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INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARININ ISTEN AYRILMA NiYETINE
ETKIiSi: BANKACILIK SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Tezi Hazirlayan: Meral AVCI DURGUT

Ozet

Bu tez ¢alismasimin amaci, bankacilik sektoriindeki insan kaynaklari uygulamalarinin

isten ayrilma niyeti izerindeki etkilerini ortaya koymaktadir.

Aragtirma kapsaminda Istanbul Umraniye ve Sisli ilgelerinde faaliyet gosteren 3
bankamn genel miidiirliik birimleri ile Istanbul Bagcilar ilge bolgesinde 1 bankanin 10 sube
¢alisanlarina toplam 420 adet anket formu dagitilmis, bunlardan 408 anket geri alinmustir.
Geri ahnan anketlerden kullanilmayacak durumdaki 8 anket ¢ikartilarak 400 anket {izerinden
analizler yapilmistir. Calisma sonucunda insan kaynaklari uygulamalarinin birbirleri ile ayr1
ayr1 ve iggbrenlerin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkileri ortaya konulmustur. Bazi insan
kaynaklar1 uygulamalarimin isten ayrilma niyetiyle anlamli bir iliskisi olmadig1 gézlenmistir.
Yapilan analizler sonucunda insan kaynaklart uygulamalarindan ise alim, egitim,
dokiimantasyon ve performans degerlendirmenin isten ayrilma niyeti tizerinde etkileri pozitif

cikmugtir.

Anahtar kelimeler: Isgoren, Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Isten Ayrilma Niyeti.




HUMAN RESOURCE PRACTICES IMPACT on THE BUSUNIESS INTENDS TO
LEAVE :AN APLICATION in BANKING SYSTEM

Prepare a Thesis That: Meral AVCI DURGUT

Summary

The purpose of this thesis; Human resources practices in the banking sector to show

the effects of to intends to quit of work.

For the research coverage; 420 units questonnaire were distributed to bank branchs.
These are 3 banks of general managet units at Istanbul Umraniye, Sisli and last 10 branch
from a bank at Istanbul Bagcilar. There was 408 questionnaires retorned. 8 surveys were not

reciwed because these were destroyed so that we analyzed 400 surveys.

As a result of working; aplication of human resource find intends to quit for
employment. We saw that;A some application of human resource is not about intends to quit

of work.

As a result of analysis; recruitment, training, documentation and performance

assessment from human resource did positive affect to intends to quit of work.

Key Words: Employment, Human Resources, Intends to Quit of Work.
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GIRIS

Rekabetin giderek arttif1, kiiresellesmenin ve teknolojik icatlarin ¢ok hizli bir sekilde
yasandig1 giliniimiiz dilinyasinda, her alanda kesintisiz olarak siirmekte olan degisim
organizasyonlarda da degisimi zorunlu hale getirmistir. Meydana gelen her tiirlii degisime ve
gelisime karsi, hala 6nemini koruyan en 6énemli unsurlardan biri olan insan kaynagindan en
yiiksek seviyede performans ve verim elde edebilmek igin yapilan g¢aligmalar ve bu

caligmalardan elde edilen veriler birtakim gergekleri g6z 6niine sermektedir.

Teknolojinin gelismesi isletmeleri daha az sayida insan kaynagi istihdam etmeye
yoneltmis, kiiresellesmenin hizla yayilmasi ise istihdam edilen insan kaynaginin kalifiye
olanlardan segilmesini gerekli kilmigtir. Ancak higbir gelisme ya da teknolojik icat
isletmelerde insan kaynaginin yerini alamaz ve onu ikame edemez. Aksine yasanan tiim
gelismeler insan kaynaginin 6nemini arttirmistir. Bu sebeple, gelisme ve degisimlere paralel
olarak insan kaynagini odak alan ve insan kaynaginin gelismesi i¢in ¢aba sarf eden insan
kaynaklar1 yonetimi, isletmeler tarafindan uygulanmaya baglanmistir.

Ulkemizde ve diger iilkelerde insan kaynaklar1 yonetimi yeni bir vizyonla ele
alinmaktadir. Klasik Personel Yonetimi yerini Insan Kaynaklar1 Yénetimine birakmakta,
verimlilige ve etkinlige bu sekilde careler aranmaktadir. Bunun en biiyiikk nedeni insan

kaynaklarinin rekabette ne kadar 6nemli oldugunun anlasilmasidir.

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin 6nemini ve isgorenlerin isten ayrilma

niyeti tizerine etkilerini ortaya koymak i¢in yapilan bu ¢alisma ti¢ béliimden olusmaktadir.

Calismanin birinci bdliimde insan kaynaklari yonetimi ile ilgili kavramlar, insan

kaynaklar1 yonetimin tarihsel gelisimi ile amaglart ve kapsam ve 6nemi agiklanmigtir,

Ikinci bolimde, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ve insan kaynaklar

uygulamalarinin isten ayrilma niyetine etkileri ele alinmustir.

Ugiincii boliimde ise, insan kaynaklar1 uygulamalarinin isten ayrilma niyetine etkisi,
anket degerlendirmelerinde ortaya ¢ikan sonuglar, tablolar seklinde gosterilmekte olup,

yorumlar ve 6neriler bulunmaktadir.




BIiRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1.INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMI VE TARIHSEL GELIiSiMi

1.1.Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavrami

Genel olarak insan kaynaklar1 deyimi 6rgiitlerin mal ve hizmet tiretmek igin kullandip
temel kaynaklardan biri olan insami ifade eder. Orgiitin amaglarina ulasabilmek igin
yararlandig1 tiretim faktorlerinden biri olan insan, diger girdilerin hepsinin {istiinde ve en
degerli kaynaktir. Diger kaynaklar, zaman igerisinde teknolojik gelismeler sonucu mahiyet
itibariyle degisime ugramalari, ikame edilebilir duruma gelmelerine karsilik, higbir teknolojik

gelisme insan kaynagini ikame edememektedir. '

Buna en glizel 6rnek makinelesmenin ve 6zellikle son yillarda robot kullaniminin
yaygmlagmasidir. Ne var ki insan kaynaklarinin ikamesi olarak goriilen makinelerin icadindan
yapimina programlanmasi ve ¢alistirlmasina ve makineler i¢in gerekli ¢alisma ortaminin
hazirlanmasina kadar her safhada insana ihtiya¢ vardir. Bu durum nitelikli insan kaynagi
ihtiyacini ve diger kaynaklara nazaran insan kaynaklarimin 6rgiit agisindan en 6nemli kaynak

oldugunu gostermektedir.

Yonetim, en kisa tanmimiyla "bagkalar1 vasitasiyla is gérmek" seklinde ifade edilir.
Yonetim siireci igerisinde ‘bagkalar’’nin kim ya da kimler oldugu pek 6nemsenmez. Diger bir
ifadeyle yonetim siirecinde bir iiretim faktorii olarak insana iligkin bilinmesi gereken seyler,
genellikle onun isi ve yetkinliklerine iliskin konularla siirh tutulur.? Bu bakis aglst insana
gosterilen ilgiyi diger iiretim faktorlerine gésterilen ilgi ile aym seviyede tutar. Oysa insan
kaynaklan yonetimi agisindan bakildiginda bu bakis agis1 insan yonetimi igin yeterli degildir.

Insan, tiretim faktérleri iginde digerlerinden oldukga farkli 6zellikler arz eder. Canhdir, akli,

! Tortop, N.v.d., Insan Kaynaklar Yénetimi, Ankara, 2006, s.9.
? Demirkan, M., insan Kaynaklar: Y6netimine Giris, Istanbul, 2000, s.5.




duygulari, diisiinceleri, insiyatif kullanabilme yetenegi, kendini yonetebilme, gelistirebilme ve
yenileyebilme o6zellikleri vardir. Buna ilave olarak insanlarin her biri farkli 6zellikler tasir.
Her insan bir kismu1 dogustan, bir kismi da sonradan elde ettigi farkli bir "bilgi seti"ne sahiptir.
Oysa diger tretim faktorleri i¢in benzer seyleri sylemek miimkiin degildir. Aym tezgahtan
¢ikmus biitiin makineler ayn1 6zellikleri tagirlar, ortam veya mekan degisse bile aym sekil ve
bi¢imde ¢aligir. Sermaye her yerde aymi ozelligi gosterir. Ozetle, konuya tiretim faktdrlerinin
yOnetimi agisindan bakildiginda insani yonetmenin diger tiretim faktorlerini ydnetmekten

oldukga farkli ve giigtiir.®

Orgiit yonetiminde insanlar, sahip olduklar1 farkli 6zellikler dikkate alindiginda ve bu
farkliliklar isletme amaglar1 dogrultusunda yonlendirildiginde her insan isletme icin verimli
bir kaynak haline gelecektir. Orgiitler, insanlarin farkliliklarimin dikkate alarak insan
kaynaklarini kullanmak zorundadir.insan unsuru tiretimin her kademesinde bulunur. Her
departmanda, boliimde ya da ortak bir ¢aliymada insanlar bir araya gelirler. Bu birlikte is
yapmanin dtesinde birlikte yasamanin dogal bir geregidir. Bu durum orgiitte insan kaynagini
yonetmenin bir zorunluluk oldugunun gostergesidir. Orgiitte herhangi bir departmanin
yoneticisi kendi fonksiyon alanina giren konularla ilgili faaliyetleri yonetirken, kendi
biriminde ¢alisan personeli yani insan kaynaklarini da y6netmek zorundadir. Orgiit yapist
i¢cinde departman ¢alisanlar1 gibi 6rgiitiin her kademesinde yer alan yoneticiler de insan
kaynaklarmin bir pargasidir. Orgiitiin bir biitiin olarak bagarihi olmasim saglayan en énemli
unsur Grgiitiin insan kaynaklaridir.*insan kaynaklar1 yonetimi, 6rgiitiin en degerli varliginin

yani orgiitte calisan insanlarin etkin yénetimini ifade eder.’

1.2. Insan Kaynaklari Yénetimi Tanimi

Insan kaynaklari yonetimi terimi kullanilmaya baslandig: giinden bu giine kadar yogun
bir gelisim ve degisim stireci yasamustir. Gegis siireci olarak adlandirilabilecek bu siire¢ halen

gliniimiizde de devam etmektedir. Gegis siireci yagayan bilim dallarinin terminolojisinde ortak

* Demirkan, a.g k., s.7.
* Tortop, v.d., a.g.k., s.10.
* Gok, S., 21. Yiizyilda insan Kaynaklar1 Y&netimi, Istanbul, 2006, s.18.

3




bir dilin olusturulmas1 zaman isteyen bir siirectir. Bu siirecin yasanmakta oldugu alanlarda ise
herkes tarafindan kabul edilebilecek bir tanimin olusturulmasinin zor oldugu ifade
edilmektedir.’ Gelisme stireci devam eden bir disiplin olan insan kaynaklar1 ydnetiminin de

literatiirde yer alan farkli tanimlar1 vardir. Bu tanimlarin bir kismu su sekildedir:

“Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin insan kaynaklari alaminda kisisel, orgiitsel ve
gevresel bir gercevede ayrimcilik yapmaksizin uygulanan, orgiitiin amaglarina etkin bir

bigimde ulagsmak icin gergeklestirilen gérev ve faaliyetlerdir.”’

“Insan kaynaklar1 yonetimi, genis anlamda 6rgiitiin en degerli varligi olan, bireysel ve
toplu olarak &rgiitsel amaglara ulasilmasina katkida bulunan ¢aliganlarin y6netimine stratejik,

kapsamli ve i¢ tutarl olan bir yaklasimdir.”®

“Insan kaynaklar1 y&netimi, organizasyon iginde bulunan isgiiciiniin memnuniyeti,
geligimi, motivasyonu ve yiiksek performansimin siirekliliginin saglanmasi igin iistlenilmis
etkinliklerin y6netimi olarak tanimlanabilir. Insan kaynaklar1 yénetimi biiyiime ve gelisme
icin bireysel istekler ile orgiitsel hedefleri birlegtirerek isletme istiinliigiinii olusturmaya

yoénelik harekete gegmeyi saglar.”

“Insan  kaynaklar1 yonetimi, genel personel yonetiminin muhasebe boyutu

hafifletilmis, ancak kapsam1 genisletilmis bir bigimidir.”!°

8 Tortop, v.d., a.g.k., s.25.

7 Gok, S., 21. Yiizyilda Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, 2006, s.21°den Randall S. Schuler, Personnel and
Human Resource Management, Thirt Edition, s.7.

¥ Gok, S., 21. Yiizyilda Insan Kaynaklart Yonetimi, Istanbul, 2006, s.21’den Armstrong M., Human Resource
Management - Strategy and Action, London, 1993, 5.62.

’ Gok, S., 21. Yiizyilda insan Kaynaklari Yonetimi, Istanbul, 2006, s.21’den Harvey, D. and Bowin,B., Human
Resource Management: An Experiential Approach, New Jersey, 1996, s.10.

YGok, S., Yirmibirinci Yiizyilda Insan Kaynaklari Yénetimi, istanbul, 2006, s.21°den, Akalin, A., Cagdas
Orgiitlerde Insan kaynaginin Personel Yénetimi, Ankara, 1997. s.12.

1




“Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin, insan boyutu ile ilgili olan béliimiinii
olusturmaktadir. Orgiitteki fonksiyonlarin yerine getirilmesinde destek birimidir. Insan

kaynaklar1 yonetiminin rolii, mal ve hizmet iiretimine direkt katilanlara ya da hat ¢alisanlarina

insan kaynaklari yonetimi meselelerinde yardim saglamaktir.”!!

“Insan kaynaklari y®netimi, orgiitiin fonksiyon ve aktivitelerini, ¢alisan ve orgiitsel

hedefleri maksimize etmek igin dizayn eder.”'?

“Insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi personel yénetimine ¢agdas bir bakis agisidur.
Insan kaynaginin yonetimi anlayis1 “insan” 6gesini 6rgiitiin merkezinde goren, onu 6n plana

¢ikaran bir yaklasimdir. Insan kaynaklari yonetimi personel yonetiminin insan kaynag

boyutunda algilanmasidir.”"?

“Insan kaynaklari yonetimi, orgiitteki insan kaynaklarina odaklasan stratejik ve

operasyonel faaliyetlerin yonetimidir.”!*

“Insan  kaynaklar1 y®netimi, insan kaynaklarimin organizasyonun hedefleri

dogrultusunda en verimli sekilde kullanilmasim ve gahiganlarin ihtiyaglarinin karsilanmasinin

ve mesleki bakimdan gelismelerinin saglanmasidir.”"®

“Insan kaynaklari yonetimi, daha nitelikli ve daha verimli bir sonug elde etmek icin,

yonetenlerle yonetilenler arasinda giivenli ve etkili bir uyum saglamay1 amaglayan 6rgiitiin bir

fonksiyonudur.”!®

n Gok, S., 21. Yiizyilda insan Kaynaklar: Yonetimi, istanbul, 2006, s.21°den, Robins, S. and Cenzo, D., Human
Resource Management, New York, 1996, s.8.

2 Gok, S., 21. Yiizyilda Insan Kaynaklari Yonetimi, Istanbul, 2006, s.21°den, Carrell, M., Kuzmits, F. and
Elbert, N., Personnel/Human Resource Management,New York, 1992, s.2.

13 Canman, D., Cagdas Personel Yo6netimi, Ankara, 2000, s.55.

“Tortop, N. v.d., Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Ankara, 2006, s.16°dan .,Mathis, Robert L. and Jackson, John H.,
Personnel/Human Resource Management, St.Paul, 1991, 5.27.

15Tortop, N. v.d., Insan Kaynaklar1 Yé6netimi, Ankara, 2006, s.16’dan, Palmer, M. and Winters, K., Insan
kaynaklar (¢ev.Dogan Sahiner), Istanbul, 1993, s.25




“Insan kaynaklarn yonetimi, orgiitin amaglarini gerceklestirmek icin, yeni insan
kaynaklarimin saglamayi, sahip oldugu insan kaynaklarim muhafaza etmeyi ve gelistirmeyi

iceren faaliyetler biitiiniidiir.”"’

Bu tamimlarin sayisim arttirmak miimkiindiir. Tiim bu tanimlara gére insan kaynaklar
ybnetimi bir yonetim felsefesi ve bir disiplindir. Bu tammlarin ayrica yonetim anlayisindaki
degisim ve gelismeleri, yonetim islevinde insani 6n plana ¢ikaran anlayis1 Yonetimin stratejik
boyutunu, calisanlarin ve Orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin birlestirilerek gergeklestirilmesi
yaklasimini ve yonetimlerin 6rgiit kiiltiirii olugturma g¢abalarim vurguladiklar: belirtilebilir.
Tim bu tamimlar 1518inda insan kaynaklari yonetiminin en genis tammim su sekilde
verebiliriz. “Insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklarinin diger kaynaklarla birlikte nasil
saglanacagina, nasil istihdam edilecegine ve nasil yonetilecegine iligkin isletme igin bugiin
ve gelecekte rekabet iistiinliigli saglayacak insan kaynaklarimin elde edilmesiyle, elde
tutulmasiyla birlikte bireysel ve orgiitsel performansin arttirilmasiyla ilgili politikalarin ve
stratejilerin - olusturulmasini, programlarin  hazirlanmasini, yénlendirilmesini, koordine

edilmesini, uygulanmasim ve de kontrol edilmesini igeren bir disiplin sistemidir.”'®

Insan kaynaklar1 yonetimi iki temel felsefe tizerine kuruludur:'®

1) Firmanin hedefi dogrultusunda insan giiciiniin verimli kullanilmasi
2) Isgoren gereksinmelerinin kargilanmasi ve gelismelerin saglanmasi.

Bu yaklasim agisindan bakildiginda, insan kaynaklari; bir yandan insamn &rgiitte yiiksek
performansla ¢alismasini, 6te yandan da ¢aliganlarin yasam kalitesini yiikseltmeyi
amacglamaktadir. Bu anlayis insam1 sadece iiretim siirecinin bir pargasi olarak gérmekten 6te

mutlu ve tatmin olmus bir inanin ancak verimli olabilecegini vurgular. Bu yaklasima gore

16 Tortop, N. v.d., Insan Kaynaklan Yonetimi, Ankara, 2006, s.16’dan, Le Gall, I.,la Gestion des Ressources
Humaines, Paris, 1994, s.5.

7 Tortop, N.v.d., Insan Kaynaklart Yénetimi, Ankara, 2006, s.16’dan, Belanger, L., Gestion des Ressources
Humaines Une Approches Systemique, Paris, 1979, s.13.

'® Benligiray, S., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Eskisehir, 2004, s.3.

