlarina, rehberlik ve danismanlik yapmalidirlar.

10. Yoneticiler, kurumda kariyer gelisimini 6zendirme ve motivasyon
faaliyetlerini gelistirmelidirler.

11. Yoneticiler, kurum ici kariyer gelisimi ile ilgili sorunlarinda is gérene zaman

ayirmali ve sorunlari gozmelidirler.

" Duygu Sav, Bireysel Kariyer Planlamada Etkili Olan Faktorler ve Universitelerin Etkisi Uzerine
Bir Arastirma, Sosyal Bilimler Enstitlisi, Suleyman Demirel Universitesi, 2008, (Yayinlanmis Yiiksek
Lisans Tezi).
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2.3. ISE ALIM SURECI

Kurumlarin, kisa, orta ve uzun vadede ihtiya¢ duyduklari ve ihtiyaglarina
uygun is gorenleri se¢gme, kuruma yerlestirme ve kuruma uyum saglamalari igin
yapilan tim is ve islemleri, ise alim sureci olarak nitelendirebiliriz.

Kurumlar ihtiyag duyduklari is goren arzini, insan kaynaklari stratejileri
dogrultusunda i¢ kaynaklardan ya da dis kaynaklardan temin edebilmektedirler.
Kurumlar kendileri icin gerekli is gorenin secimi sirasinda, kuruma en faydali olacak
calisanlari tercih etmeyi amacglamaktadirlar. Bu slregte, is gbren secme
yontemlerinin etkin tasarlanip, gbéreve en uygun niteliklere sahip goértismecinin
getiriimesi dogru is goren tercihi icin cok ®nemli bir unsurdur. Is géren secme
yontemlerinin isin niteliklerine veya kuruma uygun olmamasi halinde, hem kurumun
hem de secime tabi tutulan aday is gorenlerin, istenmeyen durumlar yasamasina
sebep olabilmektedir. Bu durumda, isin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan is
goren tercihi yapilabilmektedir.

Kurumlar, is goren alimi agsamasinda, oncelikle, isin niteligi, tanimi, sartlari,
Ozel ve teknik kosullar var ise, nitelikleri gibi, is analizi ve ise alim kosullarinin
tespitini yapmalidirlar. Bu tespit yapildiktan sonra, ihtiya¢c duyulan personelin
Ozelliklerini, tim ydnleriyle ve anlasilir olarak agiklanmasi esasina dayall olarak
gerekli duyurular yapilmalidir. is analizi, kurumsal amagclara uygun ¢ok sayida
bilginin elde edilmesine yardimci olmaktadir. Is analizinden beklenen amaglari
asagidaki gibi siralayabiliriz’®;

1. Is ortamini iyilestrmek ve is performansini etkileyen kétii galisma
kosullarini ortadan kaldirmak,

2. Gelecekte duyulabilecek is gucu ihtiyacini ve o6zelliklerini tespit etmek,
insan kaynaklari planlamasina yardimci olmak,

3. Performans degerleme sisteminin temelini olusturan is bilgisi agini
olusturmak,

4. ise alma kararlari verilme asamasinda kullanilacak kesin ve agik kriterler
olusturmak,

5. Is performansini gelistirmeye yénelik olarak, mevcut olan ya da gelecekte
ortaya gikabilecek egitim ihtiyacini saptamak.

6. Performans degerleme ve Ucretlendirme suregleri igin is gruplari
olusturulmasina yardimci olmak,

7. Her ise ve kadroya iligkin bilgileri net bicimde agiklamak suretiyle, buralarda

calisacak kigilerin kariyer planlarinin saglikli bicimde yapilmasina yardimci olmak.

8 Mehmet Oztiirk, Fonksiyonlari Agisindan Isletme ve Yénetimi, Papatya Yayincilik,
istanbul, 2003, ss. 54-66.
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8. Is ve is gorenlere iliskin kanuni diizenlemelerin yapilmasinda gerekli verileri
temin etmek,

9. Is yiikii dengeleri ve igler arasindaki iligkilerin kurulmasina yardimci olmak.

10. Ucretlendirme sisteminin olusturulmasi igin, her bir isin gdéreceli dnemini
ortaya koymayi saglayacak temel bilgileri tespit etmek.

ise alim siirecinin etkinligi, kurum ve is goérenler agisindan gesitli 6neme
sahiptir. Kurumlarda; kalitesiz Uretim, verimsizlik, motivasyon kaybi, dlslk
performans, ise ge¢ gelme ve devamsizlik gibi sorunlar yasanirken, is gorenlerde
ise; memnuniyetsizlik, isi sevmeme, ise gelmek istememe, psikolojik olumsuzluklar,
basarisizlik, glvensizlik ve Umitsizlik gibi sorunlar yasanabilmektedir. Bu gibi
nedenlerle is gobren secim sirecinde kullanilan yb6ntem ve tekniklerinin iyi
degerlendirilmesi, ise alim surecinin etkinligi agisindan da énemlidir.

Her insan farkh dislnceye, davranislara, merak ve yeteneklere yani farkl
yaplya sahiptir. Lakin kurumda vyapilan isler arasinda farklihk yoktur. insan
kaynaklari yonetiminin temel amaci ise, farklili§gi olmayan bu islerle, farkli yapiya
sahip is gorenler arasinda bir uyum saglama basarisidir. Bu uyumunun
saglanabilmesi asamasinin ise, is gbérenin kuruma alim sdreciyle basladigi kabul
edilmektedir. Is géren bulma ve segcme siireci, kurumsal faaliyetlerinin etkin bir
bicimde yurutilmesinin ve insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin yerine
getirilmesinin én kosulunu olusturmaktadir. is géren segimindeki basari, diger
fonksiyonlarin yerine getiriimesindeki basariy! tetikleyici bir role sahiptir. Bu konuda
yapilacak hatalarin sonradan telafisi olduk¢a gugtir. Bazi hatalarin tolere edilmesi
muamkin olsa bile, blylk para, emek ve zaman kaybi soyutlanamamaktadir. Bu ve
benzeri nedenle, ise yeni alinacak is gdrenin, isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere
sahip olmasinin yaninda, uzun yillar kuruma hizmet edebilme 06zelliginin de
kesinlikle goz dnunde bulundurulmasi gerekmektedir.

2.3.1. is Géren Segme Teknikleri

Bu kisimda, is tanimi formu, 6n gérisme ve bagvuru formu ve psikoteknik
inceleme konularina yer verilecektir.
2.3.1.1. is Tanimi Formu

is analizi; kurum iginde, yapilacak isin hangi sire ve siregte yapilmasi
gerektigini belilemek ve isi meydana getiren fonksiyonlari ortaya koymak igin
yapiimaktadir. Yapilan bu is analizlerinin gergekgi ve anlasilir bir sekilde ifadesi, is
tanimi olarak adlandiriimaktadir. Kurumlar igin is tanimlamalarinda, isin amacinin ne

oldugu, isin nasil yapilacagi, isin standartlarinin nelerden olusacagi aciklanirken, is
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gbrenlerde aranan teknik, idari veya mesleki Ozelliklerin de neler oldugu
belirlenmektedir’.

Kurum ve igletmelerde, yapilacak islerin belirlenerek, ¢alisanlarda bulunmasi
gerekli olan bilgi, sorumluluk, kabiliyet ve diger 6zelliklerin tespit edilmesinin, is
taniminin amaci oldugu sdylenebilir. Bu tespitlerin yapildigi forma da, is tanimi
formu denilmektedir. is taniminda, is gérenlerin gérev ve sorumluluklarinin kolayca
anlasilir ve net bir sekilde ifade edilmelidir. is tanimi formunda belirtilen bilgilerden
bazilari sunlardir;

1. Kurumun adi veya unvani,

2. Kurum tarafindan is taniminin yapildigi tarih,

3. Isin yapilacagi birim veya departmanin adi,

4. Yapilacak isin ¢esidinin ne oldugu, vb. seklinde sirlanabilir.

Kurumlarin gerek hedeflenen amaca ulasmada, gerekse basarisi ve
devamlihgi icin istihdam 6ncesi dogru adaylarin belirlenmesi ve segimi, dolayisiyla
personelin dogru istihdam edilmesi, yoneticiler igin dnemli bir suregtir.
2.3.1.2. On Gériisme ve Basvuru Formu

Kurumlar is gbéren segme, alim ve gdérevlendirme yaparken, adaylarin hem
yetenek, bilgi, deneyim gibi genel konularda, hem de, isin niteligine goére fiziksel
veya zihinsel yeterlilige sahip olup olmadiklarini, élgmek igin yapmis olduklari
gbriismeye, 6n goriisme denmektedir®.

Gorusmede, adayla ilgili bilgi alinirken, kurumla ilgili adaya bilgi de verilebilir.
Bdylece hem adayin ise uygun olup olmadidi, hem de adayin o isi isteyip istemedigi
test edilir. Is basvuru formunda, is basvurusu yapan adayin adi ve soyadi, iletisim
bilgileri, kimlik bilgileri, egitim durumu yasi ve bitirdigi okullar gibi konular yer alir.
2.3.1.3. Psikoteknik inceleme (Testler)

is géren seciminde, adaylarin gidi ve tutumlarini, kisisel becerilerini, bireysel
performanslarini, ¢esitli tepkilerini 6lgmek amaciyla, yoneticiler ve uzmanlar
tarafindan bir dizi psikolojik testler yapilabilmektedir®".

Calisan igin uygun gorulen pozisyonun geregi, psikolojik ve bedensel dlgiimler
ile calisanin, is yerine uyumunun degerlendiriimesi amaciyla, psikoteknik testler
yapilmaktadir. Bu testler sonucunda, kurum yoneticileri daha dogru is goren secimi
yapmay! hedeflemektedirler. Psikoteknik inceleme, is go6renin davraniglarini

degerlendirmek ve gelecekteki olaylara kargi tepkilerini 6ngérmek icin de yararl

" Canman, a.g.e., ss. 74-79.

% Bzgen, a.g.e., ss. 18-30.

® Hava Cavdar ve Mehmet Cavdar, “Isletmelerde is géren Bulma ve Segme Asamalari”, Deniz
Harp Okulu Deniz Bilimleri ve Miihendisligi Dergisi, istanbul, 2010, s5.79-93, s. 84.
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olabilmektedir. Genel olarak bakildiginda, psikoteknik incelemede temel amag,
dogru ise dogru personel segmektir.
2.3.1.3.1. is Profilinin Tespiti

Kurumlar, is géren almi igin, isin tanimi, niteligi, sartlari, 6zel ve teknik
kosullar var ise, nitelikleri gibi, ise alim kosullarinin tespitini yaptiktan sonra, gerekli
duyurulari yaparlar. Bu duyurunun, ihtiya¢ duyulan personelin 6zelliklerini, tim
yonleriyle ve anlasilir olarak aciklamasi esastir. Bu sayede zaman kaybi
onlenebilecedi gibi, maliyet tasarrufuna da gidilmis olacaktir®.

Tdm bu nedenler géz 6nlne alindiginda, is profilinin cikarilarak, bir test
bataryas! hazirlanmasi slirecinde, adayin profilinin ortaya konmasi ve is ile calisan
profilinin karsilastirmasi amaclanir. Ancak bu sayede, adayin sahip oldugu bilgi,
beceri, bedensel ve zihinsel yetenekleri ile isin gerekleri arasinda uyum olup
olmadigi anlasilabilir.
2.3.1.3.2. Test Bataryalari

is profilinin ¢ikariimasi ve islerin gruplandiriimasindan ardindan, sira test
bataryalarinin hazirlanmasi ve hazirlanan bu test bataryalarinin uygulanmasina
gelir. Test bataryalari; yapilacak isi temsil edecek sekilde bir araya getirilmis
testlerdir. Baska bir ifadeyle, test bataryasi, isin gerektirdigi farkl nitelik, yetenek ve
Ozelliklerin, tek bir test araciligiyla dlgilemedigi durumlarda, birden fazla testin bir
araya getirilerek dlgiilmesi teknigidir®®.

Test bataryalarinda su testler bulunmaktadir;

1. Dikkat Testleri; Dikkat algilarimiza yon ve bigim veren bir secicilik halidir.
Bu yonli yapilan testlere dikkat testi denilmektedir,

2. Kisilik Testleri; Kisilik, bireyin ve cgevresiyle iliskisinin 6zelligini yansitan
uyumuna gore sekillenebilen davranis ve savunma mekanizmalari olarak
tanimlanabilir. Bu kavram dahilinde Kigiligi dlcen teste kisilik testleri denir,

3. Yetenek Testleri; Bireyin zihinsel ve bedensel gucunu dlgmeyi amaglayan
testlerdir,

4. Hafiza Testleri; So6zel veya yazih talimatlar ile isin geredine goére takibi
gereken sayisal ya da sozel verileri akilda tutmayi amaclayan testlerdir,

5. ilgi Testleri; ilgi, bireyin 6zel bir caba gostermeksizin, dikkat ettigi, Uzerinde
durdugu, gozledigi, dusundugu ve zevk alarak surekli yaptigi ugraglar ve olgular

seklinde tanimlanabilir. Bu ilgiyi Olgen teste ilgi testleri denir,

82 Bayraktaroglu, a.g.e., ss. 65-73.
8 Danigsman, a.g.e., ss. 145-152.
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6. Alg1 Testleri; Bireyin gunlik hayatinda duygularini yorumlama, onlari
anlamli hale getirme surecine algi denir. Algiyi1 6lgmeye yonelik teste ise algi testleri
denir,

7. Zeka Testleri; ise basvuran adaylar arasindaki zihinsel farklilklar élgmek
amacini guden testlere zeka testleri denir,

8. Bilgi Testleri; Bireyin yapacagi isin niteligine uygun olarak, kurumsal veya

pratik bilgi dizeyini 6lgmek amaciyla ve genellikle kagit kalemle yapilan testlerdir.

Buna testlere, bazi durumlarda ve isin niteligine gore diger benzer testlerde
ilave edilebilmektedir. Amag, calisanlarin isin gerektigi 6zellik, yetenek ve tutumlara
sahip olup olmadiklari dlgecek bulgulara ulasmaktir. Boylece is gdrenin ise
uygunlugunu degerlendirmektedir. Test bataryasinin, personel seg¢im slrecinde
kullanilmasindaki amag, adaylarin objektif bir degerlemeye tabi tutulmalari ve
Olcllmelerinin ardindan, somut bir sekilde ifadelendiriimesi icin, degerleme esik
(taban) puani olusturulmasidir. Bu somut tespit ile belirlenen esik puanin altinda
kalan adayin elenerek, esik puan ve Ustinde puan alan adaylarin ise alinacagi
netlestirilir
2.3.2. is Gériigmesi

Bu kisimda, go6rismede soru turleri, gorisme sureci, gorasmenin
uygulanmasi, gérismeciye disen gorevler ve gorisme degerleme formu konularina
yer verilecektir.
2.3.2.1. Gériigmede Soru Tiirleri

Kurumlar, is géren seg¢imi asamasinda, adaylar ile gérisme yapmak Uzere
gorevlendirilen yetkililerin, adaylara sordugu sorularin, igerik ve niteliklerinin
belirlenmesi, adayin dogru degerlendiriimesi igin ¢ok o6nemlidir. Kurum adina
gbrisme yapmak ic¢in goérevlendirilen yetkililerin, adaylarin kendilerini ifade etmesi
icin sabirli davranmasi gerekmektedir. Gériisme yetkilisinin adaya sordugu sorunun
cevabini almadan, adaya bagka bir soru sormasi, adayin kendisini ifade etmesine
engel teskil edeceginden bu tiir davranislardan kaginilmalidir®.

Adaylara sorulacak sorulari dért ana baglikta incelenebilir;

1. Arastirici  sorular; Adayin 6nceki isinde hangi pozisyonda veya
departmanda calistidi, calisma saatlerinde yaptigi islerin neler oldugu ve nigin igini
degistirmek istedigi sorulabilmektedir.

2. Yansitici sorular; Adayin, daha onceki calistigi is yerindeki calisma

kosullarini yorumlamasi ve basvuruda bulundugu kurum ile mukayese yapmasi

84 http;//www.sosyalhizmetuzmani. org/psmt.htm, (Erisim Tarihi; 23.10.2014).
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yoéninde sorular sorulabilir. Bu sorulari sormada amag, is gbrenin is memnuniyetini
Olcmektir.

3. Aday izlemek icin sorulabilen sorular; Burada sorulacak sorularda adayin
daha 6nce calistigi firmalar, kurumlar ya da sektérler, isten ayrilma nedeni, ¢calismak
icin kurumu tercih etme nedeni gibi sorular sorulabilmektedir.

4. Yonlendirme sorulari; Adayin basvurusuna gdre, calismak istedigi
pozisyonu ya da departmani neden tercih ettigi, burada basarili olup olamayacagi
konuda cevaplarin bulunmasina yonelik sorular sorulabilmektedir.

Adaylara sorulabilecek bazi sorular sdyle siralayabiliriz;

Oz gegmisinizden kisaca bahseder misiniz?

Blro makinelerinden hangilerini kullanabiliyorsunuz?

Surlcu belgeniz var mi, hangi sinif?

Kurumumuzu ne kadar taniyorsunuz ve ne kadar guveniyorsunuz?
En son mezun oldugunuz egitim kurumu hangisidir?

En cok sevdiginiz dersler nelerdir, neden?

Mezuniyet dereceniz nedir?

Aldiginiz kurs ve seminerler nelerdir, basari durumunuz nedir?

© N s~ N PRF

Daha 6nce galistiginiz islerde galisma sireniz ne kadardir?

10. Ozel basarilariniz ve aldiginiz édulleriniz var mi, bunlar nelerdir?

11. Daha d6nce c¢alistiginiz iglerinizde, karsilastiginiz en dnemli is problemi

neydi?

12. Kurumumuzda ¢aligsaniz sizi en ¢ok motive eden sey ne olur?

13. Kisa sureli veya uzun sureli is gezilerine ¢ikabilir misiniz?

14. Daha 6nce ¢alistiginiz kurumdan neden ayrildiniz?

15. Gerekmesi halinde fazla mesaiye kalir misiniz?

16. Ne tur kitap okursunuz, en son okudugunuz kitap nedir?

17. Bos zamanlarinizi nasil degerlendirirsiniz?

18. Tatil gintnd nasil gegiriyorsunuz?
2.3.2.2. Goériigme Sireci

Kurumlarin ig goren bulma ve sec¢iminden sorumlu yetkililerin, dncelikle kurum
icin ihtiyac duyulan is gorenin niteligi ve miktari konusunda tespitleri yapmalari
gerekmektedir. insan kaynaklari planlamasinin bir pargasi olan bu tespitten sonra,
personel alimi ile ilgili duyurular yapiimalidir. Personel bulma ve se¢gme asamasina
gecildiginde, kurumun insan kaynaklari yodneticilerinin, personel temin edilecek
kaynaklari agikga belirlemesi gerekmektedir. Yoneticilerin  personel secimi
surecinde, aday secimi yaparken kurum igin yeterli, deneyimli, kabiliyetli, ihtiyaca

cevap verecek ve kuruma uyum saglayabilecek is goren se¢meleri, hem kurumun
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hedeflere ulagsmasinda, hem de insan kaynaklari planlamasinin basarisi igin gok
onemlidir®®.

Gorusme sireci su iki asamadan olustugu kabul edilmektedir.

1. Hazirlik Asamasi

Kurum insan kaynaklari yoneticileri, gorusme oOncesinde gerekli hazirlik
¢alismalarini yapar. Bu calismalarda; gérismenin nerede, ne zaman ya da kimlerin
katilimiyla yapilacagi, hangi gérisme turtnin uygulanacagi gibi konular dnceden
belirlenmelidir.

2. Goérisme Ortami

Kurum insan kaynaklari yoneticileri, gériismenin saglikl yapilabilmesi icin
asagidaki belirtilen hususlari géz éninde bulundurmalari faydali olacaktir.

a) Gorisme icin 6zel bir oda ile sessiz bir ortam saglanmalidir. Oda, adayin
dikkatini dagitabilecek objelerden arindiriimalidir.

b) Goérismede, adayin 6niinde not alabilecedi bir masa olmalidir.

c) Gorisme odasinda telefon bulunmamali ve telefon gorismesi
yapilmamalidir.

d) Adayin gorugsme oOncesi beklemesi gerekiyorsa, bekleme salonu
olusturulmali ve adayin bekleme suresinde, cay, kahve gibi seyler ikram edilerek
gerginligi azaltiimaya calisiimalidir.
2.3.2.3. Goriusmenin Uygulanmasi

Kurumun gérevlendirdigi insan kaynaklari yoneticilerin, is basvurusu yapan
aday ile ilk goérlismenin ardindan, Kkisilik testleri uygulanmaktadir. is géren alimi
yapilacak pozisyonun is tanimina gére veya gerekli gorilmesi halinde, aday is
g6reni, yabanci dil sinavina tabi tutulabilir. Kisilik testlerinde ve yabanci dil sinavinda
basarili olan adaylara, galistiriimasi dusunulen birim yetkilisi tarafindan mulakata
alinmasi istenir. Artik birim yoneticisi, gerekli dederlendirmeyi yaptigi adayin, ise
uygun olup olmadigina karar verir. Adayin degerlendirme asamasinda, almis oldugu
mesleki egitimler, is bilgisi, calistigi is deneyimleri ve teknik kapasiteleri gibi hususlar
g6z onunde bulundurulur. Bu asamalardan basari ile gegen adaylar, insan
kaynaklari yoneticileri tarafindan ikinci kez mulakata tabi tutulabilir. Birim yetkilisi,
ikinci mulakatta, ilk gbérisme sonucundaki kararlari da géz onune alarak, adayi

degerlendirdigi goriilmektedir®.

8 (")_mer Faruk Akyliz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi, Sistem
Yayincilik, Istanbul, 2001, ss. 85-106.
8 Erdogddu, a.g.e., ss. 156-177.
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Gorusme surecinde, gorismeyi yapan yetkililer, adaya kendisini rahat
hissettirmelidir. Gérismeci gérisme tlrind ve sorulacak sorulari dnceden belirler.
Sorularin siralanmasinda farkl yéntemler uygulanabilir. Bunlar®’;

1. Huni bigciminde siralama; genel sorulardan, kisitlayici ve 6zel ve sorulara
dogru hareket edilir. Acik uclu sorularla baslayip, kapali u¢lu sorularla biter.

2. Piramit bicimli siralama; 6zel sorularla baslayip, acik uglu sorulara dogru
hareket edilir. Time varim mantigi hakimdir.

3. Tunel bicimi siralama; bu bicimde sorulacak sorular, ya timuyle acgik, ya da
timuyle kapalh uclu sorulardir.
2.3.2.4. Gorugsmeciye Diigen Gorevler

Gorismeyi yapacak insan kaynaklari yetkilisinin, gérisme asamasinda asll
gorevi, adayla ilgili bilgi toplamaktir. Goérisme vyetkilisinin, adayr tanimak igin
kendisini ifade etmesine imkan vermesi, gorismenin sagdlikli olmasi igin hayati
onemdedir. Ayrica gorusme yetkilisi, adaya soru sormak suretiyle, adayl daha iyi
tanimaya ve degerlendirmeye galismalidir. Gérisme yetkililerinin, adaya soracagi
sorulari 6zenle segmesi ve adayl rahatsiz etmeyecek sekilde sormasi
gerekmektedir. Gdérismedeki amacin, adayin ise uygun olup olmadigini tespiti
oldugu kesinlikle unutulmamasi gereken bir husustur. Bu nedenle, goérisme
yetkilileri tarafindan, adayin; is konusundaki bilgi durumu, egitim durumu, is
tecribesi ve saghgi ile ilgili bilenmeyenler tespit edilmeye caligiimahdir. Adaya
sorulacak sorularin sadece ve sadece adayin ise uygun olup olmadiginin tespitine
yénelik sorular olmasi, gériismenin saghgi icin de elzemdir®,

Goriismeciye diisen gérevleri ayrica su sekilde siralayabiliriz®®;

Gorismeye baslarken tahmini sureyi belirlemek,
Anlasllir, acik ve sade bir dil kullanmak,

On yargilardan uzak, esnek ve objektif olmak,
Otorite kurmaktan kaginmak,

Nazik ve saygili olmak,

Gorismenin kontrollini birakmamak,

Adayi, iyi dinlemek ve iyi anlamak,

© N o gk whPE

Kurum hakkinda aday: bilgilendirmek.

8 https;//muratkarakurtl.wordpress.com/page/3/, (Erisim Tarihi: 03.11.2014).

8 Naciye Tuba Yilmaz, Personel Secim Problemine Analitik Hiyerarsi Yontemi ile Bir Yaklagim,
Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ekonometri Anabilim Dali, istanbul, 2009,
(Yayinlanmamisg Yiiksek Lisans Tezi).

89 http;//ikkym.baskent.edu.tr/kr.htm, (Erisim Tarihi: 12.11.2014).
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2.3.2.5. Goriigme Degerleme Formu

Kurum veya 6rgut insan kaynaklari ydneticileri, aday is gérenler ile gdrisme
yapilmadan Once, goérusmeler igin c¢esitli hazirlik dederlendirme ve secgim
asamalarini yerine getirirler. Dederlendirme asamasina muteakip ikinci mulakata
alinan aday, ilk gorigme sonucundaki kararlarin da g6z 6nune alindidi nihai
degerlendirme sonucunda, gériisme asamasi sonuglanmis olur®.

Gorisme sirasinda her adayin o6zelliklerinin - diger adaylardan farkl
olacagindan, karsilastirma ve degerlendirme yapmak amaciyla, her aday igin
goérisme formu hazirlanir. Gérisme, temel amaclari agisindan ele alindiginda, 6zel
bir uzmanhk gerektiren bir veri toplama yontemidir. Goérisme formlarinin
hazirlanmasi ile baglayan streg, test edilmesi, gérismenin belirlenmesi, gériisme
hazirliklarin yapilmasi ve gérismelerin gerceklestiriimesi ile son bulur. Gérismeler;
gorusmenin konusu, goérusmenin yapildigi adaylar, gérusmenin yapildigi ortam gibi
bircok degiskene gore farkli 6zellikler tasiyabilir. Bu nedenle, gérismeye yon veren
formlarin, farkh 6zellikler tagimasi normaldir. Gérisme formunun hazirlanmasinda
dikkate alinmasi gereken bazi ilkeler séyle siralanabilir®;

1. Sorularin kolay anlagilabilir olmasi,

Sorularin agik uclu olmasi,

Adayi tanimaya odakli sorularin hazirlanmasi,

Degisik tirden sorular sorulmasi,

Farkli boyutlara varabilen soru sormaktan kaginiimasi,
Sorularin, mantiksal cergcevede diizenlenmesi,

Adayi yonlendirmekten kaginiimasi,

© N o 00 b~ WD

Alternatif sondalar ve sorular hazirlanmasi.
2.3.3. Personel Degerlendirme ve ise Yerlestirme

Bu kisimda, referans arastirmasi, ise alinma karari, teklif verme, saglk
kontrolli ve ise yerlestirme konularina yer verilecektir.
2.3.3.1. Referans Arastirmasi

ise alim slirecinde, is gdren secimiyle yetkili kilinan kigiler, kurumda galismak
isteyen adaylara iligkin olarak, bir referans arastirmasi yapabilirler. Cesitli
asamalardan gecgerek ise uygun oldugu belirlenen adaylarin, referans
degerlendirmeleri de yapilarak, ise alim konusunda karar verilir. Referans kontrold,

daha once calistidi is ve isletmelerdeki basarisi, adayin deneyimleri, ¢calistigi sure,

% Emel Erdogdu, insan Kaynaklar Yonetiminde Personel Segimi ve Psikoteknik Testlerin
Onemi, Atlim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi Ana bilim Dali, 2013,
(Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

o1 http;//www.academia.edu/3621577/Sosyal_Bilimlerde_Nitel_Ara%C5%9Ft%C4%B
1rma_Y%C3%B6ntemleri, (Erisim Tarihi: 15.11.2014).
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is performansi, almis oldugu ucret, devamlilik durumu, ayrilig nedeni, Ustleriyle ve
mesai arkadaglariyla olan iliskisi hakkinda bilgi ediniimesini ve aday hakkinda
yapilan degerlendirmenin derecesini belirlemektedir®.

Referans kontroli ayrica, aday hakkinda varsa belirsiz konularin agiga
kavusturulmasi ile ayni nitelikte adaylar arasinda kargilastirma ve secim yapma
surecinde etkilidir. Referans aragtirmasinda, dnceden caligtigi is yeri yoneticileriyle
ya da referans olarak gosterilen kisilerden dogrulayici ve tamamlayici bilgi almak
esastir.
2.3.3.2. ige Alinma Karari

Kurumlarin is géren bulma ve is géren se¢gme asamasi, kurumun ihtiyaci olan
calisanlari segmek ve secilen calisanlari kurumda istihdam etmek amaciyla
gerceklestiriimektedir. Baska bir amaci ise, kurum icin gerekli is gérenin secimi
sirasinda, kuruma en faydali olabilecek ¢alisanlari tercih etmektir. Bunun igin kurum
ve isletmeler, is gobren secimi asamasinda, aday is gorenlerin Kkabiliyetlerini,
bilgilerini, deneyimlerini, kurumun faydasi yoninde kullanmak tzere bir dizi caba
sarf etmektedirler. Buradan hareketle, is géren secimini; yapilacak isin kosullari ve
niteligine gdre, dogru is géren bulma ve secme siireci olarak tanimlanabilir. ise alim
karari verilirken, adalet ilkesi kesinlikle 6n planda tutulmalidir. Adaylar arasinda adil
bir secim politikasi izlenmelidir. Esit is basarisindan, esit secilme sansina, firsat
esitliginden, o6rgltsel adalete kadar her asamada adalet ilkesinden &dun
veriimemelidir®.

is géren segim kararinin objektif olmasi igin kurul diizenlenir. Dogru is goren
secgimine iliskin kararin alinmasinda, en 0Oneli rol adayin istihdam edilecedi bolim
yetkilerine ve insan kaynaklari yetkililerine diser. Bu nedenle, bu iki departmanin,
aralarinda ¢ok iyi bir ig birligi ve koordinasyon saglanmasi gerekir.
2.3.3.3. Teklif Verme

Cesitli asamalardan gecgerek kurumda ise alim karari verilen ig goren igin, isin
geregi ve rutin saglik kontrolinden gegcirilmelidir. Bdylece ise alinacak is gdrenin,
calismasina engel bir saglik sorununun olup olmadidi anlasilir. Saglk kontrolinden
de basariyla gegen is goren, ise alinma karari, yani kurumda galisma teklifi, adaya
geciktiriimeden iletiimelidir. Lakin adayin bagka kurum veya firmalara kagirilma riski
vardir®,

Bircok asamadan basariyla gegmis is goren igin teklifi geciktirmenin bagka bir

sakincall yani ise, kurum icin zaman ve maliyet kaybina neden olabilecek sonuglar

92 hitp;//www.academia.edu/2328108/E, (Erisim tarihi; 14.11.2014).

% Levent Sahin, Insan Kaynaklari Yénetiminde Is géren Bulma ve Segme, istanbul, 2004,
ss. 113-124.

% Yiksel, a.g.e, ss. 30-39.
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dogurmasidir. Ayrica teklif goétirilen is goérenin, baska bir kurumda caligmasi
halinde, o kurumdan ayrilmasi, gerek normal sure¢ agisindan, gerekse yasal sureg
olarak belirli bir zaman almaktadir. Bu nedenlerle de teklifin geciktiriimemesi énem
arz etmektedir. ise kabul edilmeyen adaylara olumsuz sonucun mektupla iletiimesi
ve nedenin kisaca belirtiimesinde fayda vardir.

2.3.3.4. Saglik Kontrolii

Kurumlarin ¢alisan alimi asamasinda, adaylari saglik kontrolinden gecirmesi,
is goren bulma asamasinin dogal bir sonucudur. Gerek 6zel sektorde, gerekse
kamu sektorinde, ise alim asamasinda, saglik kontroll yaparak, adaylarin yapacag
ise engel bir durumunun olup olmadiginin tespiti, dogru aday tercihi agisindan
énemlidir®.

Ancak, 6zellikle Ulkemizde birgok kurum ve isletmenin ise alacagi aday igin,
hastane saglik raporuyla vyetindikleri veya hi¢ bir saglik kontroline tabi
tutulmadiklarina sikga rastlamak madmkdanddr.  Kurumlar, personel secimi
asamasinda, sadece hastane raporlariyla yetinmemeleri, kendi blnyelerinde de
saghk kontroliinden gecgirmeleri, personel segimi igin daha dogru bir ydntem
olacaktir. ise baslamadan énce ya da, deneme siiresi icinde adaylarin gergekgi bir
saglk kontrolinden gegcirilmesi, ayni zamanda, yasal bir zorunluluktur.
2.3.3.5. ise Yerlestirme

ise yeni yerlestirilen ¢alisanlar, kendilerini, basladiklari bu yeni ortama uyum
saglamak zorunda hissederler. Bu yeni ve bilinmeyen ortamin onlar Uzerinde stres
verici ve kaygi uyandirici bir etki olusturmasi kaginilmazdir. is gérenler, yeni
katildiklari kurum icerisinde, yabancilik, yalnizlik ve diger c¢alisanlardan izole
olmusluk duygulari yasayabilirler. Yeni ise yerlestirilen adaylara, kurumu tanitici,
kurumda daha O©Onceden beri c¢alisan ve beraber calisacad:r personelle,
tanisabilecekleri kisa sureli de olsa bir egitim verilmelidir. Bu egitim her ne kadar
oryantasyon olarak adlandiriimasa da oryantasyon egitiminin bir parcasidir. Batln
bunlar ise alinmasina karar verilen ve diger asamalardan basari ile gegcen adaylar
icin gegcerlidir. ise yerlestirilen personel, gerekirse belirli bir siire denenir. Deneme
surecini de basariyla tamamlayan adayin, kesin ise yerlestiriimesi yapilir.

2.4. MOTIVASYON TEORILERI VE iS GUCU MOTIVASYON ARAGLARI
2.4.1. Motivasyon Teorileri

Motive etmenin Tlrkce 'deki karsiligi, isteklendirmek, gudilemek anlamina

gelmektedir. Motivasyon, bir is goreni belirli bir amag icin harekete geciren gudui

demektir. is gérenin kurum igerisindeki davranis seklini, gelisimini ve direng diizeyini

% Erdogdu, a.g.e., ss. 163-177.
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belirleyen igsel gugler olarak da tanimlanmigtir. Motivasyon U¢ temel Uzerinden
sekillendigi kabul edilmektedir. Bunlar;

1. Bireyi harekete gecgirmeye ydnelik guda,

2. Bireyin hareketini devam ettirmeye yodnelik gudd,

3. Hareketi ya da davranislari olumlu yéne yoneltmeye yodnelik glidu.

Motivasyon slreci, yasamin cgesitli asamalarinda, cgesitli nedenlere bagh
olarak, bireylerin ihtiyacindaki degisimlerle kendisini daha iyi hissettirmektedir. Birey
bu ihtiyacini karsilamak icin harekete gegmektedir. Motivasyon teorileri bu durumlari
cesitli yontem ve arastirma sonuclari ile ortaya koymustur. Motivasyon teorileri ligce
ayirilmigtir. Bu teoriler, igsel, digsal, durumsal ya da c¢evresel etmenlerden
kaynaklanan ve bireyi etkileyen faktorlere goére farkliik gostermektedir. Bu teorileri
soyle siralayabiliriz;
2.4.1.1. Kapsam Teorileri

Bu teoride, insan ihtiyaci temel alinmistir. insan davranislarinda nasil ve
neden sorularina cevap bulmaya galismiglardir.

1.1. Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi; Maslow calismasinda iki temel
varsayim Uzerinde durmustur. Birincisi, motivasyonun kisisel oldugu yani kisiye gére
degistigi, ikincisi ise, bireysel motivasyonu ancak bireyin davraniglarini gézlemlemek
suretiyle tespit edilebilecegi varsayimidir. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi olarak da
bilinen teori, bireyin ihtiyaclarini bélimlendirmis ve bes grupta toplamistir. Bunlar;

1. Fizyolojik intiyaglar,

Guivenlik intiyaglari,
Sosyal ihtiyaclar,
Saygi Duyulma ihtiyaci,

a M 0N

Kendini Gergeklestirme ihtiyaci.

Maslow’a gobre, bir is goérenin motive olmasi igin, bulundugu ihtiyag
basamaginin iyi tespit edilmesi ve bu ihtiyacin giderilmesi gerekmektedir.

a) F. Herzberg, Cift Etmen Motivasyon Teorisi; Tatmin tatminsizlik teorisi,
motivasyon-hijyen teorisi, olarak belirtiimektedir. Bu teoride is gbren, motivasyon
problemlerinin taninmasi ve isteki tatmin ya da tatminsizligin, isteki farkl
etkileyicilerden meydana geldigi savunmaktadir.

b) Mc. Clelland’in Basari Gldusi Teorisi; insan ihtiyaglarinin dgrenmeye
dayali olarak sonradan kazanildigini savunmustur.

c) Alderfer'in Var Olma, iliski Kurma ve Gelisme Kurami; Alderfer tarafindan
geligtirilen bireylerin var olma, iliski kurma ve gelisme ihtiyaglarinin tatmin

edilmesinin motivasyon Uzerindeki etkisi Uzerinde durmusgtur.
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2.4.1.2. Sireg Teorileri

Bu teorilerin temeli motivasyon siregleridir. Teorilerin ortak noktasi, bireylerin
nasil ve hangi amagclar tarafindan gudulendikleriyle ilgilidir. Belirli bir davranigi
sergileyen bireyin, bu davranigi tekrarlamasinin ya da tekrarlamamasinin nasil
temin edilecedi, sire¢ teorilerinin temel inceleme alanidir.

a) Beklenti Teorisi; Beklenti teorisi, bireylerin yerine getirdikleri goérevlerle
sonucta elde edilecek 6dil arasinda baglanti kurma temeline dayanmaktadir. Vroom
tarafindan gelistiriimistir. Bireyin 6duli beklemesinin motive olmasina, dolayisiyla
basariya ulasmasina neden olacagindan, 6dil deger derecesi-beklenti-motivasyon
arasinda baglanti kurulmustur.

b) Davranis Sartlandirma ve Pekistirme Teorisi; Bu teoride, bireyin
davranislari Gzerinde durulmustur. Ogrenmenin, bireyin davranislarda bilingli bir
iyilesme saglayacagini esas almistir.
2.4.1.3. Modern Teoriler

Modern teoriler, diger adiyla cagdas motivasyon teorileridir.

a) Esitlik Teorisi; Is gdrenin is ortami ve calistigi kurumla ilgili olarak
algiladigi esitlik ya da esitsizlik durumudur.

b) Amag¢ Teorisi; Edwin Locke ve arkadaslari tarafindan geligtiriimigtir.
Bireysel davraniglarin altinda yatan amaclarin performans duzeyleri Gzerindeki etkisi
Uzerinde durmustur.

c) Atif Teorisi; Atf teorisi, bireysel davraniglarin sebepleri Uzerine
yogunlasmistir. Bireyin digindaki nedenlerden davranis olusumuna sebep oldugu
icin durumsal atiflar da denmektedir.

Kurumlarin ig goérenlerini gudilemeleri, tam tatmin saglamalari kurumsal
amaglarinin gerceklesmesine dnemli katkilar saglayacaktir. Bunun icin gesitli motive
edici araglari etkin bir sekilde kullanmalari, is géren motivasyonu i¢in énemli oldugu
genel kabul gérmus ydnetim fonksiyonlari arasindadir.

2.4.2. isgiicii Motivasyon Araglari

Bu kisimda, ekonomik motive ediciler, psiko-sosyal motive ediciler ve érgitsel
ve yonetsel motive ediciler konularina yer verilecektir.
2.4.2.1. Ekonomik Motive Ediciler

Bu kisimda, ucret artisi, primli Gcret, kara katilma, ekonomik éduller ve sosyal
guvenlik ve emeklilik planlari konularina yer verilecektir.
2.4.2.1.1. Ucret Artisi

Tdm aragtirmalarda en etkili motivasyon aracinin para oldugu kabul
edilmektedir. Yasam standartlarinin gelirle olan dogrusal iliskisi, insanlarda daha

yuksek gelir elde etme gidisinl gelistirmistir. Daha ylksek gelir elde etmek isteyen
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is gorenler, hedefledigi geliri elde edebilmek icin motive bir sekilde ise odaklandiklar
gérulmustir. is goren igin gelir, sadece bulundugu pozisyonda hak ettigi maas ya da
Ucretten ibaret degildir. Prim, komisyon, para ile Olgulebilen diger haklar ve terfi
sonucu is gorenin gelirindeki artiglari da motivasyon araci olarak kabul edilmektedir.
Verimlilik ve Ucretler arasindaki iligki incelendiginde, is glcu verimliliginin énemli bir
faktor oldugu gorulmektedir. Verimlilik maliyetleri duguricu faktorlerdendir. Verimliligi
yuksek olan kuruluslar is gorenlerine daha iyi Ucret, Gcret zammi, ayni yardimlar ve
ikramiyeler verebilirler®.