¢ Sabuncuoglu, Z., Insan Kaynaklar1 Y 6netimi, Bursa, 2000, s.3.




insan kaynaklar1 yonetiminin isgiicii verimliligini arttirmak ve kisinin isinden tatmin olmasini

saglamak gibi 6nemli bir islevi vardir.

Genel anlamda insan kaynaklar1 yonetimi, yonetici ya da operasyonel basamaklarda
¢aligan personelin organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinligin siirekli
arttirilmast igin tiim destek faaliyetlerinin kullanilmasimin amaglamaktadir. Insan kaynaklar
yOnetimi, organizasyon iginde ozellikle kadrolarin olusturulmasiyla ise baslar, daha sonra
personelin egitimi, gelisimi, motivasyonu, performansinin arttirilmasi ve saglik, giivenlik gibi
Onlemlerin alinmasiyla ¢aligmalara devam edilir. Ancak globallesen diinyamizda, yeni
yOnetim teknikleri, is¢i sendikalar1 ve devletin yasal diizenlemeleri gibi dis ¢evre faktérlerinin

de goz oniinde bulundurulmasi gerekmektedir.”’

Insan kaynaklar1 y6netimi, son zamanlarin sik¢a dile getirilen ve isletmeler tarafindan
her gecen giin daha fazla 6nem verilmeye baglanan yeni bir yonetim anlayisidir. Buglin gerek
ulusal pazara sahip gerekse de yerel bir kitleye hakim biiyiik, orta hatta kiiciik o6lcekli
isletmeler insan kaynaklar1 yonetiminin yiikselen trendinin etkisinde kalmuslardir ve
biinyelerinde bir insan kaynaklar1 departmanini gerekli bir ihtiyag olarak gérmeye
baglamiglardir. Zira "IKY, 6zel ve kamu kuruluslari, sanayi ve hizmet kurumlari, okullar,

hastaneler ve ordu gibi biitiin organizasyon tiirleri igin gegerlidir."*'

1.3. Insan Kaynaklari Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Insan kaynaklari yénetiminin yaklagik 70 yildan beri islevsel bir uzmanlasma ve
uygulama alam olarak kabul edilmis bulunmasina kargin, onun kokleri gegmisin koklerine
uzanmaktadir. Bu kadar eskiye dayanan bir doktrin olmasinin en 6énemli nedeni ise; ortak
amaglar1 gerceklestirmek igin Orgiitlenen insan gruplarinin tarih boyunca varligidir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin sistematik bir sekilde gelisme evrelerini sirasiyla endiistriyel devrim,
endiistriyel psikolojide gelismeler, insan kaynaklari islevlerinin gelismesi ve davrams

bilimleri olarak siralamak miimkiindiir.>?

2 Findikgy, 1., Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, 2000, s.14.
*'Barutgugil, I., Stratejik Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, Istanbul, 2004, s.32
= Sabuncuoglu, a.g.k., s.3.




Bi¢imsel anlamda ilk insan kaynaklar1 uygulamalar1 endiistriyel devrim ile birlikte
ortaya ¢ikmigtir. Tarim toplumunda ve kiigiik atélye tarzi aile igletmelerinin yaygin oldugu
dénemde insanlarla ilgili isler, isletmenin sahibi ya da en kidemli ¢alisanlar tarafindan yerine
getiriliyordu. Ise ¢ogunlukla tamdiklar veya akrabalar alimyor ve yeni ise alnanlar isi
ustalarindan isbasinda 6greniyordu. Calisanlara verilen iicret genellikle ¢ok diisiiktii ve bunun
yani sira yemek ve yatacak bir yer veriliyordu. James Watt’in buhar makinesini bulmasi ile
baglayan endiistriyel devrimin beraberinde getirdigi makineler ile bu makineleri kullanacak
nitelikli isgorenlere ihtiyag dogmustur. 20. Yiizyilin baslarinda isgérenlerin is programlarimin
yapilmasi ve egitimi ile her bir isi yapabilecek uygun yetenek ve becerilere sahip isgérenleri
belirlemenin 6nemi anlagilmistir. Verim artisini saglamak igin {icret tesviklerinin getirilmesi,
¢alisanlara isbasinda dinlenme molalarinin verilmesi, is yapmamn en iyi yontemlerinin
hareket ve zaman etiidleri ile dikkatli bir gekilde aragtirilmasi bu dénemdeki insan kaynaklari
yontemi uygulamalarina verilebilecek bazi1 orneklerdir. Bu dénemde organizasyonlar
biirokratik yapidaydi, yani goérevler yetki hiyerarsisine gore diizenlenmekteydi. Her
pozisyondaki ¢alisana belirli sorumluluklarin verilmesi nedeniyle c¢alisanlar {iriinlerin
gelistirilmesinde ve islerin yapilmasi ile ilgili olarak sadece kendisine verilen emirlere

uyuyorlardi.”

1. Diinya Savas1 6ncesinde emek giicii ucuz ve boldu. Bu nedenledir ki ¢alisanlar igin
olumlu ve destekleyici bir ortam yaratilmasi igin zaman ve para harcanmasi isverenler i¢in
anlamsiz ve gereksizdi. Fabrikalara yeni eleman bulmak hicbir sekilde sorun olmazken
A.B.D.’nin savasa girmesiyle isgiiciiniin biiyiik bir kismi orduya katildi. Bununla beraber
Avrupa’dan gelen gd¢menler de savasmak igin iilkelerine dondii ve A.B.D.’ye go¢ hemen
hemen durdu. Savas sirasinda bas gosteren ekonomik sikintilar, isgilerin ¢alisma kosullarinin
agirhgi ve Ucretlerin diisiikliigli nedeniyle iggiler orgiitlenmeye ve sendikalara katilmaya
bagladi. Ucuz ve bol olan emek giicii hi¢bir sey talep edemez konumdayken ¢alisma sartlar
ile ilgili haklarim talep etmeye baglamig ve bunun sonucunda yeni haklar kazanmslardir.
Diyebiliriz ki, A.B.D.’nin savasa girmesi personel ydnetiminin gelismesinde bir déniim

noktas: olmustur.?*

2 Gok, a.gk, s. 18.
 Barutgugil, a.g k., s.40.




1910-1930 déneminde insan kaynaklar1 uygulamalar personel departmanlar
tarafindan yiiriitilen islemlerden olusuyordu. Bu iglemler yalmzca ise giris ve ¢ikis kayrtlari,
bagvuru belgeleri, ¢alisma saat ve siireleri, saglik, ticret 6demeleri ve performans raporundan
olusuyordu. 1940’larda personel boliimleri bigimsel olarak sirketin bir pargasi olsa da
yaptiklar is 1935’te ¢ikarilan yasalarin gereklerini yerine getirmek adina ¢alisanlar hakkinda
kayit tutmaktan 6teye gitmiyordu. 2. Diinya Savasi sirasinda savasin neden oldugu emek giicii
kithgr ile bagsa c¢ikmak ve galisanlarin verimini yiikseltmek icin sirketler endiistriyel
psikolojiyi aragtirmaya ve uygulamaya baglamiglardir. Bu yaklasimla beraber personel
bolimlerinin gorevlerine sirkete yeni eleman kazandirmak ve mevcut elemanlarin sirkette

kalmalarim saglamak da eklenmis oldu.?

1920°1i yillarda personel boliimlerinin etkinligi ¢alisanlarla ilgili kayit tutmaktan ibaret
iken 1930°lu yillarda ¢ikan yasalarla isletmelerde bu konuda gelismeler yasanmustir. Bu
ddnemde is¢i ve igveren arasindaki iliskileri diizenlemek ve takip etmekle sorumlu personel
bolimii, biitiin personel ve sendikal iligskilerden dogacak sorumluluklar1 ve isleri de
tistlenmeye baslamistir. Ise alma, atama, terfi, iicret belirleme, isten ¢ikarma ve sendikalarla
olan iligkileri yiriitme gorevi personel béliimiine verilmistir. 1960’lar ve 1970°1i yillariin
baglarinda ¢ikarilan yasalar, personel boliimlerinin énemini daha da arttirmistir. Personel
yOneticisinin rolii de degisiklige ugramistir.?? Yoneticiler, beklentileri kargilanan elemanlarin
daha verimli galigtiim anlamaya bagladilar. Calisanlarin motivasyonunun artmasinin
verimlilik tizerindeki etkilerini gosteren daha yakindan taninmaya baglandi. Insan Kaynaklari
yonetiminin 1980’lerin basindan itibaren yiikselise gegtifini gergek 6nemini kazanmaya
basladigim soyleyebiliriz. Bu yillarda ortaya ¢ikan yeni gereksinmelere, insana bakisg
agisindaki degismelere paralel olarak personel ydnetiminin igeriginde de degismeler yasanmis
bunun sonucunda isletmelerin bircogunda personel yénetimi anlayisi, insan kaynaklari

yonetimi anlayisina déniistiiriilerek yeni bir bakis agis1 olusturulmustur.*®
1.3.1. Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Personel yonetimi olgusu uzun yillar isletmelerin temel islevleri arasinda yer almis

ancak, ozellikle 1980°li yillardan sonra yerini insan kaynaklar1 y&netimine birakmustir.

» Sabuncuoglu, a.g k., s.27.
2 Benligiray, a.g.k., s.6.




Gergekte insan kaynaklar1 yonetimi, personel yénetiminin bir uzantis1 olarak kabul edilmekle

beraber, gliniimiizde personel yonetimini agmus bir disiplin olarak kabul edilmektedir.?’

Giiniimiizde kiiresellesmenin de etkisiyle gelisen teknoloji, artan rekabet, calisanlarin
nitelik ve beklentilerinin degismesi, verimlilik, kalite ve miisteri memnuniyetinin rekabette
ustiinliik igin kritik 6nem kazanmasi, ydnetimin giincel olaylardan cok gelecek stratejilerine
odaklanmas1 insan kaynaklari ySnetiminin organizasyonlarda proaktif ve stratejik bir rol
tstlenmesini kagimlmaz kilmigtir. Bu siireg igerisinde insan, tiretim siirecinin bir pargast
olmaktan ¢ikmus, tiretim ve hizmet siirecini belirleyen, yonlendiren ve koordine eden bir gli¢
haline gelmistir. 1900°1ii yillarin baslarinda énem kazanan ancak, islevi sadece kayit tutmakla
sinirl olan personel yonetiminin giiniimiize kadar yasanan siireg icerisinde ortaya ¢ikan yeni
gereksinmeler ve insana bakis agisindaki degisime paralel olarak icerigi de degismis ve
personel idaresinden personel yonetimine oradan da insan kaynaklar1 yonetimine gecis siireci

yasanmls,tlr.28
1.3.2. Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Personel Yonetimi Arasmdaki Farklar

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki en 6nemli fark olarak her iki
kavramin hedef kitleleri arasindaki farktir. Personel yonetimi esas olarak organizasyonun
¢aliganlarini hedef alirken, insan kaynaklari yonetimi organizasyonun gereksinimi olan insan
kaynagini da dikkate almaktadir. Boylece insan kaynaklari yonetimi, organizasyonun mevcut
calisanlarinin digina ¢ikarak potansiyel adaylari da igerisine alan, daha genis bir hedef kitleye
hitap etmektedir. Hedef kitledeki farklilagma, insan kaynaklart y&netiminin insan olgusuna
daha genis bir perspektiften bakmasinin dogal bir sonucudur.’Personel yonetimi ile insan

kaynaklar1 arasindaki farklar1 maddeler halinde siralayacak olursak;’

e Personel yOnetimi, daha ¢ok politikalarin uygulanmasina ve yonlendirilmesine
odaklanan pratik, yararh araglar ile ilgilenir. Buna karsilik insan kaynaklar
yOnetiminin stratejik boyutlar1 vardir ve isletme igindeki insan kaynaginin tiim olarak

istihdamu ile ilgilenir.

* Sabuncuoglu, a.g k., s.3.

%% Sabuncuoglu, a.g.k., s.4.

Zgozden, M., Insan kaynaklari Y®netiminin Gelecegi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 2003, s.17.

*® Demirkan, a.g k., 5.28-33
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Personel y6netimi zorunlu olarak izleyici ve tepkiseldir, zira siire¢ igerisinde is
yasalari, sendikal hareketler, idari diizenlemeler ve diger cevresel etkilerdeki
degisimlere uyarak gelistigi goriilmiigtiir. Oysa insan kaynaklar yonetimi yol gosterici
bir gérev iistlenmistir. Isletme ve ¢alisan hedeflerinin birlikte gergeklestirilmesi igin

strateji gelistirme, planlama, iletisim gibi pek ¢ok rol tistlenmistir.

Personel yonetimi, insana gereken onemin verilmedigi, rutin 6zliik ve idari islerin
yuriitiildugii bir kavram olarak karsimza ¢ikarken, insan kaynaklari yonetimi

anlayisinda insan merkez konumdadir.

Personel yonetimi, calisanlarin giinliik meselelerine egilerek departmansal bir
fonksiyonu yerine getirmeyi hedeflerken, insan kaynaklart yonetimi isletme basarisi
amaci ile hareket ederek ¢alisan sorunlarina daha gergekgi ve uzun vadeli ¢oziimler

aramaktadir.

Personel yonetimi anlayis1 temelde isgiicii maliyetlerinin minimize etme anlayisina
dayanir. Insan kaynaklari yonetimi ise isgiiciinii sadece bir maliyet unsuru olarak

degil, degerlendirilmesi gereken bir kaynak ve yatirim unsuru olarak gérmektedir.

Personel yonetimi anlayis1 daha ¢ok geleneksel ve hiyerarsik 6rgiit yapisina uygun alt-
ust iligkilerini esas alir ve y6netici pozisyonunda olmayan personelle ilgilenir. Zira bu
yaklagima goére tiim yoneticiler ayn1 zamanda birer personel yéneticisidir. Insan
kaynaklar yénetiminde ise ydnetici olan veya olmayan tiim personelin isbirligi icinde

¢alismas: ve isletme performansina en biiyiik katkinin saglanmasi 6nem tagir.

Personel yonetimi isletmede iist yonetim ile ¢alisanlar arasinda arabuluculuk roliinii
ustlenirken, insan kaynaklar1 yonetimi ise c¢alisanlar ile iist ySnetimin iliskilerini
diizenleme roliinii istlenmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin isletme ile
iligkilerinin,  isletmenin stratejik yonetimindeki roliiniin 6neminin iist yonetim

seviyesinde benimsenmesine ¢aligan bir yaklasim sergiler. Insan kaynaklar1 yonetimi,
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igsletmelerde calisanlar1 yonetimi ile ilgili olan isgi-isveren iliskileri ve personel
yonetimi dallarini tek bir gergeve altina alarak, tiim diizeylerdeki ¢alisanlari hedef alan

bir ansan kaynaklar stratejisine doniistiirmeyi amaglar.

Goriildigu tizere personel y6netimi, emredici kurallara uyum saglayan, takip eden,
operasyonel, pratik ve kisa vadeli uygulamalara ySnelik iken insan kaynaklar1 yénetimi yeni
fikirlere agik, yon gosterici, stratejik, kavramsal ve uzun vadeli uygulamalara yénelik oldugu
ifade edilebilir. Her iki yaklasimin igeriginden gok konulara yaklagimindaki farkliliklar 6n

plana ¢ikmaktadir.

1.4. Insan Kaynaklart Yonetiminin Kapsam ve Onemi

Giintimiizde faaliyet alami, amaci, kullandig: teknoloji ve biiyiikliigii ne olursa olsun
her kurumdaki en 6nemli 6ge insan unsurudur. Insan kaynaklari yonetimi, genel olarak
kurumlardaki insan iligkilerini ele alan, olduk¢a karmasik ve kapsamli bir alandir. Insan
kaynaklar1 yonetimi eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinin yapilmasi ve uygun
elemanin  segilerek kurum  kiiltiiriine  aligtirilmalarindan, isgorenlerin - motivasyonu,
performans degerlendirmesi, c¢atigmalanin ¢6ziimii, bireyler ve gruplar aras: iligkilerin ve
iletisimin saglanmasi, y6netim-organizasyonun gelistirilmesi, yeniden yapilanmada saglikli
bir kurumsal iklimin olusmasi, “biz” duygusunun gelismesi, ¢aliganlarin egitimi ve

gelismesine kadar birgok uygulamayi kapsar.*!

Igerisinde bulundugumuz sartlarda insanlarin  etkin ve verimli bir sekilde
¢aligtinlabilmesi i¢in zor kullanma ya da fazla para verme yontemleri artik gegerli degildir.
Guinlimiiz gartlarinda insanlar: etkili ve verimli olarak yénetebilmek igin, onlart 6zendirici ve
harekete gegirici insan dogasina ve beklentilerine uygun yontemler gelistirilmelidir ki bunlar

kuskusuz insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalaridir.*

Insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi, ancak insan kaynaklari yonetimi kapsaminda ele

alinan kavramlar, teknikler ve uygulamalarin bulunmadigi bir isletmenin karsilasacag

3 Findikey, a.g.k., s.13.
2 Barutgugil, a.g k., 5.43.
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sorunlar ile anlagilacaktir. Boyle bir isletmede yanls kisilerin ise alinmasi, personel devir
hizinin istenmeyen bir sekilde yiikselmesi, personelin verisiz ve diisiik performansla ¢alismast
hi¢ de stirpriz olmaz. Ayrica, bu isletmede yarasiz tartismalarla zaman kaybedilir, baz
kigilerin isten ¢ikarilmasi nedeniyle maliyeti yiiksek ve zaman alici davalarla ugrasilir.
Béylece de yasal yiikiimliliiklerini yerine getirmeyen bir isletme unvam kazamlir. Ayrica
personelin ¢ofu adil siirekli adil olmayan ve yetersiz iicret aldiklarindan sikayet eder,
endistriyel iliskiler bozulur. Isletmede yeterli ve dogru egitim saglanamamasindan dolay1
genel performans diiser. Bu isletmenin ¢ok zeki ve galigkan yoneticileri bulunabilir ve bu
yoneticiler ¢ok giizel planlar hazirlayabilirler, etkili bir organizasyon semas: ¢izebilirler,
yOnetim sistemini kurabilirler ya da karmasik muhasebe teknikleri kullanabilirler. Fakat onlar
yanlis insanlari igse aliyorlarsa ya da insanlari yiiksek performans gosterecek sekilde

yonlendiremiyorlarsa, basarisizlik kaginilmazdir.>

Ierisinde bulundugumuz sartlarda insanlarin  etkin ve verimli bir sekilde
¢alistinlabilmesi i¢in zor kullanma ya da fazla para verme yontemleri artik gecerli degildir. 8
Giinitimiiz sartlarinda insanlan etkili ve verimli olarak y&netebilmek icin, onlar1 6zendirici ve
harekete gegirici insan dogasina ve beklentilerine uygun yéntemler gelistirilmelidir ki bunlar
kuskusuz insan kaynaklari yonetimi uygulamalaridir. Insan kaynaklari yénetiminin &nemi,
ancak insan kaynaklar1 ySnetimi kapsaminda ele alinan kavramlar, teknikler ve uygulamalarin
bulunmadi1 bir isletmenin karsilasacag: sorunlar ile anlagilacaktir. Boyle bir isletmede yanlis
kisilerin ise alinmasi, personel devir mzimin istenmeyen bir sekilde yiikselmesi, personelin
verisiz ve dusiik performansla galismasi hi¢ de siirpriz olmaz. Ayrica, bu isletmede yarasiz
tartiymalarla zaman kaybedilir, baz1 kisilerin isten ¢ikarilmasi nedeniyle maliyeti yiiksek ve
zaman alici davalarla ugrasilir. Boylece de yasal yiikiimliiliiklerini yerine getirmeyen bir
isletme unvani kazamlir. Ayrica personelin ¢ogu adil siirekli adil olmayan ve yetersiz iicret
aldiklarindan sikayet eder, endiistriyel iligkiler bozulur. Isletmede yeterli ve dogru egitim
saflanamamasindan dolay1 genel performans diiser. Bu isletmenin ¢ok zeki ve ¢aliskan
yoneticileri bulunabilir ve bu yoneticiler ¢ok giizel planlar hazirlayabilirler, etkili bir
organizasyon semasi ¢izebilirler, yonetim sistemini kurabilirler ya da karmasik muhasebe
teknikleri kullanabilirler. Fakat onlar yanls insanlari ise aliyorlarsa ya da insanlar yiiksek

performans gosterecek sekilde yonlendiremiyorlarsa, basarisizlik kaginilmazdir.>*

** Findikey, a.gk., s.13.
** Geylan, R. (ed.), Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Eskisehir, 2004, 5.7.
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1.4. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amac ve Gorevleri

Insan kaynaklar1 yonetiminin ana hedefi, ahlaki ve sosyal sorumluluk anlayisiyla

calisanlarin  Orgiite olan yaratici katkilarini  artirarak Orgiitiin  stratejik amaglarinin

gergeklestirilmesini  desteklemektir. Uygulamada insan kaynaklar1 yonetimi, bu hedefe

asagida yer verdigimiz amaglan gergeklestirmek suretiyle ulasir. Amagclar, bir bakima fiili

durumun degerlenmesinde kullanilan standartlardir. Bazen bu amagclar, yazili olarak dikkatlice

digiiniiltip ifade edilmeye calisihir, ¢ogu kez bigimsel olarak ortaya konmalar1 kolay

olmamaktadir. Amaglar, toplum, 6rgiit, insan kaynaklari islevi ve etkilenen insanlarca ortaya

konmug isteklere cevap vermeli ve bunlar arasinda denge saglamalidir. Bu istekleri ifade

etmedeki basarisizhk firmanmin performansina, karina ve hatta varlifina zarar verebilir. Bu

istekler, insan kaynaklar1 yonetimi icin evrensel olan dért amacla ayni dogrultudadir. Bu

amaglar sunlardir;*®

1.

Toplumsal Amag: Toplumdan gelen istek ve baskilarin 6rgiit tizerindeki olumsuz
etkilerini en aza indirerek toplumun ihtiyaglarina kars: ahlaki ve sosyal sorumluluk
bilincine sahip olmak. Eger 6rgiit, kaynaklar kullanmada toplumsal yarar agisindan
basarisiz olursa, bagka bir deyisle kaynaklar israf ederse, yasal diizenlemelerle baz

sinirlamalar getirilebilir.

Orgiitsel Amag: Insan kaynaklar yénetiminin orgiitsel etkinlige katkida bulunmak i¢in
var oldugunu kabul etmek. Insan kaynaklari yonetimi, kendisi acisindan bir sonug
degildir; o, sadece ana amaglarini gergeklestirmek suretiyle orgiite yardim edecek bir
aractir. Basit¢e ifade edildiginde, orgiitiin tamamina hizmet edecek bir birim

mevcuttur. Bu birim, insan kaynaklar: birimidir.

Islevsel Amag: Orgitiin ihtiyaglarma uygun bir diizeyde birimin katkisini
siirdiirmek.Insan kaynaklar yonetimi, 6rgiitiin ihtiya¢larindan daha fazla veya daha az
karmagik oldugunda kaynaklar israf edilmis olur. Birimin hizmet diizeyi, hizmet ettigi

Orgiite uydurulmalidir.

* Bingol, D., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 2006, s.21.
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4. Kisisel Amag: Kisisel amaglarini gergeklestirmede ¢alisanlara yardim etmek. Eger
¢ahisanlarin istthdamlar siirdiiriilmek ve motive edilmek isteniyorsa onlarn Kisisel
amaglar kargilanmalidir. Aksi takdirde, bireysel performans ve tatmin azalabilir ve

isgorenler orgiitii terk edebilirler.

Insan kaynaklar1 yonetimi amaglari, Orgiitte ortaya cikabilecek her tiirlii verimliligi
(personel, malzeme, ydntem V.S.) destekleyecek, c¢aligma yasammin Kkalitesine katk1
saglayarak yasal uyumun gerceklesmesine olanak taniyacak ve isgiiciiniin kosullara gore en
uygun kapasiteyle kullanimmm gergeklestirerek rekabette tistiinliik firsati doguracaktir. Insan
kaynaklar1 yonetimi bu amaglar gergeklestirirken asagidaki tabloda siralanan faaliyetleri

yerine getirir.36

Tablo 1: Insan Kaynaklar1 Yonetimi Amag ve Faaliyet Tliskisi

insan Kaynaklan
Yonetiminin Destekleyici Faaliyetler

Amaglan

1. Yasalara uymak
2. Sosyal 8demelerin zamaninda yapilmasini saglamak
Toplumsal Amaglar 3. Sendika-yonetim iligkilerini gelistirmek, her iki tarafin da yararina

olacak sekilde yiiriimesi i¢in ¢aba sarf etmek

1. Insan Kaynaklari Planlamasi
2. Is Tliskileri

3. Secim

Orgiitsel Amaglar 4. Egitim ve Gelistirme
5. Degerleme
6

. Yerlestirme

Degerleme

Islevsel Amaglar Yerlestirme

Egitim ve Gelistirme
Degerleme

Kisisel amaglar Yerlestirme

2w o o= N -

Ucretlendirme

% Demirkan, a.g.k., s.46.
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Insan kaynaklar yonetiminin amaglarina ulagmak igin bulundugu faaliyetler, insan
kaynaklar1 y6netiminin temel gorevleri olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Maddeler halinde

siralarsak insan kaynaklan yonetimi gorevleri;®’

e Caliganlara esit davranilmasinin saglanmasi,

e Is analizleri ile ¢alisanlarda aranacak niteliklerin saptanmasi,

e Isletmenin personel ihtiyacinin saptanmasi,

e Personel se¢imi ve ige alinmasi,

e Calisanlar egitimi ve gelistirilmesi,

e Orgiitsel gelisim igin programlar hazirlanmasi,

e Calisanlarin performansini artirici sistemler olusturulmasi,

e Kariyer planlamasinda ¢aliganlara yardime1 olunmasi,

e Caliganlar i¢in s6z konusu olabilecek tazminatlar bakimindan bir sistem kurulmasi ve
gelistirilmesi,

o Isletme ve sendika arasinda hakemlik yapilmasi,

o Isletme disiplin ve sikayet mekanizmalarinin olusturulmast,

e Caliganlarin performansim etkileyebilecek bireysel sorunlarla ilgilenilmesi,

o Isletmede is¢i saglig ve is gitvenligi organizasyonunun olusturulmasi,

e Isletme i¢i iletisimin olusturulmasi.

37 Barutgugil, 1., Bilgi Yonetimi ve insan Kaynaklari, www.insankaynaklari.com, (05.06.2007)
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IKINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI UYGULAMALARI VE iSTEN
AYRILMA NiYETINE ETKISI

Insan kaynaklar1 y6netimi uygulamalari, uygulama onceligi, orgiit yapisi,
kiiltir, hukuk, teknoloji, isglicli piyasasi, bireylerin rolleri gibi pek ¢ok alanda yasanan
gelismelere paralel olarak tarihsel siire¢ igerisinde siirekli degisim ve gelisim gdstermistir.
Her gegen giin insan kaynaklar1 uygulamalarimin sayis1 artmis ve igerigi gesitlenmistir. Insan
kaynaklar1 yonetimi insani, ¢aligma hayatinda tiim yonleri ile inceleyip ona her konuda
yardimc1 olmay1 ve onu igletmenin amaglar1 ile biitiinlestirmeyi amagladigindan zaman

icersinde degisik ve ¢esitli uygulama alanlarn ilgi alanina dahil olmustur.

2.1. Is Analizi, Organizasyon El Kitabi ve Disiplin
2.1.1. is Analizi

Bedensel ya da zihinsel ¢aba harcanarak yerine getirilen gorevler biitiinii olarak
tanimlanan ig kavrami, isletme faaliyetlerinin temelini olusturur. Her isletmede isletme
faaliyetleri, yerine getirilen islerin 6zelliklerine goére gesitli boliimlere veya departmanlara
ayrilmistir. Ayrica her isin genel siireg icerisinde yeri ve sirast bellidir. Ancak tiim bu iglerin
gerek siras1 gerekse ait oldugu boluimiin saglikli bir sekilde belirlenmesi kusgkusuz is
analizlerinin yapilmig olmasi ile ilgilidir. Is analizleri yalmizca yer ve sira belirlemekle
kalmayip isin igerdigi goérevler, sorumluluklar, is yapilirken kullanilan ara¢ geregler ve

calisma kosullari ile isi yapacak kiside bulunmas: gereken dzellikleri de belirlemeye ¢aligir.*®

Is analizi, islerin dogru, etkin ve saglikli bicimde degerlendirilmesi amaciyla 6rgiitte
yer alan her isin ayr1 ayr niteligi, niceligi, gerekleri, sorumluluklar ve ¢alisma kosullarini
bilimsel yontemlerle inceleyen ve bilgi toplayan bir tekniktir. Kisaca is analizi, islerin nasil
yapilacagi degil nasil yapildigimin, ayrntilarinin  ve g¢evresel durumunun ortaya

konulmasidir.*® Is analizi, insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili hemen hemen tiim faaliyetlerin

38 Ugur, A., insan Kaynaklart Yonetimi, Sakarya, 2003, s.53.
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temelini olusturur. Orgiit yapisimn olusturulmasi, is arag gereglerinin dizaym, isglicii
planlamasi, uygun personelin ige alinmasi, isi yapmasi igin gerekli egitimin verilmesi,
performansmin degerlendirilmesi, alacagi iicretin adil bir bigimde belirlenmesi gibi konular

hep is analizini gerektirir.39

Is analizi siireci, iki ana asamadan olugmaktadir. Bu agamalardan birincisi, veri
toplama, ikincisi ise is tanimlari, is gerekleri ve is standartlarinin hazirlanmasidir. Is
analizcisi, isler hakkinda bilgiler toplar ve o isi yapacak kiside bulunmas: gereken 6zellikleri
ortaya ¢ikarir. Isler hakkinda toplanan veriler kullamlarak, belirttigimiz is tamimlar, is

gerekleri ve ig standartlari hazirlanir.*’

Isletmelerde is analizleri, insan kaynaklari bolimiinde istihdam edilmis ya da isletme
dis1 danigmanlik firmalarindan saglanan arastirma yontemleri ve objektif 6lgme teknikleri
konusunda egitimli is analistleri tarafindan yapilir. [s analizi i¢in gerekli bilgiler is analistleri
tarafindan g6zlem, miilakat veya anket gibi yontemlerden biri ya da birkag1 kullanilarak elde

edilir.*!

1. Gozlem, is analistinin personeli bilgisi disinda, isini yaparken miidahalede
bulunmadan izleyip, gordiiklerini kaydetmesi seklinde uygulanir. Gézlem yontemi ile
kullamlan ara¢ ve gerecin ne oldugu, is sartlarinin ve tehlikelerinin nelerden olustugu
ile igin siiresi hakkinda bilgi toplanir. Bu yontemle toplanan bilgiler, ancak somut ve
genel bilgilerdir. Isin gerektirdigi bilgi ve beceri diizeyi gibi soyut konularda bu yolla
bilgi edinilemez. Bu yontemde ¢alisanin gézlendigini bilmemesi de ¢ok &nemlidir,
¢linkii bilingli olarak c¢aligma temposunu arttirip azaltabilecegi gibi gozlemciyi
yaniltic1 davramiglarda da bulunabilir. Bu nedenlerle gozlem y6ntemi daha ¢ok rutin,

basit ve kisa zamanli islerin incelenmesinde kullanilir.*®

2. Miilakat, yiiz yiize ve sozel iletisim yoluyla bilgi saglama yontemidir. I analistinin
isle ilgili elde etmek istedigi tim soyut ve somut bilgileri bizzat o isi yapanla

goriiserek saglamasi bakimindan oldukga etkili ve yarali bir yontemdir. Yoneltilecek

* Bingdl, a.g.k., 5.85.
“ Bingol, a.g k., s.86.
* Ugur, a.g.k., 55.60-62.
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sorular analist ile personel arasinda, isin g¢aliganlarin uygun gordiikleri yonlerine
cekilerek serbestge olugabilecegi gibi analist tarafindan onceden onemi ve geregi
diisiiniilerek belirlenmis ve simrlanmig olabilir. Bu goriismelerden birinci sekilde
gerceklesene serbest miilakat, ikincisine ise yapilandirilmig miilakat denir. Serbest
miilakat isin abartilmasi biitiiniiniin bozulmas: gibi sakincalar igerir. Yapilandirilmig
miilakat ise 6nceden belirlenmis sorularla sinirlandirilmis olmakla birlikte serbest

miilakata gore daha objektif bir tekniktir.

3. Anket yontemi, Gozlem ve goriigme yontemlerine nazaran hem maliyet hem zaman
yoniinden tasarruf saglar ve daha az kiilfetlidir. Anket yonteminde yapilan is bir soru
formu hazirlamayarak tiim ¢aliganlar1 bunu eksiksiz olarak doldurmasini saglamaktir.

Burada en 6nemli ve dikkat edilecek nokta anket formlarinin hazirlanmasidir.

Is analizinin ana amaci, gesitli insan kaynaklari faaliyetlerinin basariyla ifa edilmesi
icin isin nasil yapildig1 ve is igerigi hakkinda bilgi toplayip analiz etmektir. Gozlem, miilakat
ve anket yontemlerinden biri veya birkagi kullamlarak elde edilen bilgiler gesitli is analizi
teknikleri kullanilarak analiz edilir. Bu noktada her isin detayh bir tanimlamasi yapilir. Daha
sonra isin yapilmasina iligkin is gerekleri yani isleri yerine getirecek kisilerde bulunmasi
gereken oOzellikler her is igin ayn ayr belirlenir.*? Is analizi siirecinin ikinci kisminda

olusturulan is tamimi ve i gereklerini tanimlayacak olursak;

Is tanim, bir isgdrenin yaptig1 seyi, isin nasil yapildigini, isin nerede ve ne zaman ifa
edildigini agiklayan ve is analizi sonucu gelistirilen yazili bir belgedir. Is tanimu, is analizi
sonucu gelistirilen ve yapilan isin genel hatlan ile tanitilmasim saglayan yazili ifadelerdir. Is
taniminda isin kimligi, 6zeti, i¢erigi, sorumluluk ve ddevleri, isin iliskide oldugu diger isler ve
kullamlan ara¢, makine ve malzemeler acik ve anlasilir bigimde belirtilir. I tanimlarinin insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan ©nemi biiytiktir. Zira pek ¢ok konuda is tammlarindan
faydalanilarak insan kaynaklar1 yonetimi islevleri yerine getirilmektedir. Insan kaynaklarinin
se¢iminde ve atanmasinda, basar1 standartlarinin olugturulmas: ve isgorenin degerlemesinde,
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde, is degerleme ve ticretlendirmede is tamimlarindan
faydalanilmaktadir. Ancak, is tammlarinin Gegerli ve giincel olmast son derece dnemlidir. Is

tamimlar1 basta teknolojik degisimler ile degisen sartlara goére belirli araliklarla gdzden

* Bingsl, a.g k., 5.96.
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gegirilerek revize edilmelidir. Ayrica is taniminin igin igerigini tam olarak yansitmasi son
derece onemlidir. Ote yandan yonetici ve astlar arasinda iligkiler zayiflayinca, astlar savunma
silah1 olarak is tanimlarim kullanabilmektedirler. Isgorenler, is tanimlarinda belirtilmeyen
gorevleri ve sorumluluklart reddedebilmektedirler. Is tanimlarinin hazirlanmasi ve
kullanilmasinda bu konular da g6z oniine alinmalidir. Ozet olarak diyebiliriz ki; is analizi,
islerle ilgili bilgileri toparlayan bir sistem; i tamimi ise toplanan bilgileri sistemli ve bilingli

olarak sunan bir tekniktir.*’

Is gerekleri, is tamminda tamimlanan isleri yerine getirecek kisilerde bulunmasi
gereken ozellikleri belirten yazili belgelerdir. Diger bir deyisle i tanimm belli bir isin
ozelliklerini, is geregi ise bu isi yerine getirecek kisinin &zelliklerini gdsteren belgelerdir. Is
analizinden elde edilen bilgiler dogrultusunda bir isi yapacak kiside bulunmasi gereken
Ogrenim, deneyim, beceri gibi iggorene ait bir takim bilgiler is gereklerinde a¢ik ne anlasilir
bir bi¢imde yer alirlar. Buna gore is gereginde; isin kimligine iliskin bilgiler belirtildikten
sonra, 6grenim, deneyim, egitim gibi bilgi sorumluluk gerekleri, bedensel ve zihinsel ¢aba
gerekleri, ¢calisma kosullarina iligkin gerekler ve isle ilgili diger 6zel gerekler ayrintili olarak
yer alir. Is sartnamesi, tedarik, se¢im ve terfide kullamlmaktadir. I sartnamesi, is ile iggoren
arasinda uyumu saglamak amactyla belirli bir is i¢in genellikle hangi niteliklerin uygun ve

yerinde olacagini 6ng6rﬁr.44

2.1.2. Organizasyon El Kitabi

Organizasyon el kitaplari, her giin daha fazla isletme tarafindan uygulanarak
kullamlan bir yonetim araci olup, isletmelerin kendilerine ozgii yonetim ilkelerinin
kurulmasina ve yerlesmesine biiyiik 6lgiide yardim ederler. Isletme igindeki tiim birimlerin
gorevleri, yetki ve sorumluluklarini, kime emir verecekleri ve kimden emir alacaklarini, ne
gibi raporlar diizenleyeceklerini, nerelere goéndereceklerini ve hangi kayitlar1 tutacaklarini
kesin olarak belirler. Saglam bir organizasyon yapisinin kurulmas:t ve devamliliginin

saglanmasi bakimindan organizasyon el kitabi onemli bir rol oynamaktadir. Yetki ve