Ekonomik ve toplumsal hayatin hemen hemen tim yoénlerini etkileyen Ucret, is
glict verimliliginin énemli bir faktorii oldugu kabul edilmektedir. Ucret personelin
yasamini devam ettirmesini saglamasinin yaninda, kurumsal bir statli ve sayginlik
kazanmasina da yardimci olabilmektedir. Bu agidan bakildiginda, tcretin personel
acisindan hem sosyal hem de iktisadi yonu bulunan bir kavram oldugu soylenebilir.

Ucret personelin sosyal ve 6rgit icindeki statlisini belirleyen bir faktér
niteliinde olmasi nedeniyle, paranin degisim glicine gerektirdiginden daha fazla
onem verilmesine de neden olabilmektedir. Clnkl para toplumsal statiiniin insan
zihni Gzerindeki disavurumcu baskisinin, realist bir sekilde su ylzine g¢ikmasina
neden olabilen 6nemli bir faktordur. Statunun yuksekligi beraberinde daha ¢ok saygi
ve daha c¢ok ilgi anlamina gelebilmektedir. Dolayisiyla Ucretteki artis, bireyde basari
veya basarili olma duygusunu tetikledigi kabul edilmektedir. Diger ydénden Ucretin
ekonomik yonu, ¢alisanin ekonomik gicinid dogrudan belirlediginden personelin en
cok ilgilendigi yanidir.
2.4.2.1.2. Primli Ucret

Belirlenen sikintili yonleri en aza indirildiginde is gdrenlerin motivasyonunda
genel itibariyle primli ticret sistemi gayet olumlu bir etkiye sahiptir®’.

Prim, calisanlari bireysel bir grup veya takim calismasi igerisinde diger
calisanlara oranla daha ustin c¢aba gostermesi ve basarili olmasi neticesinde,
yapmis oldugu isi 6dullendirmek icin 6denen ilave bir Gcrettir.

Bu Ucret sisteminin diger Ucret sistemleriyle uygulanan ya da diger Ucret
sistemlerini tamamlayan karma bir sistem olarak uygulandiginda, motivasyonu
olumlu derecede etkiledigi kabul edilmistir. Ancak uygulamada meydana gelebilecek
olumsuz yoOnlerinin en aza indirilmesi, sistemin bagarili uygulanabilmesi igin g6z

onunde bulundurulmasi gereken bir durumdur.

% Oznur Asan, Motivasyon; Yénetim ve Organizasyon, Nobel Yayinlari, Ankara, 2001, ss.
48-53.
7 Salihoglu, a.g.e., ss. 12-20.

68



2.4.2.1.3. Kara Katilma

isletme galisanlarina motivasyonlarini arttirma adina yapilan kar dagitimi veya
kadra katilma iglemlerinin kokeni ticari hayatta ¢cok eskilere dayanmaktadir. Kar
paylasimi primli licret sistemine nazaran isletme igin daha az risk tasir®.

Kurumlarin calisan personeline normal Ucretlerinin disinda, dizenli olarak
kurum karindan pay ayirmasi ya da g¢alisanlarin gosterdigi performansa bagl olarak
elde edilen kardan pay almasi, kurum karina ortak olmasi olarak tanimlanabilir.
Amaci Uretimin tesviki ve kurum ici sosyal barigi saglamaktir.

Bu sistem kurum agisindan, primli Gcret sistemine gére daha az riskli oldugu
kabul edilmektedir. Cok genis uygulama alani olmayan sistem, kurumun karina gére
belirlenen ya da kardan dagitilacak oranin 6nceden belirlenmesi seklinde
uygulanmaktadir. Sistemin, kurum calisanlarinin tamamini kapsamamasi ya da
adaletsiz kar dagitimi ¢alisan motivasyonunu olumsuz etkileyebilmektedir.

Kara katilma faktorinin kullaniimasindaki amag, emek - sermaye dengesi
kurmak ve kurumun ekonomik gelisimine fayda saglayan calisanlarin, katkisi
nispetinde ekonomik tatmine ulagmalarini saglanmaktir. Bu nedenlerle calisanlar
yapacaklari katkiyr arttirmak icin daha verimli calismakta, daha fazla motive
olabilmektedirler.
2.4.2.1.4. Ekonomik Odiiller)

Verilecek oddl ile is gorenlerin Urettigi mal-hizmet arasinda bir denge olmali ve
arada gecgen sire uzun olmamalidir. Odilin amacina ulasmasi sirenin kisaligina
baglidir. Odl ile is gérenin yaptiklar arasindaki bagin zayif olmasi durumunda, is
gbrenler édiiliin verilis amacini unutabilecegi gibi motivasyonu da olmayacaktir®.

Calisanlar agisindan motivasyonu saglayan argimanlardan birisi de
calisanlara verilecek ekonomik &dullerdir. Ekonomik oddller verilirken iki dnemli
unsur g6z énlnde bulundurulmahdir. Bunlar; ¢alisanin Urettigi mal ya da hizmet ile
verilecek 6dll arasindaki denge ve 6dul verilerken aradan gecgen siredir. Hak edilen
odulin verilme zamani, hem ddilden amaglanan verimin elde edilebilmesi hem de
motivasyonun kaybolmamasi igin dnemlidir.
2.4.2.1.5. Sosyal Guvenlik ve Emeklilik Planlari

is gorenler calistiklari kuruma daha faydali olabilmek icin kaza, hastalik,
emeklilik ya da issizlik sigortalari gibi ekonomik agidan korunma ihtiya¢ duyarlar. is
gorenlerin ekonomik guvenliklerini temin etmek, motivasyonlari igin etkili bir tesvik
aracidir. is gorenlerin giivenlik intiyaglari stirekli bir intiyag degildir. Temin ve tatmin

edildiginde sona erer. Ote yandan, is gorenlere saglanan givenlik ihtiyaci fazlaca

98 Yuksel, a.g.e., ss. 25-32.
% Askin Keser, Calisma Yasaminda Motivasyon, Alfa Aktiel, Bursa, 2006, ss. 16-37.
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guvenlik altina alinirsa, is gérende her durum ve sartta maasini alacagi duygusu
gelisir ki, bu durum rasyonel ¢alisma sartlarini bozabilir.

Calisanlarin  motivasyon ve verimliligini  etkileyen, g¢alismalarindaki
gayretlerinin artmasina yardimci olan hususlardan biri de sahip olduklari sosyal
glivelik gatisi altindaki izinler, tazminatlar ve aile yardimlari gibi unsurladir'®.

Orgiit calisanlarinin performanslarini etkileyen motivasyon faktérlerden bir
baskasi ise, sosyal guvenlik catisi altinda bulunan diger sosyal glivenlik garantileri
ve emeklilik planlaridir.

Ekonomik guvenlik, kisisel ¢cabalarin arttirimasi agisindan oldukga énemlidir.
EmekKlilik, izin, aile yardimi, kaza, hastalik ve issizlik sigortalar gibi sosyal rahatlama
ve ekonomik korunma bicimleri glinimizde cok gelismistir. Burada s6zi edilen
guvenlik onlemlerinin bir kismi devlet tarafindan yasal birer zorunluluk haline
getirilmistir. Fakat 6rgut politikalari bunlari daha da gelistirerek calisanlar icin yararl
bicimlere sokabilir ve tesvik araci olarak kullanilabilir. Bdylece saglanabilecek
guvenlik dnlemleriyle galisanin is memnuniyeti ve tatmin duygusunun artmasina ve
kendini glivencede hissetmesine yardimci olunur.
2.4.2.2. Psiko-sosyal Motive Ediciler

Bu kisimda, bagimsiz ¢galisma olanaklari, deger ve statii, 6zel yasama sayaql,
takdir ve isletme basarisindan sorumlu tutma, sosyal ugraslar, cevreye uyum, oneri
sistemi ve ceza konularina yer verilecektir.
2.4.2.2.1. Bagimsiz Calisma Olanaklari

Bagimsizlik istegi kiginin yaratihigindan gelen bir duygudur. Baski, ister
Ustlerden gelsin ister astlardan, insani rahatsiz eden bir durumdur. Calisanlar her
konu ve asamada islerine karisiimasindan ve emir almaktan hoslanmazlar. Kati ve
sert yonetime sahip orgutlerde calisanlarin, verimliliklerinde ciddi derecede azalma
oldugu gibi, isten ayrilmak icin gerekli kosullar saglandiginda isten ayrilmalara da
neden olabilmektedir'®*.

Calisanlarin  ¢ogunlugu kendi yeteneklerini ve Uretme kapasitelerini
kullanabilecekleri, kisisel gelisim gugclerini artiracaklari ve egolarini tatmin ederek
inisiyatif kullanabilecekleri islerde motive olmaktadirlar.

Calisanlarin bagimsiz olabilmesi motivasyonu artiran énemli bir unsurdur.
Otoriter bir baski altinda olmayan, surekli kontrol altinda tutulmayan ¢aliganin kisisel
yeteneklerini, Uretici gucleri daha kolay ortaya koyabilmektedirler. Kati ve sert

yonetime sahip o&rgutlerde c¢alisanlar, verimliliklerinde ciddi derecede azalma

10 pekel, a.g.e., ss. 31-32.
101 Akbaba, a.g.e., ss. 98-136.
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olmaktadir. Lakin calismada badimsizlik, sinirsiz bir 6zgarlik anlamina da
gelmemektedir. Calisan 6rgut kurallari icinde hareket etmelidir.
2.4.2.2.2. Deger ve Statii

Kurum igerisinde vazgecilmez olmak, dnemsenmek, ¢alisanlar igin onur ve
mutluluk kaynagidir. Sahip olduklari bu statl, calisanin kurumsal performansini
arttirmakla kalmaz, ayni zamanda 6zel ¢evresinde ve toplumun diger ¢evrelerinde
saygl ve itibar duyulmasina da zemin olusturur'®.

Calisma ortaminda gerek calisma arkadaslari gerekse yoneticiler tarafindan
takdir gérmek, kisi Uzerinde olumlu etki olusturmaktadir. Bu nedenle calisanlara
kisisel olarak deger verip, yaptiklari igslerde goris ve duslncelerinin alinmasi
onemlidir. Statl, bir kisiye toplumun atfettigi degerlerden olusan bir kavramdir. Kisi
icin toplumsal saygl gormek, gercek bir statlye sahip olmaktan gecmektedir. Bu
durum hemen her insan igin bir tatmin duygusu olusturmaktadir. Bu nedenle
galisanlara, yaptiklari igle ilgili, belli bir statinin taninmasi onlarin motive
edilmesinde etkili olabilmektedir.
2.4.2.2.3. Ozel Yagsama Saygi

Calisanlari kuruma baglayan ve performanslarini olumlu yoénde etkileyen
sosyal motive edicilerden birisi de, kurumca c¢alisanin Kisiligine, duygu ve
distinceleri ile 6zel yasamina saygi gosterilmesinin teminidir'®.

Calisanin gerek yasadigi sorunlarla ilgili gerekse gelecege iligkin plan ya da
kararlar hazirlamasina destek olmak ve séz hakki tanimak c¢alisana gliven
verecektir. Bu sayede, calisanin, &6zel hayatiyla, ¢alisma hayatini dengede
tutmasina yardimci olunabilecedi gibi, 6zel yasaminin verimliliine olan olumsuz
etkilerinin de minimum seviyelere indiriimesine katki saglayacaktir.
2.4.2.2.4. Takdir ve igletme Basarisindan Sorumlu Tutma

CGalisanlarin kurumlari igin verdikleri emegin ve yaptiklari gorevlerin, kurumun
basarisi acgisindan ne denli 6nemli oldugunun vurgulanmasi ve caligsanlara
hissettirilmesi motivasyon ve verimlilik agisindan énemli bir olgudur'®.

Kurumsal basarinin, sadece Ust yonetime mal edilmesi en c¢ok rastlanan
yanliglarindan birisidir. En asttan en Uste kadar basarinin tim kurum calisanlarina
atfedilmesi ve tum c¢alisanlarin ¢esitli argimanlarla takdir edilerek basaridan

sorumlu tutulmasi, bu uygulamanin 6zudur.

102 Nihat Athrk,"EtkiIi Yénetim Becerileri, Yargl Yayinevi, Ankara, 2000, ss. 30:45.

103 Erg| Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2008,
ss.51-79.

104 http;//www.kisiselbasari.com, (http;//www.koniks.com/topic.asp?TOPIC_ID=563), (Erisim

Tarihi: 18.07.2014).
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2.4.2.2.5. Sosyal Ugraslar

Kurumsal iklimin ve kultarin olugmasi ile is goren motivasyonuna olumlu
etkileri olan aktivitelerden birisi de sosyal ugraslardir. Kurum igcinde veya kurum
disinda organize edilecek bazi aktiviteler ayni zamanda isin bir edlenceye
dénuismesine, ¢alisma hayatinin ve 6zel hayatin stresli ortamindan uzaklagmasina
ortam saglayabilmektedir. Bazi Ust dizey yoneticiler calisma hayatina az da olsa
eglence katmanin verimliligi olumlu etkiledigi goriisiindedirler'®®.

Kurumlarin cesitli nitelikli ve igerikli sanatsal, kilttrel, sportif faaliyetlerle,
muzik, eglence gezi vb. etkinlikler dizenlenme egilimindedirler. Béylesi sosyal
aktiviteler, bir yandan c¢alisanlarin bos vakitlerini degerlendirme imkani verirken, bir
yandan da kendi aralarinda ve yoéneticileriyle kaynasmalarini saglamaktadir.
2.4.2.2.6. Cevreye Uyum

is gorenlerin, calisti§i cevrenin psiko-sosyal kosullariyla birlikte, fiziksel
kosullarina da uyum saglamasi gerekir. Calisan yeni katildigi is yerinde Ustleriyle ve
galisma arkadaslariyla tanismali ve kendini tanitmall, isinin gereklerine ve is yerinin
kurallarina bir an 6nce uyum saglamalidir. Bu durum, caliganlarin gerek kuruma
gerekse kendilerine ileriki is hayatlarinda yararli olacaklardir*®,

Ayrica cevresiyle iyi iletisim ve gugla iligkiler kuran galisanlarin motivasyonlari
ve orglte baghlklari artar. Yonetim yeni basglayan calisanlar igin bir oryantasyon
programi uygulamalisi ve zaman zaman etkili iletisim icin seminerler dizenlemesi
uyum igin elzemdir.
2.4.2.2.7. Oneri Sistemi

Kurum c¢alisanlarinin, isle ilgili oneri ve dusuncelerini 6zguirce ortaya
koyabilmeleri ve ydneticilerle ¢alisanlar arasindaki iligkilerin gelismesi igin kurulmus
bir motivasyon aracidir*’.

GUnumuzde kurumsal pek ¢ok 6rgit, calisanina verdigi 6nemi géstermek igin
calisan oneri sistemleri kurmuslardir. Bu sistem; fikirlerin yaristigi bir dinyada
sadece calisanlarin gonlinu almaktan o6te, Uretici ve yenilikgi fikirlerin ortaya
cikmasi ve inovatif ¢ozimler iginde énemli bir platform olugturmustur. Diger taraftan,
mugteri memnuniyeti, verimlilik ve kalitedeki artig, 6rgutlerin yuz binlerce dolara
varan zaman ve maliyet tasarruflari da beraberinde getirmistir.
2.4.2.2.8. Ceza

Ceza sistemi, kurumlarda istenmeyen bir durum ya da davranisin

tekrarlamamasi, asgariye indiriimesi, engellenmesi ya da zayiflatiimasina yénelik bir
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Ss. 29-47.
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Pinar Tinaz, Calisma Yasaminda Motivasyon Kuramlari, Mercek Yayinlari, istanbul, 2000,

Kocabas a.g.e., ss. 69-86.
7 Eren, a.g.e., ss. 33-41.
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negatif yaklasim ya da tutum olarak tanimlanabilir. Bir galisan ise ge¢ kalyor,
tembellik yapiyor, diger calisanlari engelliyorsa, yodnetici boyle bir durumu bertaraf
etmek igin uyarma, cezalandirma ve hatta is akdini feshetme yoluna gidebilir*®®.

Bu sistem uygulandiginda calisan tarafindan kurum ve yoénetime Kkarsi,
kirginlik, kuskunlik hatta dismanlik derecesine varan tutum ve davraniglar
gelisebilmektedir. Kurumlar ceza sistemini uygulamakla, kurum igi adalet anlayiginin
tesisini ve ¢alisanlarin kendilerini daha da glivende hissetmelerini, dolayisiyla tatmin
olmalarini saglamayi amaclamaktadirlar. Boylece c¢alisanlarin motivasyon dizeyi
olumlu yénde etkilenmektedir.
2.4.2.3. Orgiitsel ve Yonetsel Motive Ediciler

Bu kisimda, hedef belirleme, yetki ve sorumluluk denkligi, yetkilendirme ve
delegasyon, kararlara katilma, yUkselme olanaklari, egitim imkanlari, yonetimde
esneklik, esnek calisma sartlari, evde c¢alisma olanaklari, fiziksel kosullarin
iyilestiriimesi, olumlu yonetim yaklasimi ve acik pazarlik yontemi konularina yer
verilecektir.
2.4.2.3.1. Hedef Belirleme

Kurumlarin c¢alisanlarina anlamli ve ulasabilecekleri hedefler gdstererek,
onlarin giidillemesi, verimliliklerinde artisa neden olabilmektedir*®.

Bu ybéntemde, kurumlarin herhangi bir bolimu igin, 6énceden belirlenmis
hedeflere, o bolim calisanlarinca ulasmak asildir. Belirlenen hedeflere ulasmak igin
gOsterecek caba ve davraniglarinin oranina goére calisanlara o6dul vermek
amaglanmaktadir. Basari ise esastir. Hedeflerin 6nceden belirlenmedigi durumlarda,
hem Uretim, hem de satis asamasinda ¢alisan motivasyonu ve performanslarinda
disme egilimi gézlendiginden, en iyi gidlileme aracinin bile, énceden belirlenen bir
hedefe yoneltimedigi zaman faydasi olmayacaktir. Belirlenen hedeflere basariyla
ulagilabilmesi igin; yuksek ama gergeklestirilebilir hedefler konulmasi, gerektigi
durumlarda bu hedeflerde revizyon yapilabilmesi, ¢alisanlarin hedefe ulasmada
kullanacaklari gerekli araglarin temini, aksamalarda ¢ézumler Uretebilme imkaninin
sunulmasi, basarisizlik halinde ceza oO6nerilmemesi fakat basari halinde
odullendirmenin derhal yapilmasi ve c¢alisanlara guven telkini gibi konularda
hassasiyetle Uzerinde durulmasi sarttir.
2.4.2.3.2. Yetki ve Sorumluluk Denkligi

GlUnumulzde merkezi yonetimden yerel yonetimlere dogru hizli bir gelisme

gbzlenmektedir. Bagimsiz karar alma yetkisi yerel yonetimlerde daha 6zgur ve daha

108 Keser, a.g.e., ss. 55-86.

199 Eren, a.g.e., ss. 55-59.
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genistir. Kurumlarda en ¢ok rastlanan, galisanlarin saygi ve taninma ihtiyaclarini
tatmin eden ydnetim uygulamalari arasinda, yetki devri gelmektedir'™.

Yetki devri, Ustlere ait gorevlerin bir kisminin astlara devredilmesi olarak
tanimlanabilir. Kendisine yetki devredilen ¢alisan, 6rgit tarafindan kendisine deger
verildigini disunerek, basarili olmak igin daha fazla gidilenmektedir.

Geleneksel ydntemdeki bir ydnetim anlayisinda astlara yetki devrinden
kaginilirken, astlarin sorumluluk alani genis tutulmaya caligiimaktadir. Glinimuz
modern yonetim anlayisina goére, yetki dagitilirken, sorumlulugun paylasildigi,
devredilmedigi seklinde gelisme kaydetmistir. Yetki ve sorumluluk dengesini temin
etmek icin calisana sorumluluk kadar yetki de vermek gerekmektedir. Calisanlar
acisindan bakildiginda, en iyi egitim yolunun sorumluluk Ustlenmekten gectigi
soylenebilir. Bir yandan c¢alisanin moral duzeyi, kazandidi olumlu nitelikler
sayesinde yukselirken, bir yandan da kendilerine verilen ek sorumluluklar ve karar
alma yetkisi, calisanlarda 6zglven ve yetkinlik duygusu olusturmaktadir. Gereksiz
ve yetersiz goreviendirme ise ureticiligi, girisimciligi ve mesleki gelisimi olumsuz
yonde etkilemektedir.
2.4.2.3.3. Yetkilendirme ve Delegasyon

Calisanlarin gudilenmesi alanindaki son trendlerden birisi de yetkilendirme ve
delegasyondur. Yetkilendirme; kurumlarda, otorite kullanma yetkisinin astlara
aktariimasi olarak tanimlanmaktadir. Bu erk devrinden etkin sonug¢ alinabilmesi igin,
her kademedeki ¢alisanlarin sahip olduklari yetkileri kullanmak ve inisiyatif almak
suretiyle sorun ¢dézmeye yetkili kilinmalari gerekmektedir. Ydneticilerin yetki devri
yaptigi kisilerin bilgi, beceri ve gldilenme dlzeylerinin, bu otoriteyi kullanabilir
yetkinlige kavusmalari igin ayri bir egitim vermelidir'**.

Delegasyon ise yetkilendirme surecinin on hazirhdr olarak dusunulebilir.
Ustlerin, mevcut yetki ve sorumluluklarini astlarinin kullanmasi icin astlarini
yetistirerek onlara bu yetki ve sorumluluklari aktarmalari demektir. Yetkilendirme
surecinden farki ise, sadece gug¢ ve sorumlulugun hiyerarsik dizeyde bir alta
aktarilmasidir. Yetkilendirmede, tim is goérenlerin performansinin gelistiriimesine
yonelik aktif katki iceren genel bir yonetim yaklasimi s6z konusudur.
2.4.2.3.4. Kararlara Katilima

is géren komiteleri, kalite gemberleri, tavsiye gruplari veya bilimsel istirak gibi
cesitli sekillerde yaygin olarak kullanilan galisanlarin yonetsel karar alma suregleri

oénemli bir motive aracidirt*?,
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Keser, a.g.e., ss. 78-83.
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Gllbin Cakar, is gorenlerin Demografik Ozelliklerine Gére Motivasyon Araclari ve Denetim
Odagi Degiskeninin Incelenmesi, Manisa, 2009, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
12 Kasim Demir, insanlari Motive Etme Sanati, Alfa Kitabevi, istanbul, 1999, ss. 36-42.
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is gorenlerin isle ilgili uzmanlik bilgileri olmasi ve bizzat isi yapan kisiler olarak,
karar alma sureclerine katilmalari, iste daha blyuk basar elde edilmesinde dnemli
rol oynamaktadir. Ote yandan kararlara katilan calisanlar, verilen Kkarari
benimseyerek destekleyeceklerinden, is yapmada daha istekli olacaklardir. Bu
duygular, calisanin, is hayatindaki davranisini olumlu ydnde etkileyeceginden
gudulenmelerinde de etkili olacaktir. Ancak bu arag¢, c¢alisanlarin goéraglerini
gOstermelik olarak almak gibi bir amacla kullaniimamalidir. Cesitli metotlar
kullanilarak calisan kararlarinin degerlendiriimesi yoluna gidilmelidir. Ancak bu
sekilde kararlara katilma, gtdilenmeyi artirici bir faktor olarak etkili olabilmektedir.
2.4.2.3.5. Yukselme Olanaklari

is gérenler, calistiklar kurumlarda yiikselme, ilerleme ve kariyer olanaklari
isterler. Bu dogal istek ve ihtiyac karsisinda ilerleme ya da yukselme yollari kapanan
is gorenlerin kuruma verimlilikleri, calisma gayret ve istekleri azalacaktir. Bu nedenle
is gorenlere yukselmek istedikleri pozisyonlar icin gerekli egitimin veriimesi ve
ilerlemelerinin dnlinde hig bir engelin bulunmamasi bir ¢ok is goéren acisindan ciddi
motivasyon araci olmaktadir.

Kurumsal yapi igerisinde bir Ust gbreve ylkselmek, her calisan igin farkl
anlamlara gelebilmektedir. Ust goérevlere terfi, kimi calisan igin sosyal statiinin
yukselmesi, maddi gelirin artmasi, kimi c¢alisan icin ise prestij kazanma veya
psikolojik rahatlik saglayan bir arag olarak kullaniimaktadir'®,

Yukselmeden beklen amag, yeni bilgi ya da yeteneklerin degerlendirilmesi icin
daha iyi ve daha Ust gorevilere getiriimeleridir. Boylece hem nitelikli personelin
kabiliyetlerini verimlilige dénastirme firsatinin ve yolu agilacaktir, hem de basarinin
dogal geregi olarak calisan ddullendirilecektir. Diger taraftan yikselme ya da
ilerleme vyollar tikanan calisanlarin, calisma gayret ve sevkleri olumsuz ydnden
etkilenecedi muhakkaktir.
2.4.2.3.6. Egitim imkanlan

is goérenlerin calistiklari kurum tarafindan gerekli gorilen mesleki ve insani
konularda egitilip yetigtiriimeleri motivasyon ve is verimliligi agisindan son derece
onemli ve genel kabul gérmus yonetim teknikleri arasindadir. Ginimuzde kurumlar,
calisanlarinin yetenek, beceri ve mesleki bilgilerinin gelisimini saglayacak, egitim
programlari duzenlemeleri ve bunu c¢esitli periyotlar halinde yenilemeleri elzem hale

gelmistir™®,

113 jsmail Alev Arik, Motivasyon ve Heyecana Girig, Cantay Kitabevi, istanbul, 1996, ss. 15-

29.
4 pelit Elbeyi, “Hizmet isletmelerinde is géren Motivasyonunun Onemi ve Verimlilige Etkisi”,
Standart Dergisi, Ankara, 2003, ss. 49-64, s. 56.
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Hayatin her agamasinda egitimin bir gereksin oldugu ve sureklilik arz ettigi
herkes tarafindan kabul edilen bir gercektir. Egitimden gudilen kurumsal amag ise,
teknolojik ve mesleki gelismeleri yakindan izleme, yeniklerden uzak kalmama, bilgi
kapasitelerini genigletme, teknik ve bilimsel konularda yenilenme ve sonugta kisisel
yeteneklerin arttirilmasi olarak gorilmektedir.
2.4.2.3.7. Yonetimde Esneklik

Calisanlarin hayatlarinin énemli bir bélima is yerlerinde gegmektedir. Kurum
yonetim anlayisi olarak kati kurallarla yonetilen, calisanlari siki bir denetim altina
almayi hedefleyen, hos goéru sinirlari oldukg¢a dar olan bir yapiyr benimsemis ise, o
kurumda sebepsiz devamsizlik, isten bikma, doyumsuzluk, stres ve isten ayrilma
istegi gibi verimliligi ciddi derecede etkileyen sorunlarla karsilasiimaktadir.
Calisanlarin motivasyon seviyelerini yikseltmek icin, calisanlara karsi hos gorili ve
esnek davranis gelistiriimesi, rasyonel bir yonetim anlayisi olarak kabul edilmektedir.
Hos gorli ve esnek davranis her zaman etkili sonu¢ vermeyebilir. Ozellikle de
suiistimale acik olan bu konuda ydneticiler gerekli 6nlemleri almalidirlar**>.

Etkin bir insan kaynaklar yonetimi, sorunlari dogru teshis eden, esnek ve
dogru Oneriler ortaya koyan, ¢6zim odakli yaklagimla mimkin olabilecektir. Diger
taraftan yoneticiler, insan odakli olmak kaydiyla gerektiginde insana, gerektiginde
ise yonelik olarak davraniglar sergileyebilmelidirler. Odl verilebilir, hatta gerektigi
durumlarda ceza da verilebilir. Ancak verilecek cezanin da, édulin de galisanin
davraniglarina verilmesi, calisanin kiclk disUrilmemesi ve hakaret edilmemesi
yoénetimde esnekligin en dnemli prensiplerindendir.
2.4.2.3.8. Esnek Caligsma Sartlari

Kurum c¢alisanlarinin mevcut ¢alisma saatleri ve kosullari isten aldigi tatmini
dogrudan etkilemektedir. Caligan icin belirlenen goérevi yerine getirme zamani kesin
bir saat dilimine gore belirlenmez ise, is goren isi yapma zaman araliklarini kendisi
belirleyeceginden, zamanini bu dogrultuda ayarlayabilecektir.

Kurumlarin, degisen sosyal ve ekonomik sartlara, hizla gelisen uluslararasi
rekabet kosullarina ve teknolojik yeniliklere ayak uydurabilmeleri icin sosyal
taraflarin ¢alisma tir ve kosullarini istekleri dogrultusunda belirleyebilme
serbestisine sahip olmalarini gerektirmektedir. Diger taraftan g¢alisanlar agisindan;
calisma gart ve turini kendi ihtiyacina gore belirleyebilme 6zgurlugu gibi konularda

onem tasimaktadir. Esnek calisma, her ne kadar kati kurallari yumusatan, 6zgurlik

15 Ali Sahin, “Yonetim Kuramlari Ve Motivasyon lliskisi”, S.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Ankara, 2004, ss. 36-42.
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temelli bir kavram olsa da, kuralsizlastirma ya da yasal dizenlemelerden arinma
anlamina gelmemektedir''®.
2.4.2.3.9. Evde Calisma Olanaklari

Gelisen teknolojik altyapilar, interaktif iletisim aglari, bilgisayar, faks, modem
gibi kolayliklar, bazi iglerin tamaminin veya bir bolimdnun ev ortaminda daha kolay
yiritiilebilmesine imkan vermektedir*’.

Basta calisan kadinlar olmak Uzere, aile i¢i sorumlulugu calisma kosullariyla
catisan, is gorenler agisindan oldukga 6nemli, verimli ve motivasyonu arttirici bir
uygulamadir. Ote yandan is gdrene evde ¢alisma izninin verilmesi, kurum agisindan
maliyet disurlici bir unsurdur. isin geredi olarak bazi is gérenlerin calisma
gunlerinin bir kismini evde gecirmeleri, motivasyon ve verimliliklerinde olumlu etki
saglamaktadir. Bu sistem mimarlik, muhasebecilik, yazarlik, banka yodneticiligi,
sekreterlik, seyahat acenteligi gibi meslek gruplarin ile bedensel engeli olan,
hamilelik doneminde ve dogum sonrasinda ise gidemeyen, emekliligi yaklasmis
galisan gruplarinin bilgi birikimi ve yeteneklerinden azami ol¢gide verim elde
edilebilmesi igin uygulandigi bilinmektedir. Ozellikle metropollerde calisma
merkezine uzak yerlerde ya da ulagimda sorun yasayan insanlarin istihdam
edilebilmesinde de basvurulan ve etkili olabilen bir yonetim aracidir.
2.4.2.3.10. Fiziksel Kosullarin lyilestirilmesi

Calisma ortamina ait sicaklik, 1sik, ses, kullanilan renkler, arag-gere¢ yeterliligi
vb. cevresel ve fiziksel kosullarinin ergonomik kosullara uygun hale getiriimesi, ig
goérenlerin gldllenmesi ve mevcut kapasitelerinin  tamamen yaptiklarl ise
yogunlastiriimasina yénelik énlemler butinlemesi, fiziksel kosullari iyilestirme ¢abasi
olarak kabul edilebilir'*®,

isin fiziksel gevresinin odaginda insanin faktériiniin olmamasi, isin dogal
risklerini daha da artmasina, bodylece c¢alisanlarda yorgunluk, asiri yuklenme ve
psikosomatik bozukluklar, yipranma, is kazalari, isten bikmalar ve isten ayriimalara
neden olabildigi gorulmektedir. Fiziki ve ¢evre ile ilgili olumsuz kosullarin tamamen
ortadan kaldiriimalarina imkan olmasa da, bu uyaricilarin dizenlenerek ideal
normlara kavusturulmasi, kurum yonetimi tarafindan géz ardi edemeyecekleri bir

husustur.

1% Onaran, a.g.e., ss. 56-62.

7 | event Onen, Motivasyon, Epsilon Yayincilik, istanbul, 2005, ss. 69-74.
18 Kusluvan, a.g.e., ss. 46-54.
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2.4.2.3.11. Olumlu Yoénetim Yaklagimi

Kurumlarin hedef ve amaglarina ulasabilmeleri i¢in birgcok degiskenin birlikte
ve basarili bir sekilde yonetiimesi ile mimkin olabilmektedir. Bu degiskenlerden
birisi de hi¢ siiphesiz inang unsurudur®®.

Amaca kilittenme, motive olma sadece yoneticilere 6zgu bir inang butinlugu
degildir. Yoneticiler tarafindan calisanlarinda basarili olacagina motive edilmesi
asildir. Bazi ydneticiler motive edemedikleri ¢alisanlar ile ¢alismak istemezler. Bu
durum, 6rgut motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. Olumlu ydnetim yaklasimi, tim
calisanlarin motive edilerek, onlari verimli calismaya yoneltme kabiliyetidir. Motivesi
yuksek is gorenlerle calismanin yararlari sunlardir;

1. s belirlenmis zaman ve normlara uygun nitelik ve nitelikte yapilabilir,

2. Calisanlar, degerli olduklar bilinciyle yaptiklari isi keyifle yapabilirler,

3. Calisanlar, hedeflenen dretim  kapasitesine erken  ulasmalari

beklendiginden daha ¢ok/verimli galisma olanagi ylkselecektir,
4. Basari tim c¢alisanlar tarafindan izlenmekte oldugundan denetim

kolaylasacaktir.

5. Galisanlarin moral motivasyonu yiksek oldugundan, bu durum galisma
ortamini olumlu etkileyecektir.
2.4.2.3.12. Acik Pazarlik Yontemi

Kurum ydneticileri, cesitli donemlerde c¢alisanlarin sorun ve dusuncelerini
dinlerler. Sorun ve 6nerileri dikkate alinarak ¢ézim Ureten ydnetici, buna karsilik
¢alisanlardan bir edimi yerine getirmelerini ister. Bu karsilikli ve agik bir pazarliktir.
Amagc calisanin davranigindaki degisikligin gozetilmesi ve pekistirme etkisi yaparak
gelecek seferlerde calisanin motive diizeyini yiikseltmektir'?.
2.4.2.3.13. Gekici is ve Rekabet

Bir is gobrenin kendisine c¢ekici gelen isi yapmasi muhakkak ki verimlilik ve
motivasyonuna olumlu katki sagdlayacaktir. Bazi is gorenlerin istedigi ve kendisine
cekici gelen igte, birbirleriyle yaristiklari gorilimektedir. Bu gudileme araci, boylesi is
gorenler igin uygulanabilecek bir yonetim argimanidir.
2.4.2.3.14. Yapilmaya Deger Bir is Vermek veya ise Sarma

Bir kurumda calisan is goérenin yaptigi isi yapimaya deger bulmasi,
motivasyonu igin oldukg¢a 6nemlidir. Bu nedenle, kurumun is goérenlere kendisini
daha iyi ifade edebildigi ve yapilmaya deger buldugu isi vermesi bu motivasyon
aracinin temelini olusturmaktadir. Kurumun bu gudilemeyi saglayabilmesi icin

asagida yazili bazi kosullari g6z éninde bulundurmasi gerekmektedir;

119

ss. 85-92.
) 2% Nurullah Geng, “Amaglara Gére Yénetim Ve Motivasyon”, Atatiirk Universitesi Iktisadi
Idari Bilimler Fakiiltesi Arastirma Merkezi Isletme Dergisi, Erzurum, 1987, ss. 23-34.

Gillten incir, Calisanlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakig, Merkezi Yayin, Ankara, 1984,
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a) Is goren yapti§i iste bagimsiz olmalidir,

b) is gérenin isine motive olmasi igin gerekli galisma kosullari saglanmalidir,

c) Is goren, kendisine verilecek gérevleri yerine getirebilecegine inanmalidir,

d) is gorene verilen gérev mesleki bilgisine, kisiligine ve ilgi alanina uygun

olmalidir,

e) Is gérenin basarma duygusunun yiiksek olmasi gerekmektedir.
2.4.2.3.15. iglerin Yeniden Tasarimi

Gunumuzde degisim; hi¢ bir insan ve kurumun kagamadigi, uzak duramadigi
bir dénusim seklidir. Kurumlarin Urettikleri mal ve hizmetlerin degisimiyle birlikte,
yapilan isin de tasarlanmasi, is goéren acisindan guduileyici etki yapmaktadir.
Calisma modelleri, is rotasyonlari, is gelistirme ve zenginlestirme c¢abalari érnek
olarak gdsterilebilir**.

Degisen dinya dizeninde, enformasyon ve bilgi teknolojilerinden, kurumsal
altyapilardan, ¢agdas yonetim anlayisindan azami oOlgllerde yararlanarak, mureffeh
Ulkeler duzeyinde bir kamu insan kaynaklari yonetim sistemine ve 6rgit yapisina
sahip olmak kac¢inilmaz hale gelmistir. Kamu calisanlari i¢in Ucret esitligi ve tatmini,
takdir gérme, terfi, ilerleme, kariyer yapabilme olanaklari, géris ve fikirlerinin
alinmasi, yonetsel kararlara katihm gibi faktérler motive edici oldugu bir¢ok bilimsel
¢alismalarda elde edilen bulgulardir.

2.5. 1S GOREN EGITiMi VE GELISTIRME

Egitim, 6nceden belirlenen amaglar 1s1ginda, is goérenlerin mesleki bilgi,
beceri, tutum ve davraniglarinda belirli iyilestirmeler ve gelistirmeler saglanmasi igin
yapilan planh bir sire¢ olarak tanimlanmaktadir. Cagdas insan kaynaklarinin
yonetim paradigmasi ve kurumlarin diger kurumlar kargisinda surdurulebilir rekabet
stratejilerinin basarisi, is gucunun etkin bicimde kullaniimasina baglidir. Tanimdan
da anlasilaca@i uzere, egitimin amaci, bilgi ve kabiliyetleri arttirmak, yeni gelismeleri
izlemek, is gobrenleri yeni gorevlere hazirlamak, is gorenlerin birbirleriyle iletisimini
arttirmak ve bireysel performansa katkisini arttirmak igin duzenlenen bir gelisim
programi oldugu kabul edilmektedir.

Bireyler gibi kurumlar da, yagsamini idame ettirebilmek igin surekli 6grenmeye
intiyac duyarlar. Hizla degisen dunyada ayakta kalabilmenin de, amaglara
ulasabilmenin de temelinde gelisim ve egitim vardir. Bu dedisim karsisinda
varliklarini surdurebilmek ve kendilerini gelistirmek isteyen kurumlarin, etkili bir

egitim stratejisine sahip olmalari gerekmektedir. TUm insan kaynaklari

121 http;//blog.milliyet.com.tr/motivasyon--motivasyonun-tanimi--onemi--motivasyon-sureci-ve-

teorileri/Blog/?BlogNo=277145, (Erisim Tarihi: 22.12.2014)
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fonksiyonlarinda oldugu gibi, egitim stratejilerinin odaginda da insan faktort vardir.
insanin oldugu her yerde ise egitim kaginilmaz bir zorunluluktur.

Kurumlar globallesen dinyadaki tim degisim ve gelisimleri takip ederek, bu
degisim ve geligsimleri etkin bir egitim sireciyle kurumlarina entegre etmek artik bir
zorunluluk haline gelmistir. Gerek teknoloji ve altyapi alanindaki gelismeler, gerekse
yonetim anlayisindaki tum degisim ve gelismeler egitimin 6nemini daha da
arttirmistir. Egitim sadece ulusal ve uluslararasi degisimleri kuruma kazandirmaktan
Ote, yeni teknolojiler Gretmek suretiyle insanhda katkida bulunmak igin de kurumlarin
gereksinim duyduklari bir suregtir. Bu nedenle egitim, is gérenlere ¢ok yonli katki
saglayacak bir icerik sunmaktadir.

Degisim is gorenin calistigi kurumla sinirl kalmayip, toplumsal ve cevresel
faktorler, anlayis ve deger yargilari gibi is goéren performansini etkileyecek birgok
degiskeni de barindirmaktadir. Bu nedenle kurumlarin is gorenlerine sagladiklari
hizmet igi egitim, optimal verimlilik icin dnemli bir girdidir. Kamusal perspektiften
bakildiginda hizmet ici egitimi; kamuda goérev yapan kamu gdrevlilerinin hizmete
yatkinligini temin etmek, verimliliklerini Ust duzeye ¢ikarmak ve gelecekteki gorev
yada sorumluluklari i¢in gerekli olan bilgi-beceriyi kazandirmak amaciyla, is basinda
ya da is disinda, kurum icinde veya kurum disinda basvurulan egitim etkinlikleri
olarak tanimlanmaktadir. Bu slrecin bireysel ve toplumsal bazi faydalar 9 baslik
altinda siralanabilir'?;

1. is goérenlerin giiven duygusunun gelistirmek ve pekistirmek.