* Bingsl, a.g k., s.100.
* Demirkan, a.g.k.,s.74.
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sorumluluklarin simrlarimi belirlerken, ydnetim uygulamasimi kolaylagstirarak, organizasyon

yapisinin dengeli ve uyumlu bir bigimde korunmasina da yardime olmaktadir.*’

Isletmede is gorene genis dlgiide igbirligi yapabilme olanag: saglayan organzasyon el
kitabs, isletmelerin 6nceden belirlemis olduklari hedeflere ulagmalarini kolaylastiran bir
yonetim aracidir. Genel olarak her isletmenin organizasyon el kitaplarinda yer alan unsurlar
soyle siralanabilir: Isletmenin amaglari, isletme politika ve prensipleri, kullanilan terimlerin
sozlligli, isletme {invanlar, iggérme yontemleri, ortak sorumluluklar, organizasyon semalar

ve gdrev tanimlar1.*¢
2.1.3. Disiplin

Disiplin, hatali davramiglardan uzak durmayi, dogru davranmay: saglamaya yonelik
ilke, kural ve uygulamalar1 kapsar. Orgiitlerde disiplin, érgiitsel amaca ulagmak igin bir araya
gelmis insanlarin bireysel farkliliklarindan kaynaklanan ¢ikarcilik, uzlasmazlik, isi aksatma,
diger isgdrenlere veya Orgiitiin arag gerecine zarar verme gibi istenmeyen davramglarda
bulunmamalann ve uyum iginde c¢alismalar1 igin ©6nemlidir. Hangi davramslari yerine
getirilmesi  gerektigi ve hangilerinin kabul edilemeyecegi, kural ve diizenlemelerle
belirlenmistir. Isgorenlerin orgiitsel kurallari ihlal ettii veya performansinin miidahale
gerektirecegi kadar bozuldugu durumlarda bir dizi caydirici, diizeltici uygulamaya bagvurulur.
Bunlar disiplin eylemi olarak adlandirilir ve isgérene disipline etmeye ve onun dogru

davranmasim saglamaya yonelik yaptirimlar biitiiniidiir.*’

Orgiitlerde disiplin saglamak adina yapilan eylemler ¢ogu kez ceza niteligindedir ve
bu disiplin cezalarmin amaci ¢aligma diizeninin geregi gibi ytriitiilmesini saglamak ve
isgorenler igin olusturulan ¢alisma diizenini korumaktir. Orgiitler ¢ok eskiden beri ¢alisma
ortaminda disiplini saglamak igin gesitli alistirma ve uygulama faaliyetlerine yer vermigler ve
en uygun disiplin ortamim olusturmaya calismuglardir. Giintimiizde disiplin uygulama

yontemleri baslica bes grup altinda toplanmaktadur.*®

* Ulgen, H., isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamas, Istanbul. 1993, s.231.
* Ulgen, a.g k., s.234.

* Geylan, a.g.k., 5.209.

8 Tortop, v.d., a.g.k., s.252-254.
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1. Onleyici Disiplin: Kural ihlaline meydan vermemek igin isgorenlerin 6nceden
yonlendirilmesi anlamina gelmektedir. Burada amag isgorenlerin disaridan bir
miidahale olmadan kendi kendini disipline edebilmesini saglamaktir. Bunun iginde
disiplin kurallann konulmadan 6nce isgérenlerle iletisim kurularak kurallarin

olusturulmasinda iggérenlerin katilimi saglanir.

2. Diizeltici Disiplin: Onleyici disiplinin engelleyemedigi disiplin sorunlarinda
bagvurulan ve bir yaptirim yoluyla disipline aykiri davranisi ortadan kaldirmayi
amaglayan bir yéntemdir. Devamsizligi onlemek icin iicret kesme islemi diizeltici

disiplin uygulamalarina 6rnektir.

3. Kademeli Disiplin: Ceza yaptinmim esas alan diizeltici disipline benzer bir

uygulamadir. Farki, istenmeyen davranig tekrarlandiginda cezanin agirlastirilmasidir.

4. Yapic1r Disiplin: Insamin hata yapmasinin dogal oldugunu, bu nedenle hemen
cezalandirilmasi yerine davranigin nedenlerinin aragtirilmasinin gerekli oldugunu ileri
stiren bir yaklasimdir. Yapici disiplin igin bir ¢ok kurulus isgérenlerle ortak tartisma
ortamlari  olusturarak davranisin nedenlerine inerek davramisi diizeltmeye

caligmaktadir.

5. Olumlu Disiplin: Yanhs davramsta bulunan isgérene davranisi iizerine diisiinmesi ve
bu davramsini degistirme kararini verebilmesi igin, bir gilin ticretli izin verilmesi
olumlu disiplin ydntemlerinden biridir. Bu sekilde iggoren is ortaminin neden oldugu
stresten uzakta, sakin ortamda daha iyi diigiinebilecek, davranisinin nedenleri ve

sonuglari daha iyi tartabilecektir.

2.2. Isgoren Tedarik ve Segimi
Uygun niteliklere sahip isgorenlerin arastirilmasi ve segilmesi bir drgiitlin yagamasi ve

gelismesi agisindan son derece dnemli bir insan kaynaklar1 fonksiyonudur. Arasgtirma siirect,

say1 ve nitelik olarak uygun adaylarin bulunmasim ve orgiite ¢ekilmesini icerir. Segme stireci
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ise yetenekleri, becerileri, tutumlan ve ilgileri 6rgiitiin ihtiyaglarina en uygun olan adaylarin

sistematik bir sekilde belirlenmesi ¢aligmalarini ifade eder.

Bir ise alma siirecinde, Oncelikle genel amagli, ilk zamanlarda her ise kosacak ve
yoneticisi tarafindan yetistirilecek bir kiginin mi yoksa 6zel bir isi yapacak, yetigmis nitelikli
bir kisinin mi arandigina karar verilmelidir. Nitelikli, uzman bir kisinin ise alinmasina karar
verildiginde, ne gibi dzelliklerin arandig tam ve dogru olarak belirlenmelidir.Dogru yerlere
dogru isgérenleri segmek ve yerlestirmek son derece 6nemli bir takim olusturma becerisi ve
organizasyonel tasarim deneyimidir. Insan kaynaklari yoneticileri, nitelikli adaylarin
bulunmasim saglayacak bir bilgi derleme ve aragtirma sisteminin olusturulmasinin ve isler
halde tutulmasinin 6nemini bilirler ve bunun igin gerekli i¢ ve dis akis sistemleri olusturur ve

ilgili boliim yoneticileri ile igbirligi ve iletigim ortami yaratirlar.”®

2.2.1. isgoren Tedarikinin Tanim1 ve Onemi

Isgoren tedarik siireci, bir orgiitteki islere adaylarin bagvurmalanmi 6zendirme ve
uygun niteliklerde ve yeterli sayida bireyi zamanlama esasina gore orgiite cekme siirecidir.
Yeni kurulan bir isletmede her goreve, halihazirda faaliyette bulunan bir isletmede ise cesitli
degisiklikler veya gelismeler nedeniyle yeni agilan ve mevcut isgiiclinden ayrnimalar
nedeniyle bosalan islere veya pozisyonlara iggoren adaylarim bulmak i¢in yapilan

faaliyetlerin toplami personel tedariki olarak adlandirilmaktadir.”!

Isletmenin ihtiyag duydugu say1 ve nitelikteki personelin temin edilmesi ve segimi, o
isletmenin insan kaynaklari yonetiminin diger faaliyetlerini de etkileyen &nemli bir islevi
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Isgoren tedariki ve seg¢imi bir igletmenin insan kaynaklan
yonetiminde en énemli ve zor konuyu olusturur. Bir isletmeye yon veren ve onu basariya ya
da basarisizliga gotiiren en 6nemli 6ge, kugkusuz insan kaynaklaridir. Basarihi igletmelerin
ortak 6zelligi, liretken insanlarla ¢aligmalaridir. Isletmenin verimini arttirmak, nitelikli
insanlarin sayisim arttirmaktan gecer. Calisanlarin niteligi ise dogru ise dogru kisiyi segmekle

iliskilidir.Dogru ise dogru kisiyi segmenin faydalar ise;*?

* Barutcugil, a.g.k., s.257.

0 Acar, A.C., Insan Kaynaklar1 Y6netimi, Istanbul, 1998, s.112.
*! Bingsl, a.g k., 5.137.

52 Sabuncuoglu, a.g k., 5.72.
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e Verimliligi yiikseltir,

e Isten ayrilma oramm diisiiriir,

e Devamsizlig azaltir,

e Egitim masraflarim diistiriir,

e Zihinsel katma degeri arttirir,

e Calisanlar arasinda sinerji yaratir,
e Calisanlarin iy doyumunu etkiler,

e Kisilerin giiglii yonlerini ortaya ¢ikarir.

2.2.1.1. Isgoren Tedarik Kaynaklar:

Insan kaynaklan planlamasinin isletmenin ihtiya¢ duydugu ya da duyacag isgorenin
nitelik ve nicelik olarak belirlemesinden sonra isgorenin hangi kaynaklardan saglanacaginin
saptanmas1 gerekir. Thtiya¢ duyulan iggérenin bulunmasinda iki yol izlenmektedir. Bosalan
isleri doldurmak ig¢in i¢ kaynaklardan yararlanmak veya dig kaynaklara bagvurmak. Ig
kaynaklarda yararlanma s6z konusu ise bosalan islere yine isletmede calisan diger
isgorenlerin yatay (transfer) veya dikey (terfi) diizeyde atanmalarryla gergeklestirilir. Bununla
birlikte isletmeler her zaman bu yolu tercih etmez ve ihtiya¢g duyulan isgdrenin isletme
disindan saglanmasi yoluna gider. Isgéren tedarik islemine baslamadan 6nce iki 6nemli
hazirlik galismasim yapilmasi gerekmektedir. Bunlardan birincisi ne gibi islere eleman
alinacag1 ve bu islerin dzellikleri ve gereklerinin belirlenmesidir. Ikincisi ise is analizleri ve
tanimlariyla elde edilen verilere gére bosalan islere alinacak elemanlarda aranacak nitelik ve
yeteneklerin saptanmasidir. Isgéren tedariki ve ige alma siirecinin bagarili bir sekilde
tamamlanabilmesi i¢in baz1 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu ozellikleri su gekilde

tammlayabiliriz;53

e Tutarhhk: Siirecin standart hale getirilmesi, tiim adaylar i¢in ayni ise alma, eleme,
miilakat islemlerinin yiiriitilmesi, adaylara egit davranmilmasi ve aym kriterlerle

degerlendirilmesi.

e Is Tamimlar: Adaylara verilmek ve goriigmelerde temel alinmak {izere is tanimlarinin

yapilmis olmasi.

** Barutgugil, a.g k., s5.259-260.
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o Igle Ilgililik: Gerek aranan &zelliklerin ve istenen belgelerin gerek goriigmelerdeki

konularin isle ilgili olmasi.

e Performansla Baglantihhk: Se¢me ve ise alma kararlarimin adaymn performans: ile

ilgili 6ngériilere dayandirilmasi.

e Yatirnmin Getirisi: Dogru kisilerin ise alinmasinin saglanmasi ile bu siirece yapilan
yatimmin geri doniigiiniin  saglanmasi, yanliy ige alma kararlar1 ile anlamsiz

yatirnmlarin engellenmesi.

e Adaylarimn Algillamalari: Ise bagvuracak adaylarin organizasyon ve y&neticiler

hakkinda olumlu diisiinmeleri, siireci adil ve profesyonel olarak algilamalar:.

e Yasalara Uygunluk: Siire¢ iginde yasal olmayan, dava agma hakki doguracak

herhangi bir unsurun bulunmamasi.

Bu o6zelliklere sahip olan bir tedarik ve ige alma siireci gerek organizasyona gerckse adaya

yarar saglayacak ve profesyonel olarak nitelendirilecektir.
1. i¢ Tedarik Kaynaklan

Isletmeler ihtiyag duyduklari bos kadrolar igin orgiitte ¢aligmakta olan insanlari
istihdam ettiklerinde i¢ kaynaklardan yararlanmig olurlar. Yani isletmenin mevcut ¢aliganlari
isgdren temininde yararlanabilecek i¢ kaynaklari olugtururlar. Birgok insan kaynag ihtiyaci
ciktiginda oncelikli olarak ig¢ kaynaklara yonelmektedir. Orgiit i¢i kaynaklardan isgéren
saglamada terfi, nakil ve riitbe diigiirme yontemleri kullanilir. Terfi, bir iggdrenin stati, ticret,
yetki ve sorumluluk bakimindan daha iist diizeydeki bir mevkiye yiikseltilmesini ifade eder.
Nakil ise kural olarak isgérenin iicret, yetki, sorumluluk v.b. bakimlardan aym diizeydeki isler
arasinda yatay olarak yer degistirmesidir.>* Insan kaynaklari bulmada i¢ kaynaklardan

yararlanmanin bir takim fayda ve sakincalari vardir. Yararlan su sekilde stralanabilir;*®

> Demirkan, a.g k., s.152.
> Findik¢y, a.g k., s.171.
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e Kurum i¢inde bir hareketlilik saglanmasi,

e Kurumun kendi 6z kaynaklarindan yararlanilmast,

e Dis kaynaklardan saglanacak iggéren i¢in ayrica bir yatirim yapilmamasi,

e Terfi ve yiikselme beklentisi olan ¢alisanlarin beklentilerinin kargilanmasi,

e Dis kaynaklardan saglanacak personelin kuruma uyumu, egitimi, kurum degerlerini
benimseme giigliikleri gibi sorunlarin bertaraf edilmesi,

e Kurumdan disariya gidecek beyin gogiiniin 6nlenmesi,

e Yeni yeteneklerin kesfedilmesi ve alt kadrolara firsat verilmesi.
I¢ Kaynaklara fazlaca 6nem vermenin dogurdugu sakincalar ise su sekilde siralanabilir;*®

e ¢ kaynaklarla terfi usulii ile ihtiyacin kargilanmasi zamanla tst kadrolarin kidemli,
ancak yeteneksiz kisilerle doldurulmasina neden olur,

e Disaridan alinacak yeni iggdrenin saglayaca@i yeni gorislerin, bilgi ve becerilerin
isletmeye girisi miimkiin olmaz ve orgiitsel tutuculuk denilen durum ortaya ¢ikar.

e Isletmeler basarisiz kidemlilerin isyan veya terfi edemeyen kidemlilerin ¢ikaracag: bir
takim huzursuzluklar ile kars1 karsiya kalabilir.

e Terfi kararlarinda subjektif durumlar s6z konusu olabilir. Ornegin, politik baskilar,
yonetimle iligkilerini kullanabilen adaylar1 karar merciini etkilemesi gibi durumlar en

uygun adayin bulunmasini engeller.
2. D1s Tedarik Kaynaklan

Bir isletme i¢in d1$ kaynaklar, halen isletmede ¢alisan iggéren disinda kalan ve ¢alisma
istek ve giiciinde olan herkes ve bunlarin bulunabilecegi yerlerdir.Ozellikle giris diizeyindeki
isler ile yedegi bulunmayan daha iist mevkilerin doldurulmasi i¢in dis isgiicii kaynaklarindan
yararlanilir.”’ Isletmelerin bir ¢ogunda onceligin i¢ kaynaklara verilmesine karsin ig
kaynaklardan personel bulma olanagi yoksa zorunlu olarak disa agilma ve dig kaynaklara
bagvurma gerekecektir. Isletmelerin dig kaynaklara bagvurma nedenleri ve bunun isletmeye

faydalarinmi su sekilde siralayabiliriz;*®

*® Demirkan, a.g k., 5.154.
*’ Kaynak v.d., a.g.k., 5.131.
*% Sabuncuogluy, a.g.k., 5.78.
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Isletme yeni kuruluyorsa ya da yapilan yatinmlar nedeniyle biiylime s6z konusu ise
disaridan yeni eleman bulma zorunlulugu dogar,

Yeni degisme ve gelismeler sonucu teknik ve uzman elemanlara gereksinim duyuluyorsa
dis kaynaklara bagvurulur,

Yasayan her canli gibi, isletme de dokular1 eskiyen ve yaslanan kaynaklarla yasamim
stirdiiriilemez. Bu soruna ¢6ziim getirmek amaciyla dis kaynaklara agilmak ve taze kan
arastirmak gerekir. Isletme i¢in her zaman gereksinim duyulan yeni bilgiler ile donatilmis,
iyi egitim gormiis, yeniliklere agik ve dinamik elemanlar aranmali ve ise alinmalidir.

Dis kaynaklara basvurmanin bir baska nedeni tamamen psikolojik olabilir. Isletmeye yeni
giren isgorenler kendilerini kabul ettirmek i¢in olaganiistii ¢aligma gostererek verimliligi
ve tretimi kisisel olarak arttirdigi gibi diger isgérenleri de aym diizeyde ¢aligmaya ya da
yarismaya Ozendirerek grup verimliligini kamgilarlar, isletmeler ¢alisma temposunu
boylelikle arttirmak amaciyla yeni iggéren alimina yonelebilmektedir.

Isletmeler dis kaynaklara isgiicii arzinin bol ve ucuz oldugu donemlerde ekonomik
nedenlerle bagvurabilir, bazi isletmeler pahali isgéreni isten ¢ikararak ve ucuz isgiicii
saglayarak is¢ilik maliyetini diigiirme yolunu segebilir ve bu amagla dis kaynaklara sik sik
bagvurabilir.

I¢ kaynaklarda 1srar edilmesi halinde tabandan gelen bir is¢inin yiiksek diizeyde bir egitim
ve bilgiyi gerektiren iist basamak yoneticiligine kadar yiikselmesi gerekir. Sadece uzun
yillar is gorgiisiine dayanarak deneyim ve bilginin yiikselmek igin yeterli olamayacag:
agiktir. Bu durumda ozellikle yoneticilik kadrolar igin gerektiginde disariya agilmak
kacinilmazdir.

Isletmeler i¢ kaynaklardan iggoren bulma ve se¢gmenin ¢atigmaya yol agmasi sebebiyle dis
kaynaklara bagvurabilir. Ozellikle iist pozisyonlara eleman yiikseltilirken benzer
pozisyonda birden ¢ok aday varsa ve bunlar arasinda birinin tercih edilmesi digerlerini
moral agisindan olumsuz yonde etkileyecekse bu durumda en gegerli ve gergekgi yol
olarak dis kaynaklardan eleman bulmak tercih edilir. Ayn1 zamanda bu yola bagvurmakla
yakin iliskiler nedeniyle duygusal kararlar ve kayiricilik gibi etkenlerde nlenmis olur.

Dis kaynaklardan eleman saglanmas: i¢ kaynaklara gore isletmeye daha genis bir eleman
secme olanagi tanir. Isin gereklerine en uygun kisiyi bulmak ve ondan en verimli bicimde

yararlanmak ancak genis bir aday kitlesi arasindan en iyisini segmekle olasidir.
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Dis kaynaklara ¢esitli nedenlerle isletmelerin personel bulmada isteseler de
istemeseler de zorunlu olarak bagvuracaklan bir kaynaktir. Dig kaynaklardan aday havuzu
olusturma olanag1 ¢ok yiiksektir. Aday havuzunda aday sayisi arttik¢a istenen profile uygun
eleman se¢me sansi da yiikselir. Dig kaynaklardan eleman saglanmasinda bagvurulabilecek

kaynaklar asagida siralanmgtir:>

Mevcut igsizler,
Diger isletmelerdeki insan kaynaklari,
Her diizeyde ve alanda okullar,

Halen bagimsiz ¢alisanlar,

A e

Cesitli sosyal ve egitim kurumu ve kuruluslari ( Is kurumu kurslari, ¢ocuk esirgeme

kurumu v.b.)
2.2.2. isgoren Secimi ve Ise Yerlestirme

Isgoren se¢imi agik olan is i¢in basvuran adaylar arasindan isin gereklerine en uygun
ozellikte olanlarin tercih edilerek ise alinmasidir. Bu uyum ¢alisanlarin performans
diizeylerinin yam sira iglerinde isteyerek ve tatmin duyarak ¢aligmalari i¢in gereklidir. Ayrica
is stresi, is basinda sikinti, ig tatminsizligi gibi iggérenlerin hem verimini hem de ruh sagligim
bozan olumsuz duygularin daha az yasanmasimn bir 6n kosuludur. Isgoren se¢iminin etkili ve
rasyonel bir bi¢imde yapilmasinda iggiicii planlari, is analizleri, performans degerlemeleri,
isgoren bulma c¢abalari, ahlaki degerler ve &rgiitsel kisitlayicilar 6nem tagir. Isgiicii planlari,
cesitli islerin bogsalma zamanlarina ve s6z konusu agik islere isletme iginden mi, yoksa isletme
disindan mu isgéren alinacagina iliskin bilgi verir. Is analizleri, is gereklerinin dogru ve
eksiksiz olarak hazirlanmasinda ve isgoren adaylarimin bu is gereklerine uygun ozellikler
tastylp tasimadiklarinin belirlenmesinde temel alinir. Performans degerlemeleri, performans
diizeyi yiiksek olan iggdrenin ozelliklerini adaylarinki ile karsilastirmaya yarar. Personel
bulma cabalar, isletmeye en nitelikli adaylarin bagvurmalarini saglar ve boéylece en iyiler
icinden segim yapma olana@1 verir. Isgéren segmek ile gorevli kisilerin ahlaki degerlerinin
yiiksek olmasi; onlarin adil davranmalarini, objektif olmalarini, her adaya aym sans1 tanyarak
en iyinin segilmesini firsat vermesini saglar. Orgiitsel kisitlayicilar olarak biitge ve

politikalarda personel bulma ve segme ¢alismalarinin maliyetleri yiikseltmesini engeller.%

*® Demirkan, a.g.k.,s.156.
% Geylan, a.g.k., 5.65.
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Isgéren segim siireci, ig i¢in bagvuran kisiler hakkinda anlamli bilgiler toplanmasi
amaciyla ¢esitli yéntem ve araglar kullanilmasi1 ve s6z konusu bilgilerle is sartnamesinde
belirtilen gerekler arasinda bir uygunlugun aranmasimi yansitir. Bir bagka agidan isgoren
secim stireci, bagvuran adaylarin degerlenmesini igeren bir dizi faaliyeti ve sonugta ihtiyaca
gore adaylardan birinin veya birkaginin kiralanmas: ile sonuglanan bir karar siirecini ortaya
koyar. Bu siire¢ , ayn1 zamanda,aday ve adaylar hakkinda bilgiler elde edilmesine yardimei
olacak yoéntemler serisi olarak tamimlanabilir. Isgdren se¢im siirecinde adaylar hakkinda
anlamli bilgiler elde edilmesine yardimci olacak ¢esitli yontemler veya agsamalar
bulunmaktadir. Tiim firmalar tarafindan genel kabul géren bir siire¢ yontemi yoktur.
Giiniimiizde bir¢ok isletme is alim siirecinde ¢ok daha dikkatli davranmakta ve verimli
calismanin yolunun dogru insami se¢mek oldugunun farkinda bulunmaktadir.®' Bir secim

siirecinde genellikle bulunan asamalar tablo 3' de gosterilmistir.®*

¢! Bingol, a.g k., 5.189.
® Kaynak v.d., a.g k., s.143
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1) Is Profilinin Cikarilmas:

l

2) On Gériisme ve Bagvuru Formu

l

3) Testler

l

4) Is Goriismesi

l

5) Referans Arastirmasi

l

6) Ise Alma Karan

l

7) Saghk Kontrolii

l

8) Teklif Verme

h 4 \ 4 v \ 4 A 4 \ 4 V}

9) ise Yerlestirme REDDEDILME

Sekil 1: Standart Secim Siireci

Aday arastirma ve bulma g¢abalar1 sonucu bir aday havuzu olusturulduktan sonra sira
ise alinacak uygun Kisilerin se¢imine gelir. Se¢im faaliyetlerinde temel amag, belirli isler igin
bagvuran adaylar arasindan, isi iyi bir sekilde yerine getirebilmek i¢in gerekli olan bilgi,beceri
ve yeteneklere kimlerin sahip oldugunun belirlenmesidir. Se¢im siirecinde ilk adim is analiz

ve tamtim bilgilerinden yararlanilarak isin profili hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Isin
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gerektirdigi gorevler 6nem sirasinda gore listelenir ve goriismeye baglamadan Once isin
gerektirdigi bilgi, yetenek ve is deneyimi konusunda bilgi saglanir. Yani isgoren segmeden

dnce ig profilinin ¢ikarilmasi gerekir.®

Basvuran adaylar ile igletmede yetkili kilinan kisiler arasinda karsilikli konusma
yoluyla kisa bilgi alig-verisleri yapilir. Ayrintilara inmeksizin yapilan 6n goériismede amag
adaylar arasinda ise yarayanlari se¢mekten ok, isin niteliklerine uygun diismeyenleri
elemektir. Ilk gériismede eleme diginda kalanlara doldurulmak {iizere is isteme formu verilir.
Adaymn 6zgegmisini tamimaya yonelik bu formlar kendisi tarafindan doldurulur ve isin
gerekleri ile adayin ozellikleri arasinda bir uyum olup olmadigini aragtiran bir tanima

aracidir.%*

Son zamanlarda se¢im siirecinde sik¢a kullanilan araglardan birisi de ise giris
testleridir. Ik elemeyi gecen bagvurusu kabul edilen adaylara igin tiirii ve geregine gére yazil,
sozlii ve beceriye dayali bir takim testler uygulanir. Psikolojik Testler, Zeka Testleri, Dikkat
Testleri, Yetenek Testleri, Bilgi Testleri, Alg1 Testleri, Ilgi Testleri ve Kisilik Testleri
giintimiizde sik¢a bagvurulan yo6ntemlerden bazilaridir. Psikoteknik inceleme ve test
uygulamalarinda istenen bagari standardim elde eden adaylar genellikle tek tek yetkili kisiler
ile goriismeye alinirlar.Bu goériisme segim goriismesi, is goriismesi ya da son goriisme olarak
adlandinlir. On goriismenin aksine daha uzun ayrintili ve segime yoneliktir. I goriismesi ile
adayin niteliklerinin isin gereklerine uygunlugu saptanir ve adaya isletme ve is hakkinda bilgi

verilir.%’

Isgoren segim siirecinde is goriigmesinin ardindan adaylara iligkin olarak tamamlayici
ve dogrulayici bilgi almak amaciyla bir referans aragtirmasi yapilabilir. Isletmede ilk
goriismeden son goriismeye kadar iggoren adaylar gesitli asamalardan gegirilerek ve bir kismi
elenerek nihayet segim kararmin alinmasi asamasina gelinir. Isgéren se¢iminde karar verirken

birgok faktorii dikkate alarak dogru zamanda dogru karar vermek zorundadirlar. Genellikle ise

® Kaynak v.d., s.145.
* Bingol, a.g.k., 5.190.
* Bingdl, a.g.k., 5.192.
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baslamadan &nce ya da daha sonra deneme siiresi i¢inde adaylarin saglik kontroliinden
gegirilmesi yapilacak igin niteligi ile iggérenin uygun saglik kosullarna sahip olup
olmadiginin 6l¢iilmesi agisindan son derece énemlidir. Saglik kontroliinden sonra ise alinma
karar1 verilen adaya gecikmeden is teklifi verilmelidir. Gecikme halinde adayin bagka
firmalarla olan iliskileri sonucu kagirtlma riski vardir. Bu taktirde aday ile ilgili yapilan se¢im
siireci isletmeye zaman ve maliyet kaybina neden olurken ayrica bos bulunan isin sahipsiz
kalmasinin ek maliyeti de olusacaktir. Ise alinmasina karar verilen ve saglik raporu alan bir
kisi sonuncu asama olarak gerekirse belirli bir siire denenir ve ise yerlestirilir. Burada yeni
isgérenin ne kadar tecriibeli olursa olsun bir uyum siireci gegirecegi unutulmamalidir. Bu
bakimdan yénlendirilmesi ve basta ige alistirma olmak {izere bir dizi egitim programindan

gegcirilmesi gerekmektedir. 66

2.3. Takim Calismasi

Takim; ortak bir amaca ulasmak i¢in birlikte ¢alisan, birbirini tamamlayan yeteneklere
sahip, bireysel ve miisterek sorumluluklar alan, aralarinda yiiksek diizeyde etkilesim olan

¢ogunlukla az sayida kisiden olusan organizasyonel bir birimdir.®’

Giiniimiiziin kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve yogun rekabet ortami igerisinde,
her sanayi dalinda faaliyet gosteren bilyiik sirketlerin varliklarim stirdiirebilmeleri ve
rakiplerine gére avantajli bir pozisyona sahip olabilmeleri i¢in, hizli karar almalari, teknolojik
gelismeleri yakindan takip etmeleri ve miisterilerine daha kaliteli hizmet veya lirlin sunmalari
adeta bir zorunluluk halini almustir. Sirketlerin, hizli karar alabilmeleri, is stireglerini
hizlandirmalar ve degisimlere en kisa siirede uyum saglamalar1 da ancak belli diizenlemelerle
miimkiindiir. Bunlar kati1 hiyerarsik yapinin yerini esnek bir yapiya birakmasi, yonetim
kademelerinin sayica azaltilmasi, sirket igi ve sirket dig1 iletisini olanaklarindan {ist diizeyde
faydalanilmasi, ¢alisanlarin 6rgiit igerisindeki karar mekanizmalarina katiliminin saglanarak

yeterince yetkilendirilmesi ile gerceklestirilebilir. Giiniimiizde, yukarida anlatilan kosullari

% Bingsl, a.g k., 5.192-195.
" Donnellon, A., Takim Dili (Cev. O. Akinfay), Istanbul, 1998, 5.20.
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saglamada "takima dayal1 orgiit" yapisi, gerek ulusal, gerekse de uluslar aras1 birgok modern

organizasyonda kabul gérmektedir. Takim ¢aligmasinin en 6nemli 6zellikleri sunlardir;®®

Takimin tizerinde ¢aligtig1 bir amaci vardir,

Takimin bir ¢aligsma alan1 vardir,

Takim tiyeleri yapilacak isleri kendileri organize eder,

Uyeler birbirlerinin ¢ok yonlii yeteneklerini gelistirir ve organize eder,
Her takimin kendine 6zgi bir ¢aliysma metodu vardir,

Her takimin bir lideri ya da sozclisti mevcuttur,

Uyeler takima alinacak yeni ¢aligamin segilmesine etki edebilirler.

Giinlimiiz kosullarinda isletmeler igin son derece 6nemli takimlar neden ortaya ¢ikar

ve iggdrenler neden takima iiye olurlar? Bu sorunun yanitin1 s6yle dzetlemek miimkiindiir;*

Ihtiyaclarin tatmini: Bir takima iiye olmak kiginin giivenlik ihtiyacini, sosyal
ihtiyaglarii ve benlik ihtiyaclarim kargilayabilir. Isgérenler algiladiklari gesitli
tehlikelere tek baglarina kars1 koymak yerine birlik halinde, bir takim olugturarak kars:

koyduklar1 zaman kendilerini daha giivende hissederler.

Goriilen isin gerektirdigi isgérenler arasi iligkiler; takimlarin olusmasinda rol oynayan
diger 6nemli bir nedendir. Kullanilan teknolojinin gerektirdigi belirli isler dolayisiyla
bu isleri yapanlarin siirekli olarak yakin bir iligki i¢inde bulunmalari, bu kigilerin
birbirlerini daha iyi anlamalarina, dolayisiyla birbirlerini daha kolay etkilemelerine
neden olmaktadir. Bu tiir isin gerektirdigi iliskiler ile sosyal nitelikteki iligkilerin
coklugu, bu iligkiler igindeki iggérenlerin kendilerini belli bir gruba mensup

hissetmesi ile sonuglanacaktir.

Grup amaglarin1 benimseme; iggorenlerin takimlara katilmasinin bir diger nedenidir.
Bir organizasyon mensubu, ¢esitli nedenlerle, organizasyon igindeki gesitli
takimlardan bazilarinin amaglarini benimseyebilir ve bu amaglar dogrultusunda

isgoren, takim tiyeleri arasina katilabilir.

8 Baysal C., Tekarslan E., Isletmeciler Igin Davramig Bilimleri,Istanbul, 1996, 5.75.
% Kogel, T. Isletme Yoneticiligi, Istanbul, 2001, s5.493-494.
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e FEkonomik yarar saglama: Isgéren, belli bir takima mensup olmakla daha fazla
ckonomik yarar elde edecegine inaniyorsa, bu takima karsi olumlu bir tutum
kazanacak, takim tarafindan etkilenebilecek ve kolayhikla bu takimin bir iiyesi

olabilecektir.

o Isgorenlerin aym siyasi goriislere sahip olmalari, ayni cografi bélgeden gelmeleri, aym
okullardan mezun olmalar, aynm bolgesel Kkiiltiire sahip olmalar1 v.b. gibi faktorler de
isgorenler aras1 iligkileri siklagtiran, dolayisiyla bu isgorenlerin bir takim

olusturmasini kolaylagtiran faktorlerdir.

Giinlimiiz organizasyonlarinda iiretim, pazarlama ve satin alma siirecleri hem kendi
iclerinde hem de birbirleri arasinda bagiml siireglerin biitiiniinden olusur. Takim ¢alismasi,
birbirine bu kadar bagimli ve iligkili olan siireglerde iletisimin etkinligi acisindan da 6nemli
olmaktadir. Takim iiyeleri bu aligverig sayesinde bir taraftan kendi bilgi ve becerilerindeki
eksikleri tamamlarken, diger taraftan bunlar1 takimlarinin hedefleri dogrultusunda
kullanabilirler. Bu karsilikli bilgi aligverisi sonucunda ortaya sinerjik bir gii¢ c¢ikar ve bu
giiciin etkili bir sekilde kullanilmasi ile de hem isletmenin hem de takimlardaki bireylerin
yararina olduk¢a faydali sonuglar elde edilebilir. Bu sonuglar, performans diizeyindeki
gelisme, calisma kosullarinin iyilesmesi, her tiirlii hizmet ve iriinlerde yeniliklerin

kesfedilmesi, liretim miktarinda ve kalitede artis kaydedilmesi seklinde gergeklesebilir.”

Orgiitlerde takim ¢aligmasinin uygulanmast ile bagari-basarisizik ve her tiirli
sorumluluklarin takim iiyeleri tarafindan paylasilmasi ile tiyeler arasinda yeni bir karsilikli
bagimlilik siirecinin olugmasi saglanabilir. Takimin 6nceden belirlenen hedeflere belirli bir
sirede ulasarak basarili olmasi; takim iiyelerinin, kargilikli bagimlilik siirecinin gereklerini
yerine getirerek, caligmalarini saygi ve sevgi gergevesinde siirdiiriip, iletisim becerilerini
gelistirmeleri ile miimkiindiir. Takim galigmas: uygulanan bir organizasyonda, takim iyeleri
arasindaki baglilik organizasyonun amaglarina ulasmasinda, takimlar arasi sinerjiden de en
iist seviyede faydalamlmasi saglanacaktir. Sonug olarak, is organizasyonlarinda takim
calismasmin tercih edilmesinin temel amaci, isletme stratejileri dogrultusunda yliksek
performans saglamaktir. Takim ¢alismasindan etkin bir sekilde faydalanmay1 basarabilen

isletmelerde goriilen sonuglardan bazilar; teknolojinin yakindan takip edilebilmesi,

™ (zler, D.E.-Koparan, E., Takim Performansina Etki Eden Takim Calismasma Iliskin Faktorlerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, www.akademikbakis.org/pdfs (18/06/2009)
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yeniliklerde artig goriilmesi, kalitenin ve tiretimin artmasi, maliyet oranlarimin diismesi, karar
alma siirecinin hizlanmasi, ¢alisanlarin daha rahat ve giivenli bir ortamda g¢aligmasinin
saglanmasi, verimlilik ve motivasyonun artmasi ve i giicii devir hizi, ise devamsizlik

oranlarinda azalma kaydedilmesi seklinde siralanabilir.”’

2.4. Egitim

Globallesen diinyada bilginin siirekli ve sistematik gelisimi isletmelerde egitime
verilen Onemi olumlu yonde etkilemistir. Modern isletmecilikte tiim c¢alisan iggorenin
egitilmesi, is i¢inde ve is disinda yetistirilerek gerek isletmeye gerekse kendine daha yararh

olabilecek hale getirilmesi olduk¢a 6nemli bir konudur.”