2. Kurumun yapisini, dis ¢evreden gelen gelisim ve degdismelere karsi daha
esnek konuma getirilmesini saglamak.

3. Is gorenlerin bilgi ve becerini artirarak, yilkselme ve kariyer yapma imkani
saglamak.

4. Calisanlarin gidulenmesine yardimci olmak.

5. Kuruma dinamik bir yapi, 6z guven ve sayginlik kazandirmak.

6. Is gorenlerin fikir ve bilgi aligveriginin dnemini kavratip, benimsetmek
suretiyle kurum icinde ve disinda daha etkili bir ig birligi saglamak.

7. Egitimin is gbrene kazandiracagi faydalar konusunda tim caliganlari
bilgilendirerek, is gorenin motivasyonunu yukseltmek ve kuruma olan bagligini
artirmak.

8. Is gorenlerin, ekonomi, bilim, teknoloji gibi ic ve dis gevreden meydana
gelen degisim ve gelismelere uyum saglamalarina yardimci olmak, is yontem ve

tekniklerini gelistirmek.

122 http/anibal.gyte.edu.tr/hebe/AblDrive/...1.../140512-iky-tm-notlarson.doc, (Erisim  Tarihi:

16.12.2014).
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9. Kurumun tuim kademe yoOneticilerine, egitime tabi tutulan is gorenlerin
kabiliyetleri dogrultusunda bilgi vermek'%,

Kurumlarin, ise alimi tamamlanan ig gorenlere uyguladidi bir baska egitim
ise, hizmet ici egitimin bir slreci olan, ise alistirma (oryantasyon) egitimidir. Bu
egitimin amaci; ise yeni alinan is gérenleri, mimkin oldugunca kisa strede iginin
geregi mesleki ve kurumsal bilgileri kazandirmak suretiyle, Gretken hale getirmektir.
Kurumlarin egitim planlamasi yapilirken géz 6éniinde bulundurduklari bazi kurum igi
ve kurum disi egitim yontemlerini sdyle siralayabiliriz;

1. Kurum Igi Yontemler;

a) Gozetimci Nezaretinde Egitim; Gozetimci nezaretinde egitim, klasik bir
egitim yontemidir. Maliyetinin distk olmasi ve uygulamasi kolay bir yontem oldugu
icin yaygin olarak kullaniimaktadir. Yontem, kuruma yeni katilan is gérenlerin, bu
konuda yeterli ve tecrtbeli kurum galisaninin nezaretinde yetistiriimesidir.

b) Yoénlendirme Yontemi; Calisanlarin basari dizeylerinin amirleri tarafindan
periyodik ve sistemli bir sekilde gdzlemlenip denetlenerek degerlendiriimesi temeline
dayanmaktadir.

c) Kilavuz Aracihgi ile Egitim; Kilavuzlarin, ¢alisanlara kurumun amaglari,
c¢alisma kosullari ile ilgili pratik bilgilerin verilmesi ve ara¢ gere¢ kullaniminin
Ogretilmesi  yoluyla, is gorenlerin c¢alistigi kuruma uyumunun saglanmasini
amaclamaktadir.

d) Staj Yoluyla Egitim; Staj, is gorenlere, ileride gelebilecedi gorevilerin
¢alisma kosullarini tanitma, 6gretme, mesleki ve teknik olarak isin geregini yerine
getirip, pratiginin 6grenilmesi prensibine dayali bir pekistirme strecidir.

e) Rotasyon Yodntemi; Rotasyon yontemi, kurumlarin gesitli bdlim ve
kademelerinde belli bir zaman diliminde, bir plan dahilinde calismay! ve egitim
almayi1 6ngormektedir.

f) ise Alistirma (Oryantasyon) Egitimi; Oryantasyon, kuruma yeni katilan veya
bolim degistiren is gobrenlere, ise baglama surecinde 6grenme ve aligtirma
egitimleridir.

2) Kurum Digi Egitim Ydntemleri

a) Anlatim Yontemi; Anlatim ydntemi ile bir egitmenin, dgretilmesi 6nceden
planlanmig bir konuda, is gorenlerin bilgilendiriimesi esasina dayanmaktadir.
Yontem, genisg bir is goren kitlesine ayni kosullarda egitim imkani vermesi agisindan
onemlidir.

b) Ornek Olay Yéntemi; Bu ydntemde amag, drnek segcilen bir olayin, is gdren

kitlesine sunulmasiyla birlikte tartisma agmak, ayrintilariyla incelemek ve

123 cahit Tutum, Personel Yénetimi, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1979, ss.120-135.
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incelettirmek suretiyle sonuglandirmaktir. Boylece ig gorenlerin bilinglenmesi,
¢6zume odaklanmasi ve etkili karar verme yollarinin geligtiriimesine olanak taninmig
olmaktadir.

c) isletme Oyunlari Yéntemi; Egitici dnciligiinde, is gérenleri gruplara bélip
her gruba farkh bir kurum misyonu verildikten sonra, her érnek gruba egitim ruhuna
uygun bazi veriler verilmektedir. is gérenlerden bu veriler i1g1§inda kurumu idare
etmeleri istenmektedir. Bu ydntemde, is godrenlerin ydnetsel kuramlari daha iyi
o6grenmeleri ve pekistirmeyi gelistirmeleri beklenmektedir.

d) Rol Oynama Yontemi; Bu yontem; is gérenleri calisma hayatina adapte
eden, bireysel ve grup iliskilerini gelistiren, kurum ici koordinasyonu saglayan bir
yontemdir.

e) Duyarhlik Egitimi; T Grubu egitim modeli de denen duyarlilik egitimi; gelisim
ve etkilesim surecinin 6grenilmesi esasina dayanir. Duygu durumlari ve duygusal
tepkileri daha ¢ok konu alir.

f) Beklenen Sorunlar Yonetimi; Bir kurumda calisan is gorenlerin, is hayatinda
karsilastiklari sorunlarin tespit edilmesi ve ¢6zim Uretme yeteneklerini gelistiriimesi
esasina dayali bir yontemdir.

is gorenlerin bilgi, yetenek, tutum ve davraniglar ile mesleki becerilerinin
geligtiriimesine ydnelik olarak gercgeklestirilen egitim ve gelistirme programlari,
kurumlar agisindan buyik énem tasimaktadir. Egitim sureklilik arz eden bir stregtir.
Kurum caliganlarinin geligsimleri bir yandan bireysel tatmini, kuruma baghhgini
arttinrken, diger yandan da kurumlarin degisen ve gelisen teknolojilere uyumunu
kolaylastirmaktadir. Bireysel &6grenme, kurumsal basar igin vyeterli dedgildir.
GunUmuzde o6rgltsel ve kurumsal 6grenme, editim ve gelistirme g¢abalarinin diger
yanini olusturmaktadir. Kiresellesmenin dogal bir sonucu olan degisim, kurumsal
o6grenme egilimini de beraberinde getirmigtir. Egitim ve gelisimi 6n planda tutan
kurumlar, is gorenlerini, 6grenme ve gelisimleri icin tesvik ederek, surekli 6grenmeyi
saglayacak ortamlar olustururlar. Kurumsal basari ve gevresel degisimlere uyum
saglamanin en 6nemli yolu, bireysel 6grenme kabiliyetinin kurumsal 6grenme
seviyesine dénlstirmektir. Ogrenmede amag, is gérenlerin, is yerinde ve is disinda
tecrube ettigi bilgileri grup duzeyinden kurumsal seviyelere ulastirmasidir.
Kurumlarin egitim ve gelistirme c¢abalarinin énemli bir ayagdi, hi¢ sUphesiz is
gorenlerin bireysel 0grenme cabalaridir. Bireysel 06grenme egitim-gelistirme
cabalarinin en énemli unsurudur ve sureklilik arz eder. Bireysel 6grenmenin bazi
faydalari asagida siralanmistir.

1. Mesleki gelisim ve derinlige bilgi sahibi yapmak,

2. Is becerilerini Ust diizeye ¢ikarmak,
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3. Bilgi paylasimina agik is gbrenler olusturmak,

4. Ogrenmeyi 6gretmek,

Kurumlarda 6grenen kurum olusturma surecine etkisi ve surekli egitimin
dnemit?;
Kurumsal bilgi paylasim kultiri olusturmak,
Bilgi kiskanghginin éniine gegcmek,
Bilgiye ulagilabilirligi 6gretmek,
Degisime ve gelisime acgik esnek is gorenler olusturmak,

Yenilige acik uretici bireyler olusturmak,

o g s N PE

Takim ve grup ¢alismasina agik bireyler olusturmak,

7. Arastirici ve geligtirici bireyler olusturmak.

Kurumlar is gorenlerini gerekli bilgi ve kabiliyetle donatmalari igin bu ve benzeri
birgcok egitim modelini benimseyip, planlayip uygulamaya koymalidir. Hizla degisen
dinyada yenilenmenin yegane yolu budur. Tium bu degisim ve gelismeler, kamu
kurumlari ve bu kurumlarin degisik kademesinde gorev alan kamu gorevlilerini de
kapsadigi muhakkaktir.

2.6. PERFORMANS YONETIMi VE PERFORMANS DEGERLENDIRME

Bu kisimda, performans kavrami, performans yonetimi, performans
yonetiminin ~ amagclari, performans  degerlendirme  tanimi, performans
degerlendirmenin amaglari, performans degerlendirme ydntemleri, konularina yer
verilecektir.

2.6.1. Performans Kavrami

Performans, Fransizcadan dilimize ge¢gmis olup "herhangi bir iste gosterilen
basari derecesi ya da is basarimi” olarak ifade edilmektedir. Fakat insan kaynaklari
yonetiminin bir fonksiyonu olan performansi, daha farkli sekillerde ifade edebiliriz.
Yonetsel agidan performans; “planli, programli ve amagh bir muicadelenin
sonucunda elde edileni, sayisal ya da sayisal olmayan verilerle ifade edilebilme”
seklinde tanimlanabilir'®.

GUnumuzde, Ozellikle kurumsal ve esnek organizasyonlardaki performans
degerlendirme, Ust yonetimin performans hedeflerini belirlemesine, is gérenlerin de,
bu hedefler dogrultusunda bireysel performanslarini arttirmasina yonelik ¢abalar
icermektedir. Performans degerlendirme terfi, maas, prim, Ucret, transfer, deneme,
ise son verme gibi ¢alisma hayatina dair bircok asamalarda, ydneticilere karar

vermede yol goésterici nitelik tagimaktadir.

124

14.12.2014).
125 Sabuncuoglu, a.g.e., ss. 15- 45.

http;//www.hho.edu.tr/HutenDergi/20070cak/10_ATAK_ATIK.pdf, (Erisim Tarihi:
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Geleneksel teknikleri kullanan yoneticiler sadece kisisel performansi degerli
gormekte ve Kkisisel performansi yukseltme egilimindedir. Oysa ig gorenin
kabiliyetleri, motivasyonu, kisisel ya da kurumsal gelisimi ve ¢esitli programlarla
gelecekteki performanslarinin artma egilimi, cagdas performans anlayisinda ivme
kazanmistir. Ancak, ig goOrenlere verilen gorev ve sorumluluklarin, is gorenler
tarafindan ne Olgude yerine getirildiginin ya da, ig gorenlerin yeteneklerinin ne
oldugunun tespiti, ginimizde kurumlarin ve organizasyonlarin karsi karsiya kaldigi
en 6nemli sorunlardan biridir. Bu sorun kurumlarin ve organizasyonlarin performans
kavramina hizla 6nem atfetmesine yol acmistir. Bu sebeplerle, glnimuizde,
kurumlar kisa, orta ve uzun vadeli stratejilerini belilemek icin, is go6ren
performanslarini gesitli periyotlarla dlgerek, degisimleri takip etmektedirler. Bu veriler
yoneticiye, calisanlarin gelecekteki performanslarini ve gelisimlerini tahmin etme
olanagi saglamaktadir. Bu nedenlerle performans, yoneticilerin izerinde 6nemle
durdugu bir konudur ve c¢alisanin is gérme davranisinin kaginilmaz bir sonucudur.

Ote yandan, performans, insan kaynaklari yonetiminin, 6zellikle cagdas
paradigmanin ¢okgca Onemsedigi, ancak kapsami ve igerigini yeterince
aciklayamadigi bir kavramidir. Performans kavraminin literatlire girmis degisik
tanimlamalari mevcuttur. Ancak hepsinin ortak ézellikleri; “¢calisanin kurumsal ya da
bireysel acidan verdigi micadele oldugu” konusunda birlesmislerdir.

Performans degerlemenin galisanlarin motivasyonu Gzerinde olumlu etkileri
vardir. Calisanlarin motivasyonu, c¢alisma hayatinin dnemli bir konusudur.
Motivasyon, diger anlamiyla gudilenme bir yandan caliganin, bir yandan da
kurumun performansini yikselten dnemli bir olgudur. Bir ydnetici veya amir, eder
bulundugu kurumun performansi ylkseltmeyi hedeflemisse c¢alisanlari durum,
tutum, davranig, disunce ve isteklerini iyi gozlemelidir. Bodylece, calisma
yasaminda, gudulenmenin esas amacl olan, kurumun amaclarina erismesi
konusunda c¢alisanin performansini yikseltmesine olanak tanimaktir. Bunun
yaninda performans yonetim sisteminin 6zellikle de etkin ve amaca hizmet etmeyen,
adalet mekanizmasinin islemedidi performans degerleme ydntemlerinin,
motivasyona olumsuz etkileri de olabilmektedir. Performans degerlemenin
motivasyona olumlu ve olumsuz etkileri agagidaki gibi oldugu soylenebilir.

2.6.2. Performans Degerleme Yonetiminin Motivasyona Olumlu Etkileri

Performans Degerleme Ydnetiminin Motivasyona Olumlu Etkilerini 6 baglik
altinda siralamak miimkiindiir *2¢;

1. Ucret Artis,

2. Cesitli Konularda Oddillendirilme,

126 http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der88m5.pdf, (Erisim Tarihi: 28.12.2014).
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3. Terfi ve Gorevde Yukselme Performans Yonetim sisteminin Gudilemeye
Olumsuz Etkileri,

4. Cezalandiriima ve Ceza alma,

5. Yonetim Tarafindan Uyarilma veya Kinanma,

6. Goérevden Alinma, Uzaklagtirima ya da isten Kovulma.

Yukarida siralandigi Uzere performans ydnetiminin motivasyon Uzerinde
olumlu ve olumsuz etkileri bulunmaktadir. Kuskusuz ki igletmelerde olumlu etki
olusturmak amaclanmaktadir; ¢inki arzulanan sey calisanlarin motive olup yliksek
performans sergilemesidir. Burada g6z 6nine alinmasi gereken husus, olumlu
pekistirme ile istenen davranisin tekrarinin saglanmasidir'?’.

Ucretin calisanlar icin dnemli bir arag olmasi nedeniyle de performans ve Ucret
arasinda iliski kuran performansa dayali Ucret sistemlerine gecis baslamistir.
isletmelerin bir kismi geleneksel yéntemlerin yani sira performansa dayali Ucret
yapisini da kullanmaya calisirken, bir kismi ise sadece performansa dayali lcret
sistemlerinden kendi oOrglt yapilarina, misyon ve vizyonuna uygun olanlari
kullanmaya baslamiglardir. Performans olclilimesi amaciyla bir performans
degerlendirme sistemi kurmak ve kurulan sistemi etkin bir sekilde uygulayabilmek
kolay degildir. Kurumlarin yapisina, kultirlerine en uygun performans degerlendirme
sistemi se¢mek, kurmak ve uygulamak bir uzmanlk isidir. Kurumsal yapiya
uymayan, vizyon ve misyona hitap etmeyen rast gele tercih edilmis bir performans
sisteminin amacina ulagsmasi mimkin bulunmamaktadir. Unutulmamalidir ki, etkin
bir performans degerleme, bir yandan kurumun amaclari dogrultusunda, ydneticinin
gelecekteki davraniglarini planlamasinda bir faktor olustururken, bir yandan da is
gorenlerin etkin olarak degerlendiriimesi ve Uretime etkin bir sekilde dahil edilmesi
igin bir teknik olusturacaktir.

Kurumlar yonetilirken ve gelecekle ilgili kisa, orta ve uzun vadeli stratejik
planlamalar da yapilmahdir. Performans degerleme de, olusturulacak bu stratejilerin
bir unsurudur. Bdylece bireysel ve kurumsal performansin, amaca ulasmak igin
yeterli olup olmadidi test edilirken diger yandan da, kurumsal performans stratejilerin
amacina uygun olarak uygulanip uygulanmadigli konusunda bir yargiya varmayi

kolaylastiracaktir.

27 Giilen Engin, Performans Degerleme ile Motivasyon Arasindaki iligki ve Belediye Caliganlari

Uzerine Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul Aydin Universitesi, 2012, (Yayinlanmamis
Yuksek Lisans Tezi).
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2.6.3. Performans Degerlendirmenin Stratejik Amaglari

Performans de@erlendirmenin stratejik amaglarini 4 baslik altinda siralamak
mimkindir'?;

1. Performans degerlendirmenin etkinligini, oncelikle tespit edilen kurumsal
stratejinin hayata gecirilmesi icin gerekli bireysel davraniglar ve bu davraniglarin
sonuglari belirlemektedir. Degerlendirme sistemleri, kurumsal stratejilere uygun
cesitli kriterlerin calisanlara aktariimasinin yani sira, bu tir davraniglarin kurumlarin
s6z konusu yasam ve basari evresinde nigin énemli oldugunun anlasiimasinda da
yardimci olur. Diger bir ifadeyle, stratejilerin daha net anlasilmasi, benimsenmesi ve
kurum Kkltiri olusumunda oldukca etkilidir.

2. Performans degerlendirme, stratejilerin gelismesi ve diger yonetsel
kararlarin (Ucretlendirme, egitim, terfi, gibi ) etkin bir bicimde alinmasina katkida
bulunan insan kaynaklari fonksiyonudur.

3. Performans deerlendirmenin bagka bir amaci da, insan kaynagina iligskin
stratejik veri olusturmaktir. Kurumlar, performans degerlendirme sonuclarina dayali
olarak, var olan ve gelecekte ihtiyag duyacaklari insan glclne iligkin veriler
saglayabilirler.

4. Performans degerlendirme, yeni stratejilerin olusturulmasinda ya da hayata
geciriimesinde de hayati dneme sahiptir.

Performans degerlendirme, isverenler ve kurumlar igin oldugu kadar is
gorenler icin de 6nemlidir. Performans degerlendirme, isini iyi yapan is gorenle, igini
iyi yapmayan is goéreni belirlemek amaciyla yapilir. Degerleme sonucu elde edilen
bu bilgiler insan kaynaklari yoneticilerinin ve diger kademede bulunan yéneticilerinin
is gorene yobnelik alinacak Kkararlarinda &nemli bir dayanak olusturdugu
bilinmektedir. Performans degerlemesinin oldukg¢a genis bir kullanim alani oldugu
soylenebilir. Kurumun tim yonetim kademelerinde ve insan kaynaklari yoneticilerinin
is gbrene yodnelik tim karar alma sulreglerinde bilgi kaynagi, performans
degerlemesidir.

2.6.4. Performans Degerlemesi Bilgilerinin Baglica Kullanim Alanlari

Performans Degerlemesi Bilgilerinin Baslica Kullanim Alanlarini 11 bashk
altinda siralamak mimkiindar'?®;

1. Maas yonetimi konulart,
2. Stratejik planlama asamalari,

3. Kariyer gelistirme sistemi asamalari,

128 Ahmet Siingii, Insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Degerleme ve Astlarin,
Performans Degerleme Calismalarina Verdikleri Destek ve Giiveni Etkileyen Faktérler Uzerine Bir
Arastirma, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Mugla Universitesi, 2004, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

129 sevik, a.g.e., ss. 18-49.
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isten ayirma kararlarinin belirlenmesi agamalari,
Yerlestirme kararlarinin alinmasi asamalari,

Egitim ihtiyacinin belirlenmesi agamalart,

is tasariminda yapilan yanliglarin belirlenmesi asamasi,

is gérenin uyariimasi konusunda,

© © N o g A

is géren envanterinin ¢ikarilmasi agamalarinda,
10. Ast-Ust iligkisinin ve iletisiminin glglendirimesinde konulari,
11. is gdrenlerin guiclii ve zayif yanlarinin ortaya gikariimasi
asamalarinda kullanilir.

5345 Sayili Kanun ile 2005 yilinda kurulan Gelir idaresi Bagkanhgi ve
binyesinde kurulan insan Kaynaklari Daire Baskanligrnin gérevlerinden birisi de,
Gelir idaresi Baskanhgrnda, c¢agdas insan kaynaklari ydénetimi anlayisinin
yerlestirimesidir. Bu kapsamda, Gelir idaresi Bagkanliginda performans yénetiminin
uygulanacagi ve is goren performansinin, ¢cagdas insan kaynaklari yonetim anlayisi
gercevesinde ve kriterlerine gore degerlendirilecedi belirtiimistir. Ancak gelinen
surecgte performans degerlendirmesi ile ilgili kriterler heniz belirlenmedigi gibi bu
degerlendirme ve kriterlerin ne zaman, ne sekilde ve nasil dlgllip degerlendirilecedi
ve uygulamaya konulacagi da bilinmezligini korumaktadir.

Gelir idaresi Baskanhginin, kisa, orta ve uzun vadeli stratejik amaglari
belirlemede en 6nemli unsurlardan birisi hi¢ stphesiz kurumun halihazirda ve
gelecekte ihtiyag duydugu insan kaynagini etkin bir sekilde belirlenmesi ve
degerlendirilmesidir. Gelir idaresi Baskanligrnin 2014 yil i¢cin hazirlanan performans
programinda, “kaliteli hizmet sunmak” misyon olarak belirlenmistir.

Kaliteli hizmet sunmanin degisik ve birbiriyle baglantili fonksiyonlarinin
oldugunu ¢alisgmamizin degisik yerlerinde bahsetmistik. Bu fonksiyonlardan olan ve
is gorenlerin performansinin etkin, dogru ve adil bir sekilde degerlendirme surecini
kapsayan performans degerleme, Gelir idaresi Bagkanhdrnin Kkaliteli hizmet
sunmasi i¢in uygulamaya koymasi gereken bir suregtir. Bu kapsamda; 6nceden
belirlenmig, objektif ve adil kriterlere gére 6lgme, degerlendirme ve karsilastirma
yapmak suretiyle is goérenlerin gorevdeki verimliliklerini, basarilarini, yeteneklerini ve
tutum-davraniglarini  dlgen, calistigi birime katkisini belirleyen, kapsamli bir
performans degerlemesi yapiimamaktadir.

Kurumun g¢agdas performans degerleme anlayisinda, 6nceden belirlenmis
kriterlere gore, basariyl gosteremeyen is gorenlere geribildirim yoluyla bilgilendirip
gerekli egitim ve gelistirme programlariyla performanslarini arttirmasina yénelik
cabalar ile basarili olan is godrenler icin, basarilarini devam ettirmesine yénelik

calismalarin bulunmadigi gdzlenmektedir. Gelir idaresi Bagkanligr'nda performans
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degerlendirmesi yapiimadigindan, c¢addas insan kaynaklari yonetimi anlayisinin
diger fonksiyonlari da olumsuz ydnde etkilenmektedir. Performansin dl¢cilememesi,
bazi birimlerde ihtiya¢ duyulan is gérenden fazla, bazi birimler de ise ihtiya¢ duyulan
is gorenden eksik istihdama da yol agmaktadir.

2.6.5. Performans Yonetimi

Performans ydnetimi, kurumlarin yénetici pozisyonunda bulunan galisanlarinin
sorumlulugunda yuritilen insan kaynaklari fonksiyonudur. insan kaynaklari
yonetiminin en karmasik ve tartismali konularindan birisi hi¢ stiphesiz performans
degerlendirmedir. Her ne kadar tartisilsa da, kurumlar ve galisanlar agisindan énemi
oldukca fazladir. Calisanlar, 6zellikle de o6zverili, durist ve basarili calisanlar,
verdikleri performansin karsihdini parayla olcllsiin veya olgilmesin almak isterler.
Buatln 6zverisini ve performansini isine veren bir is goren, kendisi kadar performans
gostermeyen baska bir is goérenle ayni sekilde degerlendirildigini goérdugunde
motivasyonu bozulacak, calisma istedi ve verimliligi azalacaktir**.

Kurumlarda ydnetici pozisyonunda olanlar, kurumsal amaclara ulasma c¢abasi
dahilinde, calisanlarin katkilari hakkinda bilgilenmek isterler. Yéneticilerin dogru
kararlar verebilmesi icin, calisanlar hakkinda degerlendirme yapma istegi
kaginiimazdir. Bu degerlendirme hem stratejik agidan, hem de insan kaynaklari
yonetimi agisindan dnemlidir. Kurumda, insan kaynaginin gelistiriimesi, ¢alisanlarin
odullendiriimesi, cezalandiriimasi gibi duzenleyici, yonlendirici ve 1slah edici
onlemler, ancak performansin geregi gibi dl¢llebilmesiyle mimkin olabilecektir.
Yoneticiler, mensubu oldugu kurumun verimliliginin arttirilmasi igin; gerekli niteliklere
sahip is géren seg¢mek, secilen bu is gbrenlere gelisim imkanlari sunmak, basaril
olanlara, yetki ve sorumluluklari daha fazla olan kritik ve stratejik gorevler vermek
isterler. Bu konuda dogru segim yapabilmek icin ise, tim calisanlarin yeterliligini,
yeteneklerini ve performanslarini dogru analiz etmeleri gerekmektedir. Bu durum,

performans yonetiminin énemini ortaya koymaktadir.

130
03.09.2014)

www.tkgm.gov.tr/sites/default/files/icerik/ekleri/6-_cesur_uzoglu.doc, (Erisim  Tarihi;
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Sorumiuluklan
belirleyin ve

bhelgelendirin
Odillendirme ve Amaglan, hedefleri ve
diger sonug Performans
eylemlerini uygulayin Standartlarimi belirleyin
Planlan ve sonuglan
gahganla birlikte Performans Sonuglanm
gozden gegirin siirekli olarak izleyin

T |

Performans gozden siirekli olarak ibildiri
gegirme ve geligim urekl olarak geribildirim

planlama toplantism saglaym, 1;‘ﬂll_§?_llll
planlayin cesaretlendirin

T ilgili Performans |

bilgilerini derleyin

Sekil-1 Performans Yénetimi Dénglisii*®

Performans yonetim sistemi surecinin agsamalarini dért ana baslikta toplamak
mUmkindirt®?;

1. Hedef Belirleme; Kurumsal hedefleri gergeklestirmek uzere kigisel is
sonuglarinin, ¢caligsanlarin yeterlilikleriyle ilgili hedeflerin saptanmasi.

2. Yonlendirme / Geri bildirim; Kisisel hedefler dogrultusunda ilerlemelerin
kaydedilmesi ve gerekli gorulen gelisimin tespit edilmesi.

3. Degerlendirme; Kigisel yeteneklerin ve bunlara ait is sonuglarinin
degerlendirilmesi.

4. Gelisim Planlama; Caliganlarin egitim ihtiyaglarinin ve gelistiriimesi gereken

yonlerinin tespit edilerek gelisim planlari olusturulmasi.

131

139 ismet Bartuggil, Performans Yénetimi, Kariyer Yayinlari, istanbul, 2002, ss. 133-145.

http;//www.atineva.com/kategoriler.asp?catid=76, ( Erisim Tarihi: 08.12 2014).
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Sirket misyonu ve
stratejik hedefler

I5 ve biliim planlar
Yetkinlik ve Ve hedelri
gereklilikleri

Performans ve
Geligim le
agamas

L]
Yetkinlik
Uygulama

Performans
Standartlar

Performans ve
Geligim plan:

Performans
Olgimleri

Faaliget/ is ve
Gelitirme

Sirckli ikeme ve
Bilgi akiz

/
/ \ / \ Performans
| Odiendime Y7 Odolendime gérigmesi Bilgi
\ / akiz
\\\ // . S Miigterek

- - g degerlendirme

Sekil-2 Performans Yénetimi Zinciri'*

Performans yénetiminde dikkat edilmesi gereken bir baska konu ise bu slire¢
dahilinde calisanlarin birbirlerini rakip hatta disman olarak gdérmelerinin 6nline

gecmektir.

133 Umit Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yénetimi, Sistem Yayincilik, istanbul, 2006,
ss. 51-62.
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S— Ferformans Planlamas 71

Performans [Zleme ve
Yol Ghsterme

- Gelismeyi Izleme
- Yol, Yortem Gosterme
- e Bildirim

Perfarmans <—|

Dederlendirme

- Gerceklegmig performansla,
heklenen performansin
kar silastirimas)

Personel iglevlerinin Uygulanmasi

v ¥ ! v

Qliil ya taUcoret Editim Hariyer Disiplin
Dizenlemelen Flanlama Iglemleri

Sekil-3 Performans Yoénetim Siireci***

Performans slrecinin, beraberinde rekabeti de getirmesi kaginiimaz
oldugundan, yoneticiler, performans yonetimi dahilinde kurumun tim ¢ahliganlarini bir
hiyerarsi icinde degil, takim ¢alismasi ve ekip ruhu ile, kurumun amag ve hedeflerini
One cikararak slreci tamamlamalidirlar. Kurum ici rekabet, ancak kurumun amaclari
dogrultusunda yonlendirilirse performansa olumlu etkiler saglar, aksi halde rekabetin
dogasinda bulunan, kirici, yikici, yok edici etkisi kuruma ciddi zararlar vermesi
kaginiimazdir.

2.6.6. Performans Yonetiminin Amacglari

Genel olarak performans ydnetiminin amacinin, bilgi ve becerilerini kullanmak
suretiyle, kurumu daha etkin kilmak igin, ¢alisanlarin bireysel ve grup halinde
sorumluluk  Gstlendikleri  bir  kdltird  olusturmak  seklinde  tanimlandigi

goriilmektedir'®>.

134

Canman, a.g.e., ss. 22-35.
135

Zaleznik, a.g.e., ss. 40-52.
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Performans ydnetiminin, kurumlarin daha etkin yénetilmesini saglayan bir dizi
amaglar vardir. Bu amaglar; gelistirmeye ydnelik amaclar, yénetsel amaclar ve
arastirmaya yonelik amaclar olmak Uzere U¢ ana grupta toplanabilir. Kurumlarin ve
performans yoénetiminin amagclarindan bazilari; kurumsal etkinligi iyilestirmek,
¢alisanlari gudilemek ve egditim-gelistirmeyi yukarilara gekmek gibi unsurlardan
olugmalidir. Performans yénetiminin diger amaglarini asagidaki gibi siralayabiliriz**®;

1. Yonetsel amaclar; Ucretlendirme, transfer, yikseltme, agiga alma, isten
cikarma gibi ydnetsel kararlarin isabetli bir sekilde verilmesi amaclanmaktadir.

2. Gelistirmeye yonelik amaclar; kariyer planlamasinin bir geregi olan, egitim-
gelistirme programlarinin hazirlanma asamasinda, rehberlik ve danismanlik
desteginin verilmesi amaclanmaktadir.

3. Arastirmaya yonelik amagclar; guduleme ve is tatmin duzeyinin belirlenmesi,
performans dizeyini olumlu ve olumsuz etkileyen faktorlerin ortaya cikariimasi,
gelecekteki hedeflerin tespiti edilmesi ve is goren performanslari ile kurumsal
amaglar arasindaki iliskinin incelenmesi amaclanmaktadir.

Performans ydnetiminin amaglari, ayrintili olarak su sekilde ifade edilebilir™’;

Kurumda yer alan kadrolar icin, objektif ve etik degerlendirme kriterlerinin,
karsilikhlik esas alinarak dnceden belirlenen bir slrece gegiriimesi,

1. Kurum hedefleri ile bireysel hedeflerin uyusmasinin saglanmasi,

2. Performans ve ddullendirme arasindaki baglantinin ortaya konmasi,

3. Is goreni; performansi, basarili yénleri ve gelistirmesi gereken yénleri
hakkinda bilgilendirme,

4. Calisanlarin motivasyonu igin geri bildirim yolu kullaniimasi,

5. is gorenlerin esit, adil, zamaninda ve dnceden belirlenen degerlendirme

kriterlerine goére performanslarinin élgtlmesi,
6. Kurumun glgsuz ve guglu yonlerinin tanimlanmasi,

7. Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basari
durumunu karsilagtirabilmesi icin ast ile Ust (degerlendirilen ile degerlendiren)
arasinda etkin bir iletigsim surecinin gergeklestiriimesi,

8. Belirlenen performans degerleme kriterlerine gbre c¢alisanlarin
performanslari, adaletle ve zamaninda degerlendiriimesi,

9. Kurum performansin gelistiriimesine yonelik, yonetici ve ig gorenlerin ortak
¢aba harcamasi,

10. Kariyer planlamasi ve egitim-gelistrme konularinda kurum yonetime

136

04.12.2014).

137 Murat Erdogan, Performans Yonetim Sisteminin Caligan Davranislari Uzerindeki Etkisine
Yoénelik Bir Arastirma, Maltepe Universitesi S.B.E., Istanbul, 2007, (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans
Tezi).

www.tkgm.gov.tr/sites/default/files/icerik/ekleri/6-_cesur_uzoglu.doc, (Erisim  Tarihi;
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gerekli bilgi akiginin saglanmasi,

11. Kurum hedeflerinin gergeklestirimesi icin gerekli olan performans
kriterlerinin tespit edilmesi,

12. Kurumsal hedeflerin, tanimlanmig bireysel hedeflere dénustirilmesi,

13. is gérenlerin  basarilarinin  tanimlanmasi, kabul edilmesi ve
odullendiriimesi,

14. Kurum yoneticileri ile calisanlari arasinda etkin bir iletisim ve anlayis
ortaminin olusturulmasi,

15. Kurumun ve kurum calisanlarinin guigla ve zayif yonlerinin tespit edilmesi,

16. Kariyer planlama ve egitim-gelistirme programlari icin yonetime gerekli
bilgi akisinin saglanmasi,

17. Performans gelisimi icin; organizasyon, yonetici, Ust-astlarin igbirliginin
saglanmasi,

18. Kurum calisanlarinin desteklenmesi ve motivasyonlarinin artiriimasi igin
geri bildirimin etkin bir sekilde kullaniimasi,

19. Kurum cgalisanlarindan istenen ve beklenen performans sonuglariyla,
gerceklesen performans sonuglarinin karsilastiriimasi ve degerlendirilmesi.

Yukarida belirtilen seceneklerden de anlasilacagi gibi, performans yonetiminin
asil amacini; kisisel performansin, etkin ve adil kriterler araciligi ile belirlemek ve
Olcmektir. Bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve bireysel performansin gelistirilerek,
kurumsal etkinligin arttirilmasi da, performans yénetiminin asil amaglarindandir.
2.6.7. Performans Degerlendirme Tanimi

Performans degerlendirme; calisanin herhangi bir periyottaki etkinlik seviyesini
O6lcmek ve galisanin isin geredi olan sartlara kiyasla, basarisi veya basarisizligi
hakkinda yargi olusturan degerleme sureci olarak tanimlanmaktadir. Ydénetim
anlaminda performans; isin yerine getiriimesindeki basari derecesi ya da bir is
gorenin belirli bir surede kendisine verilen is veya gorevi yerine getirmek veya
tamamlamak suretiyle sonuglandirmak olarak da tanimlandigi gériilmektedir®®.

CGalisanin  kendisine verilen gorevi optimum verimle ifa etmesi yulksek
performansi, yuksek performans basariyl, basari da, c¢esitli tatmin vasitalarini
beraberinde getirmektedir. Aksi bir durumda, c¢alisanin, gorev ve sorumlulugunun
geregini yerine getirememis olmasi dusuk performansi, dusuk performans
basarisizligi, basarisizlik ise ¢alisanin goérevine son verilimesine kadar giden ve
istenmeyen bir dizi uygulamayi beraberinde getirmektedir. Buradan da anlasilacagi
tizere, performans-basar- motivasyon arasinda dogru oranti bulunmaktadir. Oyleyse

performansin kurum agisindan da, calisan agisindan da 6énemi olduk¢a fazla ve

138 Bayraktaroglu, a.g.e., ss. 5-19.
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aciktir. Burada karsimiza ¢ikan en 6nemli husus; g¢alisanin performansini yani,
basarisini dlgmektir. Performans ve basari her zaman ve her durumda kolayca
Olgulebilen ve objektif kriterleri olan bir fonksiyon degildir. Bu nedenle, bir kurumda
¢alisanin basarisinin élgulebilmesi icin, éncelikle, tanimlanmig bir is ve performans
kriterinin olmasi gerekmektedir. Bu kriterlerin, ¢alisanin yetenek ya da 6zelliklerine
uygun olmasi ve isteki basari derecesine iliskin bir standardinin bulunmasi, etkin
degerlendirmenin olmazsa olmazidir. Basari ya da basarisizlik objektif, adaletli ve
etik degerlerle élcglilen bu standartlarla belirlenmelidir. Genel anlamiyla performans;
kurumda bir ¢calisanin ne yaptigi veya ne yapmadigiyla ilgili bir stirectir. Performans
degerleme; bir calisanin, kurumun Urettigi mal ve hizmet ciktisinin miktarina,
zamanina, kalitesine katkisini belirlemede kullanilan en etkili ydntemdir.
2.6.8. Performans Degerlendirmenin Amagclari

Performans degerlemenin amaci; ¢alisanin kurum ici ve kurum disi bilgi,
iletisim paylasimi ile diger kanallar kullanilarak uretkenligini arttirmak, calisanin
glclii ve zayif ydnlerinin tespit edilerek, bu yénler lizerine odaklanmaktir**°.

Performans degerlendirmenin iki temel amacinin oldugu kabul edilmektedir.
Birincisi; yoneticilere, calisanlarin kadrolari, terfileri, Ucretlendirmeleri ve diger
yonetim kararlarina temel teskil edecek bilgileri saglamasidir. Ektin bir performans
degerlendirmesine dayall idari kararlarin, kurum kaynaklarinin etkin kullanimini ve
dolayisiyla, gelecege iliskin kurum hedeflerine ulasmayi kolaylastiracagi aciktir.
Performans degerlendirmenin ikinci amaci ise; ¢alisanlar igin édnceden belirlenmis
performans hedeflerine ne d&lgide ulastiklarinin tespit edilmesidir. Performans
degerleme sonucunda; belirlenen performans hedeflerine ulasiimigsa, bunun
surdurdlebilirligi  konusunda  yapilmasi  gerekenler, belirlenen  hedeflere
ulagilamamigsa nedenleri, saptanarak gerekli egitim ve gelistirme programi
uygulama konusunda yoOnetime geri besleme imkani verilmelidir. Performans
degerlendirme, is gorenlerin iyiden kotuye dogru siralanmasi degildir. Kurumlar igin
performans degerlendirme sonucunda, kurumsal amaglarin, astlar tarafindan
anlasilma ve benimsenme derecesinin ortaya cikariimasi énemlidir. Bu amaglarin
anlasiimasinda sorun yasayan veya benimsemeyen c¢alisanlari, gesitli egitim ve
gelistirme programlarina tabi tutarak motive edilmeleri, igsel ve digsal faktorlerin
minimize edilmesi, basari igin dnemle Uzerinde durulmasi gereken bir konudur.

Bdylece dinamik galisma ortaminin temini de mimkuin olabilecektir.

139 Zaleznik a.g.e., ss. 1-66.
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KIsIsEL ORGUTSEL TOPLUMSAL
FAKTORLER FAKTORLER FAETOELER

* Adle
* Arkcadag
* Sosyal Gruplar

{ Dernelr, kulip)

* Teletrne Politikast
* Ormitsel Tapt

* Caligma Eogullan
* Yatay ve Dikey
Thgleiler

* Yetenek
*Becen

* Bagarma
Gridinsi

BASARTNIN
UNSURLARIT

* Egitin
* Dini Inanglar
* Deger Yarglan

YASAL ve SITASAL
(EVEE

EEONOMIE
FAKTORLER

Sekil-4 Basari Faktorleri**
Barutgugil'e gére performans degerlendirmesinin amaglari sunlardir**;

1. !s gorenler ve yaptiklari igler hakkinda guvenilir bilgi elde etmek,
2. lyilestirme icin firsatlar ve fikirler olusturmak,

3. s goérenin is verimi ve motivasyonunu artirmak,

4. Endiseleri azaltmak, beklentiler konusundaki belirsizlik durumunu ortadan
kaldirmak,

5. Performansi pekistirmek ve gelistirmek,

6. Basarinin 6dullendiriimesini saglamak amaciyla, Ucretlendirme ve odul
standartlari saptamalk,

7. Basarisizhgin ve koétu performansin nedenlerini ile ¢bézim yollarini ortaya
koymak, yetersiz ¢alisanin durumunu tekrar degerlendirmek,

8. s gorenlerin ise odaklanmasini saglamak,

9. Yetersiz is gorenlerin egitim gereksinimlerini ve bu gereksinmelerin nasil
karsilanacagini tespit etmek,

10. Yonetimi gelistirmek,

11. Is gérenler arasindaki iligkileri diizenlemek suretiyle grup calismasini
artirmak,

12. is gorenleri belli bir anlayis diizeyine ¢ikarmak ve ydnetici-is géren
arasindaki iletisimi gelistirmek,

13. Kurum amaglari ile galiganin ilgisi arasinda ahengi saglamak ve ig gorenin

ilgi duydugu konulari belirlemek.