Egitim, en yalin anlatimiyla, hayatin baglangici ile baslayan ve hayat boyunca devam
eden bir bilgilenme siirecidir. Insan, sahip oldugu zihinsel potansiyel konusunda siirekli
olarak bir egitim siireci ile i¢ i¢edir. Basit giinliikk aligkanliklardan karmasik projelere kadar
bir ¢ok davranmg kalibinin, sosyal anlayislari, toplumsal yagama iliskin diizenleri, mesleki
bilgileri egitim siireci i¢inde kazamir.Egitim genis anlamu ile bireyin kendisine, yakin
gevresine ve topluma uyum saglamasi i¢in gereken bilgi, beceri ve aligkanliklarin
kazandirilmasim saglar. Bu kazancin dogal olarak kiginin sahip oldugu zihinsel, sosyal,
bedensel kapasite ile dogru orantili oldugu bir gergektir. Bunun igindir ki egitim insanhk

tarihi kadar eskidir.”

Egitim ile ilgili egitimin birer tiirii olan iki 6nemli kavram yetistirme ve gelistirmedir.
Bunlardan yetistirme, yeni ise girmis personele yeni yetenekler kazandirilmas: ve igin
gereklerine gore kisinin gerekli bilgi ve beceri diizeyine ulagtirilmasi igin yliriitiilen egitim
faaliyetleridir. Gelistirme ise var olan yeteneklerin iyilestirilmesidir. Diger bir deyisle bir iste
calisan, deneyimleri olan, fakat istenilen derecede bilgilere sahip olmayan kisilere yonelik bir

egitim faaliyetidir.”

 Ozler, D.E.-Koparan, E., Takim Performansina Etki Eden Takim Caligmasina [ligkin Faktorlerin

Belirlenmesine Yo6nelik Bir Arastirma, www.akademikbakis.org/pdfs (18/06/2009)
Mucuk, 1., Modern Isletmecilik, Istanbul, 2005, .329.

” Findikg1, a.g k., 5.229.
" Ozgelik, O., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, {stanbul, 1998, s.171.
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Isletmelerin i¢inde bulundugu siiratli ve siirekli degisim ortami iggorenlerin, bilgi ve
yeteneklerinin  gelistirilmesini  gerekli kilmaktadir. Modern teknolojinin isletmelerin
biinyesinde, liretim aracglarinda ve iiretim metodlarinda meydana getirdigi degisiklikler,
isletmede ¢alisanlarin gesitli 6zel programlariyla egitilmesi ve gelistirilmesi ihtiyacim
dogurmaktadir. Iste bu nedenle, isletmeler, gesitli egitim programlan gelistirmektedir.
Isletmeler tarafindan yiiriitiilen egitim programlarinda beklenen amaglar genel bir
degerlendirme iginde, ekonomik amaglar ve sosyal — insancil amaglar olmak iizere ikiye

ayrilarak incelenebilir;”

1. Isgoren Egitiminin Ekonomik Amaglari: Egitimin ekonomik amaci, "tiretim igin
egitim" soziiyle 6zdeslesir. Bu amag iiretimi en diigiik maliyetle en yiiksek diizeye ulastirmak
bir diger deyisle iiretimde optimal noktaya varmayi ifade eder. Isletmenin egitimden bekledigi

ekonomik amaglar soyle 6zetlenebilir;

e Uretim artisi,

o Kalite artisi,

e Maliyetlerde diisme,

e Standardizasyonu saglama,

¢ Zamandan tasarruf,

e Fire ve i1skartalarin azalmasi,

e s kazalarmin azalmasi,

e Makinelerin rasyonel kullanimi,
e Devamsizlik ve personel devir hizinin diismesi,
e Daha az iggoren ile calisma,

e Fazla mesaide azalma,

e Harcanan malzemede azalma,

o Denetim maliyetlerinde azalma,
e Bakim giderlerinde azalma.

e Is metodlarinda gelisme.

7> Sabuncuoglu, a.g.k., ss.114-115.
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2. Isgoren Egitiminin Sosyal - insancil Amaclari: Egitim sadece ekonomik amaglara
hizmet eden bir siire¢ degil ayn1 zamanda igletmede ¢alisan insanlara da dolayli ve dolaysiz
bicimde katki saglayan bir siiregtir. Bir isletmede uygulanan egitim programlar insana
yatirirm demektir. Bu agidan bakildiginda egitim islevinin isletmeye oldugu kadar insana da

katki sagladig1 s6ylenebilir. Bu katkilan sdyle 6zetleyebiliriz;

e Egitim arttikg¢a iiretim, liretim arttik¢a ticret diizeyinde yiikselme,
e Terfi olanaklari,

e Moral ve 6zgiiven duygusunda artis,

e Olgunlagma ve hosgorii kazanma,

e Isbirligi ve dayanigma,

e Davraniglarda gelisme,

e s bilgisi ve deneyimin artmasi sonucu is tatmin saglama,

e Yaraticilikta gelisme,

e Isgiicii piyasasinda deger artis1.

2.4.1. Egitim ve Gelistirme Siireci

Insan Kaynaklarinin egitimi s6z konusu oldugunda egitim, tek bir faaliyet degil; bir
siireg 6zellifi gosteren faaliyetler biitiiniidiir. Bu faaliyetler baglica dort gruba ayrilir;”®

1. Egitim ihtiyacinin belirlenmesi: Insan kaynaklarinin egitimi s6z konusu
oldugunda; egitim tek bir faaliyet degil bir siire¢ 6zelligi gosteren faaliyetler biitiiniidiir.
Egitim konusunda yapilmasi gereken ilk is egitim ihtiyacinin belirlenmesidir. Egitim

ihtiyacinin genel olarak 6l¢iilmesi i¢in su formiil kullamlabilir;”’

Egitim ihtiyac1 = Olmasi Gereken - Mevcut Durum .
-Isletmenin hedef standartlar1 -Isletmenin performansi
-Isin standartlar -Isin gereklilik diizeyi
-Performans bagar1 satandartlar: -Personelin performanst

®Ugur, a.gk., s.125.
7 Ugur, a.g k., 5.126.
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Formiilden de anlasilacag gibi isletme, is ve iggorenle ilgili standart ve hedeflerle, su
andaki fiili durum arasinda negatif yoénde bir fark ortaya ¢ikiyorsa egitim ihtiyacinin oldugu

anlasilmaktadir.

Bir isletmede egitim ihtiyacinin ger¢ek boyutunun ve niteliginin anlasilabilmesi igin
baslica ii¢ konuda detayli analizlerin yapilmasi gerekir. Bunlar 6rgiit analizi, is analizi ve
personel analizidir. Orgiit analizi, 6rgiit analizi ile 6rgiit bir biitiin olarak ele alinir ve 6rgiitiin
amaglar1 ile su andaki durum kargilagtirilarak isletmenin ihtiyag duydugu egitimin boyutu,
konusu, hangi bsliimler i¢in simdi ve gelecekte ne tiir egitimlerin gerekli oldugu belirlenmeye
calisilir. Is amalizi, bir isten beklenen etkinligin saglanabilmesi i¢in o is i¢in gerekli bilgi,
beceri ve kabiliyet gibi 6zelliklerin neler oldugu konusunda yapilan incelemeleri kapsar ve ise
yeni baslayan personelin egitilmesinde son derece 6nemli rol oynar. Personel analizi, isin
gerekleri ile onu yapan personelin performans: arasinda bir fark olmast durumunda
nedenlerini bulmak igin personelin 6zelliklerini incelemeyi esas alir. Bu analiz séz konusu
performans diisiikliigiiniin nedeninin bilgi eksikliginden mi, beceri diizeyinin yetersizlifinden
mi, motivasyon eksikligi veya bagka sebeplerden mi kaynaklandigi sorusunun cevabini

bulmak i¢in yapilr.”

2. Egitim programimin hazirlanmasi: Egitim ihtiyaglan belirlenen isletmede sira bu
ihtiyaglarin hangi plan ve programlar dahilinde kargilanacagina gelmistir. Planlar genellikle
uzun vadeli yol haritalar1 niteligindedir. Programlar ise bir y1l ve daha az siireli olup planlarin
detayli ¢alismalanidir. Bir egitim programinda simdiki egitim ihtiyaglarimn giderilmesi mi
yoksa gelecekte ortaya gikabilecek ihtiyaglarin m1 hedeflendigi agikga belirtilmelidir. Ayrica
programin hangi boliim ¢alisanlarina verilecegi, kimlerin katilmasi gerektigi, konusunun ne
oldugu, kimler tarafindan hangi yéntemler kullanilarak verilecegi, yeri zamam ve siiresinin ne
olacag gibi konular da belirlenmelidir. Yani bir egitim programinin hedefi ve kapsami agik¢a

belirlenmelidir.”

"8 Bingol, a.g k., .252.
7 Ugur, a.g k., s.126.
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3. Egitim programimin uygulanmasi: Hazirlanan egitim programlarindan beklenen
basar1 bir baska deyisle egitim programlarinin amacina uygun bir bigimde gergeklesmesi

programin uygulanmasi esnasinda gosterilecek dikkat ile yakindan ilgilidir.%

4. Egitim programmm degerlendirilmesi: isletmede uygulanan egitim programu ile
ulasilmak istenen hedeflere ne derecede ulasildigini anlamak ve bu konuda alinacak olan yeni
kararlara yol gosterici olmasi i¢in sonuglarina bakmak i¢in yapilan ¢aligmalar bitiiniidiir.
Bunun i¢in egitime katilan kisi ya da gruplarin program sonunda, egitimden 6nceki durumuna
gore kazandiklari bilgi ve davrams ile uygulamada yansimalan 6lgiilmeye ¢alisilir. Egitim
programinin degerlendirilmesi ile uygulanan egitim programu ile isletmenin ve isgorenin neler
kazandid1 ya da kazanamadig1 anlagilmig olur ve daha sonra ki egitim programlar1 yapilirken

tizerinde durulmas: gereken konular 6n plana ¢ikmis olacaktir.®!

2.4.2. Egitim Yontemleri

Insan kaynaklarinin egitiminde kullanilan yéntemler oldukga gesitlidir ve her biri farkh
ozellikler igerir. Egitimi yapildig1 yere baglt olarak isbasinda ve igdiginda egitim olmak lizere

iki ana gruba ayirabiliriz.

1. isbasinda Egitim Yontemleri: Isbasinda egitim, isgdrenin isinin ve tezgahimin
basindan ayirmaksizin galistign sirada egitime tabi tutarak, kalifiye duruma getirmektir. Is
basinda egitim, en yakin amir veya deneyimli bir isgoren tarafindan ydiriitiilebilmektedir.
Bununla birlikte, uygulamada pek sik rastlanmazsa da igbasinda egitimin yiirlitimii uzman
ogreticilere birakilabilmektedir. Is basinda egitimin bir takim yararlart ve sakincalarindan

bahsedebiliriz.®* Isbaginda egitimin istiinliikleri:

e Isgoren egitilirken, aym1 zamanda, iireticiligi devam eder,

¥ Ugur, a.g k., s.128.
8 Ugur, a.g k.,s.130.
® Bingol, a.g k., s5.257-258.
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e Egitimin standardizasyonu ve dolayisiyla standart bir isgiicii elde edilmesi miimkiin
olur,
e Egitim sirasinda 6zel 6greticiye gerek bulunmadigindan, egitim daha ucuza mal olur,

e Egitimin 6grenme durumundan is ortamina nakil sorunu hemen hemen yoktur.

Bu iistiinliiklerine karsilik, igsbaginda egitimin bazi sakincalar1 bulunmaktadir:

Egitim, gercek is ortaminda yapildigi i¢in deneyimsiz iggérenler pahali makine ve
techizata zarar verebilirler,

e Deneyimsiz is gorenler arasinda kazaya ugrama olasilig: ytiksek olur,

Ozel egitimciler istihdam edilmiyorsa, 6gretim faaliyeti, sistemsiz bir bigimde ve
savsaklanarak ifa edilir,
e Isyerinin cesitli baskilari nedeniyle etkili bir egitim i¢in yeterli zaman

bulunamayabilir,

Uygulamada pek g¢ok igbasinda egitim yontemi olmakla beraber en sik kullanilan

birka¢ yontemi siralayabiliriz.

a) Ise Ahstirma Egitimi: ise yeni alman isgorene, isi ile ilgili bilgiler ile is ortami,

igyeri sartlari, ve 6zliikk haklar gibi igyerini tanimasi ve benimsemesi i¢in verilen egitimdir.83

b) Rotasyon egitimi: Bireyin daha etkili olarak gorevlerini yiiriitebilmesi amacryla
ihtiyag duydugu bilgi ve anlayisi genisletecek is deneyimini kazandirmak igin
tasarlanmaktadir. Bagka bir deyisle is rotasyonunun amaci, egitime katilanlara faaliyetler ve
hali hazirdaki uygulamalar hakkinda agik bir anlayis saglayarak, genis bir is deneyimi
kazandirmaktir. Buna goére egitilene, 6rgiit igcerisinde planli bir bigimde c¢esitli islerde belirli

siirelerle ¢alistirilarak deneyim ve maharet kazandirilir.®*

¢) Takim Cahsmalarmna Katihm Yoluyla Egitim: [sletmelerde karar verme, bilgi

verme, 6neri, danisma v.b. amaglarla kurulmus takimlara yeni yetisen elemanlarin katilmasi,

# Ugur, a.g k., s.132.
8 Bingol, a.g.k., 5.259.
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onlarin yonetim olgunlugu, karar yetenegi, sorumluluk duygusu, gorgii kapasitesini

gelistirir.85

d) Staj Yoluyla Egitim: Isletmeler isgdren adaylarina staj yoluyla gesitli dallarda ve
cesitli yerlerde egitim olanaklan saglarlar. Staj, iggorenlere ileride yiiklenecekleri gdrevlere
iliskin ¢alisma ortamlarim, kogullarii tanima, isleri 6grenme, yapisal degisikliklere kisa

zamanda uyma, yeteneklerini gelistirme ve mesleki sorumluluk tasima gibi yaralar saglar.®®

e) Cirakhk egitimi: Endiistriye yeni katilan veya katilacak olan geng calisanlara hem
isbasinda, hem de is diginda verilen bir egitim sistemidir. Bu egitim sistemine gore; beceri
gerektiren bir meslekte igin uygulamali ve kuramsal yénleri, bilgi verme ve deneyim

kazandirma yoluyla égretilir.87

f) Yonetici Gozetiminde Egitim: isletme yonetiminin personelinden beklentilerini en
iyi bilen kisi yoneticidir. Aym sekilde igletme biinyesindeki her bir yOnetici astlarinm
herkesten daha yakindan taniyan kisidir. Isgorenlerin, gelisime agik ve zayif yonlerini bilir ve
bu dogrultuda yeni bilgi edinmesi ve yeteneklerinin gelistirilmesine uygun bir ortam
yaratabilir. Kendi alaminda yapilan isleri astlarna &gretebilecek en uygun Kisi

yoneticileridir.®®

2. Is Dis1 Egitim Yontemleri: Isletme disinda ya da iginde fakat is diginda yapilan
egitimlerdir. Is dis1 egitimler personelin iiretimden uzaklagsmas: ve daha maliyetli olmas1 gibi
dezavantajlan olsa da uzmanlagsma ve profesyonellesme bakimindan isbasinda egitime gore
ustiinliik tagir. Isletmeler bir maliyet yiikii getiren is diginda egitim ile edinilen bilgilerin ig
ortamma aktarilmasinda karsilasilabilecek giigliikkleri onceden belirlemeli ve bilgilerin
uygulamaya aktarilmasinda isgorenlere gerekli destegi saglamaldir. Is disinda uygulanan

egitim y6ntemleri olduk¢a coktur.® Birkagim siralarsak:

a) Konferans: Konusunda uzman bir kimsenin genis bir dinleyici kitlesine bilgi

vermesi seklinde gerceklesir. Isletmeler igin en kolay, ucuz ve alisilmis olan bu yontem, tek

& Sabuncuoglu, a.g.k., s134.
86 Sabuncuoglu, a.g.k., s.135.
& Bingdl, a.g k., s.258.
8 Sabuncuoglu, a.g k., s.136.
¥ Bingol, a.g.k., 5.263
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yonlii bir iletisim teknigi kullanarak katilimcilar pasif ve dinleyici konumuna koymasi ve
katilimeilarin konuyu ne lglide anladigini denetlememesi nedeni ile etkinligi disiiktir. Bu
nedenle tartirmali konferanslar1 kullanimi daha etkilidir. Tartigmali konferanslardan biri olan
forumda konusmaci once konu hakkinda bilgi verir ve daha sonra katilimcilarin soru ve
goriiglerine yer verilir. Bu sayede dinamik bir yapi olusur. Panel seklinde diizenlenen
konferanslarda ise birka¢ kisiden olusan konusmacilar konular: dinleyicilere sunar ve daha

sonra konu tartismaya acilir.”’

b) Smmf egitimi: Simf egitimi, ¢cok az sayidaki egitirnci ile ¢ok sayida kisinin
egitilmesini saglar. Boyle bir egitim, bilgilerin ve talimatlarin derslerle ve bazi gorsel

araglarla verilebilecegi durumlarda egitime yardimci olur.”!

¢)Rol-oynama: Bir "taklit edelim " oyunuyla baslar ve oyunda rol alanlarin bagarisini
dikkatli olarak degerlendirmeye yardimeci olur. Yoéntem canlidir ve bundan dolayr da
katilanlarin ilgilerini ¢eker. Bu teknik, yapict oldugu kadar da iyilestiricidir ve katilanlar

egitildikleri gibi ayn1 zamanda eglendirilirler.”

d) Vaka cahsmasi: grubun dikkatini 6zel bir duruma ve soruna gevirir. Bu yéntemde
orgiit ile ilgili herhangi bir gergek veya hayali sorun yazili bir metin halinde egitilenlere
aktarilir ve sorun egitilenler tarafindan tartigilarak karara etki edecek faktorler gozden gegirilir
ve segenekler degerlendirilir. Yazili olarak dagitilan sorun, egitilenlerce tam olarak
anlasilincaya kadar tekrar ettirilir veya okutturulur. Bu ¢alismada katilimcilar, sorun doguran
nedenler iizerinde diisiindiiriiliir ve ilkeleri anlamaya tesvik edilirler. Kuskusuz sorunun tek
¢6ziim yolu yoktur. Katilanlarin her biri olast ¢6ztim yolu 6nerir, digerleri bunu tartigirlar
veya elestirirler. Vaka galigmasinda bir olay iizerinde isabetli karar verme; ifade edebilme;
baskalarim1 ikna edebilme, bagkalarimin diisiincelerine saygi gosterme ve yerinde ve

zamaninda konusma yeteneklerinin gelistirilmesi amaglanir.”