140 Nazmiye Demir, insan Kaynaklari Yénetimi ve Kiigiik ve Orta Olgekli sletmeler,

MPM Ya¥|nlar|, Ankara, 1998, ss. 36-47.
14! Akgakanat, a.g.e., ss. 65-78.
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2.6.9. Performans Degerlendirme Yoéntemleri

Bu kisimda, grafik dereceleme ydntemi, kiyaslamali degerlendirme ydntemi,
siralama yontemi, ikili karsilagtirma yontemi, zorunlu dagilim yéntemi, kontrol listesi
yontemi, zorunlu sec¢im yontemi, kritik olay yontemi, yerinde inceleme ve gdzlem
yontemi, davranigsal temellere dayali degerlendirme Oolgekleri, amaglara goére
yonetim, takima dayali performans dederleme ve 360 derece geri bildirim yaklagimi
konularina yer verilecektir.
2.6.9.1. Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik dereceleme ydnteminin U¢ asamadan olustugu séylenebilir. Bu (¢
asamayl sOyle siralayabiliriz; Kurum calisanlarinin  yaptiklari is ile ilgili
davraniglarinin tespit edildigi asama, kurum calisanlarinin Kigiliklerinin dl¢uldigu
asama ve kurum calisanlarinin yaptiklari iglerden elde edilen sonuglarin bulundugu
asamadir.**%.

Grafik dereceleme, belli sayida olcite bagh olarak olusturulan dlgekler ile
performans degerlendirme yontemleri arasinda yaygin olarak kullanilan, sistematik
ve geleneksel bir ydntemdir. Performansa iligkin farkl élgtt ve boyutlari kapsamasi,
sistemi gelistirme kolayligi, degerlendirilen is gérenin ve bdlimlerin niceliksel olarak
karsilastirilmasina olanak tanimasi nedeni ile genig kullanim agina sahiptir. Grafik
dereceleme Olgedinin gelistiriimesi asamasinda Uzerinde durulmasi gereken bazi
Olcutler vardir. Bunlar; kriterlerin secimi ve kriterlerin derecelendiriimesi olarak
degerlendirilebilir. Olgltlerin secilmesi asamasinda, degderlendirmenin kimleri
kapsayacagi 6nemlidir. Ornegin kurumlarin ydnetim diizeyindeki calisanlari igin;
planlama, liderlik, ydneticilik, karar verme gibi kriterler dikkate alinmaldir.
Derecelendirme asamasinda ise, degerlendiricinin iki ug¢ arasindaki butin
derecelerin degerlendiriimesini saglayan surekli veya mukemmel (ilk %5) ile en
dislk (son %5) arasinda ¢ok sayida kimeden olusan kesikli dereceleme olgegi

kullanilir. Asagidaki tabloda bir grafik dereceleme 6lgegdi 6rnegi gdsterimektedir®;

5 4 3 2 1
Miikemmel Nitelikli Beklenen Beklenenin En diisiik
Diizeyde Altinda
iIk%5 %10 %70 %10 son %5

142 Barutgugil, a.g.e, ss. 36-44.

143 Geng, a.g.e., ss. 98-114.

96



Tablo-3 Grafik Dereceleme Ornegi**

Is gérenin Adi Soyadt; Unvan;
Bolim; Departmani;
Degerlendirme Tarihi; Degerlendirmeyi Yapan;

Simdi ifa ediyor oldugu ise gore isgéreni degerleyiniz. Her bir basari nitelidi agisindan isgéren hakkindaki yarginizi 5’den

1’e kadar olan derecelerden birine “x” isareti koyarak belirtiniz.5 Pekiyi; 4 lyi ; 3 Orta ; 2 Ortaya Yakin ; 1 Zayif.

PERFORMANS Degerlendiricilerin Denetleyicinin

NITELIKLERI

is Bilgisi; Deneyimle kazandi§i is bilgisi;

Ogretim dlzeyi; uzmanlik egitimi.

Isin Niceligi; Normal kosullar altinda iretilen

is miktari; dnemsiz hatalar.

isin Niteligi; Is miktari ne olursa olsun

sonuglarin diizgiinligi, dogrulugu ve guvenilirligi.

Yeni Goérevi Ogrenme Yetenegi;
Yeni is programini 6grenme ve agiklamalari

Inisiyatif; Katkida bulunma egilimi; yeni fikir]

veya yontemler gelistirme yetenegi.

isbirligi; Is iligkilerini yiriitme tarzi, Takim

calismasina egilim.

Yargi ve Sadduyu; Is géren zekice

dlsunuyor mu ve mantikh kararlar aliyor mu?

Planlama - Orgiitleme; Is géren kendi isini

iyi bir bicimde planliyor ve diizenleyebiliyor mu?

lletisim; Tkna edici olma; agik ve anlasilabilir]

ifade etme ve yazma yetenegi.

2.6.9.2. Kiyaslamali Degerlendirme Yontemi

Bu kisimda, siralama yontemi, ikili karsilastirma ydntemi, zorunlu dagilim
yontemi, kontrol listesi yontemi, kritik olay yontemi, yerinde inceleme ve gdzlem
yontemi, davranigsal temellere dayali degerlendirme olgekleri, amaglara goére
yobnetim, takima dayali performans degerleme ve 360 derece geri bildirim yaklagimi
konularina yer verilecektir.
2.6.9.2.1. Siralama Yontemi

Kurum calisanlarinin performanslarinin élgtilmesinde en c¢ok kullanilan ve
basit bir ydontemdir. Calisanlarin birbirleriyle karsilastirimasi esasina dayanir.
Performans degerlendirmesi yapilacak kigilerin sayisina goére bir tablo hazirlanir.
Tabloda, degerlendirmede esas alinacak, isim, kiinye, birim gibi nitelikler belirlenir.
Belirlenen niteliklere gére en basarili ¢alisanin adi, en basa yani 1 nolu bdlime

yazilir. Degerlendirmeye tabi tutulanlardan en basarisiz caliganin ismi de son

144 Bingol, a.g.e., ss. 39-55.

97



bdlime yazilir. En ¢ok basarili ¢alisandan asagiya dogru basari derecelerine goére

siralamaya devam edilir. Béylece tablo hazirlanmis olur'®.

BOLUM | BOLUM Il

1. Ahmet Yilmaz ( En ¢ok TP
basarili olan ) 10
16. Ridvan Inan (En az basarili
olan)

o~ mo; A w0

Sekil-5 Siralama Yéntemine Gore Degerleme Olgegi'*®

2.6.9.2.2. ikili Karsilastirma Yontemi

Bu yontemde her calisan diger calisanlarin hepsiyle tek tek karsilastirilir.
Karsilastirmaya tabi tutulacak c¢alisan ¢ok olmasi karsilastirma sayisini
artiracagindan, bu yéntemin kalabalik olmayan ¢alisan gruplarda uygulanmasi etkin
sonugclar verebilmektedir. Bu degerlendirme ydnteminin amaci, karsilastirmaya tabi
tutulan her iki calisandan iyi olani segmektir'*’.

Her calisanin siralamadaki yeri tespit edilirken, ka¢ karsilastirmada Ustin
geldigi hesaplanir. Dederleme yapilirken, isi yapilabilme yetenegi dl¢ek olarak alinir.
Kargilastirma sayisi agagidaki gibi formule edilmistir;

Karsilastirma sayisi= n(n-1)/2.

n= Kargilastirilacak calisan sayisi.

Karsilastirma yapilacak is gorenlerin adlar tabloya yukaridan asagiya, soldan
saga doru ayri ayr1 yazilir. Her calisan degerlendiriimeye tabi diger calisanlarla ayri
ayri kargilastirihr. Her bir karsilastirmada degderlemeyi yapan, daha iyi oldugunu
dusunduga cahsani isaretler. Her calisanin tercih edilme sayisi toplanarak, elde
edilen sayi, o calisanin indeks sayisi yani puanini belirlemis olur. Bu puanlarin,

ortalamalar ve standart sapmalari alinarak standart puanlara dontsturalur.

145 Ahmet Dilsiz, Kamu Yonetiminde Performans Degerlendirme ve 360 Derece Bildirim
Yéntemiyle Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kirikkale Universitesi, Kirikkale, 2010,
(Yayinlanmis Yiiksek Lisans Tezi).

146 Bingal, a.g.e., ss.67-85.

47 sabuncuoglu, a.g.e., ss. 26-35.
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Tablo-4 ikili Karsilastirma Tablosu*®

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - - - + +
2 - - - - - - -
3 + + + + - - +
4 + + - + + + +
5 + + - - - - -
6 + + + - + + +
7 - + + - + - +
8 - + - - + - -

2.6.9.2.3. Zorunlu Dagihm Yontemi

II. Dinya Savasi o6ncesinde, ordudaki askeri personelin performansini
degerlendirmek amaciyla, bir grup endustri psikologu tarafindan gelistiriimistir.
Yontemin, c¢alisanlari birbirleriyle karsilastirma o6zelligi vardir. Zorunlu dagihim
yontemi, degerlendiricinin, c¢alisanin Kisilik ve kabiliyetlerini, en iyi bigimde
tanimlanma amacina dayanir'®.

Calisanin en belirgin 6zelligini ortaya ¢ikarmayi hedefleyen bir degerleme
yontemidir. Kurum yOneticilerin, ig gorenleri degerlendirirken g6z ©Onunde
bulundurduklari  6znel hikimlerle degerlendirmesinin ardindan c¢ikabilecek
tutarsizliklari engellemek igin gelistirildigi distnutlmektedir. Calisan performansini
ortaya koyabilmek amaci ile kullanilan tabloda, asagidaki olumlu ya da olumsuz

ifadeler yer alabilir**®.

1. iste gok hata yapar ..........ccccccoveevennn.e. isi yogun bir dikkatle takip edemez.

2. Cabuk OFrenir .......cccvveeeeeeeeeiiieeeeennn Siki caligir.

3.Sik sikise gelmez .......cccceevvviiiiiienennenn. Sirekli ise geg kalir.

4. Cok iyi is cIkarir ...........cccceeei, Calismasi digerlerine iyi bir 6rnek
teskil eder.

Degerlendirme surecinde, segilen ifadenin gergekte ne anlama geldigi, degeri,
agirhgi, nicin  boyle bir degerlendirmeye ihtiyag duyuldugu gibi konular,

degerlendiricinin kasith olarak yanli davranmasini engellemek amaci ile gizli

148 Oztiirk, a.g.e., ss. 56-85.

49 Bingdl, a.g.e., s5.22-35.

150 Sengiil Anagiin, Performans Degerlendirme Siireci ve Insan Kaynaklari Yénetiminde
Kullanilan Performans Degerlendirme Yéntemleri, Eskisehir, 2002, ss. 45-58.
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tutulmalidirt™!

. Boylece, degerleyicinin toplam puanin kendi istegi dogrultusunda
olusturmasinin da éndne gegilmis olur.
2.6.9.2.4. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yontemi, is gdrenin calismalarini ve tutumlarini tespit etmek
maksadiyla, bir dizi soruyla hazirlanmig liste, dlgek olarak kullaniimaktadir. Kontrol
listesi yonteminde, dederleyiciler, is gdrenlerin is basarilarini degerlendirmekten
ziyade, calismalari hakkinda cesitli yorumda bulunurlar'®.

Is gorenlerin tutum ve davranislarini tespit etmek igin kontrol listesi
olustururlar. Sorular ¢odunlukla “EVET-HAYIR” seklinde cevaplanan soru turleridir.
is géren hakkinda sorulan sorulara EVET veya HAYIR ifadeleri kullanilabilecegdi gibi
“\’ veya “+” isaretleri de kullanilabilir. ifadeler isaretlendikten sonra, karsilik
degerleri toplanip ortalamalari alinmaktadir. Uygulamada genel olarak agirlikli
kontrol listeleri kullanilmaktadir. Degerlendirici, is gorenin durumuna uyan tanimi
isaretleyip, isaretlenen agirligin karsiig1 toplanarak, basari derecesi tespit edilir.
Tanimlara puan degeri de verilebilir. E§er puan verilmisse, agirliklar, puanlarla
carpilarak, puan karsiliklari tespit edilebilir. Kontrol listesi yontemi; agirlikli kontrol
listesi ve zorunlu segim ydntemi olarak ikiye ayrihr'>®,

1. Agirlikli Kontrol Listesi; is gérenlerin is basarilarini degerlemekten ziyade
¢alismalari hakkinda c¢esitli yorumda bulunurlar. Listedeki sorulara yiklenen dneme
gére agirliklarin belirlendigi bir yontemdir. is géren kendisine yoneltilen sorulari
yanitlamakla yukimltdir ve sorularin agirliklarini bilmemektedir. Tespit isleminin
bitmesine miteakip insan kaynaklari bdlimiu tarafindan isaretlenenlerin puan
degerleri ile agirliklar ¢arpilmak suretiyle performans derecesi bulunur.

2. Zorunlu Sec¢im Yoéntemi; Zorunlu se¢im yénteminde, her biri dért cimleden
olusan c¢ok sayida dortliklerden ibaret degerlendirme formu tanzim edilir. Her
dortlugu olusturan cumlelerin ikisi olumlu, ikisi de olumsuzdur. Degerlendiriciden

subjektif karar vermemesi igin, her cimleye verilen agirlik gizlenmistir.

151 Nurdan Gencel, insan Kaynaklari Yonetimi Ve Kariyer Danismanligi Tezsiz Yiiksek Lisans

Programinin Degerlendirimesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Ankara Universitesi, 2008, (Yayinlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi).

%2 pilsiz, a.g.e., ss. 54-87.

%3 Bingdl, a.g.e., ss.12-14.
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Tablo-5 Kontrol Listesi Ornegi***

Tegtirenin Adive Soyads: Unvan:

Balimu: Departman:

De gerlendimme Tarihi Degerlendirme Yapan:

[OZELLIKLER Evel  Hayr |

1. Gondllt olarak iy fikirler vermekie midir? - -
2, Tse karst dikkati geken bir ilgi gistermis midir? - -
3. Tlm astlara esit iglem yapumug midr? - -
4. Astlarim genellikle desteklemekte midir? - -
5. Teghizat iyi kosullarda korunmakia mi? - -
6. Yeterince iyi bilgiye sahip mi? - -
7. I stizlesmesinin hilkimlerine tamanuyla uymaya caliiyor mu? - -
8. Asllar ona sayg gosteriyor mu? - -
9. Tsyeri genellikle temiz ve ditz bir sekilde korunabiliyor mu? - =
10. Belirli astlar igin faraf tutuyor mu? - -
11, Isgoren sorunlanm dinlemek igin genellikle zaman bulabiliyor mu? - =
12. Bir iggoreni arkadaslanmin arasinda agikca uyards mu? - =
13, Ustunon izlemleri hakkinda hig yakins
mi? - -
14. Duygulanm denefleyebiliyor mu? - -
15, Sorumlulugu genellikle bir {ist yoneticinin Uzerine atar m? - -
16. Emirler, genellikle yerine getirilir
mi? - -
17. Glizetimeinin emirleri, genellikle verine getirilir mi? . )
18. Cok iyi is yapam takdir eder mi? - -
19, Programtlara genellikle uyulur mu? - -
20. Hig hata yapar mi? - -

Tablo-6 Zorunlu Segim Yéntemi Ornegi*>®

Her grupta tzerinde durulan personeli en iyi tanimladigmda inandiginiz ifadenin énine
bir isaret koyunuz. Her bir ifade grubu igin sadece bir isaret koydugunuzdan emin olunuz.

Cok sabirhdir.

Mantiki olarak sonuca gider.

Kendi hatalar igin sorumiulugu dzerine alir.
Isi gok akilica dagitir.

Istisnai olarak adildir.

Arkadaslann tesvik eder.

XXX XX/

Her grupta tizerinde durulan personeli en iyi tanimladigma inandigimiz ifadenin énane
bir isaret ve onu en az tarmmladidina inandiginiz ifadenin dntine dider bir isaret koyunuz. Her
bir ifade grubu igin iki ve sadece iki isaret koydugunuzdan emin clunuz.

Iyi bir genel kisilige sahip
Kuwvet ve glidiiden yoksun
Kistah olma egilimi gosterir
Basiret gasterir
Sadakatsizlik gdstermez
Kendisine ihtiyag vardir
Birgok hata yapar

Cok parlak bir gelecedi var

I 2 XXX R XX

154

Lo Sabuncuoglu, a.g.e., s.39-55.

) Cemil Déverkaya, Performans Yoénetimi ve 360 Derece Degerlendirme Sistemi, Bagkent
Universitesi S.B.E., Ankara, 2002, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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2.6.9.2.5. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi, Il. Dinya Savasi yillarinda, A.B.D. Hava Kuvvetleri'nde
gbrev yapan askerlerin, basarilari ve basarisizliklarindan esinlenerek hazirlanmistir.
Cesitli gbzlemlere dayanarak geligtirilmistir. Bu ydntem, degerlendirmeyi yapan
yoneticinin olumlu ve olumsuz yonlerinin tespit edilmesine olanak saglamaktadir'*®.

Bir bagka ifadeyle, is gorenlerin, isin yapilmasi sirasinda, kurumun istedigi ya
da istemedigi davranislarin goézlemlenip kaydedilmesidir. Kayda gecen kritik
Ozellikteki davraniglar cesitli  sekillerde gruplandirilir.  Gruplandirilan ifadeler
degerlendirmeyi yapacak olan degerlendirmeciye verilerek, grupta yer alan
ifadelerden calisana uygun olanini se¢cmesi ve degerlendirmesini istenir. Boylece is
goéren, yapilan degerlendirmeye yol acan ve istenmeyen olaylar ile bu olaylar
karsisindaki tutum veya davraniglarini geribildirim yontemiyle agik¢a gorebilecektir.
Ayni hatalarin tekrarlanmamasi igin, gerekli dnlemlerin alinmasi ve bunu is gérene
kabul ettiriimesi de kolaylasacaktir. Bu yontem hazirlik asamasinda buylk zaman
almaktadir. Fakat davranisa yonelik performans degderleme yontemlerinden en
sistematik olanidir. Asagida kritik olay yontemine iligkin 6rnek bir degerlendirme

tablosu gosterilmektedir;

iy - . o =157
Tablo-7 Kritik Olay Degerlendirme Formu Ornegi
ORGUTSEL SORUNLARA DUYARLILIGI
a)  Sorunlari géremedi a) Sorunlarin dogacagini 6nceden sezebildi
b)  Sorunlarin nedenlerini 56nemsemedi b) Sorunlarin nedenleri izerinde 6nemle durdu
¢)  Sorunlarin kaynagina inmedi c) Sorunlarin kaynagina inerek ¢éziim aradi
Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay
Ozel bir duyurunun Kisisel cabalariyla firinda yangin
12.04.1980 C ] ) Y 25.05.1980 C SISl ) Y yang
gecikmesine neden oldu. cikmasini 6nledi.
. Aciklama; Arizay! herkesten
Agiklama; Cok énemli bir . o .
once gorip haber verdi ve
duyuruyu zamaninda . .
I kendisini tehlikeye atarak yangin
ligililere bildirmedi.
cikmasini 6nledi.

2.6.9.2.6. Yerinde inceleme ve Gézlem ydntemi

Bu yontemde, bir insan kaynaklari birimi yetkilisinin, is gorenlerin bireysel
calismalarini gozlemek ve hakkinda bilgi elde etmek icin, gorev yaptigi birime
gitmesiyle baslar. is géren hakkinda gerekli ve yeterli bilgi edinen yetkili, is géren

hakkinda bir form doldurur. Bazi durumlarda, insan kaynaklari departmanindan bir

156 http;//www.mevzuatdergisi.com/2004/07a/05.htm, (Erisim Tarihi: 15.04.2013).
5" sabuncuoglu, a.g.e., ss.17-29
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uzmanin ya da yetkilinin, ydneticilerle goriserek, is gérenlerin her biri hakkinda bilgi
toplamala goérevlendiriimesine de rastlanmak mimkuindur.

Bu ybntemde o6nceden hazirlanmis ya da tasarlanmis bir degderlendirme
tablosu yoktur. Uygulama, insan kaynaklari departmani uzmaninin, degerlendirme
yapilacak is gérenin calistigi birime gitmesiyle baslar. is géren amirine, her bir astin
basari durumu hakkinda ayrintih sorular yoneltir. Aldig1 cevaplara gore is goreni
degerlendirmek ve raporlarini hazirlamak icin tekrar, kendi departmanina doéner.
Rapor hazirlandiktan sonra, gerekli gérilmesi halinde tekrar gézden gegciriimek ve
dizeltiimek Gzere amire yeniden gonderilir. Gerekli dizeltme ve onayinin ardindan
rapor kesinlik kazanir. insan kaynaklari departmaninin konuya midahil ve Ust
denetim birimi olmasi, yoneticilerin degerlendirmeyi daha ¢ok ciddiye almalarina,
kisisel onyargilarin, subjektif ve adil olmayan degerlendirmelerin 6niine gecilmesi
icin bir mekanizma olusturur'®®.
2.6.9.2.7. Davranigsal Temellere Dayali Degerlendirme Olgekleri

Bu yontem, sonuglari itibariyle is gorenin bireysel gelisimlerine imkan saglayan
yaplya sahiptir. Degerlendirilen is gbrene geri bildirim saglamasi yontemin énemli
yanlarindan birisidir. Davranigsal degerleme yonteminin geligtiriimesi icin oncelikle,
kritik olay yontemi tatbik edilmelidir. Kritik olay yontemi ile is gorenler, is basarisi ve
toplanan verilere goére is basarisi seklinde gruplandiriir. Her gruptaki is géren
degerlemede bir dlgiit olarak kabul edilir ve kullanilir. Uglinci asamada; kritik
olaylar, tespit edilen gruplar icinde toplanir. Son asamada; kritik olaylarda
tanimlanan tutum ve davranislari 7 ya da 10 Aralikla derecelendirilerek, davranigsal
degerleme 6lgegi gelistirilmis olur®.

Davranigsal temele dayanan dereceleme oOlgeklerine benzeyen ancak,
yonetsel sakincalardan arindiriimis bir davranig go6zlem dlgekleri yontemi
geligtirilmistir. Davranis go6zlem Oolgcegi yontemi, basari derecelendirmesi, olgek
degerlendirmesi ve puanlama iglemleri bakimindan, davranissal temele dayanan
derecelendirme odlgekleri yonteminden ayrilmaktadir. Bu yontemde, istatistiki analiz
yontemlerinden yararlanarak basari boyutlar gelistirilmigtir. Davranigsal gozlem
Olceklerinin gelistiriimesinde, davranisa dayali degerlendirme Olgcekleri yonteminin
sakincall yanlarini ortadan kaldirarak, guclu yanlarindan yararlanmak amaglamistir.
Davraniga dayali degerleme Olgekleri yonteminde, is gorenlerin performansinda
beklenen kritik olaylara karg! alternatif davraniglar belirlemeleri, uzman degerleyici

tarafindan tespit edilmekte ve bu davraniglar degerlendiriimeye tabi tutulmaktadir.

138 http;//slymnkurt.blogspot.com.tr/2012/01/sivil-toplum-kuruluslarinda-performans.html, ( Erisim
Tarihi: 08.12.2014)
%9 Anagiin, a.g.e., ss. 78-89
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Davranigsal gbézlem olgeklerinde ise, is goérenlerin is davranislari, cesitli kritik
olaylardan yararlanilarak oélgtilmekte, dederlendiricinin bu davraniglari gdézlemleme
derecesine ise puanlama yapilmaktadir. Davranigsal gézlem &lgeklerin ydnteminde,
is goren cesitli kritik olaylara gdére degerlendirilerek, sonuclarin is goérenlere
aciklanmasi ve gereken konularda kendilerini gelistirmeleri igin geribildirim
saglanmamaktadir'®®. Bu sisteme genel olarak bakildiginda, is gorenler tarafindan
benimsenme derecesi ylksek, degerleyiciler tarafindan kullanimi ise daha kolaydir.
Ancak, davranigsal gézlem o6lgegini gelistirme, davranisa dayali degerleme 6élcegini

gelistirme kadar pahali ve zaman alicidir.

Tablo-8 Davranigsal Temellere Dayali Degerlendirme Olgegdi Form Ornegi®

IS ILISKILERI
Calisma grubu ve diger personel ile iligkileri son 1
derecede mikemmeldir.
) Calisma grubu ve diger personel ile iligkileri fazlaca
tatmin edici diizeydedir.
Calisma grubu ve diger personel ile isin gerektirdigi 3
derecede isbirligi yapmaktadir.
4 Diger kisilerle iligkileri ortalama diizeydedir.
Calisma grubu ve diger bolim personeli ile s
iliskilerinde gesitli sorunlar bulunmaktadir.
6 Diger kisilerle iliski kurma ve sirdiirmede basarili
degildir.
Diger kisilerle iliski kurma ve siirdirmede oldukga .
basarisizdir.

Tablo-9 Davranis-Gézlem Olgegi Form Ornegi'®

Liderlik/Personel Denetimi

1. s gorenlerini performanslarini gelistirmeleri igin egitir ve rehberlik eder.
Higbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman.

2. s gérenlerinin is sorumluluguna sahip olmalari igin onlardan ne beklendigini
tam olarak agiklar.
Higbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

3. Astlarini caligmalarini kontrol etme esnasinda, surece katihmini saglar.
Hicbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

4. s gorenlerine iglerini daha iyi yapma yéntemleri konusundaki fikirlerine
danigsmanlik yapar.

Hicbir zaman 54 3 2 1 Her zaman

5. lslerini iyi yapan is gérenlerini éver/édiillendirir.

Higcbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

6. Onemli bilgileri astlarina iletir.

Hicbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

%0 Muige Aksoy, Performans Derecelendirme ve Performansa Dayali Ucretlendirmenin Analizi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Dokuz Eyliil Universitesi, izmir, 2010, (Yayinlanmig Yiiksek Lisans Tezi).

161 Zaleznik, a.g.e., ss. 20-32.

%2 canman, a.g.e., ss. 42-65.
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2.6.9.2.8. Amaglara Gore Yonetim

Peter Drucker tarafindan 1954 yilinda geligtiriimigtir. Yontemde, kurum
hedefleri  belirleyerek, calisanlari bu hedeflere  yoneltimesi yOontemine
dayanmaktadir. Amaglara goére ydnetim, kurumlarin toplam satisi ya da hizmet
ciktilari gibi is gérenler tarafindan basariya ulasmis sonuglarin dlgulerek
degerlendiriimesine dayali bir ydntemdir. Bireysel performansi oOlgme ve

degerlendirme yaklasimi olarak da adlandirilabilir*®3,

/ Isletme Hedefleri \
‘ /{ Balim Hedeflen ‘
|

Tekrar gdzden gegirme

Is gérenlerin Yoneticilerin

Isletme Hedeflerinin
Gozden Geginlmes:

T

Bslim Hazirladiklar: Hazirladiklar:
Hedeflerinin Hedefler Hedefler
gdzden | I
gecirilmesi ¥

Yéneticilerle Is gérenlerin
\ TNasmus Olduklar: Hedefler

Is gérenlerin
g . T h’ -. (len -
Performanslarinin gézden ‘F’_’,—j Slrar gozden gequme

gecirilmes:

Sekil-6 Amaglara Gore Yonetim'®

Amagclara gore yonetim, is gorenler ile yoOneticilerin toplanarak, zamani
belirlenmis bir periyotta, dlgulebilir, objektif kriterlere dayali ve yazili hale getirilmis
hedefler belirlenmesi esasina dayanir. Periyodun zamani genelde bir yil olarak
uygulansa da, yapilan igsin nevine, durumuna ve musteri taleplerine gore bu sire
asagl ya da yukari gekilebilmektedir. is gérenlerin belirlenen hedeflere ulasmasi
durumunda, goésterdikleri performans ¢ok iyi olarak kabul goérirken, aksi halde,
belilenen hedefe ulagsma derecesine goére performans yetersizliginden
bahsedilebilmektedir. Amaclara gore yonetim, kurumun karar alma sureclerine tim
is gorenleri aktif olarak dahil etme ilkesine dayandigi sdylenebilir. Béylece kurum ve
is gorenler batlnlesik bir yapiya kavusur. Performans degerleme, geri bildirim,
egitim gelistirme, karlilik, bldylime gibi kurum stratejileri, bu sayede ektin bir
uygulama alani bulabilir. Kurumlar, hedefleri belirlerken, is gérenleriyle bitlnlesik bir

yapida ortak karar almalarinin yararlarini asagidaki gibi siralayabiliriz;

163 http;//www.ikademi.com/degerlendirmeyontemleri.html, ( Erisim Tarihi; 05.12.2014).

%4 Geng, a.g.e., ss. 28-44.
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1. Degerleme sulrecine, is goren ve degerleyici beraber katilirlar.

2. Geleneksel yontemlerde, performans verileri alindiktan sonra degerleme
yapilmaktadir. Bu sistemde ise sirecin, degerleme yapilmadan ve performans
ortaya konmadan ©Once basglamasi, is gorenleri hedefler dogrultusunda
yonlendirmesine olanak saglar.

3. Degerlemenin temelinde, is gdrenin bireysel Ozellikleri yerine, spesifik
hedefleri vardir.

4. Is gorenin isine anlam yiiklemek suretiyle motivasyonu ylkseltilerek basari
ihtiyaci canlandirilir.

5. Kurumun is gorenlerden bekledigi performansin, is goérenler tarafindan
daha iyi anlasilmasina olanak tanir.

6. Is gorenlerin bireysel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve gercek
katkisinin tespitini kolaylastirir.

7. Denetimin daha etkin hale gelmesini saglayarak, iletisimi gelistirir.

Onceden belirlenmis kurumsal hedeflere ulasilip ulasilamadiginin élglilimesine
dayanan sistemin, bazi sakincalari da vardir. Bu sakincalarin asagidaki gibi
siralandig1 gérilmustirt®.

1. Bu sistemi, bazi ydneticilerin kavrama ve benimsemede zorlanmalari,

2. Kurumu olusturan alt kademe is gdrenlerinin, bu sistemi uygulamada
yetersiz kalmalari,

3. Kurumun, alt kademe is goérenleri icin belirlenen amag tespit edilebilmesine
karsin, hiyerarsik yapinin Ust basamaklarinda bulunan yoéneticilere ait spesifik ve
somutlasmis bir tespitinin yapilamamasi,

4. Is goren hedeflerinin birbiriyle baglantili olmasi durumunda her bir is
gorenin performansinin tek tek degerlendiriimesinin gui¢ olmasi,

5. Hiyerarsik acidan esit olmayanlarin katilimi, acik haberlesmeye dayall
hedef belirleme karar suregleri yolunun, kurumsal etkililigi arttirabilme anlayisina
kuskuyla yaklasmalarina neden olabilmektedir.
2.6.9.2.9. Takima Dayali Performans degerleme

Takim c¢alismalarinda, ¢6zime yonelik tartisma, Oneri, proje Uretme gibi
konularda birlikte galismaktan kaynakli, somut verilere ulasilabilmekte ve etkili
sonuglar alinabilmektedir. Ancak, takimi olusturan is gdrenlerin bireysel
performanslarinin  dlgllmesi oldukga zor, bazen de mumkin olmamaktadir.
Yéntemin en belirgin 6zelligi, c¢alisanlar arasinda igbirligi, yardimlagsma ve
dayanismay tesvik ederken, rekabete tolerans géstermemesidir. Grup calismasi

asildir. Kurumlarda, isin geredi olarak baz igler, O6zellikle takim halinde

185 Bingdl, a.g.e., ss. 55-78.
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yapildigindan, performans degerlendirmede takim halinde yapilir. Takima dayall
performans degerlendirmesi, performans o6lgiminin takim halinde yapilmasi
esasina dayanir. Takimi bir butin olarak degerlendirmek olduk¢a zor oldugu gibi
yapilan performans degerlendirmesi bireysel performansi da tam olarak yansitmaz.
Takima dayali performans degerlendirmede ug faktorden yararlanildigi séylenebilir.
Bunlar*®®;

1. Takima katki saglamak icin, is goérenlerin yetenek dizeyleri ve harcadiklari
¢aba, yonetici tarafindan degerlendirilir.

2. Takimin elde ettigi basari ve bireysel performans, kalite miktar, sonug,
musteri tatmini gibi basar kriterlerinin agirlandirilip, tek bir puan haline getirilmesiyle
tespit edilen puanin, takimdaki her bir is gérene tahsis edilmesiyle bulunur.

3. Takimin sure¢ gelistirme c¢abalarina, takimi olusturan her bir is goérenin
katkisi ve yetenekleri takim performansina yansitilir.
2.6.9.2.10. 360 Derece Geri Bildirim Yaklagimi

1960'h ve 1970'li yillarda, klasik yontemlerle oOlgllen calisan performansinin,
objektif kriterlere dayanmadigini disinen bir grup arastirmaci, performans dlgme
konusunda daha etkin ve dogru degerlendirme saglayacak bir yontem gelistirmek
icin arastirma yapmaya baglamiglardir. Yapilan arastirmalar sonucunda, Ust
yoneticilerin, astlarindan gelen geribildirim sayesinde, astlarin kendilerini nasil
algiladiklarini égrenmelerini sagladigini, bu durumun ise, ydnetici davraniglari
Uzerinde olumlu etkiler olusturdugunu gézlemlemiglerdir. Zaman igerisinde daha da
geligtirilen yéntem, Bati Avrupa ve ABD’nin baylk sirketleri tarafindan 1990’l
yillardan itibaren kullanilmaya baslamistir. GUnimizin en populer performans
degerleme yaklasimlarindan biri olarak kabul ediimektedir'®’.

Kurum ve organizasyonlarda ¢ok sayida ig gorenin birbirleriyle ve paydaslarla
birlikte calismaya baslamasi, is goérenler hakkinda farkl perspektiflerden, daha
kapsaml ve isabetli geribildirim alma gereksinimini ortaya ¢ikarmistir. Cok uluslu ve
kurumsal igletmelerde, 6zellikle de toplam kalite yonetimi yaklagimlarini benimseyen
kurumlarda, sadece Ustin asti ya da ydneticinin is goreni degerlendirdigi
geleneksel-klasik degerlendirme yontemleri yetersiz kalmistir. 360 Derece geri
bildirim, 360 Derece performans degerlendirme, geri besleme, ¢ok kaynakh
performans degerlendirme, 360 Derece performans geri bildirimi gibi isimlerle de
anilan bu yontem, is gorenlerin performansi hakkindaki bilgiyi, is gorenler ile farkli

iliskilere sahip degisik paydaslarda toplamayi amaclamaktadir.

18 http;/mww.msxlabs.org/forum/ekonomi/274163-performans-degerlendirme.html, ( Erisim
Tarihi: 06.12.2014).
%7 Eren, a.g.e., ss. 65-78.
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Yodnetici

Arkadaslan

Astlar

Sekil-7 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi*®®

360 derece performans degerlendirmesine hakim olan temel anlayis,
degerlendirmenin masteriler, yoneticiler, calisma arkadaslari, is gbrenin kendisi ve
astlari gibi bir ¢cok yerden bilgi derlenmesine dayanir. 360 Derece performans
degerlendirme verileri, yaklasik 100 yargidan olusan bir anket uygulamasi ile tespit
edilir. Yetkinligi ve performansi ¢ok yonli dlgmeyi amaglayan bu anketler; etkinlik,
verimlilik, yasam kalitesi, karhlk, Ureticilik, giderlerden yararlanma ve davranigsal
Ozellikleri cok boyutlu dlgmeyi amacglamaktadir. Sonuglar klasik yontemlere nazaran
daha objektif verileri igerdigi ancak pahali ve ¢ok zaman alan bir ydontem oldugu
kabul edilmektedir. Klasik yaklagimlarla performans degerlendirmelerinin yapildigi
kurum ve isletmelerde; is gorenlerin, performans degerlendirmesini yapan
yoneticilere karsi hos goérinme c¢abalarina girmesi, dolayisiyla basarisizliklarini ve
performanslarini  gizleme egilimi gostermelerine neden olmaktadir. Bu gibi
olumsuzluklar; 360 derece performans degerlendirme sistemini, klasik yontemlere

gore daha cok tercih edilen bir sistem haline getirmistir. 360 Derece performans

%8 Emrullah Din¢, 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ve Bir Uygulama, Uludag

Universitesi S.B.E., Bursa, 2005, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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degerlendirme yonteminin is gorenlere ve kurumlara saglayabilece@i bazi yararlar
asagidaki gibidir*®;

1. is géren, bireysel performansinin is gevresi tarafindan nasil algilandigini
gbrme imkani verir,

2. Farkh konumlarda ve seviyelerde bulunan; ¢alisma arkadaslari, Ust, ast,
kendisi, musteriler gibi birden fazla sayida paydaslara degerlendirme imkani
verdiginden, is gorenlerin subjektif degerlendiriime riskini minimize eder,

3. Is gérene saglanan geri-bildirim yéntemi sayesinde, is gérenlerin sistem
icindeki yerlerini karsilastirmali olarak goérebilmelerini saglar,

4. ise gore calisan yerine, calisana gore is ilkesinin olusumuna imkan saglar,

5. Amirler, is gorenlerin bilgi, beceri ve kabiliyetleri konusunda daha genis bilgi

agina sahip olurlar.

169 http;//www2.bayar.edu.tr/yonetimekonomi/dergi/pdf/C13S22006/SMCINA.pdf (Erisim Tarihi:
05.12.2014).
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UCUNCU BOLUM
GELIR IDARESI BASKANLIGI KURUMU

3.1. GELIR IDARESI BASKANLIGININ YAPISI VE TEMEL FAALIYET ALANLARI

Bu kisimda, gelir idaresi baskanhginin tarihsel gelisimi ve gelir idaresi
baskanhdinin amaci bagliklarina yer verilecektir.
3.1.1. Gelir idaresi Bagkanhginin Tarihsel Geligimi

Turk Gelir idaresinin tarihteki gelisim surecine bakildiginda, Osmanl Devletine
kadar uzandigi gorulmektedir. Osmanli Devletinde ilk Maliye yapilanmasi; Candarl
Kara Halil ve Kara Rustem Pasalarin calismalari ile 1. Murat zamanina
rastlamaktadir. Resmi bir maliye yapisi Osmanl Devletinde ilk kez 1838 yilinda
kurulmustur. Maliye nezareti teskilati adi verilen Daire, “avariz” ve “bedeli nuzul’
gibi, kentlerde yasayan insanlardan vergi toplayan dairedir. 1881 yilinda Maliye
Nezareti “Heyet-i Milhaka” “Heyet-i Merkeziye” olarak ikiye ayrilmistir. Bu
yapilanma ile Heyet-i Merkeziye yani Merkez Teskilati olarak ilk kez Gelirler Genel
Mudurligine yer verildigi gortilmektedir. 1908 yilinda, Maliye Nezaretinde, etkisi
Cumbhuriyet Dénemine kadar devam eden bazi yapisal degisikliklere gidilmigtir. 23
Nisan 1920’de kurulan birinci Tarkiye Buyuk Millet Meclisince kabul edilen ilk kanun,
vergi kanunu olma oOzelligi tasimaktadir. Maliye Bakanligi, Cumhuriyetin
kurulmasiyla birlikte, 29.5.1936 tarihinde, “Maliye Vekaleti Teskilati ve Vazifeleri
Hakkinda Kanun” kabul edilmistir. Maliye Bakanligi teskilat ve gérevleri 1936 yilinda
2996 Sayili Kanunla diizenlenmistir. Bu kanun, itiraz ve Temyiz Komisyonlari,
Tahsilat Mudurligu ve Varidat Umum Madarlaga (Gelirler Genel Mudurligu), olarak
tige ayriimistir'™.

Varidat Umum Muduarlagu 10.8.1942 tarih ve 4286 Sayili Kanunla yapilan

“

degisiklikle kaldirlarak yerine “ Vasitasiz Vergiler Umum MudurlGgud” ve “Vasitali
Vergiler Umum Muaduarliagu” adi altinda iki ayri Genel Madurlik kurulmustur. Bu
duzenlemeyle, vasitali ve vasitasiz vergilere iligkin iglemlerin ayri ayri yuratalmesi
amaglanmigtir. Bu dizenleme ayni zamanda, Tahsilat MUadarlGgund, Tahsilat Umum
Muduarligiane doénusturdimastir. Bu teskilatlanmaya 29.5.1946 tarih ve 4910 Sayili
Kanunda yapilan degisiklikle son verilerek yerine Gelirler Genel Mudurligu
kurulmustur.  Gelirler Genel MudurlGgindn ilk genel mudurd Ferit MELEN'dir.
Gelirler Genel Muduarligu, zaman igerisinde 6zellikle de 1980 li yillardan itibaren
cagin gerisinde kalan bir yapi olarak dikkat gekmektedir. Bu nedenle 1960’
yilllardan baglayarak, dénemin Gelirler Genel Mudurleri ya da olusturulan cesitli

komisyonlar tarafindan hazirlanan Gelir idaresini yeniden yapilandirimaya yénelik

170
28.07.2014)

http;//www.gib.gov.tr/fileadmin/beyannamerehberi/6111rehber.pdf, (Erisim Tarihi:
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kanun tasarilari, dénemin siyasi iktidarlari tarafindan kabul gérmediginden degisim
de mimkiin olmamistir. ilk ciddi yapilanma calismalari 2005 yilina kadar uzamigtir.
Gelir idaresi, 16 Mayis 2005 tarihli Resmi Gazetede yayimlanarak yirirlige giren
5345 Sayil “Gelir idaresi Bagkanliginin Tegkilat ve Gérevleri Hakkinda Kanun” ile
yeniden yapilanmaya gitmistir. Bu yapilanma ile uluslararasi modellere uygun ve
gunun ihtiyacglarini karsilayabilme kabiliyetine sahip bir gelir idaresi olusturulmasi
amaclanmigtir. Yeni yapi, Maliye Bakanliginin ana hizmet birimlerinden c¢ikarak,
Maliye Bakanligina bagli bir baskanlik seklinde érgiitlenmistir'”.

Turk Gelir idaresinin kronolojik gelisimini asagida gibi dzetlemek miumkiinddir.

1. 1838 yilinda kurulan Bedeli Nuzul ve Avariz Dairesi

2. 1936 yilinda kurulan Varidat Umum MaduarlGga

3. 1942 yilinda kurulan Vasitali ve Vasitasiz Vergiler Umum MudurlUkleri

4. 1946 yilinda kurulan Gelirler Genel MidurlGgu

5. 2005 yilinda kurulan Gelir idaresi Bagkanhgi

Gelirler Genel Mudurligunin, 7.6.1946 glin ve 6327 sayili Resmi Gazete' de
yayimlanarak yurirlige giren 4910 sayili Kanunu’na gére gorevleri su sekilde
siralanmistir*™.

1. Mevcut vergi kanunlarinin uygulamasini yonetmek.

2. Gerekgeli bir sekilde devletin gelir bltcesini hazirlamak.

3. Devlet gelirlerine ait kanunlari ve tuzukleri hazirlayarak gerekli gorulen
hallerde bu kanun ve tuzuklerdeki degisiklikleri hazirlamak.

4. Her vilayette bulunan gelir teskilatinin is gidimudnd dizenlemek, devletin
gelirlerine etkisi olan her tirli yasa teklifi ve yasa tasarisini inceleyerek goris ve
dusuncelerini bildirmek.

5. Uygulamalarda meydana gelen uyusmazliklar ve duraksamalara ¢dzim
Ureterek, bu islere ait kanun hikumlerinin zamaninda yerine getirilmeleri icin gerekli
tedbirleri almak.

6. Maliye Bakanligi'nin izni alinmak suretiyle, silinmesi gereken vergilerin
silinmesini temin etmek.

7. Belediyeler ve il 6zel idarelerine ait vergi sisteminin devlete ait vergilerle
olan ilgi ve uyumunu saglayarak, bu idarelerin uhdesinde birakiimis bina ve arazi
vergilerinin tarh, tahakkuk, tadil ve tahrir igslemlerine ait kanun, tizikleri hazirlamak.

Gerekli hallerde bu kanun ve tuzukler hakkinda yapilacak degisiklikleri hazirlamak.

171
172

2014)

Sevik, a.g.e., ss. 11-19.
http;//www.alomaliye.com/altar_omer_vergide_yeni_orgutlenme.htm, (Erisim Tarihi: 14.09
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8. Maliye Tetkik Kurulu'nun istegi Uzerine gelir istatistikleri icin gerekli olan

bilgileri toplamakla gorevli olduklari sdylenebilir.

14.12.1983 tarihinde yayinlanan 178 sayili kanun hikminde kararname ve
24.6.1994 tarihli 178 sayih kanun hikminde kararnamede yapilan degisiklikle
Gelirler Genel Miidiirligi son halini almigtir*™.

Vasitasiz Vergiler Umum Muaduarliga ve Vasitali Vergiler Umum MUdurlGgu
olarak iki ayri Genel Mudurlik seklinde suregelen Turk Gelir Tegkilati, Gelirler Genel
Mudarlagd’nan kurulmasiyla birlikte donemin ve Turkiye'nin sartlar dogrultusunda
yeniden yapilandiriimistir. ikinci diinya savasindan sonra Tiirkiye’'de iktisadi alanda
yapilacak yatirimlar igin gerekli olan kaynaklarin toplanabilmesi, daha etkili bir vergi
sistemini zorunlu kilmistir. Yenilenen gelir teskilatinin gérev ve yetkileri daha da
genigletiimek suretiyle devlete kaynak saglama yolunda adimlar atilmistir. 1983 ve
1994 yillarinda yapilan degisiklik ile Gelirler Genel Midurligi modernize edilmeye
calisiimistir.

3.1.2. Gelir idaresi Bagkanhiginin Amaci

Dar acidan bakildiginda, Gelir idaresi Bagkanliginin amacinin vergi toplamak
oldugunu soylenebilir. Daha genis acidan degerlendirildiginde; bir yandan mukellef
haklarini gézetmek suretiyle vergi ve diger kamu gelirlerini adalet, tarafsizlik ve en
az maliyetle toplamayi amaclarken diger yandan da, Ust dlzey hizmet anlayisi,
seffaflik, katilimcilik, hesap verilebilirlik, etkin ve miuikellef odakli ilkelerle
mukelleflerin  yukumldlUkleri kolayca yerine getirebilmelerini temin etmek ve
miikelleflerin vergiye géniilli uyumunu saglamaktir'™.

2005 yilinda Avrupa Birligi uyum yasalari ¢ergevesinde yari 6zerk bir yapiya
kavusan Gelir idaresi Bagkanhgi, Tirkiye'deki vergi gelirlerini toplarken, miikellef
haklarini gdzetmeyi, vergide gonulli uyumu, paydaslara kaliteli hizmet sunmayi,
kiresel ve bolgesel iktisadi olaylari kavramak suretiyle kayitli ekonomiyi tesvik
etmeyi ve ornek bir idare olmay! kendisine vizyon olarak belirlemistir. Lokal agidan
bakilacak olursa, Gelir idaresi Bagkanhgi, 2014 yili igin yayinladi§i performans
programinda, amaglarini ve bu amaca ulagsmak icin ortaya koydugu hedeflerini soyle
aciklamistir'™.

1. Vergi ve diger gelirleri toplamada daha etkin olabilmek amaciyla;

zamaninda 6deme ve tahsilatin etkinliginin artiriimasini hedeflemistir.

1% Mehmet Emin Sevik, Yeniden Yapilandirma Siirecinde Gelir idaresinin Analizi, Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Sakarya Universitesi, Sakarya, 2006, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
http;//www.gib.gov.tr/fileadmin/beyannamerehberi/2013_engellilervergirehberi.pdf, (Erigim
Tarihi: 29.07.2014).
http;//www.gib.gov.tr/fileadmin/beyannamerehberi/Gib_2014_Performans_Programi.pdf, (Erisim
Tarihi: 22.09.2014).
5 http:/iwww.gib.gov.tr/index.php?id=1216&uid=2523, (Erisim Tarihi; 12.09.2014).
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2. Kayit digi ekonomiyle micadele etmek amaciyla; kayit digi ekonominin
gayri safi yillik hasilaya oranini 5 puan disirmeyi hedeflemigtir.

3. Vergiye gonulli uyumu artirmak amaci ile vergilendirmede toplumsal biling,
toplumsal farkindalik ve mikellef memnuniyetini arttirmayi hedeflemistir.

4. Kaliteli hizmet sunmak amaciyla; bilgi teknolojileri ve bilgi sistemleri
uygulamalarinin gelistiriimesi, vergi mevzuatinin ve vergisel yaktumldlUklerin anlagilir
hale getiriimesi, verimlilikte artisla maliyetleri distirmeyi, kurumsal organizasyonun
etkin ve verimli hale getirilmesini, ulusal ve uluslararasi is birligi ve koordinasyonun
gelistiriimesini hedeflemistir.

5. Kurumsal gelisim icin ¢alisan memnuniyetini arttirmak amaciyla; ¢alisma ve
hizmet ortamlarinin iyilestiriimesini hedeflemistir.

Gelir idaresi Baskanliginin 2014 yili icin hedefledigi performans programina
da vizyonda ortaya konulan ve hatta kurulus amacina uygun spesifik hedefler
oldugu anlasiimaktadir. Dolayisiyla Gelir idaresi Bagkanhginin kurulus amaci ile
2014 yih amacinin oOrtlstigunt  gorebiliriz. Cok genis bir perspektiften
degerlendirildiginde, Gelir idaresi Bagkanliginin en 6nemli amaci olan, vergi ve vergi
digi gelirleri toplamak igin gerekli tim vasitalari etkin kullanmayi hedefledigi
anlasiimaktadir.

Gelirler Genel Mudirliigiinin, 2005 yilinda Gelir Iidaresi Baskanligina
donusturulmesi sonrasinda idarenin mukellefe bakis agisinda meydana gelen
yapisal degisimlerden birisi de, hi¢ slphesiz mukellef odakli hizmet anlayisidir.
Temelde genis ve fonksiyonel 6rglit yapisina dénlismeyi amaglayan yeniden
yapilanmayla birlikte, vergi ddemenin sadece vatandaslik borcu olmadigini, ayni
zamanda vatandaslik hakki da oldugunu yansitmaya calisiimistir. Dolayisiyla, Gelir
idaresi Bagkanligi hizmet verdigi tim paydaslarina esit ve kaliteli hizmet sunmayi,
vergiye goniillii uyum gergevesinde felsefe olarak benimsemistir'™®.

Gelir idaresi Baskanhginin yeniden yapilanmasiyla birlikte, mukelleflerini daha
yakindan tanimaya, beklenti ve ihtiyaglarini anlamaya énem vermistir. Mikellefler ile
idare arasinda saglikli iletisim kanallarinin kurulmasina ézen ve gaba gdsterilmistir.
Turkiye’de vergi ddeyen ylkumlulerin tutum ve davraniglarini konu alan cesitli
arastirmalar yapilmistir. Bu arastirmalar, idarenin vizyonuna katkilar sagdlasa da,
insan, calisan ve mukellef memnuniyeti kapsaminda sonuglandirildigini séylemek

oldukga gugtar.

176 http;//www.gib.gov.tr/fileadmin/beyannamerehberi/Stratejik_Plan2009_2013.pdf,  (Erisim

Tarihi: 02.08.2014).
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3.2. GELIR IDARESI BASKANLIGININ ORGUT YAPISI

Gelir idaresi Bagkanligi, Maliye Bakanhgrnin bagh kurulusudur. Genel biitgeli
idareler arasinda yer alan 6érgitiin (st yéneticisi, Gelir idaresi Baskanidir. Alti
bagkan yardimcisindan olusan Gelir idaresi Bagkanhginin merkez teskilati ana
Hizmet Birimleri, Danisma Birimleri ve Yardimci Hizmet Birimleri olmak Uzere Uce
ayrilmistir’’;

1. Ana Hizmet Birimleri; Mikellef Hizmetleri Daire Baskanligi, Gelir Yonetimi
Daire Baskanhgi, Uygulama ve Veri Yonetimi Daire Baskanl§i, Denetim ve Uyum
Yénetimi Daire Baskanligi, Tahsilat ve Ihtilafli isler Daire Bagkanlidi, Avrupa Birligi
ve Dis iligkiler Daire Baskanliklarindan olugsmaktadir.

2. Yardimci Hizmet Birimleri; Destek Hizmetleri Daire Bagkanlidi ve insan
Kaynaklari Daire Baskanhgrdir.

3. Danisma Birimleri ise; Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, Basin ve Hakla
iliskiler Misavirligi ile Hukuk Misavirligi olusturmaktadir.

Tasra Teskilati ise dogrudan merkeze bagl vergi dairesi bagkanliklari seklinde
yapilandiriimigtir. Vergi dairesi bagskanhgi kurulmayan yerlerde; bu gérev ve yetkileri

haiz vergi dairesi mudarliklerinden olusturulmustur.

Sekil-8 Vergi Dairesi Baskanligi Organizasyon Semasi*’®

Gelir Idaresi Baskanlign Organizasyon Semasi

BASHAH
BAZHAN BME HITMET DA NIEMA TRROIMCI HIZ MET TRSAR
YARDUMCILE R BIRIMLERT* ElRIMLER] EIRIMLER! TESKILAT]
Jagkan Galir Yomadml Swraa|l Gellsirme  Insam Kaynakian wargl Daimes
YardImeE | Oaire Baskanlif Daire Baskcanliy fizire: B2 lanlily Bzskanbiklan
Baskan Mikailol Kz matler] Hukuk D=k Hizmetiari Daferdarii
Yandimees: Dake Baskanli MZEzviril Daire Baskanly Balir Birimiari
LT e Hasinva
—— TLEE Feeatimi Halkla ks kiler
Yartimersi Dairg Bzskaniil MO avirli
Baskan I‘r:r:ll:u:_
Fartmces: I
Dairz Easkanid
Szzkan Demsauim we
'I‘I'ﬂ.mlll L
Dairg Baskant iy
Baskan A8 ve Dns s idler
Yardenoes: Calre Bxskanl

Y7 http;/ww.gib.gov.tr/fileadmin/faaliyetraporlari/2010/Faaliyet_raporu_2010.pdf,  (Erisim

Tarihi: 12.09.2014).
178 http;//www.gib.gov.tr/fileadmin/beyannamerehberi/Gib_2014_Performans_Programi.pdf,
(Erisim Tarihi: 22.09.2014).
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5345 Sayili Gelir idaresi Bagkanhginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda
Kanunun 23,24 ve 25. maddelerinde, Gelir idaresi Bagkanligrnin tagra teskilatinin
yapisi belirlenmigtir. Tasra teskilati yapisal olarak ikiye ayrilmistir. Vergi Dairesi
Baskanligi kurulmayan illerde Defterdarliga bagl, Vergi Dairesi Bagkanhgi kurulan
illerde Baskanlida bagli birimlerden olugmaktadir. Vergi dairesi bagkanliklarinin
kurulus yerleri ve sayilari ile bunlara iliskin degisikliklerde yetki, Bakanlar Kuruluna
birakiimistir.

Vergi dairesi baskanliklarina bagli subeler ve vergi dairesi mudurlikleri
kurulmasina, faaliyete geciriimesine iliskin usul ve esaslarla; ayni il sinirlari icinde
kalmak kosuluyla mikelleflerin, is yeri ve kanuni merkezlerine bagli kalinmadan
belirlenecek olcltlere gore hangi baskanhda ya da vergi dairesi mudurligine bagli
olacagini belirleme yetkisi ise Bakan’a birakilmistir. 22/12/2005 tarih ve 5436 sayli
kanunun 14 maddesi ile Bakan, madde hukminde yer alan sinirlamalara bagli
kalmadan mdukellefin bagh olacagi vergi dairesi miduirligini ya da vergi dairesi
baskanligini belirlemeye yetkili kilinmistir'™.

Gelir idaresi Baskanhiginin merkez ve tasra teskilatinda gorev yapan is

gorenlerin yillar itibariyle sayisini gésteren tablo asagidaki gibidir.

Tablo-10 Tasra ve Merkez Teskilatinda Gorev Yapan Personelin Sayisi*®

Gelir idaresi Bagkanlig Merkez ve Tagra Teskilatinda
Gorev Yapan Personelin Yillar itibanyla Sayisi
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 | 2012 | 2013
MERKEZ| 1631 1620 1.493 1376 1.353 1.088 752 688 748
TASRA | 43060 | 42562 | 41373 | 40.900 | 39988 | 40.154 | 38.151 | 39.556 | 40.060
TOPLAM| 44.691 | 44182 | 42866 | 42.276 | 41.341 | 41.242 | 38.903 | 40.244 | 40.808

MERKEZ
2%

Sekil-9 Tasra ve Merkez Teskilatinda Gorev Yapan Personelin Sayisi

179 http;//www.gib.gov.tr/fileadmin/mevzuatek/uluslararasi_mevzuat/gatt95.pdf, (Erisim Tarihi:
05.08.2014).
180 www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 19.12.2014).
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3.2.1. Merkez Orgiitii

Merkez 6rgiti icinde, Vergi Danisma Komitesi, Koordinasyon Kurulu, izleme
Komitesi gibi bagimsiz nitelikte danisma hizmet birimleri bulunmaktadir'®*.

Asagida Gelir idaresi Bagkanhginin merkez teskilat yapisi sema olarak yer

almaktadir.

Tablo-11 Gelir idaresi Bagkanliginin Merkez Teskilat Yapisi*®

Baskan Baskan Yardimci Hizmet Danisma Birimleri Ana Hizmet
Yardimcilari Birimleri Birimleri

Baskan Baskan Yardimcisi 1. insan Kaynaklari 1. Strateji Geligtirme 1. Gelir Yonetimi
Daire Bagkanhgi Daire Bagkanhgi Daire Bagkanhgi

Baskan Yardimcisi 2. Destek Hizmetleri 2. Hukuk Musavirligi 2. Mikellef
Daire Bagkanhgi Hizmetleri Daire
Baskanligi

Baskan Yardimcisi 3. Basin ve Halkla 3. Uygulama ve Veri
lligkiler Musavirligi Ydnetimi Daire
Baskanligi

Baskan Yardimcisi 4. Tahsilat ve intilafli
Isler Daire
baskanligi

Baskan Yardimcisi 5. Denetim ve Uyum
Yoénetimi Daire
Baskanligi

Baskan Yardimcisi 6. (646 Sayili Kanun
Hikmiinde
Kararnamenin 9
uncu maddesiyle
kaldirilan ibare
Yururlik;
10.07.2011)(4)

7. Avrupa Birligi ve
Dis lligkiler Daire
Baskanligi

Gelir idaresi Bagkanhdrnin merkez teskilatinda gérev yapan (st yonetici ve
diger ¢alisan sayilari asagidaki tabloda yer almaktadir.

8L http;//www.gib.gov.tr/fileadmin/mevzuatek/uluslararasi_mevzuat/gatt95.pdf, (Erisim Tarihi:

12.09.2014).
182 http;//www.gib.gov.tr/fileadmin/beyannamerehberi/2013_engellilervergirehberi.pdf, (Erisim
Tarihi: 26.07.2014).
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Tablo-12 Gelir idaresi Baskanhgi Merkez Teskilatinda Gérev Yapan Personelin
Dagilimi (31.12.2013)"#

Merkez

Gelir idaresi Bagkani 1
Gelir idaresi Bagkan Yardimcisi 5
Gelir Idaresi Daire Baskani ) 1
Gelir Idaresi Grup Bagkani 19
Basin ve Halkla lligkiler Miigaviri 1
1.Hukuk Misaviri 1
Bagkanlik Musaviri 2
Hukuk Musaviri 5
Madur 16
Devlet Gelir Uzmani 123
Devlet Gelir Uzman Yardimcisi 145
Mali Hizmetler Uzmani 7
Mali Hizmetler Uzmani Yardimcisi 7
Sef 14
Memur Ve Diger Personel 390
TOPLAM 748

Gelir idaresi Bagkanhgrnin merkez teskilatinda gérev yapan is gérenlerin
egitim, cinsiyet durumu, hizmet sireleri ve kadro durumuna iligkin tablolar asagida

gosterilmistir.

Tablo-13 Gelir idaresi Bagkanhgi Merkez Personelinin Egitim Dagilimi*®*

Gelir idaresi Bagkanlig Merkez Personelinin Egitim Durumu

YUKSEKLISANSve | ONLiSANSve | ILKOGRETIM S OPLAN
DOKTORA LiSANS ve LISE
46 610 a2 748

183 hitp;/wvww.gib.gov.tr/index.php?id=571, (Erisim Tarihi; 02.06.2014).

18 \www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 11.12.2014).
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YUKSEKLISANS

: ve DOKTORA
ILKOGRETIM ve 6.1%

LISE
ON LISANS ve

12,3%

Sekil-10 Gelir idaresi Bagkanligi Merkez Personelinin Egitim Durumu

Tablo-14 Tasra ve Merkez Teskilatinda Gérev Yapan Personelin Cinsiyet

Dagihmi*®®
Gelir idaresi Bagkanligi Merkez Personelinin Cinsiyet Durumu
KADIN ERKEK TOPLAM
317 431 748

Sekil-11 Gelir idaresi Baskanligi Merkez Personelinin Cinsiyet Durumu

Tablo-15 Merkez Personelinin Hizmet Stirelerine Gére Dagilimi*®
Gelir Idaresi Bagkanligi Merkez Tegkilatinda
Gorev Yapan Personelin Hizmet Siirelerine Gore Durumu
26 VE
0-5YIL|6-10 YIL|11-15 YIL|16-20 YIL |21-25 YIL YUKARISI TOPLAM

TOPLAM| 226 33 84 99 123 223 748

185 \www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 18.12.2014).
186 www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 14.12.2014).
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26 VE
YUKARISI

Sekil-12 Gelir idaresi Baskanhgi Merkez Personelinin Hizmet Siireleri

Tablo-16 Merkez Teskilati Dolu/Bos Kadro Dagilimi*®’
Gelir idaresi Bagkanlidi Merkez Dolu/Bos Kadro Durumu

DOLU

BOS

MEVCUT

748

1.577

2.325

Sekil-13 Gelir idaresi Baskanhgi Merkez Personelinin Kadro Durumu

Tablo-17 Gelir idaresi Baskanligi Merkez Teskilatinda istihdam Edilen Engelli

Personel (31/12/2013)"%

e | ENGELLILIK - EGITIM
CINSIVETI | S 9%) ENGELLILIK GRUBU BURUMU
>
¢ E% d é w g E E =
z U | 2/g8 |8 |sludla|w |5 5|2z |W|xs
QX | S| A |T|EIS2 2|8 | 2|0 |d|8 |6z
| B |¥|e|8 |28 | |82 2|2 |¢g|C
—_ X N o :2 'n_: =|
o
1 9 |9 | 1| -1l -|5s5]-]3|8|1]1]10

87 www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 19.12.2014).
188 www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 16.12.2014).
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3.2.1.1. Koordinasyon Kurulu

5345 Sayili Gelir idaresi Baskanhginin Teskilat ve gdrevleri hakkinda kanunun
7. maddesinde, Gelir idaresi Bagkanhginin sirekli gelisim ve amaglari ile
performans hedeflerine ulasilmasina katkida bulunmak, birimler arasindaki bilgi
akisini, koordinasyonu ve uygulama birligini saglamak ve sorunlara ¢dzimler
Uretmek Uzere olusturulmustur. Kurul; Baskanin bagkanhdinda, 1. Hukuk Musaviri,
Ankara, istanbul ve izmir vergi dairesi bagkanlari, baskan yardimcilar ile daire
baskanlarindan olugsmaktadir. Yilda en az bir defa toplanir. Kurulun sekretaryasi
Strateji Gelistirme Daire Baskanh@inca yuritulir. Uyelerinin tamami Gelir idaresi
Baskanligrnin Ust derece yoneticilerinden olusan, olagan digi nitelige sahip danisma
kuruludur.
3.2.1.2. Vergi Danigma Komitesi

5345 Sayili Gelir idaresi Baskanliginin Teskilat ve gorevleri hakkinda kanunun
‘un 31. maddesinde sekillendirilmistir. Vergi Danisma Komitesi, vergi kanunlarinin
uygulama birligini saglama ve vergi kanunlarinda ortaya c¢ikan tereddultlerin
giderilmesi igin ilke olugturulmasina yonelik onerilerde bulunmak Uzere kurulmustur.
Komite, ilgili bagkan yardimcisinin baskanliginda ilgili daire bagkanlari, ilgili meslek
birligi temsilcileri ile vergi denetim kurulu Bagkanhgi ve akademisyenlerden
olusmaktadir.
3.2.1.3. izleme Komitesi

5345 Sayil Gelir idaresi Baskanliginin Teskilat ve gérevleri hakkinda kanunun
‘un gegici 6. maddesinde belirtildigi lizere, Gelir idaresi Baskanliginin ydnetim
sistemini, ¢alismalarini ve uygulamalarini on yil sureyle stratejik plan ve hedeflere
gére gdzlemleyerek gerekli tavsiyelerde bulunmak lizere Gelir idaresi Bagkanliginin
binyesinde kurulmustur. Komite; Bakanin bagkanliginda, Bakanlk Mustesari, Gelir
idaresi Bagkani ve Vergi Konseyi Bagkani ile kamu maliyesi, hukuk, makroekonomi,
halkla iligkiler, insan kaynaklari alanlarinda birer uzman ile yonetim bilimleri alaninda
iki uzman olmak Uzere, Universite 6gretim Uyesi veya kamu kesimi disindaki kisiler
arasindan en az on bes yil deneyime sahip, Bakan tarafindan segilen toplam on
Uyeden olugmaktadir. Kamu gorevlisi olmayan komite Uyelerinin gorev suresi ug¢
yildir. Komitesinin sekretaryasi hizmetlerini Strateji Geligtirme Daire Bagkanligi
tarafindan yuratilmektedir.
3.2.1.4. Vergi Konseyi

Vergi politikalarinin  olusturuimasi ve uygulanmasina ydnelik Maliye
Bakanhigrna goérus bildirmek, bu konularda galisma ve arastirmalar yapmak Uzere

kurulmustur.
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Vergi Konseyi 02.03.2005 tarih ve 25763 sayili Resmi Gazete’ de
Yénetmeligi'nde, Uyelerinin segimi, gérevlendiriimesi, ¢alisma usul esaslari ve gorev
sureleri dizenlenmistir. Vergi Konseyi belirli araliklarla toplanarak alinan kararlari
kamuoyuyla paylasmaktadir. Maliye Bakani Vergi Konseyi'nin onursal baskanidir.
Konsey baskani, Ug¢ yil slreyle gérev yapmak tzere Maliye Bakani tarafindan segilir.
Vergi Konseyi U¢ grupta ve 50 uyeden olugmaktadir. Dogal Uyeler haricindeki
Uyelerin gorev slresi Ug yildir.

Dogal Uyeler; Bakanlik mustesari veya gorevlendirecedi mustesar yardimcisi
ile gelir idaresi baskani ya da gelir idaresi baskan yardimcisi ve sekretarya
hizmetlerini yiriten Uyelerden olusmaktadir. Temsilci Uyeler; ekonomi ve maliye
alanlarinda yeterlilige sahip ve kurumlarinca secilen ve gorevlendirilen kisilerden
olusmaktadir.

Sivil Toplum Grubu; esnaf ve sanatkarlar konfederasyonu, kamu kurumu
niteligindeki meslek orgutleri, dernek ve vakif temsilcileri ile isci ve igveren
konfederasyonlari tarafindan gorevlendirilecek toplam 18 tGyeden olusmaktadir.

Kamu Kesimi Grubu; Maliye Bakanhgini temsil eden ug¢ Uye ile Gumrik
Mustesarligi, DPT Mauastesarligi, Danistay, Dis Ticaret Mustesarlidi, Hazine
Mustesarligi, Sermaye Piyasasi Kurulu, Banka Dizenleme ve Denetleme Kurumu,
T.C. Merkez Bankasr’'ni temsil eden birer Uyeden olugmaktadir.

Secilmis Uyeler; Gelir idaresi Bagkanin onerisi (izerine Maliye Bakani
tarafindan secilen; maliye, ekonomi ve vergi alanlarinda uzman ve kariyer sahibi
(asgari 9 Uye Universitelerden olmak Uzere) 18 lyeden olusmaktadir. Vergi Konseyi,
tarafsiz ve objektif kriterlere gbre goris ve dneriler sunan bagimsiz bir danisma
organidir.
3.2.1.5. Ana Hizmet Birimleri

Bu kisimda, gelir yonetimi daire bagkanligi, miuikellef hizmetleri daire
baskanhgdini, uygulama ve veri yonetimi daire baskanhgi, tahsilat ve ihtilafli isler
daire baskanlhgi ve denetim ve uyum yoOnetimi daire bagkanhdi konularina yer
verilecektir. 16 Mayis 2005 tarihinde 5345 Sayili Gelir idaresi Baskanliginin Teskilat
ve Gorevleri Hakkinda Kanuna gére kurulan Gelir idaresi Bagkanliyrnin ana hizmet
birimlerini 6 baslikta toplamak mumkuandur.
3.2.1.5.1. Gelir Yonetimi Daire Bagkanligi

Gelir idaresi Bagkanligi, merkez teskilatinin ana hizmet birimleri arasinda yer
alan Gelir Yonetimi Daire Baskanliginin 5345 Sayili Kanunun 9. maddesince
sekillendirilen gérevlerini sdyle dzetleyebiliriz'®?;

1. Gelir kanunlarinin uygulanma galismalarini yaratmek.

189 hitp;//www.gib.gov.tr/index.php?id=109, (Erisim Tarihi 31.07.2014).
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2. Kamu Gelirlerini etkileyen her tirll yasa tasari ve tekliflerini, vergi teknigi ve
uygulamalari agisindan inceleyerek gorus bildirmek.

3. Gelir kanunlarinin uygulanmasina yonelik ortaya c¢ikan teredditleri
gidermek ve gorus olusturmak.

4. Devlet gelir politikasinin uygulanmasinda mahalli idare gelirleri ile uyumu
saglayici ¢alismalar yapmak.

5. Gelir mevzuat degisikligi hakkinda gerekli énerilerinde bulunmak.

6. Kamu gelirleri konusunda yasa tasarilari ve kararnamelerin hazirlik
calismalarina katiimak.

7. Vergi beyannamelerinin ve formlarin sekil ve icerigi konusunda Oneride
bulunmak.
3.2.1.5.2. Mukellef Hizmetleri Daire Bagkanhgini

Gelir idaresi Baskanhiginin, ana hizmet birimlerinden birisi de Mikellef
Hizmetleri Daire Baskanligidir. 5345 Sayili Kanunun 10. maddesine gore gorevlerini
soyle dzetleyebiliriz*®;

1. Toplumda vergi bilincinin olusumu igin gerekli calismalari yapmak.

2. Mikellef sikayetlerini degerlendirerek, konuyla ilgili gereken tedbirleri almak.

3. Mukellefleri, hak ve 6devleri konusunda bilgilendirmek.

4. Mukellef memnuniyeti konusunda élgme-degderlendirme yapmak.

5. Mukelleflere yonelik her tarlt iletisim ve hizmetin hizl, etkin bir sekilde
yuratilmesi saglamak.

6. Vergi kanunlarinin adil uygulanmasini saglamak ve konuyla ilgili gerekli
tedbirleri almak.

7. Mukellef haklarinin korunmasini saglamak ve konuyla ilgili gerekli alt yapiyi
hazirlamak.

8. Gelir idaresi Bagkanh@inca verilecek diger gérevleri yapmak.
3.2.1.5.3. Uygulama ve Veri Yonetimi Daire Bagkanhgi

Gelir idaresi Bagkanliginin, ana hizmet birimlerinden tgiinclisii Uygulama ve
Veri Yonetimi Daire Baskanhgidir. 5345 Sayili Kanunun 11. maddesine gore
gbrevlerini sdyle 6zetleyebiliriz***;

1. islemlerin hizli ve etkin ylritiimesi igin bilgi islem sistemlerini kurmak, bu
teknolojileri gelistirmek ve bilisim faaliyetlerini yaratmek.

2. Tagra birimlerinin kurulus iglemlerini yarutmek.

3. Baskanligin, tasra teskilatinin g¢alisma esaslari ile ilgili yonetmelik ve

yoénergelerini hazirlamak.

10 Oztiirk, a.g.e., ss. 51- 63.
1ol http;//www.memurlar.net/haber/55304/, (Erisim Tarihi: 14.09.2014).
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4. Merkez ve tagra teskilatinin is ve iglem akiglarini dizenleyerek verimliligini
artirmak igin tedbirler almak.

5. Kurumsal veri tabanini olugsturarak ulusal veri alt yapisina katkida
bulunmak.

6. Is ve islemlerde tagra birimlerinin koordinasyon ve uygulama birligini
saglamak.

7. Planlama, denetim, vergilendirme ve kayit disi ekonomiyle miicadele

konularinda veri saglamak.

8. (Ek; 18/2/2009-5838/20 md.) 10/12/2003 tarihli ve 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu kapsaminda bulunan kamu idarelerine verilmesi gerekli
her tarla bildirge, beyanname ve benzeri belgeleri, bu idarelerin mevzuati geredince
elektronik ortamda, kurumlar adina almak.

9. Mikellefler ve Iidarece kullanilacak form ve vergi beyannamelerini
hazirlamak.

10. Tum ekonomik faaliyetlere konu ulusal mali bilgi alt yapisini tek
merkezden olusturmak, gelistirmek, yonetmek ve gerektiginde, bu bilgileri ilgili
birimlerin hizmetine sunmak.

11. Vergilendirme, muikellefiyet, denetim ve risk analizine yonelik her turlG veri,
bilgi ve istatistigi toplamak.

12. Gelir idaresi Bagkanliginca verilecek diger gorevleri yapmak.
3.2.1.5.4. Tahsilat ve Ihtilafli Isler Daire Bagkanhgi

Gelir idaresi Bagskanliginin, ana hizmet birimlerinden dérdiinciisii Tahsilat ve
intilafll isler Daire Bagkanligidir. 5345 Sayili Kanunun 12. maddesine gore
gbrevlerini sdyle 6zetleyebiliriz**.

1. Vergi ihtilaflarinin savunma ve takibi ile ilgili uygulama birligini saglamak.

2. Tahsili zamanasimina ugrayan Hazine alacaklari ile terkini gereken
vergilerin kanunlar ¢ergevesinde terkinini saglamak.

3. Amme alacaklarinin kanunlara uygun ve slresinde tahsili icin gerekili
tedbirleri almak ve uygulanmasini saglamak.

4. 6183 Sayil Amme Alacaklarinin Tahsil Usuli Hakkinda Kanun hikimlerine
g6re kamu alacaklarinin tecil, terkin ve taksitlendirme islemlerini yGritmek.

5. Mukellefler ve ilgili birimlere 6183 sayilli Amme Alacaklarinin Tahsil Usull
Hakkinda Kanunun uygulanmasi ve sorunlarin ¢ézimu konusunda gorus bildirmek.

6. Kamu alacaklarinin; ilgili kanunlarin uygulanmasindan dogan ihtilaflardan
kaynaklanan davalarina yetkili mercilerde takibinin ve savunmasinin yapilmasini
saglamak.

7. Mukelleflerle anlagsmazliklari en aza indirmek igin ihtilafli konulari analiz
etmek ve gerekli tedbirleri almak.

192 http;//www.gib.gov.tr/index.php?id=109, (Erisim Tarihi: 25. 08. 2014)
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8. 6183 Sayii Amme Alacaklarinin Tahsil Usuli Hakkinda Kanunun
uygulanmasi konusunda kamu kurum ve kuruluslari arasinda uygulama birligini
saglamak.

9. Gelir idaresi Bagkanliginca verilecek diger gorevleri yapmak.
3.2.1.5.5. Denetim ve Uyum Yonetimi Daire Bagkanhgi

Gelir idaresi Baskanliginin, bir bagka ana hizmet birimlerimi de Denetim ve
Uyum Yonetimi Daire Baskanhgidir. 5345 Sayili Kanunun 13. maddesine goére
gorevlerini sdyle 6zetleyebiliriz**;

1. Muhasebe standartlarinin belirlenmesine katki saglamak ve goris
bildirmek.

2. Vergi yukumlulikleri konusuna giren ihbar ve sikayetleri degerlendirmek.

3. Mukelleflerin vergi kanunlarina gondllid uyumunu saglamak amaciyla uyum
bozukluklarini tespit ve analiz ederek ¢ozUmler dretmek.

4. Gelir idaresi Bagkanhginin gérev alanina giren konularda 1/6/1989 tarihli ve
3568 sayili Serbest Muhasebeci Mali Musavirlik ve Yeminli Mali Migavirlik
Kanunu’nun uygulanmasina iligkin calismalar yapmak ve teredditleri gidermek.

5. Vergi incelemesine yetkili birimlerin kullanimina sunmak igin, Uygulama ve
Veri Yonetimi Daire Baskanliginda olusacak bilgileri degerlendirmek.

6. Mali tablolar ve tek dizen hesap planina iliskin ¢alismalar yapmak ya da
yapilmasina katkida bulunmak.

7. Vergi kayip ve kacagi ile ilgili gerekli tedbirleri almak, 6nerilerde bulunmak
ve micadele etmek.

8. Vergi denetim ve incelemeleri ile ilgili gérUs ve dnerilerde bulunmak.

9. Gelir idaresi Bagkanh@r'nca verilecek diger gérevileri yapmak.
3.2.1.5.6. Avrupa Birligi ve Dis iligkiler Daire Bagkanligi

Gelir idaresi Bagkanhginin, ana hizmet birimlerinden sonuncusu ise, Avrupa
Birligi ve Dis lligkiler Daire Bagkanligidir. 5345 Sayili Kanunun 15. maddesine gore
gbrevlerini sdyle 6zetleyebiliriz***;

1. Gdrev alanina giren konularda, uluslararasi kuruluglar ve diger devletlerle
isbirligi yapmak ve bu gergevede egitim faaliyetlerini yuratmek.

2. Vergi teknigi ve uygulamalar agisindan, devlet gelirlerine etkisi olan her
turlG uluslararasi anlasma ve teklifleri inceleyerek gorus bildirmek.

3. Avrupa Birligi vergi uygulamalariyla, Turk vergi sisteminin uyumuna iligkin

¢alismalari yuritmek.

193 Barutgugil, a.g.e, ss. 25-27.

to4 http;//www.gib.gov.tr/index.php?id=109, (Erisim Tarihi: 04.09. 2014).
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4. Uygulamaya yonelik olarak uluslararasi vergi iligkilerini yuriatmek ve bu
kapsamla sinirli ikili ve ¢ok tarafli anlagmalari yGriatmek.

5. Gelir idaresi Bagkanligrnca verilecek diger gorevleri yapmak.
3.2.1.6. Danigma Birimleri

Bu kisimda, strateji gelistirme daire bagkanhgi, hukuk musavirligi ve basin ve
halkla iliskiler musavirligi konularina yer verilecektir. 16 Mayis 2005 tarihinde 5345
Sayili Gelir idaresi Baskanliginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanuna gére
kurulan Gelir idaresi Baskanligrnin danisma hizmet birimlerini 3 baslikta toplamak
mumkuandur.
3.2.1.6.1. Strateji Gelistirme Daire Baskanlgi

Gelir idaresi Baskanligi, merkez teskilatinin danisma hizmet birimleri arasinda
yer alan Strateji Gelistirme Daire Baskanliginin, 5345 Sayii Kanunun 17.
maddesince sekillendirilen gdrevlerini sdyle 6zetleyebiliriz*®*.

1. Baskanhigin gorev alanina giren konularda, hizmetlerin etkililigini ve tatmin
dizeyini analiz etmek hizmetleri etkileyecek dis ve i¢ faktorleri incelemek ve bu
konuda gerekli kriz yénetimi planini hazirlamak, kurum igi kapasite arastirmasi
yapmak ve genel arastirmalar yapmak.

2. Merkez ve tasra teskilatinin verimliliginin arttirimasi ile is ve islem
akislarinin iyilestiriimesine yénelik dneriler gelistirmek.

3. Ulusal kalkinma politikasi ve strateji ile yillik program cercevesinde Gelir
idaresi Baskanhginin orta ve uzun vadeli strateji ve politikalarini ve amaglarini
belirlemek Gzere gerekli calismalari yapmak.

4. Vergi ve mali kanunlarinda yer alan her turlG indirim, muaflik ve istisna
maliyetlerini 6lgcmek, iktisadi ve sosyal etkilerinin tespitini yapmak.

5. Gelir kanunlarina iligkin tasarilari uygulanabilirligi agisindan degerlendirerek
ve gorus bildirmek, ihdas edilecek birimler ve yapilacak yeni dizenlemeler igin etki
analizi yapmak.