¢) Duyarhhk egitimi: Bir grup galismas: seklinde uygulanir ve amaci, katilanlarin
mesleki ve teknik bilgilerini geligtirmek degil bireylerin davranis tapilarinda olumlu etkiler

yaratmaktir. Duyarlilik egitimi, bireylerin kendi kendilerini daha iyi anlamalarini saglayan ve

%0 Sabuncuoglu, a.g.k., s.137.
*! Bingol, ag k., 5.264.
92 Bingdl, a.g.k., s.264.
% Bingdl, a.g k., 5.265.
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bagkalari iizerindeki etkilerini degerlendirmelerine yardimci olan bir egitim yo6ntemidir.
Ayrica bu yoéntem, onlarin bagkalarimin duygularimi, tepkilerini ve kendi iizerlerindeki
etkilerini anlamalarina firsat verirken, kisileraras1 ve grup i¢i iligkilerin daha iiretici ve tatmin
edici olmasi yoniinde yoneticilerin becerilerini artirmalarina katkida bulunur. Bunlar disinda
kendi orgiitsel rollerinin iistleriyle, is arkadagslariyla ve astlariyla iligkilerini yiirlitmede bu
yontem, kisiler arasinda iligki kurma yetenegini artirabilirken, soyutlanmis bireylerden ¢ok,

iligkiler veya grup egitimi aracihigiyla orglitsel iyilesme saglanabilir.**

Giiniimiiz teknolojik yapisi isletmelere egitimde yeni ve teknolojiyi son derece verimli
bir bi¢imde kullanmay1 saglayan yontemler sunmustur. Simiilasyon, video ve internet
kaynakl bilgisayar destekli egitimler, uzaktan egitim gibi giinlimiizde de sik¢a kullanilan bu
yontemler bunlarin birkagidir. Herhangi bir yontemi kullanip egitimi gergeklestirdikten sonra,
egitimle kazandinlmis davramiglarin siirdiiriilmesi, ig ortamina yansitilmas: gerekir. Yani,
egitim ve gelistirme faaliyetiyle elde edilen performansin korunmas: egitimin etkinligi

agisindan zorunludur. Aksi takdirde yapilan yatirim bosa gitmis olur.”®
2.5. Capraz Egitim

Is rotasyonu olarak da adlandirilan bu yontem, oldukea etkili bir yontemdir. Egitilenin
yetismesi amaciyla belirli siirelerle ¢esitli iglerde galismasi ile gerceklesir. Amag, ileriye
yonelik olarak onemli iist gorevleri yakindan tanimasim saglamak, teknik ve yonetsel
yeteneklerini gelistirmektir. Is géreni belirli siirelerde belirli bir plana gore isletmenin degisik

boliimlerinde, degisik islerde g¢aligtirilarak isin 6gretilmesi yontemidir.”®

Capraz egitim, planlanmis bir sekilde is goérenin degisik gorevlerde bulunma
yontemidir. Bu yontemin amaci ise i goreni kisa siirelerde isletmenin degisik boliimlerinde
degisik islerde calistirarak igin ogretilmesidir. Ancak dezavantajlar1 da vardir: yoneticilerin
stirekli degismesi departman ig gorenlerini rahatsiz eder. Gerektigi kadar uzun siire o gérevde

calisgilmamasi durumunda yontemden basari elde edilemeyebilir.”’

o Sabuncuoglu, a.g k., s.138.

% Raymond, A.N., Insan Kaynaklarnin Egitimi ve Gelisimi, (Cev. Cetin C.), Istanbul, 1999, s. 420
% Akyiiz O. F., Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi, Istanbul, 1998, s.149.
7 Ozgelik O., a.g k., s.191.
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Capraz egitim programlar sirketlerin organizasyon ve personel yapisina gére farklilik

gosterebilmektedir. Sirketler kendi ozelliklerine gére uygun bir g¢apraz egitim programi

gelistirebilir. Her program her sirkette basarili olacak diye bir durum s6z konusu degildir.

Sirket ihtiya¢lar1 dogrultusunda en uygun ¢apraz egitim programint kurmalidir. Baslica ¢apraz

egitim yontemleri sunlardir: %

Kahe1 capraz egitim ile isgoren bir siire sinirlamasi yapilmadan farkhh bir
departmanda gorevlendirilir. Diger rotasyon tiirlerinde belli bir zaman simirlamasi
vardir ve c¢alisanlar diger gorevde ne kadar siire caligacagimi program basinda
bilmektedir. Bu ¢apraz egitim tiiriinde ise kisi yeni iginde kalic1 olarak gorev yapar,
yeni isine adapte olmasi o isin gerektirdigi sorumluluklar1 yerine getirip, yiiksek bir

performansa sahip olmasi beklenmektedir.

Gegici ¢apraz egitim, isgorenlere yeni vizyonlar kazandiran bir yontemdir. isgéren
farkli bir departmanda hatta uluslar arasi sirketlerde farkli bir cografi bslgede program
basinda belirlenen siire boyunca gérev alir. Bu yontemle, isgorenler firmanin tiim
stiregleri hakkinda genel bilgiye sahip olabilir ve sistem yaklagimina erigebilirler. Bu
yonteme tabi tutulan isgérenlerin g¢ok dikkatli se¢ilmesi gereklidir. Farkli bir
departman veya farkli bir cografi bélge, ¢alisanda uyum problemine ve mutsuzluga
yol acabilir. Kimi isgérenler ¢alisma diizenlerinin bozulmasim istemezler. ise yeni

baglayan kisilerde oryantasyon amagli da kullanilan bir yontemdir.

Proje bazh ¢apraz egitim: Sirketler bazen 6zel bir proje gelistirmek igin farkl
boliimlerdeki igsgorenlerin de yardimlarina ihtiyag duymaktadir. Bu projeye destek
vermek icin iggdrenlerin kendi is konumlarini, iinvanlarini ya da yoneticilerini
degistirmelerine gerek yoktur. Bir proje igin farkli boliimlerden bir araya gelen
isgorenler proje bazli ¢apraz egitim yapmis olurlar. Egitim siiresi o projenin bitmesine
baghdir. Proje bazlh capraz egitim ile iggdrenler gorevlerini terk etmeden birgok
bilgiye sahip olabilir. Her gapraz egitim tiiriinde oldugu gibi bu egitime de tabi olacak

isgorenlerin dikkatli segilmesi gerekmektedir. Bir proje i¢in bir araya gelecek

%8 Ay, F., Insan Kaynaklar1 Yo6netiminde Is Rotasyonu Modelleri, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisti , 20035, s5.39-40.
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isgorenlerin oncelikle takim ruhu bilincine sahip, farkli bakis agilar gelistirebilen,
diger kisilerle dogru iletigim kurabilen ve yogun g¢alismaya dayanakli isgdrenlerin
arasindan se¢ilmelidir. Aksi durumda projede basarisizlikla sonuglanabilir. isgérenlere

projeye dahil olmadan 6nce gerekli bilgilendirmelerin yapilmasi ¢ok énemlidir.

e Yari zamanh capraz egitim: Capraz egitim programlar: siire bakimindan isgérenlere
bazi avantajlar sunar. Programa tabi olan iggérenler biitiin mesailerini diger gérevde
gegirecekler diye bir kisitlama yoktur. Yar1 zamanli Capraz egitim programinda
isgoren giiniin belli saatlerinde yada haftanin belli giinlerinde diger gérevde calisabilir.
Omegin sabahlar1 farkli bir departmanda 6gleden sonra farkli bir departmanda
olabilecegi gibi haftanin bir giinii farkli bir boliimde geri kalan glinlerde ise kendi
boliimiinde ¢alisabilir. Isgorenlere bitkinlik ve sikkinlik hissi veren iglerde iiretim

isleri gibi, bu tiir ¢apraz egitim programi kullanilabilir.

e Stajyerlere yonelik ¢apraz egitim programlari: Dogru yonlendirilen bir stajyer bir
isletme igin art1 maliyet kazandirabilir. Universite mezuniyeti 6ncesi dgrencilerin bir
is ortamim gbérmesi o ortamda c¢alismasi onlar i¢in ¢ok oOnemlidir. Stajyerlik
profesyonel hayatla ilk bulugmadir. Isletmeler kendilerini stajyerlik agamasinda
tamyan Kisileri daha sonra kendi biinyesine katmak isteyebilir. Bu dogrultuda hangi
béliimde basarili olacagim tespit etmek icin stajyerlere de bir ¢apraz egitim programi
geligtirilebilir. Boylece ise alim siirecinde de dogru adaylar dogru pozisyonlara

secilebilir.

2.6. Performans Degerleme

Bir isletmenin karsilagtigi en onemli sorunlardan biri iggorenlere verilen islerin ne
olciide basarildigt ya da isgorme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir. Isletmenin basaris
ve insan kaynaklarindan yiiksek verim elde edilebilmesi igin iggdren yetenekleri yakindan
izlenmeli ve gelisme ¢izgisi saglanan basar1 dogrultusunda degerlendirilmelidir.” Performans
degerleme, c¢alisanlarin performansi ve potansiyelleri hakkinda bilgi edinmek igin gerekli bir

stirectir. Yonetimlerin performans anlayiglar1 giiniimiize kadar siirekli gelisen ve degisen bir

% Sabuncuoglu, a.g k., s.154.
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siire¢ gostermektedir. Bu siire¢ i¢inde 6nemini yitiren, yeni yaratilan, daha fazla 6nem
kazanan performans anlayiglar1 ortaya ¢ikmigtir. Bu gelisim kisaca, en diisiik maliyette, en
¢ok iiretim ve yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, giintimiiziin rekabetgi
kosullarinin geregi olarak miisterinin doyumunu, kaliteyi, yeniligi vb. ¢ok farkl olgiitlere
agirhk vererek gelecegin orgiitlinii  hedefleyen yo6netim anlayisina gegis olarak

aciklanabilir. 100

Performans degerlemesi, orgiitlerde belirli amaglara goére, personelin gorevindeki
basari, tutum ve davramslan ile ahlaki durum ve 6zelliklerini belirleyen, orgiitiin basarisina
olan katkilarin1 degerleyen planli ve ¢ok evreli bir siiregtir. Performans degerlemesi, bireyin
gorevindeki bagarisi, istegi, tutum ve davranislari, ahlak durumu ve 6zelliklerini ayrintilayan
ve biitiinleyen, bireyin orgiitiin bagarisina olan katkilarimi degerlendiren planli bir aragtir.
Ancak isletmeler i¢in insan kaynaginin basarisim 6lgmek son derece giic bir istir. Oyle ki alt
kademelerde c¢alisan isgorenlerin performanslarim 6lgmek bir 6lgiide kolay olsa bile
yoneticilik pozisyonlarinda ¢alisanlarin yeteneklerinin saptanmasi ve degerlendirilmesi
oldukea giictlir. Iyi tasarlanmig bir performans degerleme sistemi bes temel 6zellige sahip

olmalidir:!°!

e Kisinin pozisyonunun gereklerini basarili bir sekilde yerine getirebilmesini 6lger ve
kiginin isiyle direkt ilgilidir.

e Degerlendirme, isin onemli taraflarimi tim yonleriyle olgebilmeli ve bu dlglim
sonuglar yeterince agik olmalidir.

e Degerlendirme objektif olmalidir.

e Personele 6nceden agiklanmis olan istenen performans kriterlerine uygun olmalidir.

e Degerlendirme kisinin giiglii ve zayif yonlerini igerecek bir sekilde tasarlanmali, zayif
yonlerinin nedenini ve bunun i¢in neler yapilabilecegi konusunda agiklamalar

yapmalidir.

Performans degerleme; insan kaynaklar1 planlamasi, tedarik ve se¢im siireci, egitim ve
gelistirme yonetimi, kariyer planlamas, ticret ve maag program ve planlari, orgiit i¢i isgdren

iliskileri, isgdren potansiyelinin degerlendirilmesi gibi alanlarda kullanilmaktadir.'*

100
101

Akal, Z., isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, Ankara, 1996, s.5.
Bingdl, a.g k., s.274.
102 Akal, agk.,s.5.
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Calisanlar yapic1 ve 6zverili ¢aligmalar sonucu geribildirim almaktan hoglanir ve
performans degerlemesine bagl olarak organizasyon igindeki kariyerlerinin ne ydnde
ilerledigini gorme firsati bulurlar. Iggdren ¢aliymasimin karsihgimm gormek ister. Biitiin 1yi
niyetini ve ¢alisma giiciinii ortaya koyarak ¢alisan bir isgéren, kendine goére daha diigiik
performansta ¢aligan iggorene daha fazla deger verildigini gordiigi takdirde motivasyon
bozukluguna ve giderek artan galimsa isteksizligine diigecektir. isgdren, yapilan objektif
degerlemeler sonucu eksikliklerini goérme firsati bulacagindan kendini gelistirme ve
eksikliklerini giderme olanag1 kazanacaktir. Bu agidan bakildiginda iggoren degerlemesi bir
bakima, isgoreni ise yoneltme ve dzendirme araci olarak kullanilabilir. Ayrica nesnel Slgiitlere
gére uygulanan performans degerlemesi iggdrende yitksek moral ve isletmeye giiven duygusu
yaratacaktir. Formal performans degerlendirmeler isletmeler igin birkag yonden fayda saglar.
Performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarinin is tatmini, ise baghliklarini ve
performans1 gelistirmenin yam1 sira yoneticilere isgorenleri tamma firsati vermesi,
yoneticilerin tutarli, saglikli ve Onyargilardan arinmis kararlar vermesine yardimci olmasi,
isgorenlerin kendi basar1 diizeylerini gérmelerini saglamasi, organizasyon ¢apinda diiriist ve
giivenilir bir yonetim oldugu inancim uyandirmasi ve isgdrenlerin odiillendirilmesini
saglamasi, motivasyona, kisisel gelisime ve iletisimin daha saglikli yapilmasina olanak

saglamaktadir. Performans degerlemenin amaglarini sdyle sualayabiliriz:w3

e Insan giicii planlamasi igin personel envanteri hazirlamak,

e Isgorenin egitim gereksinmesini saptamak,

e Terfi ve nakillerde objektif 6lgiitlere gore se¢im yapmak,

e Yeterliligi baz alan iicret artiglar1 konusunda yénetici kararlarina yardimei olmak,

e Organizasyonun 8diil ve ceza sistemine anahtar girdi olarak hizmet vermek,

e Calisan yonetim iligkilerini gelistirmek,

e Bireylerin yetersiz yonlerini kendilerine ileterek gelismelerine ve motivasyonlarina
olanak saglamak,

e Iste basarisizligi kesinlesen iggdreni igyerinden uzaklastirmak.

19 Akal, a.g k., s.7
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2.6.1. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi igin oncelikle belirli bir siirecin
baglatilmas1 ve on ¢aligmalarin yapilmasi gerekir. Burada, degerlemenin Kkimlere
uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme periyotlarimin ne olacagi, ne zaman
gergeklestirilecegi, hangi degerleme yonteminin segilecegi gibi konularin agik ve anlasilir
bicimde belirlenmesi s6z konusudur. Performans degerlendirmesi siirecinin samimi ve diirtist
bir iletisime dayanmasi gerektigi agiktir. Yonetim ihtiyaglarimi, gorevlerini ve amaglarim
acikca bildirmeli, ¢alisanlarda bir isin en iyi nasil yapilacagina iliskin kendi goriislerini ortaya
koymalidir. Calisanlarin saptanan hedefleri izleyebilmesi igin, islerin nasil yapilacagi ve
performans kriterleri yonetim tarafindan agik¢a ifade edilmelidir. Talimatlarda ¢alisanlarin
kendi islerinde performans: yiikseltecek 6geleri ekleyip, zararli 6geleri ayiklayabilmeleri i¢in
acik kap1 birakilmalidir. Isletmeler i¢in standart bir performans degerleme sisteminden s6z
etmek miimkiin degildir. Ciink, isletmenin yapisina ve kiiltiiriine en uygun sistemi segmek,
kurmak, isletmek bir uzmanlik isidir. Yeterli ¢aligmay1 yapmadan uygulanacak bir performans
degerleme sistemi kurmaktansa bdyle bir sistem kurmamak daha iyidir. Bununla birlikte her

isletme i¢in genel bir performans degerleme siireci agagidaki gibidir:'"

CALISAN CALISMA PERFORMANS SONUGLARIN
KIsI T | SURESI | OLCUMU KULLANILMASI
BILGILENDIRME

Sekil 2: Performans Degerleme Siireci

104 Findikel, a.g.k., s.337.
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1. Kriterlerin Belirlenmesi: Performans degerleme sisteminin  bagsariya
ulasabilmesi icin 6ncelikle gérev ve is analizinin yapilmus, is ve gorevlerin tanimlanmig
olmast sarttir. Daha sonra galisanlarin degerlenecegi kriterleri belirleme agamasina gegilebilir.

Kriterler belirlenirken g6z oniinde bulundurulmas: gereken hususlar sunlar olabilir:'®

e Kiriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir.

e Kriter seciminde sadece is verimi degil, aym1 zamanda isgéren davranislan da goz
6niline alinmalidir.

e Kiriterler agik ve anlasilir olmalidir.

e Kiriter sayist sinirlandirilmalidir.
Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dért grupta ‘[oplanabilir;lo6
Calismanin temel nitelik ve niceligi,

Is bilgisi ve yetenegi,

Bireysel 6zellikler,

W =

Bireyin iliski ve davranislari.

Bu temel kriterler kendi iginde alt kriterlere ayrilir ve isin yapisina gére degisik sayida
olur. Ornek olarak, bireyin 6zellikleri temel kriterinin alt kriterleri alinacak olursa bunlar
s6yle siralanabilir: isbirligi, glivenilirlilik, ¢aligkanlik, uyabilirlik, davrams, kisilik, yargilama,
uygulama, onderlik, beceriklilik, yiiriitme, saglik, fiziksel goriiniis vb. gibi. Yapilacak
degerleme bir yonetici icin ise degerlemeye tabi tutulacak kriterlerin niteligi ve niceligi
degismektedir. Kriterler degerleme, ileriyi gérme, liderlik, motive edici vb. gibi OZeler

olabilmektedir.

2. Degerleme Standartlarmin Belirlenmesi: Performans standartlari hem Ustler i¢in
hem de astlar icin iki tiir bilgi igerir. Bunlardan birincisi neyin yapilmasi gerektigidir. Bu da
kisinin yapmas1 gereken gorev tammlarini igerir. ikinci bilgi tiirii ise isin nasil yapilacag: ile

ilgilidir. Performans standartlar1 isin nasil yapilacagina iliskin ¢oziimler bulmaya c¢ahsir.