6. Gelir idaresi Bagkanliginin gérev alanina giren konularda kalite ve
performans kriterleri gelistirmek, izlemek, degerlendirmek, surekli ve gelistirici
Onerilerinde bulunarak bu ¢ercevede verilecek diger gorevleri yerine getirmek.

7. Gelir idaresi Bagkanliginin faaliyetleriyle ilgili bilgi ve verileri toplayarak
performansa yonelik olarak analiz yapmak, yorumlamak, yillik faaliyet raporlarini
hazirlamak ve bu konuda yonetim hizmetlerinin gelistiriimek.

8. Stratejik plana ve yillik hedeflere gére Gelir idaresi Baskanliginin biitgesini
hazirlamak; Baskanlik faaliyetlerinin  bltgeye uygunlugunu izlemek ve

degerlendirmek.

195 Kozak, a.g.e., ss. 25-49.
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9. Gelir idaresi Baskanligi tst yénetiminin i¢ denetim etkililigini ve verimliligini
artirmak igin gerekli hazirliklari yapmak.

10. Gelir idaresi Bagkanligrnca verilecek diger gorevleri yapmak.
3.2.1.6.2. Hukuk Mugavirligi

Gelir idaresi Bagkanligi, merkez teskilatinin, danisma hizmet birimlerinden bir
bagskasi da Hukuk Mauasavirligidir. 5345 Sayili Kanunun 18. maddesince
sekillendirilen birimin gérevlerini sdyle 6zetleyebiliriz**®;

1. Anlasmazliklari onleyici ve Baskanhdin menfaatlerini koruyucu hukuki
tedbirleri zamaninda almak, s6zlesme ve anlagsmalarin bu esaslara uygun olarak
yapiimasina yardimci olmak.

2. Bakanliklar, Baskanlik birimi ve Baskan tarafindan goénderilen tlzik,
yonetmelik ve yasa tasari ve taslaklar ile diger hukuki konular hakkinda goérus
bildirmek.

3. 8/1/1943 tarihli ve 4353 sayili Kanun hikimlerine gore adli davalarda
gerekli bilgileri hazirlamak, Gelir idaresi Baskanli§i merkez ve tasra birimlerinin,
dolayli ya da dogrudan idari yargi mercilerindeki davalari kontrol, ikame, takip ve
mudafaa etmek, ettirmek ve koordinasyonu saglamak.

4. Gelir idaresi Baskani tarafindan verilecek diger gorevleri yapmak.
3.2.1.6.3. Basin ve Halkla lligkiler Miigavirligi

Gelir idaresi Bagkanligi, merkez teskilatinin, danisma hizmet birimlerinden
sonuncusu, Basin ve Halkla iligkiler Misavirligidir. 5345 Sayili Kanunun 19.
maddesince sekillendirilen birimin gorevlerini soyle 6zetleyebiliriz;

1. 4982 sayili Bilgi Edinme Hakki Kanunun kapsaminda yapilacak olan, bilgi
edinme basvurularini suratli, etkin ve dogru bir sekilde sonuglandirmak amaciyla
gereken tedbirleri almak.

2. Basin ve halkla iligkiler konusunda faaliyetleri planlamak, belirlenecek usul
ve ilkelere gore bu faaliyetlerin yurutilmesini saglamak.

3. Gelir idaresi Bagkan tarafindan verilecek diger gérevleri yapmak.
3.2.1.7. Yardimci Hizmet Birimleri

Bu kisimda, destek hizmetleri daire bagkanlhgi ve insan kaynaklari daire
baskanhdi konularina yer verilecektir. 16 Mayis 2005 tarihinde 5345 Sayili Gelir
idaresi Baskanliginin Tegkilat ve Gorevleri Hakkinda Kanuna gére kurulan Gelir

idaresi Bagkanligrnin yardimei hizmet birimlerini 2 baslikta toplamak mimkindir.

196 http;//www.memurlar.net/haber/55304/, (Erisim Tarihi: 19.09.2014).
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3.2.1.7.1. insan Kaynaklari Daire Bagkanlig

Gelir idaresi Baskanhgi, merkez teskilatinin danisma hizmet birimleri arasinda
yer alan Insan Kaynaklari Daire Baskanhdinin, 5345 Sayili Kanunun 21.
maddesince sekillendirilen gérevlerini sdyle 6zetleyebiliriz*’.

1. Kurumsal etik kurallarini, Kamu Gérevlileri Etik Kurulunun belirledigi ilkeler
cercevesinde dizenleyerek personele duyurmak.

2. Gelir idaresi Bagkanliginin fonksiyonlarinin gerektirdigi yetkinlikleri
tanimlamak, bu yetkinliklere uygun insan glicu politikasi ve planlamasi konusunda
calismalar yaparak énerilerde bulunmak.

3. Calisanlarin, calisma esaslari ve gorevleri dogrultusunda yonetmelikleri
hazirlamak ve uygulamak.

4. Gelir idaresi Bagkanliginin her seviyede calisaninin egitim ve kariyer
planlarini hazirlamak, uygulamak ve degerlendirmek.

5. Gelir idaresi Baskanligi calisaninin meslege giris, yeterlik ve gorevde
yukselme sinavlarini yaratmek.

6. Performans degerlendirmelerini koordine etmek.

7. Gelir idaresi Bagkanh@inin ilgili birimleri ile gérev alanina giren konularda
isbirligi yapmak.

8. Gelir idaresi Bagkanligi calisaninin, nakil, atama, sicil, ticret, terfi, emekliye
ayrilma gibi 6zIUk islemlerini yaritmek.

9. Gelir idaresi Bagkanliginca verilecek diger gorevleri yapmak.
3.2.1.7.2. Destek Hizmetleri Daire Bagkanligi

Gelir idaresi Baskanhgi, merkez teskilatinin danisma hizmet birimleri arasinda
yer alan Destek Hizmetleri Daire Bagkanlhginin, 5345 Sayili Kanunun 22.
maddesince sekillendirilen gdrevlerini sdyle 6zetleyebiliriz*®;

1. Basih kagitlar ve malzemenin temini ve yayin faaliyetleri gorevlerini
yurttmek.

2. Kaynak ihtiyaglarini zamaninda, etkin ve verimli bir sekilde kargilamak.

3. Bagkanhgin ihtiyaci olan her turli satin alma, kiralama, yapim, bakim ve
onarim, arsiv, saglik ve benzeri hizmetler ile mali hizmetleri ylratmek.

4. Gelir idaresi Bagkanhginin seferberlik ve sivil savunma hizmetlerini
planlamak ve yuritmek.

5. Gelir idaresi Bagkanligi calisanlarinin fiziki calisma ortamlarini uygun ve

standart hale getirmek.

197 Keser, a.g.e., ss. 78-83.

198 http;//www.memurlar.net/haber/55304/, (Erisim Tarihi: 06.08.2014).
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6. Gelir idaresi Bakanh@inin ilgili birimleri ile gérev alanina giren konularda
isbirligi yapmak.

7. Gelir idaresi Bagkanhiginin tasinir ve tagsinmaz kayitlarini tutmak.

8. Gelir idaresi Bagkanliginca verilecek diger gorevleri yapmak.
3.2.2. Tagra Teskilat

Gelir idaresi Bagkanliginin Teskilat ve Gérevleri Hakkinda Kanunun 23 Gncii
maddesinde; Gelir idaresi Baskanli§inin tasra teskilati hakkinda, dogrudan merkeze
bagl vergi dairesi baskanliklari seklinde yapilandiriimistir. Ayni kanunun 24. ve 25.
maddelerinde ise, vergi dairesi baskanligi kurulmayan yerlerde; bu gorev ve
yetkilere haiz vergi dairesi mudurlUklerinden olusmaktadir denilmistir. Ayrica, Vergi
dairesi baskanliklarinin kurulus sayilari ve yerleri ile bunlara iliskin degisikliklerin
belirlenmesine Bakanlar Kurulu yetkili kiinmigtir. Vergi dairesi baskanliklarina bagli
vergi dairesi mudurlikleri ile subeler kurulmasina, bunlarin faaliyete geciriimesine;
ayni ilin sinirlari dahilinde kalmak kaydiyla mikelleflerin, kanuni merkezleri, is yerine
bagli kalinmaksizin hangi vergi dairesi baskanlhgina veya mudurligu bagli olacagini
belilemeye Bakan yetkili kiinmigtir. (Ek cumle; 22/12/2005-5436/14 md.) Bakan’a
bu vyetkisini, gerekli gérdigu hallerde mukelleflerin bagl olacagi vergi dairesi
baskanhgi veya madarlGgdana belirlemek ve bu belirlemeye bagli olarak bu dairelerin

yetki alanini yeniden olusturma konusunda yetki verilmistir'®®.

Tablo- 78 Gelir idaresi Bagkanhdi Tasra Tegkilati Birimlerinin Sayisal Durumu

2013 YILI BiRIM ADI
30 Vergi Dairesi Bagkanlidi (Buyuk Mukellefler V.D.Bgk.Dahil)
121 Grup Midurliga
262 Muadurlik
52 Gelir Midurliga
449 Vergi Dairesi Mudurligu
583 Bagh Vergi Dairesi (Mal Mudirlagi)
59 Daimi Takdir Komisyonu
1556 TOPLAM

Gelir idaresi Baskanligrnin tasra teskilatinda gérev yapan personelin
dagilimi, egitim, cinsiyet, kadro durumu ile hizmet sirelerine iliskin tablolar asagdida
gosterilmistir.

199 http;//www.gib.gov.tr/fileadmin/beyannamerehberi/2012serbestmeslek.pdf, (Erisim Tarihi:

12.09.2014).
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Tablo-19 Gelir idaresi Baskanligi Tasra Teskilatinda Gérev Yapan Personelin
Dagilimi (31.12.2013)*°

Tasra

Vergi Dairesi Bagkani 16
Gelir Idaresi Grup Mud(irii 30
Vergi Dairesi Muduri 466
Madur 41
Vergi Dairesi Mudur Yardimcisi 1.145
Madur Yardimcisi 21
Vergi Istihbarat Uzmani 4
Gelir Uzmani 15.898
Gelir Uzman Yardimcisi 4.459
Sef 795
Memur Ve Diger Personel 17.185
TOPLAM 40.060

Tablo-20 Gelir idaresi Bagkanhgi Tasra Personelinin Egitim Dagilimi®®*
Gelir idaresi Bagkanlii Tagra Personelinin Egitim Durumu

YUKSEKLISANS ve| ONLISANSve | ILKOGRETIM

DOKTORA LISANS ve LISE TOPLAM

666 30.299 9.0% 40.060

YUKSEKLISANS
ve DOKTORA
ILKOGRETIM ve 1,7%

22,7%

ON LISANS ve
LISANS
75.6%

Sekil-14 Gelir idaresi Bagkanhgi Tasra Personelinin Egitim Durumu

290 www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 14.12.2014).
201 www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 14.12.2014)
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Sekil-15 Gelir idaresi Baskanligi Tasra Personelinin Cinsiyet Durumu®®

Gelir idaresi Bagkanligi Tagra Personelinin Cinsiyet Durumu
KADIN ERKEK TOPLAM
15.052 25.008 40.060

Sekil-16 Gelir idaresi Baskanhdi Tagra Personelinin Cinsiyet Durumu

Tablo-21 Tagra Personelinin Hizmet Srelerine Gore Dagilimi**
Gelir Idaresi Bagkanlig Tagra Teskilatinda
Gorev Yapan Personelin Hizmet Stirelerine Gore Durumu
26 VE
0-5YIL |6-10 YIL|11-15 YIL{16-20 YIL | 21-25 YIL YUKARISI TOPLAM
TOPLAM| 6465 | 1291 | 3275 | 4866 | 9454 | 14709 | 40.060

18.000

14709

15.000 +

12.000 +

NN N N

9.000

6.000 -

3.000 -
0-5YIL  6-10YIL 11-15YIL 16-20YIL 21-25YIL 26 VE
YUKARISI

Sekil-17 Gelir idaresi Baskanh@i Tagra Personelinin Hizmet Sireleri Durumu

292 . gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 14.12.2014).
293 ww.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 14.12.2014).
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Tablo-22 Tasra Teskilati Dolu/Bos Kadro Dagilimi®**

Gelir idaresi Bagkanligi Tagra Dolu/Bog Kadro Durumu
DOLU BO$S MEVCUT
40.060 20.270 60.330

DOLU
0

Sekil-18 Gelir idaresi Baskanli§i Tasra Personelinin Kadro Durumu

Gelir idaresi Baskanligi, toplumsal degerlerine uygun kurumsal sosyal
sorumluluk Gstlenmis bir kurumdur. Bu kapsamda, engelli personel istihdam
etmektedir. Tasra teskilatlarinda istihdam edilen personeli iliskin tablo asagida

gosterilmistir.

Tablo-23 Gelir idaresi Baskanligi Tasra Teskilatinda istihdam Edilen Engelli
Personel (31/12/2013)

CINSIYETI ENGELLILIK ORANI (%)
ERKEK KADIN 40-60 61-80 | 81-100
756 242 730 127 141

Tablo-24 Engellilik Grubu®®

ENGELLILIK GRUBU

X
[=] w o
ISITME ISITME VE KONUSMA | ZIHINSEL % r )('g
QO —_
& o |°
o
26 7 19 400 240 306

294 www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 14.12.2014).
295 www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 14.12.2014).
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Tablo-25 Egitim Durumu

EGITiM DURUMU

YUKSEKOKUL ORTAOGRETIGIM | iILKOGRETIM TOPLAM

726 250 22 998

3.2.2.1. Vergi Dairesi Bagkanhg

5345 Sayill Gelir idaresi Bagkanliginin Tegkilat ve Gorevleri Hakkinda
Kanunu’nun 24. maddesinde, Vergi Dairesi Baskanhdr'nin amaci 6zetle su sekilde
belirlenmigtir; Goérev ve yetki alani icinde ekonomik faaliyetler ve gelismeleri
yakindan takip etmek suretiyle, sektoér ve mikellef gruplarinin ihtiyaglarina uygun
hizmetleri en iyi sekilde sunmak ve vergi yukumlalUklerini yerine getirmelerini
saglamaktir.

Vergi Dairesi Bagkanligi; vergisel uygulamalari gelistirmek, mukellef hizmetleri
ile istatistik, bilgi toplama, bilgi islem, egitim, kiralama, satin alma, vergi inceleme ve
denetimi, takdir, uzlasma gibi gorevleri ve islemleri yuritmek, yetki alani icindeki
mukellefi tespit ederek, mukelleflerin vergisel yukimlultklerine iligkin tarh, tahakkuk,
tahsil, terkin, tecil, 6deme, iade, gibi islemleri yapmaktir. Bu islemlerin yani sira
personel ile ilgili 6zluk islemlerinden dolay! idari yargl mercileri nezdinde olusan
ihtilaflara yasal merciler nezdinde talep ve savunmalarda bulunmak, gerektiginde
tashih ve temyiz karar talebinde bulunmak, yargi kararlarinin uygulanmasi temin
etmek, mikelleflere kanunlarin uygulanmasi konusuna géris bildirmek, mukellefi
haklari konusunda bilgilendirme ¢alismalari yaritmek ve uygulamalarinda mukellef
haklarini gézetmekle gorevli ve yetkilidir.

Vergi dairesi baskanliklari blnyesinde; vergilendirme, mukellef hizmetleri,
denetim, muhasebe, destek hizmetleri, tahsilat ve hukuk isleri, insan kaynaklari ve
benzeri fonksiyonlar igin grup mudurlikleri ve bu grup mudirliklerine bagli
madarldkler kurulur. Ayrica yetki alanlarinda c¢esitli ekonomik analizler yapmak ve
mukellefe hizmetleri en yakin yerden sunmak igin subeler kurulur. Merkez birimleri
ile tagra birimleri arasindaki dogrudan iliski saglanir. Bunlarin gorevleri, yetki ve
sorumluluklari, organizasyon yapilari, merkez teskilatiyla iligkileri ile ¢alisma usul ve

esaslari yonetmelikle duzenlenecegi hukme baglanmistir.
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Tablo-26 Vergi Dairesi Bagkanligi Organizasyon Semasi*®

MUDURLUGU

Hizme_tleri

aramave

Vergilendirme —
Muhasebe Kovusturma Kontrol
Bolumu Bolum Bolimi
ESicil-Yoklam
Servisi

Sirekli
YikimlGlikler
ergilendirme Servisi

-Icra Servisi

-Satig Servisi

Degerlendirme Masasi

Diger Tarh iglemleri
asasl

lesap ve Takip Masasi

Sureksiz

YikamlGlikler
Vergilendirme Motorlu Tasitlar Vergisi Masasi

Servisi Tasit Alim Vergisi Masasi

Veraset ve intikal Vergisi Masasi
Diger Stireksiz Yukumlulikler

Tablo-27 Vergi Dairesi Miidiirlikleri Orgiit Semasr*®’

VERGI DAIRES| BASKANLIGI

Miikellef Hizmetler _Mikellef Denetim Grup
Sl G Hlizmetiet DSl Midariga
Midrligu Grup Mudarliga

insan Kaynaklari Destek Hizmetleri
Grup Mudurligi Grup Mudarlaga

Denetim

Miikellef g
Koordinasyon
gl S Midiirliigi

Strateji idari ve Mali

Gelir ve Mudarligu Isler

N iletigim Midarliga
Ergliie Miidairligii Insan
Mudurlugu Kaynaklari
MidGrltg

Katma Deger
Ozel Tiketim
Diger Vergiler . Vergi Dairesi
ve Anlasmalar Tahsilat Midiirlikler,
Uygulama Mudtirlugd Komisyonlar ve

Madarlaga Subeler
Hukuk
Biirolari

26 www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 14.12.2014).
27 Kozak, a.g.e., ss. 35-55.
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3.2.2.2. Vergi Dairesi Bagkani

5345 Sayili Gelir idaresi Bagkanhiginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda
Kanunun 25 Uncl maddesinde Vergi Dairesi Bagkaninin goérevleri 6zetle su sekilde
belirlenmisgtir.

Vergi Dairesi Baskani; Vergi Dairesi Baskanhdinin amiridir. Yetki alanindaki
igslemlerin yasalara gore yuratulmesi ve izlenmesini, kendisine bagl birimlerin
gorevlerini etkin bir sekilde yerine getiriimesinin saglanmasi, mukellef haklarinin
go6zetilmesi, vergi inceleme ve denetimlerinin gergeklestiriimesini, mukelleflere
kanunlarin uygulanmasina iliskin gorus bildiriimesi, kanunlara aykiri hareket edenler
hakkinda takibatta bulunulmasi, emrine atanan personelin 6zlik islemlerinin
yuritilmesi ve faaliyetleri hakkinda Bagskanhgin bilgilendirilmesi gibi islemlerden,
dogrudan Gelir idaresi Baskanligina karsi sorumlu tutulmustur.

5018 sayili Kamu Malt Yoénetimi ve Kontrol Kanununun 31 inci maddesinde
belirtilen usul ve esaslar ¢ergevesinde vergi dairesi bagkanliginca édenek génderme
belgesi ile verilen harcama yetkisi cercevesinde Vergi Dairesi Baskanliginca
yapilacak dédemelere iliskin harcama yetkisi konusunda sorumlu olup, bu yetkisini
kismen veya tamamen grup mudirliklerine veya vergi dairesi muaduarlUklerine
devredilebilecedi hikim altina alinmistir.
3.2.2.3. Defterdarhik

Gelir idaresi Baskanhigrnin tasra yapillanmasinin  diger ayag,
Defterdarliklardir. Maliye Bakanhdrnin ana birimi olan, Gelirler Genel MudurlGgu
binyesinde orgutlenen Tlrk vergi sistemi, 5345 Sayili Kanunla, 2005 yilinda
yeniden yapilanmaya gitmistir. Yeni yapilanmayla Maliye Bakanhdr'na bagli birim
halini alan Gelir idaresi Baskanhdi, merkez ve tasra teskilati olarak yapilanmayi
amaglamigtir. Tagra yapilanmasi, Vergi Dairesi Bagkanligl bunyesinde toplanmis
olmasi ragmen her ilde kurulmamigtir. Vergi Dairesi Baskanligi kurulmayan illerde
ise, Defterdarliga bagli kalarak o6rgutlenmesine devam etmektedir. Bu yapinin
icerisinde, gelir madurligl, vergi dairesi muiduarltgu, takdir komisyonlari, mal
madurlakleri bunyesinde bulunan gelir servisleri ve subeler bulunmaktadir.

1. Gelir Mudurligl; Defterdarlik bunyesinde kurulan gelir muadarltkleri;
mufettislerce yapilan teftislerde, defterdar adina verilecek emir ve cevaplari
hazirlamak, verginin konusuna giren sorulari defterdar adina cevaplandirmak, il
bazinda, vergi dairelerinden toplanan istatistiki bilgileri derleyip, Gelir idaresi
Bagkanligina géndermek, terkin edilmesi gereken amme alacaklarinin terkinine
iliskin iglemleri yerine getirmekle gorevli tasra birimidir.

2. Vergi dairesi mudurlUkleri, vergi mevzuatinin konusuna giren mukellefi

tespit eden, dogacak vergiyi tarh, tahakkuk ve tahsil eden dairelerdir. Bunun
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yaninda, Maliye Bakanhgi, gerekli gordugu hallerde, vergi daireleri ve bolge bilgi
islem merkezleri kurmaya, vergi dairelerine bagli subeler agmaya yetkili kilnmistir.
3. Bagh vergi daireleri (mal mudarlukleri); vergi dairesi bulunmayan ilgelerde
tarh, tahakkuk ve tahsilata iligkin is ve iglemlerin kanuna uygun olarak yuruatalmesini
saglayan tasra birimidir.
4. Takdir komisyonlari; kanunda belirlenen g¢ercevede kurulan ve yetkili
makamlarca talep edilen matrah, servet, fiyat Ucret, kiymet ve matrahlar takdir

etmek amaciyla kurulmus birimlerdir®®.

28 Oztiirk, a.g.e., ss. 49- 63.
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DORDUNCU BOLUM
GAGDAS INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELIR IDARESI BASKANLIGI
INSAN KAYNAKLARINA ETKISINE YONELIK BiR ARASTIRMA

4.1. METODOLOJI
4.1.1. Aragstirmanin Amaci

Cagdas insan kaynaklari ydnetimi anlayisinin insan Kaynaklari Planlamasi,
ise Alim Sireci, insan Kaynaklari Gelistirme(is Géren Egitimi ve Gelistirme),
Performans Degerleme ve Ucret, Motivasyon, Kariyer Planlama fonksiyonlarinin
Gelir idaresi Baskanhgi insan kaynaklari ydnetimi anlayisina etkisi konusunda

calisanlarin disuncelerini saptamak amaciyla anket sorulari hazirlanmistir. (Ek-1)

4.1.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada ¢agdas insan kaynaklari yonetimi anlayisi, literatlr (kitiphane,
internet, kitap, tez calismalari v.s.) taramasi yapilarak calismamizin cesitli
bdlimlerinde ortaya konulmustur. Arastirma yonteminin tespitinde, érnekleme karar
verildikten sonra, arastirma modeli olusturulmus ve anket teknidi, veri toplama
teknigi olarak belirlenmistir. Evrenin ¢ok genis olmasi ve tim kurum calisanlarina
ulasmanin mimkin olmamasi érnekleme yapiimasini zorunlu kilmistir. Ornekleme
teknigi olarak, kolayda ornekleme teknigi tercih edilmistir. Evrenin, gesitli sosyo-
kiltdrel, cografik ve yapisal farliliklarinin ¢ok fazla olmasi, érneklem grubunun
evrenin temsil yetenegdini oldukga kisitlamigtir. Ancak, butinun genel dagihmi g6z
onlne alinarak evrene yakin sonuglar vermesi icin mimkin oldugunca evrende
bulunan calisanlarin demografik 6zelliklerine yakin érneklem grubu tercih edilmistir.
Calisma istanbul ilinde yapilmistir. Bunun en énemli sebebi, istanbul’'un Tirkiye nin
her yerinden go¢ almasi sonucu ¢ok farkli demografik 6zelliklere sahip ¢aligsanlarin
yasadigi il olmasidir. Bu sayede oOrneklem grubunun cesitlilik ydninden
zenginlestiriimesi amaglanmigtir.

Arastirmanin nitel bir arastirma olmasi dolayisiyla amaca yonelik hazirlanan
sorular katilimcilara test edilmeden 6nce, 30 kisilik calisan grubu Uzerinde 6n
uygulama gergeklestiriimistir. Ankette ihtiya¢g duyulan olgusal ve yargisal verilerin
yeterliligini ve gavenilirligini dlgilmeye yonelik olarak yapilan bu uygulama sonunda
gerekli iyilestirmeler ve degisiklikler yapilarak, anket formu hazir hale getirilmigtir.
Ayrica anket formu olusturma surecinde insan kaynaklari ¢galiganlarindan ve uzman
gorislerinden faydalaniimistir.

Anket iki bélimden olusmaktadir. Anket formunu olusturan sorular coktan
se¢cmeli ve kapall uglu olarak hazirlanmistir. Sorularin kapal uglu ve “evet’-“hayir”

seklinde yapilandirmasinin nedeni, Gelir idaresi Bagkanli§rnin kamu kurumu olmasi
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dolayisiyla, Turkiye genelinde uyguladigi hakim insan kaynaklari yonetim anlayigini
tespit etmektir.

Anket calismasi sonunda elde edilen veriler c¢ercevesinde analiz ve
degerlendirme yapiimistir.
4.1.3. Evren

Arastirmanin genel evreni, Tirk Gelir idaresi Baskanhdi galisanlaridir. Gelir
idaresi Bagkanhginin merkez ve tasra teskilati (2013 yili sonu itibariyle) toplam
40.808 calisandan olugsmaktadir.
4.1.4. Kapsam, Sinirhliklar ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Tirk Gelir idaresi Bagkanligi ¢alisanlari olusturmaktadir.
Anket calismasi, Gelir idaresi Baskanh@inin tasra teskilatlari arasinda bulunan
istanbul Vergi Dairesi Bagkanligina bagli Bahcelievler Uygulama Grup Miidurltigu ve
bagli birimlerinde goérev yapan cesitli kademe ve kadrolardaki 223 calisan
(6rneklem) Uzerinde gercgeklestirilmistir. Ayrica Caddas insan kaynaklari yonetimi
anlayisi ¢ok genis ve farkh ifade edilebilen fonksiyonlara sahip oldugundan su alti
ana baslikta degerlendirilmigtir.

1. insan Kaynaklari Planlamasi,
ise Alim Siireci,
insan Kaynaklari Gelistirme(is Goéren Egitimi ve Gelistirme),
Performans Degerleme ve Ucret,

Motivasyon,

o g~ w N

Kariyer Planlama.
4.1.5. Arastirmanin Onemi

Bu arastirma, Gelir Idaresi Baskanligi insan kaynaklari yonetiminde
uygulanmakta olan yonetim anlayigini orta-alt dizey yonetici ve calisanlar
perspektifinden ortaya koyarak, daha c¢agdas ve rasyonel bir ydnetim anlayisinin
hakim olmasi agisindan bu alana katki saglayacagi dustunulmektedir.
4.1.6. Veri Toplama Teknikleri

Tespit edilen ve amaca yonelik bilgiler dogrultusunda hazirlanan anket formu
veri toplama teknigi olarak tespit edilmis, secilen orneklemde anket bizzat ve
anketorler araciligiyla uygulanmigtir. Calisanlarin ankete verdigi cevaplarla veri

tabani olusturulmustur.
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4.2. BULGULAR

Arastirma sonuglari 2 boélimde degerlendirilmigtir.  Birinci  bdlimde;
uygulanan ankete katilan katilimcilarin, demografik 6zellikleri tespit edilerek
degerlendirmeye tabi tutulmustur. Anketin ikinci bélimiinde ise, galisanlarin insan
Kaynaklar Planlamasi, ise Alim Sireci, insan Kaynaklarn Gelistrme (Iis Goéren
Egitimi ve Gelistirme), Performans Degerleme, Motivasyon, ve Kariyer Planlama gibi
insan kaynaklari yonetim araclarinin, calistiklari kurumun insan kaynaklari
yonetimine etkisi konusundaki duslncelerini  belilemeye yoénelik  sorular
bulunmaktadir. ikinci bélim, 6 baglikta incelenmistir. Anketin 6, 7, 8. ve 9. sorulari
Gelir idaresi Baskanligi insan Kaynaklari Planlama Sirecine iligkin Bulgular
bélimiinde, 10,11,12 ve 13. sorulari, Gelir idaresi Baskanli§i ise Alim Siirecine
iligkin Bulgular béliminde, 14,15,16,17. sorulari, Gelir idaresi Baskanhgi Egitim ve
Gelistirme Siirecine lliskin Bulgular boéliiminde, 18,19,20 ve 21. sorulari Gelir
idaresi Baskanliyi Performans Degerleme Sirecine iliskin Bulgular béliimiinde,
22,2324 ve 25. sorular, Gelir idaresi Baskanli§i Motivasyon Sirecine iligkin
Bulgular bdlimiinde, 26,27,28 ve 29. sorulari ise, Gelir idaresi Baskanligi Kariyer
Planlama Siirecine lliskin Bulgular bélimiinde ayrintili olarak tablolar ve grafikler
yardimiyla incelenerek karsilastirma yapiimistir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular asagida tablolar haline getiriimis ve
yorumlanmistir;
4.2.1. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Demografik Ozelliklerine iligkin
Bulgular

Bu boélumde, ankete katilan calisanlarin cinsiyet, egitim dizeyi, yas,

kurumdaki toplam ¢alisma suresi ve kurumdaki kadro sonuglari yer almaktadir.

Ankete Katilanlarin Cinsiyete Gore Dagilimlan

Tablo-28 Cinsiyet Durum

CINSIYET YUZDE DAGILIM
KADIN %36,77 82
ERKEK % 63,23 141

TOPLAM % 100 223

Ankete katilanlarin %36,77’si kadin, %63,23‘U ise erkektir.
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Cinsiyet Durum Grafigi
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Grafik-2 Cinsiyet Durum

4.2.1.1. Ankete Katilanlarin Yasa Gore Dagilimlan
Tablo-29 Yasa Gore Dagilim

YAS YUZDE DAGILIM
16-29 %26,91 60
30-49 %58,74 131
50-64 %14.35 32
TOPLAM % 100 223

Yasa Gore Dagilim Grafigi
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Grafik-3 Yasa Gore Dagilim
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Ankete katillan c¢aligsanlar, uluslararasi kabul edilen yas gruplandirmalari

dogrultusunda; (16-29) geng, (30-49) orta yas ve (50-64) orta yas Ustl olmak Uzere

Ug grupta siniflandiriimistir. Ankete katilanlarin %26,91’i 16-29 yas araligindaki geng

calisanlardan, %58,74’0 30-49 yas araligindaki orta yas calisanlardan ve %14,35’i

49-64 yas araliginda bulunan orta yas Ustl ¢alisandan olustuklari gézlenmigtir.

4.2.1.2. Ankete Katilanlarin Egitim Durumuna Gore Dagilimlan

Tablo-30 Egitim Durumu

EGIiTiM DURUMU YUZDE DAGILIM
ORTAOKUL %0,90 2
LiSE %9,87 22
UNIVERSITE %72,20 161
LISANSUSTU (YUKSEK
LISANS/DOKTORA) %17,40 38
TOPLAM %100 223
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Egitim Durumu Grafigi

H ORTA OKUL 4 LISE

i UNIVERSITE

H LiSANS USTU

Ankete katilan c¢alisanlarinin

Grafik-4 Egitim Durumu

%0,90°1 ortaokul

mezunlari,

%9,87'si

lise

mezunlari, %72,20‘si Universite (6n lisan/lisans) mezunlari, %17,40'1 ise lisansiistii
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(yuksek lisans/doktora) mezunlari olusturmaktadir. Bu dagilima gére katilimcilarin
blyUk bir cogunlugunu 6n lisans ve lisans mezunu oldugu gdrtlmektedir.

4.2.1.3. Ankete Katilanlarin Kurumda Calisma Siirelerine Gére Dagilimlari

Tablo-31 Kurumda Calisma Suresi

KURUMDA )
Q_ALI$MA_ YUZDE DAGILIM
SURELERI
1-5 YIL %44,84 100
6-15 YIL 95,83 12
16-25 YIL %28,25 63
26 YIL UZERI %21,52 48
TOPLAM %100 223

Kurumda Caligma Siiresi Grafigi
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Grafik-5 Kurumda Calisma Sdresi

Ankete katilan c¢alisanlarin kurumda c¢alisma sdreleri incelendiginde,
%44,84G 6 yildan daha az bir suredir gérev yapmakta oldugu, %5,830 6-15 yil
arasinda gorev yapan, % 28,25 16-25 yil arasinda gorev yapan ve %21,52'sinin ise
25 yildan fazla suredir gérev yapan personel oldugu gdzlenmektedir. Bu verilere
gore ankete katilan caliganlarinin %44,84 gibi bir oranla ¢ogunlugunun 1-5 yil

¢alisanlardan olustugunu séyleyebiliriz.
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4.2.1.4. Ankete Katilanlarin Kurumda Bulunduklari Unvanlara Goére Dagilimlari

Tablo-32 Unvanlara Gore Dagilhm

UNVAN YUZDE DAGILIM
Memur/Veri _Hazwlam_a ve Kontrol %23,77 53
Isletmeni
Gelir Uzman Yardimcisi %15,25 34
Gelir Uzmani 953,36 119
Sef %1,35 3
Miidiir Yardimcisi %4,48 10
Midur %1,35 3
Grup Miidiiri %0,45 1
TOPLAM %100 223

Unvanlara Gore Dagilim Grafigi
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Grafik-6 Unvanlara Goére Dagihm
Ankete katilan calisanlarinin unvan dagilimlari incelendiginde %23,77’sinin
memur/Veri Hazirlama ve Kontrol isletmeni, % 15,25'inin Gelir Uzman Yardimcisi,
%53,36’sinin Gelir Uzmani, %1,35’inin Sef, %4,48’inin Mudur Yardimcisi, %1,35’inin
Mudir ve %0,45’inin ise Grup Mudurl unvaninda olduklari gézlenmistir. Ankete en
fazla katihmi, %53,36 oranla Gelir Uzmanlari olusturmustur. Ankete katilanlarin
unvanlara goére dagihmi, Kurumun unvanlara goére dagiimina yakin sonuglar

vermektedir.
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4.2.2. Gelir idaresi Baskanhg insan Kaynaklari Planlama Siirecine iligkin
Bulgular
4.2.2.1. Gelir idaresi Baskanhgrnin is Giiciinii Etkin Kullanimina iliskin
Bulgular

Gelir idaresi Baskanligr'nin sahip oldugu is giiciiniin etkin kullanimini tespit
etmek amaciyla, érneklem grubuna yoéneltilen 6. soru neticesinde, elde edilen veri

dagilimini asagidaki tabloda gérmek mimkundir.

Tablo-33 Is Gicl Etkinligi

CEVAP . U
SEQENEKLERi YUZDE DAGILIM
EVET %22,42 50
HAYIR %7755 -
TOPLAM %100 -

is Giicii Etkinlik Grafigi
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Grafik-7 is Etkinligi
Gelir idaresi Baskanligrnin sahip oldugu is giiciiniin etkin kullanimini tespit
etmek amaciyla, érneklem grubuna ydneltilen soruya %22,42 evet, %77,58 hayir
cevabi verilmistir. Ankete katilan Gelir idaresi Baskanhdi calisanlari, kurumun sahip

oldugu is gticini etkin bir sekilde kullaniimadigini disinmektedir.
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4.2.2.2. Gelir idaresi Bagkanhgr’nin is Giiciinii Planlamasina iligkin Bulgular

Gelir idaresi Bagkanligrnin gelecekte ihtiyag duyacagi is giiciini karsilamaya
yonelik olarak niceliksel ve niteliksel planlamalarini tespit etmek amaciyla, érneklem
grubuna yéneltilen 7. soru neticesinde, elde edilen veri dagilimini asagidaki tabloda
g6rmek mimkanddr.

Tablo-34 Is Giicii Planlamasi

CEVAP i )
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %27,35 61
HAYIR %72,65 162
TOPLAM %100 023
Is Giicii Planlama Grafigi
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Grafik-8 is Giicl Planlamasi
Gelir idaresi Bagskanligrnin gelecekte ihtiyag duyacagi is giiciinii karsilamaya
yonelik olarak niceliksel ve niteliksel planlamalarini tespit etmek amaciyla, érneklem
grubuna yoneltilen soruya %27,35 evet, %72,65 hayir cevabi verilmistir. Ankete
katilan Gelir idaresi Baskanligi calisanlarina gére, kurumun gelecekte ihtiyag
duyacag! is gucunu karsilamaya yonelik olarak niceliksel ve niteliksel planlama
yapmamaktadir.
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4.2.2.3. Gelir idaresi Bagkanlig’'nin is Giiciinii istihdam Planlamasina iliskin
Bulgular

Gelir idaresi Baskanh@ is giictiniin etkin kullanimi igin dnemli olan, birimler
arasinda eksik ya da fazla (asiri) is goéren istihdam etmemesi gerekmektedir.
Birimler arasinda eksik yada agir1 is goren istihdamini tespit etmek igin, drneklem
grubuna yéneltilen 8. soru neticesinde, elde edilen veri dagilimini asagidaki tabloda
g6rmek mimkuanddr.

Tablo-35 is Giici istihdam Planlamasi

CEVAP N .
SEGCENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET 975,34 168
HAYIR %24,66 55
TOPLAM %2100 223

is Giicii istihdam Planlama Grafigi
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Grafik-9 is Giicl istihdam Planlamasi

Gelir idaresi Bagkanhigrnin, birimler arasinda eksik yada fazla (asir) is géren
istihdamina yonelik, érneklem grubuna yoneltilen soruya %75,34 evet, %24,66 hayir
cevabi verilmistir. Gelir idaresi Bagkanligrnda birimler arasinda eksik yada agiri is
goren istihdam edilmektedir.
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4.2.2.4. Gelir idaresi Baskanhgrnda is Goren Faaliyetleri ile Kurumsal
Amaglara iliskin Bulgular

Gelir idaresi Baskanhirnda yuritilen faaliyetlerle is goren faaliyetleri
arasindaki uyumun tespitine yonelik olarak, érneklem grubuna ydneltilen 9. soru

neticesinde, elde edilen veri dagihmini agagidaki tabloda gérmek mimkundur.

Tablo-36 is Géren Faaliyetleri-Kurumsal Amaci

CEVAP N -
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %33,18 74
HAYIR %66,82 149
TOPLAM %2100 223

Gelir idaresi Baskanhirnda yuritilen faaliyetlerle is goéren faaliyetleri
arasindaki uyumun tespitine yonelik olarak, érneklem grubuna ydneltilen soruya
%33,18 evet, %66,82 hayir cevabi verilmistir. Gelir idaresi Bagkanligi’'nda yiriitilen

faaliyetlerle is goren faaliyetleri arasindaki uyum bulunmamaktadir.

is Goren Faaliyetleri-Kurumsal Amag Grafigi
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Grafik-10 is Géren Faaliyetleri-Kurumsal Amaci

4.2.3. Gelir idaresi Bagkanhgi ise Alim Siirecine iligkin Bulgular
4.2.3.1 Gelir idaresi Bagkanhigi’nda is Géren Temin Siirecindeki Amaca Yonelik
Bulgular

Gelir idaresi Bagkanligrnin ise alim siirecinde izledigi yolun, bos pozisyonlari

doldurmaya yonelik bir amacin olup olmadigini tespit etmek igin, érneklem grubuna
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yoneltilen 10. soru neticesinde, elde edilen veri dagilimini asagidaki tabloda gérmek

mumkandur.
Tablo-37 ig Glci istihdami
CEVAP . )
SECENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %38,57 86
HAYIR 9661,43 137
TOPLAM %100 223

is Giicii istihdam Grafigi
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Grafik-11 Is Gici istihdami

Gelir idaresi Bagkanligrnin ise alim siirecinde izledigi yolun, bos pozisyonlari
doldurmaya yonelik bir amacin olup olmadigina yodnelik, 6rneklem grubuna
ybneltilen soruya %38,57 evet, %61,43 hayir cevabi verilmigtir. Kurum
calisanlarinca, Gelir idaresi Baskanhigrnin ise alim siirecinde izledigi yolun, bos
pozisyonlari doldurmaya yoénelik olmadidi dastnilmektedir. Kurumun ise alim
surecinde, ihtiyac duydugu nitelik ve sayida is gdren istihdam etmesi, kurumsal

faaliyetin etkin bir sekilde yuritilmesi icin uyulmasi gereken édnemli bir husustur.

147



4.2.3.2. Gelir idaresi Baskanhgrnin ise Uygun is Goren Seg¢me Siirecine
Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Bagkanligrnin ise alim siirecinde, ise uygun is géren segme
¢abalarina yonelik, o6rneklem grubuna yoéneltilen 11. soru neticesinde, elde edilen

veri dagihmini asagidaki tabloda gérmek mimkandar.

Tablo-38 ise Gére is Géren Segme Uygunlugu

CEVAP i} )
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %28,25 63
HAYIR %71,75 160
TOPLAM %100 223

ise Goére is Géren Segme Uygunluk Grafigi
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Grafik-12 ise Gére is Géren Segme Uygunlugu
Kurumlar gerek goérdikleri ve ihtiya¢g duyduklar kadrolar igin is gdérenin
secimi sirasinda, kuruma en faydali olabilecek c¢alisanlari tercih etmelidirler.
Yapilacak isin kosullari ve niteligine gbre, dogru is géren bulma ve se¢gme kurumsal
verimlilige énemli katkilar saglayacaktir. Konuyla ilgili érneklem grubuna ydneltilen
soruya %28,25 evet, %71,75 hayir cevabi vermistir. Kurum calisanlari, Gelir idaresi
Baskanligrni, ise uygun is goéren secme konusunda basarisiz olarak

degerlendirmektedirler.
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4.2.3.3. Gelir idaresi Bagkanhgrnin ise Alim Siirecinin Saydamhgina Yonelik
Bulgular

Gelir idaresi Bagkanligrnin ise alim siirecinde, isin tanimi ve gerekleri, is
gbren ihtiyacinin tespiti, adaylarda hangi 6zelliklerin aranacagi ve bu 6zelliklerin
hangi araclarla degerlenecegdi konularina ydnelik, &rneklem grubuna yoneltilen 12.

soru neticesinde, elde edilen veri dagihmini agagidaki tabloda gérmek mumkundur.

Tablo-39 ise Alim Siirecinin Saydamligi

CEVAP ) §
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %23,32 52
HAYIR %76,68 171
TOPLAM %2100 223
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Grafik-13 ise Alim Sirecinin Saydamlig

Gelir idaresi Bagkanligr'nin ise alim siirecinde, isin tanimi ve gerekleri, is
goéren ihtiyacinin tespiti, adaylarda hangi 6zelliklerin aranacagi ve bu 6zelliklerin
hangi araclarla degerlenecegdi konularindaki uygulamaya yoénelik érneklem grubuna
yoneltilen soruya %23,32 evet, %76,68 hayir cevabi vermistir. Bu bulgulara gore
¢alisanlar, Kurumun ihtiya¢c duydugu is goérenlerin ise alim surecini, 6nceden
belirlenmis, saydam ve caddas insan kaynaklar kriterleri gergevesinde yerine

getirme konusunda basarisiz olarak degerlendirmektedir.
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4.2.3.4. Gelir idaresi Baskanligi’'nin is Géren Segim Siirecinde Temel Degerlere

Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Baskanligi'nin is géren seciminde (miilakat asamasinda), siyasi
dugsunce, hemgericilik, din, dil, mezhep, Irk, cinsiyet, inan¢g ve vicdan ayriligi
gOzetmeksizin evrensel degerlere ve esitlik ilkesine uygun, yansiz davranma
¢abalarina yonelik, o6rneklem grubuna yoéneltilen 13. soru neticesinde, elde edilen

veri dagihmini asagidaki tabloda gérmek mimkundar.

Tablo-40 ise Alim Siirecinde Temel Degerler

CEVAP i} )
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %26,91 60
HAYIR %73,09 163
TOPLAM %100 -

Gelir idaresi Baskanligi'nin is géren seciminde (miilakat asamasinda), siyasi
disiince, hemsericilik, din, dil, mezhep, irk, cinsiyet, inang ve vicdan ayrihgi
gOzetmeksizin evrensel degerlere ve esitlik ilkesine uygun, yansiz davranma
cabalarinin tespitine yonelik olarak Orneklem grubuna yoneltilen soruya %26,91
evet, %73,09 hayir cevabini vermistir. Bu bulgular, Calisanlarin, Kurumun ise alim
ve Ozellikle milakat asamasinda adalet ve esitlik ilkesine uygun, insan haklarina ve
diger evrensel degerlere saygili bir tutum sergiledigi konusunda given duymadiklari

go6stermektedir.

ise Alim Siirecinde Temel Degerler Grafigi
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Grafik-14 ise Alim Siirecinde Temel Degerler
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4.2.4. Gelir idaresi Bagkanhgi is Goren Egitimi ve Gelistirme Siirecine iliskin
Bulgular
4.2.4.1. Egitim-Gelistirme Programlari Basan Cabalarina Yoénelik Bulgular

Gelir idaresi Bagskanhg!, is gdérenlerin beceri, tutum ve davranislarinda belirli
iyilestirme ve gelistirme kapsaminda seminer, kurs gibi egitim-gelistirme programlari
uygulanma c¢abalarina yonelik, 6érneklem grubuna yoéneltilen 14. soru neticesinde,
elde edilen veri dagihmini asagidaki tabloda gérmek mumkundr.

Tablo-41 Egitim-Gelistirme Programlari Basarisi

CEVAP . .
SECENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %59,64 133
HAYIR %40,36 90
TOPLAM %100 293

Egitim-Geligtirme Programlar Bagar1 Grafigi
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Grafik-15 Egitim Gelistirme Programlari Basarisi

Orneklem grubu yoneltlen soruya %59,64 evet, %40,36 hayir cevabi
vermistir. Gelir idaresi Bagkanligi, is gérenlerin beceri, tutum ve davraniglarinda
belirli iyilestirme ve gelistrme kapsaminda seminer, kurs gibi egitim-gelistirme
programlarini basari ile uygulamaktadir. Kurum, cesitli egitim-gelistirme programlari
dizenleyerek calisanlarinin kisisel ve sosyal gelisimlerine katki sunmaktadir. Bu
konuda toplam kalite ve mukemmellik gibi ¢esitli cagdas modelleri galisanlarina
kazandirmayi hedefleyen 6rnek bir kamu kurumudur.
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4.2.4.2. Gelir idaresi Bagkanhgr’nin Oryantasyon Egitimine Yonelik Bulgular
Gelir idaresi Bagkanligrnin, yeni ise baslayan calisanlara oryantasyon
editimi verilmesi c¢abalarina yonelik, 6rneklem grubuna yoneltilen 15. soru

neticesinde, elde edilen veri dagihmini agagidaki tabloda gérmek mimkundur.

Tablo-42 Oryantasyon Egitim Programlari Basarisi

CEVAP .. U
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET 969,96 156
HAYIR %30.04 -
TOPLAM %100 -

Oryantasyon Egitim Programlari Bagarn Grafigi
~ 156 67

200 |“
0

HEVET EHAYIR

Grafik-16 Oryantasyon Egitim Programlari Basarisi

ise yeni alinan is gdrenleri, mimkiin oldugunca kisa siirede iginin geregi
mesleki, teknik ve kurumsal bilgileri kazandirmak suretiyle, Uretken hale getirmek
acisindan son derece 6nemlidir. Oryantasyon egitim programinin basarisina yonelik
olarak, orneklem grubuna yodneltilen soruya %69,96 evet, %30,04 hayir cevabi
verilmistir. Gelir idaresi Baskanh@r'nin, kuruma yeni katilan is goérenlere, ise baglama
surecinde 6grenme ve aligtirma ( oryantasyon ) egitimi veren kurumdur.
4.2.4.3. Gelir idaresi Bagkanligrnin Goérevde Yiikselme Egitimine Yénelik
Bulgular
Gelir idaresi Bagkanligrnda, gérevde yiikselen is gérenler igin, yikseldigi
veya atandigi kadro ya da unvanin geregi bilgi ve beceriyi kazandirmaya yonelik
gorevde yukselme egitimi verilmesi gabalarina yonelik, orneklem grubuna yoneltilen
16. soru neticesinde, elde edilen veri dagilimini asagidaki tabloda gérmek

muUmkuindur.
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Tablo-43 Gorevde Yukselme Egitim Programlari Basarisi

CEVAP .. U
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %38,12 85
HAYIR %61,88 138
TOPLAM %100 -

Gorevde Yiikselme Egitim Programlari Basari
Grafigi
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Grafik-17 Gorevde Yukselme Egitim Programlari Bagarisi

Gelir idaresi Bagkanligi, gérevde yiikselme egitimine basvuran ve gerekli
sartlari taglyan is goérenlere, ylkseldigi veya atandidi kadro ya da unvanin geregi
bilgi ve beceriyle donatmak c¢alisanlardan beklenen verimi almak ve gelisim
acisindan énemli oldugu genel kabul gérmiistiir. Gelir idaresi Bagskanhgi, gérevde
yukselme egitimini basariyla uygulayan bir kurum oldugu distnullse de, konuyla
ilgili, o6rneklem grubuna yodneltilen soruya %38,12 evet, %61,88 hayir cevabinin
verilmesi, calisanlarin  ekseriya ¢ogunlugunun  kurumu basarili  olarak
degerlendirmediklerini gostermektedir.
4.2.4.4. Gelir idaresi Bagkanhgrnin Mevzuat Giincelleme Egitimine Yénelik
Bulgular

Gelir idaresi Bagkanhgrnda, kamusal hizmetini yerine getirmeye yonelik
olarak, calisanlara mevzuat guncelleme egitimleri verilmesi c¢abalarina yonelik,
orneklem grubuna yoneltilen 17. soru neticesinde, elde edilen veri dagilimini

asagidaki tabloda gormek mumkunddr.
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Tablo-44 Mevzuat Guncelleme Egitim Programlari Basarisi

CEVAP . -

SECENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %36,77 g2
HAYIR %63.23 T
TOPLAM %100 923

Gelir idaresi Bagkanhgrnda, kamusal hizmetini yerine getirmeye yonelik
olarak, calisanlara mevzuat glncelleme egitimleri verilmesi cabalarina ydnelik,
orneklem grubuna yoneltilen soruya %36,77 evet, %63,23 hayir cevabi verilmesi,
galisanlarin buyluk c¢ogunlukla kurumun mevzuat guncelleme egitimi verilmesi

konusunda basarisiz olarak degerlendirdigini gostermektedir.

Mevzuat Giincelleme Egitim Programlari Basan
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Grafik-18 Mevzuat Glncelleme Egitim Programlari Basarisi

4.2.5. Gelir idaresi Bagkanhg: Kariyer Planlama Siirecine iliskin Bulgular
4.2.5.1. Gelir idaresi Bagkanhgr’nin Ust Yonetimine Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Baskanligrnin, alt kademelerinde galisan nitelikli is gdrenlerin,
kariyer basamaklarini kullanarak ve dnceden belirlenmis objektif kriterlerle, Ust
yonetime gelebilmelerine yonelik, orneklem grubuna yoneltilen 26. soru neticesinde,

elde edilen veri dagihmini asagidaki tabloda gormek mumkundur.

154



Tablo-45 Gelir idaresi Baskanligi Ust Yénetimi

CEVAP i} )
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %29,15 65
HAYIR %70,85 158
TOPLAM %100 223

Gelir idaresi Bagkanhg: Ust Yonetim Grafigi

158

200

100

M EVET 1 HAYIR

Grafik-19 Gelir idaresi Bagkanligi Ust Yénetim Grafigi

Gelir idaresi Baskanligrnin, alt kademelerinde galisan nitelikli is gdrenlerin,
kariyer basamaklarini kullanarak ve dnceden belirlenmis objektif kriterlerle, Ust
yonetime gelebilmelerine yonelik, érneklem grubuna ydneltilen soruya %29,15 evet,
%70,85 hayir cevabi verilmistir. Calisanlara gére, Kurumun alt kademe is goérenleri
kariyer basamaklarini kullanarak ve objektif kriterlerle Ust yonetime gelememektedir.
4.2.5.2. Gelir idaresi Baskanhgr’nin Kariyer Planlama Tesvik Gabalarina
Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Baskanhgrnin, calisanlarini kariyer planlama yapmalari
konusunda tegvik edici, yonlendirici cabalarina yonelik, orneklem grubuna yoneltilen
27. soru neticesinde, elde edilen veri dagilimini asagidaki tabloda gbrmek

mumkudndur.
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Tablo-46 Gelir idaresi Baskanligi Kariyer Planlama Tesvigi

CEVAP . -
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %9,87 22
HAYIR %90,13 201
TOPLAM %100 223
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Grafik-20 Gelir idaresi Bagkanhgi Kariyer Planlama Tesvigi

Gelir idaresi Baskanhgrnin, calisanlarini  kariyer planlama yapmalari
konusunda tesvik edici, yonlendirici gabalarina yonelik, érneklem grubuna yoneltilen
soruya %9,87 evet, %90,13 hayir cevabi verilmisti. Bu durum, kurumun
calisanlarini kariyer planlama yapma konusunda tesvis edici gaba sarf etmedigini
goOstermektedir.
4.2.5.3. Gelir idaresi Bagkanligi’'nda Kariyer-Liyakat iligkisine Yénelik Bulgular

Gelir idaresi Bagkanligrnin, kariyer yapan is gorenler, bilgi, kabiliyet, kisilik,
sosyal, teknik ve mesleki donanimlara sahipligi konusunda, 0&rneklem grubuna
yoneltilen 28. soru neticesinde, elde edilen veri dagilmini asagidaki tabloda gérmek

mUmkunddr.
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Tablo-47 Gelir idaresi Baskanligi Kariyer-Liyakat iliskisi

CEVAP . -
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %22,42 50
HAYIR %77,58 173
TOPLAM %100 223

Gelir idaresi Bagkanhgi Kariyer-Liyakat iligkisi Grafigi

173

200

150

100

50

HEVET MHAYIR

Grafik-21 Gelir idaresi Bagkanh@i Kariyer-Liyakat iligkisi

Gelir idaresi Bagkanligrnin, kariyer yapan is gorenler, bilgi, kabiliyet, kisilik,
sosyal, teknik ve mesleki donanimlara sahipligine yonelik, &rneklem grubuna
yoneltilen soruya %22,42 evet, %77,58 hayir cevabi verilmigtir. Bu bulgulara gore,
¢alisanlar, kurumda kariyer yapan kurum is goérenlerinin, bulundugu kadro ya da
pozisyonun geregi olan bilgi, kabiliyet, kisilik, sosyal, teknik ve mesleki konularda
gerekli ve yeterli donanima sahip olmadiklarini diginmektedirler.
4.2.5.4. Gelir idaresi Baskanligrnda Kariyer Gelisim Olanaklarina Yénelik
Bulgular

Gelir idaresi Baskanhdi galisanlarinin mesleki ve kisisel gelisimleri igin yeterli
olanaklari konusunda, o&rneklem grubuna yodneltien 29. soru neticesinde, elde

edilen veri dagihmini asagidaki tabloda gérmek mumkundur.
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Tablo-48 Gelir idaresi Baskanhgi Kariyer Gelisim Olanaklari

CEVAP . -
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %10,31 23
HAYIR %89,69 200
TOPLAM %100 223

Gelir idaresi Baskanhgrnda, galisanlarin mesleki ve kisisel gelisimleri igin
yeterli olanaklarina ydnelik, drneklem grubuna ydneltilen soruya %10,31 evet,
%89,69 hayir cevabi verilmistir. Bu bulgulara goére, calisanlar mesleki ve kisisel

gelisimleri icin kurum icerisinde yeterli olanaklara sahip degillerdir.

Gelir Idaresi Bagkanhgi Kariyer Geligim
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Grafik-22 Gelir idaresi Bagkanligi Kariyer Gelisim Olanaklari

4.2.6. Gelir idaresi Bagkanhg Motivasyon Siirecine iligkin Bulgular
4.2.6.1. Gelir idaresi Bagkanligi Galisanlarinin Ekonomik Giidiillenmelerine
Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Bagkanh@ calisanlarina yeterli ve adil bir Ucret dagilimi
uygulamalarina yonelik, o6rneklem grubuna yoneltilen 22. soru neticesinde, elde

edilen veri dagihmini asagidaki tabloda gérmek mumkuindur.

Tablo-49 Gelir idaresi Bagkanhgi Ekonomik Motive Edicileri

CEVAP i} -
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %8,07 18
HAYIR %91,93 205
TOPLAM %100 293
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Grafigi

205

300

200
18

100

M EVET mHAYIR

Grafik-23 Gelir idaresi Baskanligi Ekonomik Motive Edicileri

Gelir idaresi Bagkanligi calisanlarina yeterli ve adil bir dcret dagilimi
uygulamalarina ydnelik, 6rneklem grubuna yoéneltilen soruya %8,07 evet, %91,93
hayir cevabi verilmistir. Bu bulgulara gore, calisanlarin bayuk bir gogunlugu, yeterli
ve adil bir Gcret dagihminin olmadigini disunmektedir.
4.2.6.2. Gelir idaresi Bagkanligi Kariyer-Motivasyon iligkisine Yénelik Bulgular

Gelir idaresi Bagkanhgrnda basarili olan calisanlara yikselme olanaklarina
yonelik, o6rneklem grubuna ydéneltilen 23. soru neticesinde, elde edilen veri

dagilimini asagidaki tabloda gérmek mimkunduir.

Tablo-50 Gelir idaresi Bagkanhgi Kariyer-Motivasyon iligkisi

CEVAP . -
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %31,39 70
TOPLAM %100 223
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Grafik-24 Gelir idaresi Bagkanligi Kariyer-Motivasyon iligkisi

Gelir idaresi Baskanligr'nda basarili olan ¢alisanlara yiikselme olanaklarina
yonelik, drneklem grubuna yoéneltilen soruya %31,39 evet, %69,61 hayir cevabi
verilmistir. Bu bulgulara gore, calisanlar, kurum icinde yikselme olanaklarinin
olmadigini digstinmektedir.
4.2.6.3. Gelir idaresi Bagkanhg Galigsanlarinin Psiko-Sosyal Giidiilenmelerine
Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Bagkanligi calisanlarinin yaptiklari iglerin, yoneticiler tarafindan
takdir edilmelerine ydnelik, érneklem grubuna yoneltilen 24. soru neticesinde, elde

edilen veri dagihmini asagidaki tabloda gérmek mumkuindur.

Tablo-51 Gelir idaresi Bagkanligi Calisanlarinin Psiko-Sosyal Giidiilenmesi

CEVAP i} -
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %20,18 45
HAYIR %79,82 178
TOPLAM %100 293
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Gelir idaresi Bagkanhg! Galisanlarinin Psiko-Sosyal
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Grafik-25 Gelir idaresi Baskanligi Calisanlarin Psiko-Sosyal Glidilenmesi

Gelir idaresi Bagkanligi calisanlarinin yaptiklari islerin, yoneticiler tarafindan
takdir edilmelerine yodnelik 6rneklem grubuna ydneltilen soruya %20,18 evet,
%79,82 hayir cevabi verilmigtir. Bu bulgular, ¢alisanlarin buyidk bir b&limuainan,

psiko-sosyal ydénden gudilenmediklerini gdstermektedir.

4.2.6.4. Gelir idaresi Baskanhg Galisanlarinin Orgiitsel ve Yonetsel
Gidiilenmelerine Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Baskanhgrnca alinan kararlara calisanlarin  katilimlarinin
saglanmasi konusunda, 6rneklem grubuna ydéneltilen 25. soru neticesinde, elde

edilen veri dagilimini asagidaki tabloda gérmek mimkdnddr.

Tablo-52 Gelir idaresi Bagkanh@i Calisanlarinin Orglitsel ve Yonetsel Giidiilenme

CEVAP i} -
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %13,00 29
HAYIR %87,00 194
TOPLAM %100 223
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Grafik-26 Gelir idaresi Baskanh@i Calisanlarin Orglitsel ve Yonetsel Giidilenmesi

Gelir idaresi Bagkanligrnca alinan kararlara ¢alisanlarin katilimlarinin
saglanmasi konusunda 6rneklem grubuna yoneltilen soruya %13,00 evet, %87,00
hayir cevabi verilmigtir. Bu bulgular, ¢alisanlarin bayuk bir bolimanun, érgutsel ve

yobnetsel fonksiyonlarla gtidilenmediklerini géstermektedir.

4.2.7. Gelir idaresi Baskanligi Performans Degerlendirme Siirecine iligkin
Bulgular
4.2.7.1. Gelir idaresi Baskanhgrnda Performans Degerleme Uygulamasina
Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Baskanhdrnda, calisanlarin performansini dlgmeye yoénelik
olarak, performans degerleme yontemi uygulamasinin varhdi konusunda, érneklem
grubuna yoneltilen 18. soru neticesinde, elde edilen veri dagilimini asagidaki

tabloda gérmek mimkundur.

Tablo-53 Gelir idaresi Bagkanligi Performans Degerleme Uygulamasi

CEVAP . )
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %12,11 27
HAYIR %87,89 196
TOPLAM %100 293
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Grafik-27 Gelir idaresi Baskanligi Performans Degerleme Uygulamasi

Gelir idaresi Baskanhdrnda, calisanlarin performansini dlgmeye yénelik
olarak, performans degerleme yéntemi uygulamasinin varlidi konusunda érneklem
grubuna yodneltilen soruya %12,11 evet, %87,89 hayir cevabi verilmistir. Bu
bulgulara gére, Gelir idaresi Bagkanligrnda herhangi bir performans degerleme
yontemi uygulanmamaktadir.
4.2.7.2. Gelir idaresi Bagkanligi’'nda Performans-Ucretlendirme Uygulamasina
Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Bagkanhgi, calisanlari arasinda, gorevini layikiyla ve 6zveriyle
yerine getiren is gorenler ile calisma performansi, genel veya goéreceli subjektif
standartlarin bile altinda olan is gorenler arasinda Ucret ve diger sosyal haklar
konusunda farkhhdin olup olmadigi konusunda, érneklem grubuna yoneltilen 19.

soru neticesinde, elde edilen veri dagihmini agagidaki tabloda gérmek mumkundur.

Tablo-54 Gelir idaresi Baskanhgi Performans-Ucretlendirmesi

CEVAP . )
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %50,22 112
HAYIR %49,78 111
TOPLAM %100 293
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Grafik-28 Gelir idaresi Baskanligi Performans-Ucretlendirmesi

Gelir idaresi Baskanli§i, ¢alisanlari arasinda, gérevini layikiyla ve dzveriyle
yerine getiren is gorenler ile ¢alisma performansi, genel veya goéreceli subjektif
standartlarin bile altinda olan is goérenler arasinda Ucret ve diger sosyal haklar
konusunda farklihdin olup olmadigi konusunda érneklem grubuna yoneltilen soruya
%50,22 evet, %49,78 hayir cevabi verilmistir. Bu bulgulara gore, Gelir idaresi
Baskanligr'nda is gorenler arasinda, performansi dislUk yada yuksek ayirimi
yapilmadigindan, tcretlendirme ve sosyal haklar konusunda da herhangi bir farklilik
bulunmamaktadir.
4.2.7.3. Gelir idaresi Bagkanlig'nda Performans Degerleme Yapilmamasinin
Calisan Performansina Etkisine Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Bagkanligrnda, etkin bir performans degerlemesi yapilmamasi
calisanlarin performansindaki olumsuz yonde etkisine yonelik, érneklem grubuna
yoneltilen 20. soru neticesinde, elde edilen veri dagihmini asagidaki tabloda gérmek

mumkundur.

Tablo-55 Gelir idaresi Bagkanhgi Performans Degerleme-Calisan Performansina

Etkisi
CEVAP . )
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %81,17 181
HAYIR %18,83 42
TOPLAM %100 293
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Gelir idaresi Baskanhgi Performans Degerleme-
Calisan Performansina Etki Grafigi

181

M EVET mHAYIR

Grafik-29 Gelir idaresi Baskanli§i Degerleme Calisan Performansina Etkisi

Gelir idaresi Bagkanligrnda, etkin bir performans degerlemesi yapilmamasi
¢alisanlarin performansindaki olumsuz yénde etkisine yonelik érneklem grubuna
yoneltilen soruya %81,17 evet, %18,83 hayir cevabi verilmigtir. Bu bulgulara gore,
Gelir idaresi Baskanhgrnda performans degerlemesi yapilmamasi calisanlarin

performanslarini olumsuz yénde etkiledigi distnulmektedir.

4.2.7.4. Gelir idaresi Baskanhigr’nda Performans Degerlemesi Konusunda
Calisan Onerine Yonelik Bulgular

Gelir idaresi Bagkanligrnda, etkin bir performans degerleme yapilip
yapillmamasi konusunda c¢alisanlarin goruslerini almak Uzere, érneklem grubuna
yoneltilen 21. soru neticesinde, elde edilen veri dagihmini asagidaki tabloda gérmek

mumkuidndur.

Tablo-56 Gelir idaresi Bagkanligi Performans Degerleme Talebi

CEVAP i} -
SEGENEKLERI YUZDE DAGILIM
EVET %87,89 196
HAYIR %12,11 27
TOPLAM %100 223

Gelir idaresi Bagkanligrnda, etkin bir performans degerleme yapilip
yapillmamasi konusunda calisanlarin goruglerini almak Uzere 6rneklem grubuna
yOneltilen soruya %87,89 evet, %12,11 hayir cevabi verilmistir. Bu bulgulara gore,
Gelir Idaresi Baskanligi calisanlarinin % 87,89 gibi biyiik bir gogunlugu

kurumlarinda etkin bir performans dederlemesi yapiimasini istemektedirler.
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Gelir idaresi Bagkanhg! Performans Degerleme
Talep Grafigi

196

200

M EVET MHAYIR

Grafik-30 Gelir idaresi Baskanligi Performans Degerleme Talebi
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SONUG ve ONERILER

Cagdas insan kaynaklari yénetimi anlayisinin Gelir idaresi Bagkanligi insan
kaynaklari yénetimi anlayisina etkisini tespit etmeye yonelik olarak, istanbul Vergi
Dairesi Bagkanligina bagl Bahcelievler Uygulama Grup Mudurlugu bunyesinde
gbrev yapan, cesitli unvan kademelerdeki calisanlar Uzerinde anket calismasi
gerceklestirilmigtir. Arastirmanin diger bolumleriyle, uygulanan anket sonucu elde
edilen bulgu, bilgi ve sonuclar asagida yorumlanmaya caligiimistir.

Cagdas insan kaynaklari yénetimi anlayisinin en stratejik fonksiyonu, insan
kaynaklari planlamasidir. insan kaynaklari planlamasi, gelecekte ihtiya¢ duyulacak
is glcunun belirlenerek, ihtiyaca uygun ve nitelikli is géren temin etmeyi amaclayan
bir dizi uygulamayi planlamaktir. Yapilan anket calismasinda, Gelir idaresi
Baskanligrnin gelecekte ihtiyac duyacagi is glicinu karsilamaya yonelik niceliksel
ve niteliksel planlamalarinin varligini tespit etmek amaciyla, érneklem grubuna
yoneltilen soruya %72,65 oraninda olumsuz cevap verilmisti. Bu durum, Gelir
idaresi Baskanliginin, gelecekte ihtiya¢ duyacagi nitelikli is gdren temin etmek icin
¢ok yonlu ve etkin kurumsal planlamalarinin olmadigi gergeginin ¢alisanlarin biyuk
bir kisminca da gézlemlendigini ortaya koymustur.

Gelir idaresi Baskanhgd! biinyesinde bulunan bazi birimlerde nitelikli is géren
ihtiyacinin olmasi ve ige alimi yapilan is gorenlerin en verimli dénemlerinde
kurumdan ayriimalari da, etkin bir planlama yapilmadiginin bir géstergesidir.

Gelir idaresi Bagkanligina bagli biiylik sehirlerdeki bazi birimleri basta olmak
Uzere Anadolu'nun baz Ucra birimlerinde ciddi derecede nitelikli is goren ihtiyaci
varken, bazi birimlerinde ise fazla ig goren istihdam etmektedir. Kurum, bu ihtiyacini
karsllamak igin sik sik ise alim yapsa da, énceden dn gorilemeyen ya da ¢ézime
kavusturulamayan birgcok neden dolayisiyla, ise alinan is go6renleri kurumda
tutamamaktadir. Yapilan anket calismasinda, Gelir idaresi Baskanhgrnin, birimler
arasinda eksik yada fazla (asir) is goren istihdamina yonelik, érneklem grubuna
yoneltilen soruya, %75,34 oranda evet cevabi verilmistir. Gelir idaresi
Baskanligr'nda birimler arasinda eksik yada asiri is goren istihdam edilmesi, is gucl
etkinligini distrdidgu gibi, kurumsal amaglarin gergceklesmesine yonelik kurumun
onunde duran engellerden biri haline de gelmigtir.

Gelir idaresi Baskanligrnda zaman ufku boyutlu ve ydnetsel seviye
planlamalari yapilamamaktadir. 5345 Sayili Kanunla yeniden yapilanan Gelir idaresi
Baskanligrnca ise alimi yapilan gelir uzman yardimcisi gibi nitelikli personel, gelir
uzman yardimciligi yeterlilik sinavina kadar gegen g yillik stireyi bile beklemeksizin
kurumdan ayrilmaktadir. Béylece bu is goérenlerin egitimleri ve yetistiriimeleri icin

harcanan zaman, emek ve maliyetler gibi kamu kaynaklari heba olup giderken,
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kurumun ihtiya¢c duydugu is glcu acgigi da artarak devam etmektedir. Kurumda
¢agdas anlamda insan kaynaklari planlamasi yapilmamasi, insan kaynaklari
planlamasinin motivasyon, kariyer yonetimi, egitim-gelistirme ve ise alim gibi diger
islevlerini de olumsuz ydnde etkilemektedir. Birbirine girift olarak bagl olan bu
fonksiyonlarin basarisi, her bir islevin basaridan gegcmektedir.

Gelir idaresi Bagkanhginin performans programinda agiklanan misyon,
vizyon, strateji ve hedeflerdeki basarisinin, yine Gelir idaresi Bagkanliginin sahip
oldugu insan kaynaklariyla mimkin olabilecegi g6z ardi edilmistir. Bu nedenle
kurumun Ust yonetimi tarafindan ortaya konulan misyon, vizyon, strateji ve
hedeflerin, kurumun alt kademe is gorenlerince benimsenmesi ve kurum kdiltlrine
dahil ediimesi olasi gérinmemektedir. Gelir idaresi Bagkanliginin, is guict arzi, is
gucu talebi, personel egitimi, basari dederlendirmesi ve elde edilen sonuglarin
degerlendiriimesi gibi konularda gelecege iliskin etkin bir insan kaynaklari
planlamasinin olmamasi, gelecekte kurumun daha buylk nitelikli is gucu
sorunlariyla karsilasacaginin bir gostergesidir.

Yapilan anket calismasinda, Gelir idaresi Baskanligrnin sahip oldugu is
glcunin etkin kullanimini tespit etmek amaciyla, 6rneklem grubuna yoneltilen
soruya %77,58 oraninda hayir cevabi verilmistir. Ankete katilan Gelir idaresi
Bagkanhgi ¢alisanlarinin blyuk bir cogunlugu da, kurumun sahip oldugu is gtcini
etkin bir sekilde kullanamadigini diginmektedir.

Nitelikli is gérenlerden optimum verim elde edilebilmesi igin, ¢esitli kisa orta ve
uzun vadeli planlamalar yapilmasi elzemdir. Bdylece bahsedilen bir¢ok sorunun
¢6zime kavusacagi dusiundimektedir.

Gelir idaresi Bagkanligrnda yiiritiilen faaliyetlerle is géren faaliyetleri arasinda
tam bir uyumun olmamasi kurumun bir baska koordinasyon ve planlama eksikligini
ortaya koymaktadir. Konuyla ilgili 6érneklem grubuna ydneltilen soruya, %66,82
oraninda koordinasyon ve planlama eksikligi vardir bulgusuna ulagiimigtir. Kurumsal
faaliyetlerle is goren faaliyetleri arasindaki koordinasyon eksikligi ve uyumsuzIuk, is
gucu etkinligini dusurerek, kurumsal amaclarin gerceklesmesini ve kaliteli hizmet
sunumu ile kurumun koordineli galismasini olumsuz yonde etkilemektedir.

Dunyadaki ¢cagdas gelir idareleri seviyelerine getirilmesi amaciyla, yeniden
yapilandirilan Tirk Gelir idaresi, mevcut yapisi itibariyle cagdas yapidan oldukca
uzak ve kendine 0zgu gorunume sahiptir. Misyon, vizyon, hesap verilebilirlik,
seffaflik, blylk hedeflerin gergeklestirilebilmesi, etkin bir insan kaynaklari
planlamasi ve sonug itibariyle iyi egitim almig, kalifiye is gdrenle yapilabilecegi
muhakkaktir.
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is gérenlerin ise alim siirecinde, glinimiiziin degisen yasam tarzlari, teknolojik
ilerlemeler, ise alim yasalari oldukga etkili olmus, is gicl dénidsimudne ise yeni
boyutlar kazandirmistir. Gelir idaresi Bagkanligi, is géren segimi ve yerlestirme
surecinde dis kaynaklari etkin kullandigi soylenebilir. Ancak i¢ kaynaklardan
yararlanma konusunda isteksiz bir politika izlemektedir. Kurumlarin stratejik
amaglarina ve beklentilerine ulagabilmesi igin, ihtiya¢ duydugu is goren secimi ve ise
yerlestirme ydéntemlerini kendi amaglari ve hedefleri dogrultusunda belirlemesi
blylk énem tagimaktadir. Gelir idaresi Baskanligi da ihtiyac duydugu kadrolar igin,
uygun nitelikteki personeli, cagdas kriterler uygulayarak se¢gme konusunda gerekli
yeterlilige sahip oldugu soylenebilir. Bu alanda 6rnek gésterilen kurumlarin basinda
gelse de, slrecin bazi boélimlerine kurum calisanlarinin elestirileri mevcuttur. Bu
elegtirilerin basinda, ise uygun is goren secimi gelmektedir. Konuyla ilgili drneklem
grubuna yoneltilen soruya, %71,75 oraninda hayir cevabi verilmistir. Kurum
galisanlarinin  bayudk c¢ogunlugu, kurumun ise uygun is goren secmedigini
dusunmektedir. Kurum calisanlarinin boyle dusunmesinin en énemli sebebi, kuruma
alinan ig gorenlerin (uzman yardimcilarinin) yeterlilikleri icin gececek 3 yili bile
beklemeksizin birgogunun kurumdan ayriimalari yatmaktadir. Nitelikli olmalarina
karsin, kisa surede kurumdan ayrilan ve bu nedenle kuruma faydali olamayan bu is
gorenlerin ise alim politikasinin halen devam etmesi, kurum g¢alisanlarinda ise uygun
is goOren secgimi yapiimadigi yonundeki kanaatini guclendirmigtir. Kurum
calisanlarinin ise alim siirecine iliskin bir baska elestirisi ise, Gelir Idaresi
Baskanligrnin igse alim surecinde, igin tanimi ve gerekleri, is goren ihtiyacinin
tespiti, adaylarda hangi 6zelliklerin aranacagi ve bu 6zelliklerin hangi araglarla
degerlenece@i konularinda azami 06zeni gdstermeye yoneliktir. Konuyla ilgili
orneklem grubuna yoneltilen soruya, %76,68 hayir cevabi verilmigtir. Bu bulgulara
gore gahlsanlar, Kurumun ihtiyag duydugu is gorenlerin ise alim sirecini, 6nceden
belirlenmig, saydam ve c¢agdas insan kaynaklari kriterleri ¢ergevesinde yerine
getirme konusunda basarisiz olarak degerlendirmektedir. Oysa, Gelir idaresi
Baskanligrnin ise alim politikasi incelendiginde; alimi yapilacak kadrolar igin is
gobrenlerde aranan genel ve Ozel sartlarinin belirtildigi sinav duyurusu genel
kriterlerle uyusmaktadir. Girig sinavina tabi tutulacak adaylarda, aranan genel ve
dzel sartlarin yaninda, OSYM tarafindan yapilan Kamu Personel Segme
Sinavlarinda 6nceden belirlenen tiriinden ve dnceden belirlenen puani alma sart
adalet ve esitlik basta olmak Uzere, genel kriterlere uygun oldugu sdylenebilir. Bu
sinavdan basarili olan adaylara, kurumun st dizey yoneticilerinden olusan
komisyon tarafindan milakat testlerine tabi tutulmasi da, istenilen nitelikte is gbren

secimi icin kabul edilen bir baska kriterdir. Bu asamaya kadar olan ise alim sireci
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incelendiginde, ¢agdas insan kaynaklari yonetimi anlayigi kriterlerine uygun oldugu
soylenebilir. Gelir idaresi Bagkanhdi, ise alim sirecindeki basarisi dolayisiyla,
kamuda 6rnek gosterilen kurumlar arasinda yer almaktadir.

Kurum calisanlarinin ise alim surecine iliskin son elestirisi ise mdulakat
asamasidir. Gelir idaresi Bagkanligrnin is géren segiminde (miilakat agsamasinda),
siyasi dusunce, hemsericilik, din, dil, mezhep, Irk, cinsiyet, inang ve vicdan ayriligi
gbzetmeksizin evrensel dederlere ve esitlik ilkesine uygun, yansiz davranma
cabalarinin tespitine yodnelik olarak Orneklem grubuna yoneltilen soruya %73,09
hayir cevabi verilmistir. Bu bulgular, calisanlarin, Kurumun ise alim ve o6zellikle
milakat asamasinda adalet ve esitlik ilkesine uygun, insan haklarina ve diger
evrensel degerlere saygili bir tutum sergiledigi konusunda gliven duymadiklarini
ortaya koymustur.

Kurumlar gerek gordukleri ve ihtiya¢c duyduklari kadrolar igin is gérenin segimi
sirasinda, kuruma en faydali olabilecek calisanlari tercih etmektedirler. Yapilacak
isin kosullari ve niteligine gore, dogru is goren bulma ve segme kurumsal verimlilige
dnemli katkilar saglamaktadir. Gelir idaresi Baskanlhigrnin ise alim siirecinde izledigi
yolun, bos pozisyonlari doldurmaya yonelik bir amacin olup olmadigi konusunda,
orneklem grubuna yodneltilen soruya, %61,43 hayir cevabi verilmigtir. Kurum
calisanlari, Gelir Idaresi Baskanhdrnin ise alim sirecinde izledigi yolun, bos
pozisyonlari doldurmaya ydnelik olmadigini disinmektedirler. Kurumun ise alim
surecinde, ihtiyac duydugu nitelik ve sayida is gbren istihdam etmesi, kurumsal
faaliyetin etkin bir sekilde ydrutilmesi icin dikkate alinmasi gereken 6nemli bir
husustur.

ise vyerlestirilen personele meslek hayatlarinda kullanacaklari donanimi
kazandirmak amaciyla mesleki egitimin verilmesi, Gelir idaresi Bagkanhgrnin ise
alma surecine verdigi 6nemin gostergesidir.

Bu ise alim sureclerinden gectikten sonra basarili olan ve ise alimi yapilan,

cesitli kademelerdeki is gorenlere ait tablo asagidaki gibidir.
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Tablo-57 Giris Sinavlarina Gére Personel Sayilari®®

UNVAN o SINAV TARIHI
Gelir uzman yardimciligi girig sinavi-iibf 670 30.03.2013
Devlet gelir uzman yardimcihgi giris sinavi-iibf (12. Promosyon) 46
Devlet gelir uzman vyardimciig giris sinavi-muhendis (12. 9 16.11.2013
Promosyon)
Avukatlik giris sinavi 93 07.12.2012
Gelir uzman yardimcilidi giris sinavi-iibf 2000 28.12.2013

Gelir idaresi Baskanliginin ise alim siirecleri genel olarak degerlendiginde,
surecin bazi bolumlerinin ¢agdas insan kaynaklari yonetim anlayisini yansittigi
sdylenebilir.

Egitim, dnceden belirlenen amaclar dogrultusunda, is gdrenlerin mesleki bilgi,
beceri, tutum ve davraniglarinda belirli iyilestirmeler ve gelistirmeler saglanmasi igin
yapilan planli bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. is géren segim ve yerlestirme
surecinde, hangi segme ve yerlestirme teknigi kullanilirsa kullanilsin, segilen is
gorenin bilgi ve kabiliyetleriyle, yapilacak isin uyumunu saglamak, yani uygun ise,
uygun is goéren seg¢mek oldukga gugtir. Bu gugcluk, sec¢im stratejilerinin ve
metodunun vyetersizliinden ziyade, dogru is goren seciminin zorluklarindan
kaynaklanmaktadir. is géren secgimi ve yerlestirme sirecinden kaynaklanan bazi
hatalar1 ya da eksiklikleri telafi etmenin en iyi yolu da yine egitim ve gelistirme
faaliyetleridir.

Gelir idaresi Baskanhgl, is gdrenlerin beceri, tutum ve davranislarinda belirli
iyilestirme ve gelistirme kapsaminda seminer, kurs gibi egitim-gelistirme
programlarini bagari ile uygulamaktadir. Konuyla ilgili drneklem grubuna yoneltilen,
Kurumunuzda is gdrenlerin beceri, tutum ve davraniglarinda belirli iyilestirme ve
gelistirmeye yonelik seminer, kurs gibi egitim-gelistirme programlar uygulanmakta
midir sorusuna, Orneklem grubu tarafindan %59,64 oraninda evet, cevabi
verilmistir. Kurum, cesitli editim-gelistirme programlari dizenleyerek calisanlarinin
kisisel ve sosyal gelisimlerine katki sunmayl amaglamaktadir. Bu konuda toplam
kalite ve mikemmellik gibi cesitli ¢cagdas modelleri galisanlarina kazandirmayi
amaglayan 6rnek bir kamu kurumudur.

Gelir idaresi Bagkanligi, ise yerlestirilen aday is gérenleri, cesitli asamalarda
ve zamanlarda temel ve hazirlayici egitime tabi tutarak calisan oryantasyonu

basariyla yerine getirdigi séylenebilir. ise yeni alinan ig gérenlere, mimkin

299 www.gib.gov.tr, (Erisim Tarihi: 16.12.2014).
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oldugunca kisa sirede isinin geregi teknik, mesleki ve kurumsal bilgileri
kazandirarak uretken hale getirmek son derece 6nemlidir. Oryantasyon egitim
programinin basarisina yonelik olarak, érneklem grubuna ydneltilen soruya %69,96
oranda evet cevabi verilmistir. Gelir idaresi Baskanligrnin, kuruma yeni katilan is
gorenlere, ise baglama surecinde 6grenme ve aligtirma ( oryantasyon ) egitimini
basariyla veren kurumdur.

Gelir idaresi Baskanligrnin basariyla uyguladidi bir baska egitim ise, gdérevde
yukselen is gorenler icin kadro ya da unvanin geregi bilgi, beceri ve donanimi
kazandirmay! amaglayan yikselme egitim programlaridir. Gelir idaresi Baskanlig,
gbrevde yukselme egitimine basvuran ve gerekli sartlari tasiyan is gorenlere,
yukseldigi veya atandigi kadro ya da unvanin geregdi bilgi ve beceriyle donatmak
galisanlardan beklenen verimi almak ve gelisim agisindan 6nemli oldugu genel
kabul gérmuistir. Gelir idaresi Baskanligi, gorevde yiikselme egitimini basariyla
uygulayan bir kurum olsa da, konuyla ilgili, 6rneklem grubuna ydneltilen soruya,
%61,88 oraninda hayir cevabinin verilmesi, calisanlarin ¢ogunlugunun kurumu
basari olarak degerlendirmediklerini gostermektedir. Kurum calisanlarinin
ekseriyetle bdyle bir egitimin verilmedigini didsinmelerinin sebebi, ¢alisanlarin
gorevde yukselme egitimine katihmlarinin sinirli olmasi dolayisiyla egitimin
mahiyetinin tam olarak kavranamamig olmasidir.

Kurumun calisanlarina kazandirdigi diger egitim programlari ise; mukellef
hizmetleri temel teknikleri, egitimde vergi bilincini gelistirme, toplam kalite ve
mikemmellik modeli egitimi, ¢esitli alanlarla ilgili diger seminer ve kurslardir. Ancak
hizla degisen, ¢ok karmasik, dinamik ve genis mevzuat yapisiyla kamusal hizmetini
yerine getirmeye calisan Gelir idaresi Bagkanligi, bu hizli degisim karsisinda, is
gorenlerinin mesleki bilgi ve becerilerini gincelleme egitimleri konusunda oldukca
yetersiz kalmaktadir. Bu durum, is gorenlerin mevzuattan kaynakh yetersizliklerine
neden oldugu gibi mevzuatin uygulanmasinda da farkhliklara neden olmaktadir.
Gelir idaresi Bagkanligrnda, kamusal hizmetini yerine getirmeye yénelik olarak,
calisanlara mevzuat guncelleme egitimleri verilmesi ¢abalarina yonelik, o6rneklem
grubuna yoneltilen soruya %63,23 oraninda hayir cevabi verilmesi, caligsanlarin
buyuk ¢ogunlugunun da kurumu mevzuat glincelleme egitimi verilmesi konusunda
basarisiz olarak degerlendirdigini gostermektedir. Mevzuat guncelleme egitiminin
basariyla uygulanamamasinin baslica nedeninin; basta metropol sehirler olmak
lizere, Gelir idaresi Baskanliginin bir ¢ok biriminde yeterli ve nitelikli calisanin
bulunmamasi ile is yogunlugundan kaynaklandigi ifade edilegelmistir. is goren
eksikligi ve is yogunlugu, insan kaynaklari planlamasinda yapilan ciddi hatalarin bir

sonucu olsa da, Gelir idaresi Baskanliginin mevzuat giincelleme egitimindeki
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yetersizligi, kamu kurumlari arasinda egitim ve gelistirme konusundaki sayginligina
gOlge dusurmektedir. Ayrica uygulamadan kaynaklanan farkliliklar, vergi adaleti ve
vergiye gondlli uyum gibi kurumsal ilkelerin zedelenmesine neden olmaktadir. Gelir
idaresi Baskanli§i, mevzuat giincelleme egitimlerine gerekli énemi vermemeye
devam etmesi halinde, misyonunda ortaya koydugu, kaliteli hizmet sunumu
anlayisindan daha da uzaklasacaktir.

Gelir idaresi Bagkanhgrnin egitim ve gelistirme siireci dahilinde gosterdigi
cabalar, cagdas anlayisa uygun oldugu soylenebilir. Ancak, hizmet ici mevzuat
degisikligi egitimlerine gereken dnemi vermemektedir.

Kariyer planlamasini etkileyen cesitli faktorler bulunmaktadir. Cinsiyet, yas,
kisilik ozellikleri gibi demografik 6zelliklerin yani sira, sosyo-ekonomik faktorler,
kiltarel faktorler, aile ve arkadas cgevresi, yasal ve politik faktorler gibi cevresel
faktorler, bireyin kariyer planlamasini dogrudan veya dolayll olarak etkiledigi
bilinmektedir.

Gelir idaresi Bagkanligrni olusturan st yénetim kadrolarinin, vergi incelemesi
ve denetimi konusunda uzmanlasmis vergi miufettislerinden olusmaktadir.
Uygulamada kurumun tim calisanlarina kariyer yollarinin agik olmamasi, hem
evrensel ilkelere hem de kariyer planlamasi fonksiyonunun temel degerlerine
aykiridir. Gelir idaresi Baskanligrnin, alt kademelerinde calisan nitelikli is gérenlerin,
kariyer basamaklarini kullanarak ve dnceden belirlenmis objektif kriterlerle, Ust
yonetime gelebilmelerine ydnelik, o6rneklem grubuna ydneltilen soruya, %70,85
oraninda hayir cevabi verilmistir. 5345 Sayili Gelir idaresi Bagkanliginin Teskilat ve
Gérevleri Hakkinda Kanun ile yeniden yapilanan Gelir idaresi Baskanhgrnin hig bir
is goreninin, kariyer basamaklarini kullanarak, planli ve kurum iginden yikselmek
suretiyle Ust yonetim kadrolarina yukselememis olmasi, kurumda etkin bir kariyer
yonetiminin ve planlamasinin yapilmadidinin acik bir kanitidir.

Gelir idaresi Bagkanh@l biinyesinde galisan is gdrenlerin, kariyer planlama
yapmalari konusunda kurumca tesvik edici, is goren cesitliligini arttirici, kurumsal
hareketliligi saglayacak c¢abalarin olmadigi ya da yetersiz kaldii soylenebilir.
Konuyla ilgili, érneklem grubuna ydneltilen soruya, %90,13 hayir cevabi verilmistir.
Kurum calisanlarinin nerdeyse tamami kariyer planlama alaninda kurumsal tesviki
oldukga yetersiz gormektedir.

Gelir idaresi Baskanhdi galisanlarinca, elestiri yapilan bagka bir bagka husus
ise, kariyer yapan is gorenlerin, bilgi, kabiliyet, Kigilik, sosyal, teknik ve mesleki
donanimlara sahipligi konusudur. Yapilan anket ¢alismasinda, érneklem grubuna
yoneltilen “kurumunuzda kariyer yapan is gorenlerin, bilgi, kabiliyet, kisilik, sosyal,

teknik ve mesleki donanimlara sahip midir” sorusuna, %77,58 oraninda hayir cevabi
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alinmistir. Bu bulgulara gére, kurum calisanlari gogunlukla, kariyer yapan kurum is
gorenlerinin, bulundugu kadro ya da pozisyonun geregi olan bilgi, kabiliyet, kisilik,
sosyal, teknik ve mesleki konularda gerekli ve yeterli donanima sahip olmadigini
dusunmektedir. Calisanlari bu disinceye sevk eden en 6nemli etkenin kariyer
basamaklarinin fiilen tim calisanlara agik olmamasi ve kurumun, adil olmayan bazi
uygulamalarindan kaynaklandigi bildirilmektedir. Ayrica kurum ihtiya¢ duydugu
nitelikli insan glcltnin temini konusunda i¢ kadrolagsma prensip olarak kabul edilse
de, kurumun en alt kademelerinde calisanlarin en Ust kademelerine ylkselmesi
konusunda kariyer basamaklari kullaniimamaktadir. Kariyer planlamasinin iglevsel
olmamasi ve kurumda etkin bir sekilde is glici yedeklemesi yapilmamasi, kariyer
planlamasindan yeterli katkinin saglanmamasina neden olmaktadir.

Kurum c¢alisanlarinin kariyer planlamasi konusunda kuruma yaptidi bir baska
elestiri ise, calisanlarin mesleki ve kisisel gelisimleri ile ilgilidir. Gelir idaresi
Baskanligr'nda, calisanlarin mesleki ve kisisel gelisimleri igin olanaklar oldukca
sinirlh oldugu soylenebilir. Konuya yonelik, &rneklem grubuna yodneltilen soruya,
%89,69 gibi ylksek bir oranda hayir cevabinin alinmasi, kurumda genel dislincenin
de bu yénde oldugunu gdstermektedir.

Gelir idaresi Bagkanligi gerek hiyerarsik yapisi gerekse kariyer planlamasi
acgisindan degerlendirildiginde, geleneksel sisteminin hakim oldugu soéylenebilir.
Kurumun kariyer yonetimiyle ilgili cesitli ydonetmeliklerle cerceve belirlense de, tim
is gorenlerin, kariyer basamaklarini kullanarak ve 0Onceden belirlenmis objektif
kriterlerle, Ust yonetime gelebilmeleri rastlanabilir bir durum degildir. Kurumun st
yonetiminin ise, vergi incelemesi ve denetimi konusunda uzmanlasmis vergi
mifettislerinden olustugu goérilmektedir. Cagdas yodnetim paradigmasi, farkh
disiplinler olan denetim ve yonetimi birbirinden ayirmistir. Kurumun Ust yonetimine
ait kadrolarin, sadece denetim personelinden olusmasi, kariyer planlamasi ve insan
kaynaklari yonetiminin ¢agdas degerleriyle uyusmamaktadir. Uzmanlik alanlari
yoneticilik olmayan ve kurum icinden gelmeyen bu is gorenlerin, kurumun tim Ust
duzey yonetim kadrolarina idareci olarak getiriimeleri, cesitli idari sorunlarin da
odag! olmustur. Mevcut uygulamalar, kurumun diger calisanlari ile Ust duzey
calisanlari arasindaki derin ugurumu daha da arttirmistir. Bu durum, 5345 Sayil
yasa ile yeniden yapilanan Gelir idaresi Bagkanlig'nda uygulanabilir, etkin, kurumun
yapisina uygun bir kariyer yonetiminin ve planlamasinin yapiimadiginin da
gostergesidir. Kurumda etkin bir kariyer yonetiminin olmamasinin altinda pek ¢ok
yapisal neden olsa da, sadece Gelir idaresi Baskanliyrna 6ézgii bir durum da
degildir. Kamuda birgok kurum calisaninin genel sorunu; kurum iginde gdérevin

niteliine uygun, mesleki bilgi, beceri ve diger 6zel sartlari tasiyan is gérenlerin
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planli ve Kkariyer basamaklarini kullanmak suretiyle st ydnetim kadrolarina
gelememeleridir.

Gelir idaresi Baskanligi kariyer planlamasi yéniinden degerlendirildiginde,
kurumun alt kadrolarinda ise baglayan bir is gbrenin kariyer planlamasi ve bu plan
dahilinde ilerlemelerinin sinirli oldugu soylenebilir. Bu durum, kuruma baghlik,
optimum verimlilik, kurum Kkudlttrl, calisma barisi, kaliteli hizmet gibi kurumsal
hedeflerin 6niinde duran en buylk engellerden birisidir. Kurumun ortaya koydugu,
kaliteli hizmet, mukellef odaklilik, vergiye gonudlli uyum gibi hedef ve projelerin
basarisi; kurum iginden gelen, kurum kultirind ve birimlerini iyi bilen yoneticiler ve
kuruma aidiyet duygusuyla bagl is gorenlerin koordineli ¢alismasiyla mimkin
olabilecegi dusunulmektedir.

Gelir idaresi Bagkanligrnda calisanlarinin  motivasyon  dlzeyleri
incelendiginde, bir ¢ok sorunla karsilasimaktadir. Gelir idaresi Baskanlidi
orgutlenmesini tamamlayamamistir. Bu nedenle bazi illerdeki tasra birimleri ve bu
birimlerde ¢alisan is goérenlerin, Valilik veya Kaymakamliga bagli Defterdarlik veya
MalmudurlUkleri birimlerinde gdrev yaptiklari gérilmektedir. Bu durum is goérenlerin,
¢ok bash yonetimden kaynaklanan bir¢ok ciddi sikintt yasamalarina neden
olmaktadir.

Kurumda gorevli yaklasik 16.000 gelir uzmaninin, diger kurumlarda dengi olan
uzman is gorenlere nazaran, Ucret ve sosyal haklar konusunda esit degillerdir. Bu
konuda, kurumda ve kamuda ayni gérevi yapan is gorenler i¢in esit tcret veriimesi
prensibi de birgcok asamada ihlal edilmistir. Bu is goérenlerin 666 Sayili Kanun
Hikminde Kararname kapsaminda yurirlige giren ve kamudaki ayni isi yapan is
gobrenlerin sosyal haklarinin esitlenmesini amaclayan yasanin kismen disinda
birakilmalari, kurumda ¢ok ciddi motivasyon kaybina ve hayal kirikligina neden
olmustur. Ayrica, ayni isi yapan ancak farkli unvanlarda bulunan is goérenlerin ayni
Ucreti alamamalari da, kurum ¢alisanlarinin motivasyonunu oldukc¢a distrmustar.

Gelir idaresi Bagkanh@l calisanlarina yeterli ve adil bir Ucret dagilimi
uygulamalarina yonelik, o6rneklem grubuna ydneltilen soruya, %91,93 oraninda
hayir cevabi verilmistir. Bu bulgulara gore, ¢alisanlarin buyuk bir cogunlugu, yeterli
ve adil bir dcret dagiliminin olmadidini dusinmektedirler. Adil olmayan Ucret
dagihmi ¢aliganlar Uzerinde ciddi motivasyon kaybina neden olmaktadir.

Ucretle ilgili olarak ig géren motivasyonunu diisiiren bir bagka konu ise,
hiyerarsik ylkselmelerde, yikselinen unvana bagli motive edici bir Ucret artisinin
saglanmamasidir. Bu durum nitelikli birgok is goérenin alt dizey yodneticilik

kadrolarina ilerlemeleri konusunda isteksiz birakmaktadir.

175



Gelir idaresi Bagkanligr'nda basarili olan ¢alisanlara yiikselme olanaklarina
yonelik, o6rneklem grubuna ydneltilen soruya, %69,61 oraninda hayir cevabi
verilmistir. Bu bulgulara goére, calisanlar, kurum icinde ylkselme olanaklarinin
olmadigini dugunmektedirler. Kurumda yukselme olanaklarinin sinirli olmasi, kariyer
plani olan ve kurum icerisinde yikselmek isteyen is goérenler Uzerinde ciddi
motivasyon kaybina neden olmaktadir.

is goéren gidilenmesini etkileyen bir baska konu da, biyiiksehirler basta
olmak tzere kurumun bir¢ok birimindeki is yogunlugu ve nitelikli is géren yetersizligi
nedeniyle is goérenlere motive edici ¢alisma kosullarinin saglanamamasi ve is
gorenlere kurumca gereken degerin atfedilmemesidir.

Ote yandan uygulamada, kurumun alt diizey ydneticilerin ve nitelikli is
gorenlerin, kariyer basamaklari kullanmak suretiyle kurumun st yonetimine ilerleme
olanaginin olmamasi is géren motivasyonunu disuren bir bagka etkendir.

Calisanlarin yaptiklari gérevlerin, kurumun basarisi agisindan ne denli énemli
oldugunun vurgulanmasi ve c¢alisanlara hissettiriimesi motivasyon ve verimlilik
agisindan oldukg¢a énemli bir olgudur. Kurumsal basarinin tim kurum galisanlarina
atfedilmesi ve tim calisanlarin c¢esitli argimanlarla takdir edilerek basaridan
sorumlu tutulmasi esas alinmaldir.

Gelir idaresi Bagkanligi calisanlarinin yaptiklari islerin, yoneticiler tarafindan
takdir edilmelerine yonelik 6érneklem grubuna yoneltilen soruya, %79,82 gibi buyuk
bir oraninda hayir cevabi verilmigtir. Bu bulgular, ¢calisanlarin blyuk bir bolumunan,
psiko-sosyal yonden gludilenmediklerini géstermektedir. Calisma hayatinda yapilan
is ile ilgili, yoneticiler nezdinde takdir gdérmek, birgok c¢alisanin kurumsal
performansini arttirmanin yaninda, kisisel ve kurumsal performansin artmasina da
zemin olusturdugu birgok bilimsel galismayla kanitianmistir. Gelir idaresi Baskanhg!
calisanlarinin yaptiklari islerle ilgili takdir gérmemesi, kisisel ve kurumsal motivasyon
kaybina neden olmaktadir.

Gelir idaresi Baskanhgrnca alinan kararlara galisanlarin katilimlarinin
saglanmasi konusunda érneklem grubuna ydneltilen soruya, %87,00 oraninda hayir
cevabi verilmistir. Bu bulgular, c¢alisanlarin buylk bir bolimunin, orgutsel ve
yonetsel fonksiyonlarla gudilenmediklerini gdstermektedir. Calisanlara kisisel olarak
deger verip, yapilan islerde goéris ve dusuncelerinin alinmasi, is gorenlerin aidiyet
duygusunu pekigtirdigi gibi motivasyonlari Uzerinde ciddi bir etkide de
olusturmaktadir. Gelir idaresi Baskanligrnca alinan kararlara calisanlarin katilimlari
saglanmamaktadir. Bu durum caliganlarin buyudk bir boliminde motivasyon kaybina

neden olmaktadir.
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Tdm bu etkenler, kurum is gorenlerinde ciddi motivasyon kaybina neden
olmaktadir. Gelir idaresi Bagkanligrnca, is gérenlerinin motivasyonunu arttirmaya
yonelik cabalarinin yetersiz oldugu ve c¢agdas insan kaynaklari anlayisini
yansitmadigi soylenebilir. Dolayisiyla, kurum c¢alisanlarinin distk motivasyonla
gorevlerini yerine getirmeye ¢alismalari, kurumun kisa, orta, uzun vadeli hedefleri ile
misyonundan uzaklagmasina neden olmaktadir.

5345 Sayil Gelir idaresi Bagkanhginin Teskilat ve Gérevleri Hakkinda Kanun
ile 2005 yilinda yeniden yapilandirilan Gelir idaresi Baskanliyi ve blnyesinde
kurulan insan Kaynaklari Daire Bagskanhgrnin gérevlerinden en énemlisi, Gelir
idaresi Baskanhigrnda, c¢agdas insan kaynaklari yonetimi anlayisinin
yerlestirimesidir. Bu dogrultuda, Gelir Idaresi Baskanliigrnda performans
yonetiminin uygulanacagi ve is goéren performansinin, ¢agdas insan kaynaklari
yonetimi anlayisi cercevesinde, kabul gormus kriterlere goére degerlendirilecedi
belirtildiyse de, gelinen slrecte performans degerlendirmesi ile ilgili kriterler henliz
belirlenmemistir. Bu degerlendirme ve kriterlerin ne zaman, ne sekilde ve nasil
Olcllip degerlendirilecedi ve uygulamaya konulacagi da bilinmezligini korumaktadir.
Gelir idaresi Bagkanligrnda, calisanlarin performansini dlgmeye yoénelik olarak,
performans degerleme yontemi uygulamasinin varligi konusunda érneklem grubuna
yoneltilen soruya, %87,89 oraninda hayir cevabi verilmesi, calisanlarca Gelir idaresi
Baskanligrnda herhangi bir performans degerleme yodntemi uygulanmadigi
konusunda farkindalik olugtugunu gostermektedir.

Gelir idaresi Bagkanligrnca, dnceden belirlenmis, adil ve objektif kriterlere
gore dlgme, degerlendirme ve kargilastirma yapmak suretiyle is gérenlerin gbérevdeki
verimliliklerini, yeteneklerini, basarilarini, tutum ve davraniglarini 6lgen, calistigi
birime katkisini belirleyen kapsamli bir performans degerlemesi yapilmamaktadir.
Ote yandan, énceden belirlenen basariyl gdsteremeyen is gérenlere geribildirim
yoluyla bilgilendirip gerekli egitim ve gelistirme programlariyla performanslarini
arttirmaya yonelik caba harcanmalidir. Ayrica basarili olan ig gorenlerin, basarilarini
devam ettirmeleri icin de kurumuca performans yonetimi uygulamalari hayata
gegciriimelidir.

Gelir idaresi Bagkanl@i, ¢alisanlari arasinda, gorevini layikiyla ve dzveriyle
yerine getiren is gorenler ile calisma performansi, genel veya goreceli subjektif
standartlarin bile altinda olan is gorenler arasinda Ucret ve diger sosyal haklar
konusunda farkhligin olup olmadid1 konusunda érneklem grubuna ydneltilen soruya
%50,22 oraninda evet, %49,78 oraninda hayir cevabi verilmistir. Gelir idaresi
Bagkanligrnda is gorenler arasinda, performansi dislUk yada ylksek ayirimi

yapilmadigindan, Ucretlendirme ve sosyal haklar konusunda da herhangi bir farkhlik
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bulunmamaktadir. Adalet ve esitlik ilkesi bagta olmak Uzere birgcok degere aykiri
olan bu durum, is glcu etkinligini de dnemli élclide disurmektedir.

Gelir idaresi Bagkanhidrnin en ok is géren istihdam ettigi ve calisanlarinin
%98’ini olusturan tasra birimlerinde, tahakkuk-tahsilat orani, re’sen terk calismalari,
tarh, tahakkuk ve takdir komisyonu sevk Olguleri gibi, birim bazinda ve subjektif
yontemlerle genel bir degerlendirme yapilmaktadir. Bu anlayig, performans
degerlendirmesi fonksiyonunu post-modern, ¢agdas ve hatta klasik yonetim oncesi
bir dénemin yontemleriyle yerine getirdiginin gostergesidir. Gelir idaresi
Baskanligrnda, etkin bir performans degerlemesi yapilmamasinin c¢alisanlarin
performansindaki olumsuz ydnde etkisine yonelik 6érneklem grubuna yoéneltilen
soruya %81,17 gibi cok yuksek bir oranda evet cevabi verilmigtir. Bu bulgulara gore,
Gelir idaresi Baskanligrnda performans degerlemesi yapilmamasi calisanlarin
performansini olumsuz yénde etkiledigi kesindir. Goérevini layikiyla ve 0Ozveriyle
yerine getiren calisanlar ile performansi kabul edilebilir standartlarin ¢cok altinda
kalan calisanlar arasinda hicbir farkin olmamasi, adalet ve esitlik ilkesine aykiri
oldugu gibi kurum c¢alisanlarinin biyldk bir ¢odunlugunun kuruma glvenini ve
motivasyon dizeyini de derinden etkilemektedir.

Gelir idaresi Bagkanligrnin gerek kurumsal, gerekse bireysel performansinin
arttinlmasi ve is goérenlerin guglu-zayif yonlerinin belirlenmesi icin kuruma uygun ve
etkin bir performans degerleme yapmasi kaginilmazdir. Performansa ydnelik olarak,
var olan sorunlarin ortaya konulmasi ve bu sorunlarin ¢ézimu, yine performans
degerlendirmesi ile mimkin olabilecektir. Kurum ¢alisanlari, kurumun yapisina ve
¢alisma kosullarin uygun, adaletli ve etkin bir performans dederlemesi yapiimasini
istemektedirler. Bu istedin altinda, performansi yuksek olan ile olmayan personelin
ayrilmasi yatmaktadir.

Kurumda basari dederlendirmesi ve Ucretlendirmesi yapilmamasindan en ¢ok
rahatsiz olan yine kurumun galiganlaridir. Gelir idaresi Bagkanligrnda, etkin bir
performans degerleme yapilip yapilmamasi konusunda calisanlarin goéruslerini
almak uzere 6rneklem grubuna ydneltilen soruya, %87,89 gibi blyuk bir cogunlugun
evet cevabini vermesi, Gelir idaresi Baskanhdl galisanlarinin gok biyik bir
cogunlugunun kurumlarinda etkin bir performans degerlemesi yapilmasini
istediklerini gostermektedir. Ancak yapilan anket g¢alismasi sirasinda c¢alisanlarin,
yOneticinin iki dudagi arasinda olmayan etkin ve adil bir performans degerlemesinin
yapilmasi konusunda tereddit ve kaygi tasidiklari gézlenmistir.

Gelir idaresi Baskanligi'nda, uygulanan performans degerlendirme yéntemi

genel olarak degerlendirildiginde; ¢addas insan kaynaklari yénetimi anlayisindan
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¢ok uzakta oldugu, ¢agdas performans degerlendirmesi yapiimadigi, eski donemlere
ait geleneksel yonetim anlayisinin hakim oldugu sdylenebilir.

Tarkiye’de halen vergi reformu denildiginde, sadece vergi mevzuatindaki kismi
degisiklik ya da duzenlemeler akla gelmektedir. Oysa vergi reformu; bir yandan vergi
mevzuatini olusturan kanunlarin ¢agin anlayisina, gereklerine, ulusal ve uluslararasi
konjonktlre, siyasi, sosyal gelismelere goére yapilandirilirken bir yandan da,
yurirlige konulan bu yasalari etkin ve amacina uygun olarak yerine getirecek,
c¢agdas ve dinamik yapida bir gelir idaresi olusturulmalidir. Ancak, Cumhuriyet tarihi
boyunca, buna 2005 yilinda Gelir idaresi Bagkanh@inin yeniden yapilanma siirece
de dahil olmak Uzere; vergi reformunun en dnemli unsuru olan uygulayici idarenin
dnemi goz ardi edilmistir. On yillardan beri Gelir idaresinin amacina uygun olarak
yapilandiriimasina yonelik olarak yapilan veya yaptirilan arastirma ve model
Onerileri sonugsuz kalmistir. Avrupa Birligi ve cesitli finans kurumlarinin baskilari
sonucu bazi ylzeysel ve teshir amacli dizenlemeler yapilmis ise de, sorunu
¢cdzmeye yonelik olmayan bu dizenlemeler amacina ulagsmamistir. Cozime
kavusturulamayan bu sorun; ekonomik blyimeye ragmen, vergi gelirlerinin istenilen
dizeyde gerceklesmemesinin ana nedeni olmustur. Vergisel gelirlerin arttiriimasi
icin, yine yasal dizenlemelerle ¢6zim yoluna gidilmistir. Yasal dizenlemeler
sonucu, vergi yukd artmig, vergi gelirlerini; gelir ve kazanci olan tim kesimlere
yaymak yerine, tespit edilebilen daha az sayida ve dar gelir grubuna dabhil
mukellefler Gzerine yogunlastirmistir. Bu durum, toplumda vergi adaleti duygusunu
derinden sarsmistir. Ote yandan vergiye gonilli uyumu azaltmis ve vergiden
kaginmalar artmigtir. Dolayisiyla, kayit disi ekonomi ¢i§ gibi biylimustar.

Turkiye'de Gelir idaresi Bagkanhgrnin insan kaynaklari yénetim anlayisina
etkisi bltlincll ve objektif olarak incelendiginde, Gelir idaresi Bagkanhdrnin insan
kaynaklarl ybnetiminde bazi degismelere neden olmustur. Ancak, Gelir idaresi
Bagkanlgi, cagdas yonetim anlayisini batun kurallari ile insan kaynaklari yénetimine

egemen kilmada basarili olamamistir.

Gelir idaresi Baskanhgi’nin éniinde duran bazi yapisal sorunlar ve
¢6ziim onerileri:

1. Bagimsiz bir gelir idaresi kurulmalidir. 5345 sayili Gelir idaresi
Baskanliginin Tegkilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun ile yeniden yapilanan Gelir
idaresi Bagkanligi, idari ve mali 6zerklige sahip, bagimsiz bir kurum degildir.
Gelismis Ulkelere ait gelir idaresi yapilari model alinmaktan ziyade, Turkiye'nin

konjonktlrel, siyasi, sosyal ve idari yapisina uygun, ¢agdas, 6zerk, dis etkilerden
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etkilenmeyen, dinamik ve kendine 6zgu bir gelir idaresi yapisinin hayata gecirilmesi
daha dogru bir segenek olarak disunalebilir.

2. Gelir idaresi hizmetleri sinifi  olusturulmahdir. Kurumun hiyerarsik
yapillanmasinda, kadrolar arasindaki Ucret adaleti ancak farkh bir sinif
olusturulmasiyla mumkin olabilecektir. Aksi halde 657 Sayili Devlet Memurlari
Kanunu’nda, Genel idare Hizmetleri Sinifina dahil bir yapinin mali ézerklige katkisi
mumkin degildir. Bu sorun sadece Gelir idaresi Baskanhgrna 6zgl bir sorun
degildir. Her kamu kurumunun gorevleri ve isleyisleri birbirinden farkhdir. Bu nedenle
tim kamu kurumlarini ayni ¢ati altinda toplanmasi, birgok sorunun ana kaynagini
olusturdugu disinilimektedir.

3. Etkin bir kurumsal yonetim gercgeklestiriimelidir. Cagdas insan kaynaklari
yonetimi anlayisi kurum kultirine dahil edilmelidir. Kurumun iyi yonetilebilmesi igin
etkin bir kariyer planlamasi olusturulmalidir. Kurumsal basamaklari kullanilarak
kariyer yapma yolu tim is gorenlere aciimali, kariyer basamaklari arasinda
yukselmeyi tesvik edici Ucret artisi saglanmalidir. Boylece nitelikli is gorenlerin Ust
kadrolara ilerlemeleri tesvik edilmis olacaktir. Gerek Ust dizey gerekse diger
ybnetim kadrolara yapilacak atamalarda; kurum iginden gelen, kurumun her
biriminin igleyisine hakim, kurum kaltGrind bilen, nitelikli, gérevin sorumluluklarini
tasiyabilecek is gorenlerin, ¢cagdas kriterlere gobre secilmesinin dnem tasidigi
disunulmektedir. Bu slrecin tamaminda, sinav ve gérevin niteligine gore diger
hususlar aranmalidir. Ayrica kurum kariyer planlamasi yapmak suretiyle nitelikli ve
kabiliyetli is gbrenleri gelecekte ihtiya¢ duyacagi kadrolar igin hazirlamalidir.

4. Ucret tegviki uygulanmalidir. is yogunlugu ve is géren ihtiyaci olan birimler,
kadrolar ve sehirler belirlenerek, bu kadrolar, birimler ve sehirlerde is goéren
intiyacini i¢ ve atil kaynaklardan kargilamak igin Ucret ve sosyal tegvikler verilmelidir.

5. Kurum caliganlarina hizla dedisen mevzuatlar nedeniyle sik sik hizmet igi
egitimler verilmelidir.

6. Gelir idaresi Bagkanligrnin tagra teskilatinin yapisal sorunlari ¢dzilmelidir.
Gelir idaresi Bagkanliginin tasra yapisi, vergi dairesi bagkanligi kurulan ve
kurulmayan sehirler olmak uzere ikiye ayriimistir. Bu durum yonetim anlayisina,
kurumsal vizyon, misyon ve stratejilerine aykiri oldugu gibi, ¢ok bash ydnetimin
getirdigi pek g¢ok sorunlara da yol agmaktadir. Bu nedenle, Bagkanlik kurulmayan
yerlerde bagkanlik birimlerinin kurulmasi konusuna 6ncelik ve 6nem verilmelidir.

7. Vergi mevzuati acik ve sade olmalidir. Kisi, kurum ve miukellefe goére
degisebilen goris ve uygulamalardan kaginilmasina azami 6zen gdésterilmelidir.

8. Kurumun buydk bir kismini olusturan, yikinl c¢eken, ydnetimde ve

kararlarda s6z sahibi olmayan vergi daireleri igcinde bulundudu, igine kapali, sadece
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yasalar ile getirilen vergileri tarh, tahakkuk, tahsil eden, gereksiz bir dizi is ve islemle
micadele eden bir birim goérinimudnden c¢ikariimalidir. Kayit digi ekonomi ile
micadele eden, arastiran, denetleyen, inceleyen, ¢agin geredi bilgi ve donanima
sahip ydnetimde s6z sahibi kurumlar olarak modernize edilmelidir. Uygulama ve
yonetimde finans sektort model olarak alinabilir. Kurumun burokratik yonetim
anlayigindan, gunun gereklerine gore kendini yenileyen, hareket kabiliyeti yuksek
etkin ve iyi ydnetisim prensiplerine uygun bir gelir idaresi olusturulmalidir. Kamu
harcamalarinin finansmani icin gereken ve surekliligi olan en 6énemli kaynak vergi
gelirleridir. Vergi gelirleriyle kamusal gelirlerin arttirimasinin ilk sarti sanildigi gibi
vergi yasalariyla dizenleme yapmaktan degil, etkili bir gelir idaresi olusturmaktan

gectigi disunulmektedir.
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EK-A
EKLER
GAGDAS INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELIR IDARESI BASKANLIGI
INSAN KAYNAKLARINA ETKISENE YONELIK BiR ARASTIRMA
EK 1- ANKET FORMU

Degerli galisma arkadaslarim,

Bu anket; istanbul Gelisim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist isletme
Yuksek Lisans Programinda olusturacagimiz tez calismasina veri saglamak Uzere
hazirlanmigtir.

Cagdas insan kaynaklari yénetimi anlayisinin, Gelir idaresi Bagkanligi insan
kaynaklari yonetimi anlayisina etkisini tespit etmeye yonelik olarak, ¢alisanlarin
goruslerini saptamak Uzere hazirladigimiz bu anket sorularina vereceginiz yanitlar,
calismanin amacina ulasmasinda buyuk katki saglayacagina inaniyoruz. Anketin
degerlendiriimesinde gizlilik ilkesine uyulacak, bilgiler yalnizca c¢alismaya veri
olusturma asamasinda kullanilacaktir. Calismaya yaptiginiz katkilariniz igin tegekkar
ederiz.

Anket, Kisisel Ozellikler (A) ve degerlendirme sirecine iliskin sorulari (B)
kapsayan iki bolimden olusmaktadir. Lutfen her soruya, size en uygun olan tek
cevap secgenegini isaretleyiniz.

A) Kisisel Ozellikler

1. Cinsiyetiniz? Kadin () Erkek ( )

2. Ogrenim durumunuz? Ortaokul( ) Lise( ) Universite( )
Lisansustu (Yiksek Lisans/Doktora)( )

3. Yasiniz? 16-29( ) 30-49( ) 50-64( )

4. Kurumdaki toplam galigma siireniz? 1-5 yil( ) 6-15 yil( )
16-25 yil( ) 26+y1l( )

5. Kurumdaki Unvaniniz? Memur-V.H.K.i.( ) Gelir Uzman Yrd.( )
Gelir Uzmani( ) Sef( ) MUdar Yrd.( )
Madar( ) Grup Muduri( )

B) Degerlendirme Siirecine Yonelik Sorular

6. Kurumunuz sahip oldugu is giiciinii etkin bir sekilde kullanmakta
midir? Evet( )Hayir( )

7. Kurumunuz gelecekte ihtiya¢ duyacagi is guciinii karsilamaya yonelik,
niceliksel ve niteliksel planlamalar yapmakta midir? Evet( ) Hayir( )

8. Kurumunuz asiri ya da eksik is gorenle calismakta midir?

Evet( ) Hayir( )

9. Kurumunuzda, is goren faaliyetleri ile kurumsal amacglar arasinda

uyum var midir?

Evet( ) Hayir( )
10. Kurumunuzun is goren ise alim siirecinde izledigi yol, kurumdaki
bos pozisyonlari doldurmaya y6nelik midir?  Evet( ) Hayir( )

LUTFEN ARKA SAYFAYA GEGINiz.
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11. Kurumunuz, igse alim siirecinde, ise uygun is géren segmekte midir?
Evet( ) Hayir( )

12. Kurumunuzun is goren ise alim siirecinde; igin tanimi ve gerekleri, is
goren ihtiyacinin tespiti, adaylarda hangi ozelliklerin aranacagi ve bu
ozelliklerin hangi aracglarla degerlenecegi konusunda azami 6zeni gostermekte
midir? Evet( ) Hayir( )

13. Kurumunuz is goren segiminde (miilakat asamasinda), siyasi
diisiince, hemsericilik, din, dil, mezhep, Irk, cinsiyet, inan¢ ve vicdan ayriligi
gozetmeksizin evrensel degerlere ve esitlik ilkesine uygun, yansiz
davranmakta midir? Evet( ) Hayir( )

14. Kurumunuzda is goérenlerin beceri, tutum ve davraniglarinda belirli
iyilestirme ve gelistirmeye yonelik seminer, kurs gibi egitim-gelistirme
programlari uygulanmakta midir? Evet( ) Hayir( )

15. Kurumunuzda vyeni ise baslayan calisanlara oryantasyon (ise
ahistirma) egitimi verilmekte midir? Evet( ) Hayir( )

16. Kurumunuzda gorevde yiikselen is gorenler igin, yiikseldigi veya
atandigi kadro ya da unvanin geregi bilgi ve beceriyi kazandirmaya yonelik
gorevde yiikselme egitimi verilmekte midir? Evet( ) Hayir( )

17. Kurumunuzun, kamusal hizmetini yerine getirmeye yonelik olarak,
calisanlara mevzuat giincelleme egitimleri verilmekte midir? Evet( ) Hayir( )

18. Kurumunuzda c¢alisanlarin performansini 6lgmeye yonelik olarak,
herhangi bir performans degerleme yéntemi uygulaniyor mu?
Evet() Hayir( )

19. Kurumunuz ¢alisanlari arasinda, gorevini layikiyla ve 6zveriyle yerine
getiren ig gorenler ile ¢calisma performansi, genel veya géreceli siibjektif
standartlarin bile altinda olan is gorenler arasinda licret ve diger sosyal haklar
konusunda farkhliklar var midir? Evet( ) Hayir( )

20. Kurumunuzda etkin bir performans degerlemesi yapilmamasi
c¢alisanlarin performansini olumsuz yonde etkiliyor mu?  Evet( ) Hayir( )

21. Kurumunuzda, caliganlara yoénelik olarak etkin bir performans
degerlemesi yapilmasini ister misiniz? Evet( ) Hayir( )

22. Kurumunuzda yeterli ve adil bir uicret dagilimi uygulanmakta midir?
Evet( ) Hayir( )

23. Kurum iginde basarili olanlara yukselme olanaklari agik midir?
Evet( ) Hayir( )

24. Yaptiginiz ig, yoneticiler tarafindan takdir edilmekte midir?
Evet( ) Hayir( )

25. Kurumunuzca alinan kararlara, galisanlarin katihmlari saglanmakta

midir?  Evet( ) Hayir( ) o
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26. Kurumunuzun alt kademelerinde ¢aligsan nitelikli is goérenler, kariyer
basamaklarini kullanarak ve onceden belirlenmis objektif kriterlerle, ust
yonetime gelebilmekte midir? Evet( ) Hayir( )

27. Kurumunuzun, calisanlan kariyer planlama yapmalari konusunda
tesvik edici, yonlendirici ¢cabalari var midir? Evet( ) Hayir( )

28. Kurumunuzda kariyer yapan is gorenler, bilgi, kabiliyet, kisilik,
sosyal, teknik ve mesleki donanimlara sahip midir?  Evet( ) Hayir( )

29. Kurumumuzda c¢alisanlarin mesleki ve kisisel geligsimleri igin yeterli
olanaklar var midir? Evet( ) Hayir( )

Tesekkiir Ederiz.
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