105

Sabuncuogly, a.g k., s.157.
106 Sabuncuoglu, a.g..k., s.157.
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Standartlar bir bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder. Genelde performans
standartlar1 kalitatif ve kantitatif olmak iizere islerin iki yoniinii igerirler. Kantitatif standartlar
arasinda belirli bir isin gerceklesmesi icin gerekli zaman, yapilan hata sayisi vb. sayilabilir.
Kalitatif standartlar icin ise isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen
olgiitler sayilabilir. Isletmeler standartlarim belirlerken hareket ve zaman etiidleri, is
orneklemeleri, calisamin gegmisteki basarimlarimi gosteren kayitlar vb. gibi verilerden
yararlamirlar. Standartlarin basarili olabilmesi i¢in su ozellikleri tasiyip tasimadigi kontrol

edilmelidir:'"’

o Spesifiklik: Her isletme galigam firmanin kendisinden ne bekledigini tam olarak

bilmelidir.

o Olgiilebilirlik: Performans 6lgiimii standartlar sayisal olduklari takdirde kolaydir.
Performans 6l¢iimiinii sayisal olarak ifade etmek olanaksiz ise gorevin zamaninda

yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar vb. say1sal olmayan standartlar kullanilir.

o Gergeklik: Standartlar normal sartlarda ulasilmaz oldugu takdirde g¢aliganlar bu

standartlara ulagsma ¢abalarindan vazgececeklerdir.

3. Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi: Isletme yoneticilerinin  zamamn
simrl ve degerlidir. isgoren degerlemesi ise zaman alici ve zor bir gorevdir. Bu nedenle
degerleme ¢alismalarimi ¢ok sik yapmak verimli olmamaktadir. Birbirine ¢ok yakin
donemlerde yapilan degerlemeler hem zaman alic1 olmakta hem de deger yargilarinda 6nemli
derecede degisikliklere sebep olmamaktadir. Zaten ¢ok sik yapilan degerlemeler caliganlar
iizerinde baski olusturabilir. Bu nedenle degerleme i¢in en uygun goriilen zaman kesiti 6 aylik

veya 1 yillik dénemlerdir.'®

4. Degerlemecilerin Egitimi: Bu asamada degerlemeyi yapacak olan grubun
gelistirilmesine ve egitilmesine agirlik verilir. Degerleme kriterleri, degerlemeden beklenen
amagclar, tamimlar, degerleme formlar1 vb. iizerine egitimler verilir. Bu nedenle egitim

toplantilar1 diizenlenmektedir. Degerleme yapacak kisilere objektif olmalari konusunda

7 Findikgy, a.g k., s5.337-339.
1% Bingsl, a.g k., 5.338.
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dikkatli olmalar1 gerektigi, calisanlarin giivenini saglayarak bir calisma yapmalari vb.
uygulamalar ogretilir. 109

5. Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerleme siirecinde basari saglayabilmek icin alt-orta ve st dizey
yoneticiler arasinda yeterli derecede bilgi alig-verisi saglanmalidir. Bu amagla sik sik
toplantilar diizenlenmekte, hedeflenen amaglar belirlenmektedir. Toplantilarda isletmede yer
alan isler, bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve isgorenlerin degerlemesinde kullanilacak

degerleme yontemleri tanitilmaya (;ahslhr.no

2.7. Geri Bildirim

Isletmede herhangi bir konuda yapilan bir ¢aligmanin basarili olabilmesinin en biiyiik
kosulu ilgili isgorenlere siirekli bilgi vermektir. informal olmayan haberlesme kanaliyla
isgorenlere gergegi yansitmayan haberlerin ulasmasi gogu kez zararli sonuglar dogurur. Oysa
formal olarak, yetkili kisilerden isgorenlere verilen bilgiler kuskuyu ortadan kaldirir. Bu gelen
kural isgoren degerlemesinde de ¢ok dnemli bir rol oynar. isgérenlere bilgi vermekte agir ve
isteksiz davranan yoneticiler de mevcuttur. Onlara gore bilgi kaynaklar iggdrenleri
ilgilendirmez veya ilgilendirmemesi gerekir. Oysa isletmede diizenlenecek bir anket ¢aligmasi
isgdrenlerin birgok bilgilere gereksinim duydugunu ortaya ¢ikaracaktir. Zamanimizda ¢agdas
isletme yoneticileri isgorene bilgi vermekle onlara degerli olduklarini anlatmanin aym sey
oldugunun bilincindedirler. Performans degerleme uygulamasi oldukga duyarh bir istir.
Sistemin uygulanmasindan etkilenecek kisiler akla gelen her tiirlii yorumu yapabilirler. Bu
konuda isgorenlere yeterli bilgiyi vermemek yanlig yorumlara yol acabilecegi gibi ¢alisan
motivasyonunu ve verimliligini etkileyebilir. Bu nedenle her seyden Once sistemin
uygulanmasi, uygulanma amaci vb. hakkinda iggérenlere yeteri bilgi verilmeli ve onlarla

isbirligi saglanmalidir.""!

Degerlendirme goriismesi, performansin iyilestirilmesine yonelik olarak yoneticilerle

astlar arasinda yapilir ve bu gorlismede degerlendirme sonuglari yiiz ylze tartigilir.

109

Sabuncuoglu, a.g.k., s.158.
Sabuncuoglu, a.g k., s.158.
! Bingsl, a.g k., 5.338.
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Performans degerlendirmenin ana nedenlerinden birisi, performansin iyilestirilmesi,
eksikliklerin giderilmesi oldugundan; degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlara iletilmesi ve
onlarla durumlari hakkinda goriisme yapilmas: uygun bir tutum olacaktir. Ciinkii goriismenin
en bilyiik yararlarindan biri, yoneticileri, astlari hakkinda daha ¢oziimleyici ve yapict
diislinmeye 6zendirmesidir. Goriisme zorunlulugu, yéneticileri her bir bireyin yeteneklerini,
becerilerini, bilgi diizeyini ve davramgslarim ayn ayn diisinmeye zorlar. Isgorenlerin
birbirlerinden farkh olduklarinin ve kendilerine bu farklihga gére davramlmas: gerektiginin
algilanmasim  saglar. Ayrica goriismede performans eksikliklerinin nedenleri ortaya
¢ikarilmaya calhisilir ve bu eksikliklerin nasil giderilecegi iizerinde durulur. Burada
unutulmamasi gereken bir husus, sadece ast durumunda olanlar ates altinda degildir,
yoneticilerin de astlarin gelismeleri konusunda kendi sorumluluklarini vurgulamalar ve
onlara destek saglamalar1 acilarindan baski altinda bulunduklaridir. Ayrica bu gériismelerin
diismanhik yaratmamasi igin gerekli 6nlemler alinmalidir. Ciinkii bazi1 kisiler elestirilmekten
hoslanmazlar, sorumlulugu baskalarinin iistiine atarlar. Gériismeden beklenen yararlarin elde
edilebilmesi icin degerlendirme donemi sonunda bigimsel bir degerlendirme goriismesi
diizenlenir. Bu goriisme programli bir sekilde yiiriitiiliir. Basarili bir degerlendirme
goriismesinin hem iistlin, hem de astin onu bir hata bulma oturumdan ziya de bir problem
¢6zme oturumu olarak gdrmesini izin verecek bir tarzda planlanmasi gerekir. Planlamayi

yapanlar, ii¢ temel amaci goz 6niinde bulundururlar. Bu amaglar:''?

1. Isgérenin performansini tartisma.
2. Amag olusturmada ve kisisel gelisme planlari yapmasinda isgorene yardimci olma.
3. Yonetici ve firma tarafindan saglanmigs destek dahil olusturulmus amaglari

gergeklestirmek i¢in araglar saglama.

2.8. Odiillendirme

Odiillendirme yonetimi, bir orgiitiin ihtiyag duydugu kisileri hizmete alarak ve o
kurulusta kalmasini saglayarak, ayn1 zamanda da bu kisilerin motivasyonunu ve abasini
artirarak oOrgiitiin hedeflerine ulasmasina yardimci olan stratejileri, politikalar1 ve sistemleri

gelistirme ve uygulamaya koyma siirecidir. Bu sistem yalnizca para iizerinde kurulu degildir.

12 Akal, a.g.k., s.21.
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Bu ydnetim, hem i¢ hem de dig motivasyonla ve hem parasal hem de parasal olmayan

odiillerle ilgilidir.'"3

Bu sistem, bir isletmede yonetimin, isgorenlerden hangi tiir davramglan istedigini
ortaya koyan ¢ok 6nemli bir aragtir. Toplam kalite yonetimi, igsgorenlerin davraniglarinda
kokli  degisiklikleri yerine getirmektedir. Isgorenlerin yeni davranig  kaliplarint
benimsemesinde ve pekistirmesinde bu yonde olusturulacak olan bir 6diillendirme sisteminin
Onemi agiktir. Ayrica, isgorenler elde ettikleri basarilarin ydnetim tarafindan takdir edilip
ddillendirilmesini isterler. Odiillendirilen bu davramslar ¢alisanlar1 yeni basarilar i¢in motive
edecektir. Bir insan kaynaklari ortaminda, bir kurumun iticret ve &diillendirme yOnetimi

sistemi su 6zellikleri tasir;'!*

o Odiillendirme sistemi Srgiitiin stratejilerinin bagarili olmasin1 destekler,

¢ Diger insan kaynaklar stratejileriyle tam olarak biitiinlegmistir,

e Orgiitiin insan kaynaklari yonetimi felsefeleriyle uyumlu ve tutarh olan, 6diillendirme
sistemiyle ulagsmak istenen hedefleri tanimlayan ve isgorenleri odiillendirmede
onerilen yontemleri destekleyen bir amaglar dizisine dayanmalidir,

o [lIsgorenlerin becerilerinin ve niteliklerinin gelismesi lizerinde de durur ve 6rgiitiin

insan kaynaklar1 kapasitesinin giiglendirilmesine etkin bir sekilde katkida bulunur.

Pozitif tesvik olarak da tamimlanan o6dillendirmenin asagidaki prensiplere gére

yapilmas1 gerekmektedir: !

e Performanstan hemen sonra yapilmalhdir,

e Vericinin degil, alicinin hissedecegi, anlayacag sekilde olmalidur,

¢ Sozlii veya elle tutulabilir olmaldir. O andaki duruma gore uygun olani tercih
edilmelidir,

e Olabildigince 6zel yapilmalidir,

e (ok biiyiik bir performans beklentisine girilmemelidir,

1 Canman, D., Insan Kaynaklar1 Yé6netimi, Ankara, 2000, 5.200.

14 Canman, a.g.k., s.232.

Ceylan, O., Odiil Yonetiminin Calisanlarda is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik Yaratmadaki Rolii ve Bir
Uygulama, Yaymnlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitils, Istanbul,
2002, s.19.
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* Samimi olmalidir, kimsenin hak etmedigi bir sey verilmemelidir,
* iggdrenin kiigiik yaptig1 ilerlemeler bile édiillendirilmelidir,
* Fark edilmeyen performanslar dogrulanmamalidir,
e Eger para, komisyon ya da prim verilecekse zamaninda verilmelidir.
Genel olarak orgiitsel 6diil sistemi, igsgorenlerin isyerine katkilarina karsilik, igverenin
vermeye istekli ve yeterli oldugu, kisinin arzu ve degerlerini igeren her seydir. Daha 6zel
olarak, 6diil sistemi maddi ve maddi olmayan &diilleri igerir. Odiiller, organizasyon amaglarn

ve kisisel umut ve arzular arasinda bir kopriidiir.''®

Odiil sistemleri, isletmenin, {iyelerine erigebilir kildig1 tiim yarar ve kazang paketini
i¢ine alir ve bu kazang ve yararlarin dagitimini iceren mekanizma ve prosediirler bunun
icindedir. Ucretler, maaglar, emeklilik haklan, tatiller, izinler, iicret ve pozisyon terfileri bir
odl sisteminin en temel araglanidir. Odiil sistemleri, genel olarak is giivenligi, daha cazip ve
geligme ile biiylimeye imkan veren pozisyonlara terfiler ile degisik tiirden takdirleri de kapsar.
Ayrnca isin igsel cazibesini artirmak igin isletmenin ekledigi, ¢ikardigi ya da yeniden
diizenledigi ozelliklerle olugan gérev yapilan ve siiregler de bu diil paketinin bir pargasidir.
Biitiin ddiillendirme araglar1 (maas artisi, ikramiye, terfi, plaket v.b.) aslida iyi niyetli olarak
diigtiniilmustiir. Amag, dogru davramig: takdir etmek ve hentiz dogru davranmamus olanlara da
“bakin siz de boyle davranisamz, sizi de 6diillendiririz” diyerek dogru davramsa
yonlendirmektir. Ancak, genellikle bu &diillendirme anlayisi beklenen etkiyi yaratmaz.
Aksine kirlganhklar ve dedikodular dogurur ve 8diil alan bile durumdan memnun degildir.

Bunun iki nedeni vardir. Bunlar;'!’
1. Odiillendirilen davranisin, ¢evresinden soyutlanmasindaki zorluk,

2. Odiiliin iggorenler tarafindan algilanis bigimidir.

2.9. Isten Ayrilma Niyeti ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinim Isten Ayrilma
Niyetine Etkisi

116 Canman, a.g k., s.233. )
"7 Simgek, B., “Yoneticilerin Cahganlara Karsi Etik Sorumluluklart”, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstittisii Dergisi, Say1.3, 1999, ss.69-86.
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Isten ayrilma niyeti bireyin yeni bir i veya meslek arama niyetini ifade eder.!'® isten
ayrilma niyeti ve davramislarinin ¢alisanlarda olusmasinin sebepleri bireylere gore degiskenlik
gostermektedir. Genel olarak, ¢alisanlar potansiyellerini daha verimli kullanabilmek, aldiklar
lcret ve ddiilleri yiikseltebilmek igin isten ayrilirlar. Isten ayrilma davranigindan 6nce
bireylerde isten ayrilma niyeti olusur. Niyetin olugmas: ise isten ayrilma davramsinin en
onemli belirtilerindendir. Orgiitler igin ¢alisanlarinin her zaman isten ayrilmalari olumsuz
sonuglara sebep olmaz. En 6nemli anahtar kavram, isten ayrilmanin fonksiyonel olup
olmadifinin incelenmesidir. Yiiksek performansh galisanlarin isten ayrilmalar bir 6rgiit i¢in
hig istenmeyen bir durum iken, diisiik performansl calisanlarin isten ayrilmasi bir orgiit i¢in
fonksiyonel ve pozitif bir durumdur. Calisanlarin isten ayrilma niyetlerini ve davraniglarin
belirleyen birgok énemli etmen bulunmaktadir.!!® Bu etmenlerin basinda; Isgéren tedarik ve
se¢imi, kapsamh egitimler, gelistirme odakli performans degerlendirme, geri bildirim ve
odillendirme gibi insan kaynaklar1 uygulamalari gelmektedir. Bu etmenler ¢alisanlar arasinda
farkliliklara sebep olmakta ve boylelikle isten ayrilmalarimi veya orgiitte kalmalarini

belirlemektedir.

Isgorenlerin isten ayrlma sorunu, isgdren davramislant ve bu davramglarin bagh
oldugu faktorler arastiriliyor olmasina ragmen halen organizasyonlar icin énemeli bir sorun
olma niteligini tasimaktadir. Isgorenlerin isten ayrilmast {izerine yapilan ¢ogu arastirma isten
ayrilma davranigim onemli Slgiide isgorenlerin orgiite baghiliklarimin bir belirtisi olan is
tatmini ile ilgili oldugunu ortaya koymustur. Isgéren eger organizasyon degerlerine bagl ise
ve bu degerlerin gergeklestirilmesine katkida bulunmak istiyorsa, organizasyondan ayrilmak
istemeyecektir. Isten ayrilma niyeti isgorenlerin istihdam kosullarindan tatminsiz olmalar:

durumunda gosterdikleri yikic1 ve aktif bir eylemdir.'*°

Isgorenlerin isten ayrilmalarina neden olan siireci anlamak 6rgiitsel etkinligi arttirmak
agisindan hayati 6nem tasimaktadir. Isten ayrilma niyetinin, orgiitsel etkinligi etkiledigi
yoniinde yaygmn bir kanaat bulunmaktadir. Isten ayrilma niyetini etkileyen unsurlarin

belirlenmesi ile birlikte arastirmacilar isten ayrilma davramislarini 6nceden tahmin etmekte ve

18 Uygug, N., ve Cimrin D., "DEU Arastirma ve Uygulama Hastanesi Merkez Laboratuvar Calisanlariin
Orgiite Bagliliklarint ve Isten Ayrilma Niyetlerini Etkileyen Faktorler"”, 2004,
http://www.iibf.deu.edu.tr/dergi/1141031232_1.pdf (13.06.2009)

"®Teoman, D. D., "Performans Degerlendirme Siirecinde olusan Adalet Algisi, Bu algmn Ig, Dis ve Sosyal
Odiillerle Olan Iligkisinin Isten Ayrilma Niyetine Olan Iliskisi",istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2007, s.34.

**Cekmecelioglu, H.G., Orgiit ikliminin Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi:Bir Arastirma,

http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/1220.pdf, (13/06/2009)
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agiklamakta, yoneticiler de potansiyel ayrilmalar1 onlemek i¢in tedbirler gelistirmektedirler.
Isten ayrilma niyeti ve is tatmini pek ¢ok endiistriyel ve drgiitsel psikolog, yonetim bilimeisi
ve sosyologun ilgi alanlarinin merkezinde yer almaktadir. Bunun sebebi, ampirik
aragtirmalarin igten ayrilma niyetinin bir orgiitiin etkinliinin tamamini olumsuz yonde
etkileyecegine yonelik bulgular ortaya koymasidir. Isgérenlerin ayrilma niyetleri yeteneklerin
kayb, ilave eleman toplama ve yonetim maliyetlerini arttirma gibi bir takim problemlere
neden olmaktadir. Isgorenlerin isten ayrilma niyetlerini etkileyen gevresel faktorler, orgiit
kiiltirti ve degerleri, calisma arkadaslan ile iliskiler, is/rol talep ve beklentileri ile kariyer

gelistirme firsatlar1 ve otonomi gibi 6diillendirme yapilaridir.'!

Isletmedeki personele genis 6lgiide isbirligi yapabilme olanag1 veren organizasyon el
kitaplar, isletmelerin 6nceden belirlemis olduklar1 hedeflerine ulasmalarini kolaylastiran birer
yonetim aracidir. Ancak uygulamanin yeni olusu, organizasyon el kitabinin hangi amaglarla;
ne sekilde yapildign ve nasil en etkin olarak kullanilabilecegi konularinda anlasmazliklar
yaratmigtir. Olumsuz goriisler daha ¢ok yoneticilerin faaliyetlerini simrlandirdigim ileri siiren
ve herhangi bir bicimde organizasyon yapilanm sekillendirmeyen isletmelerin
yoneticilerinden gelmigtir. Ancak isletmelerin yapilarina uygun bir bicimde diizenlenen
organizasyon el Kkitaplarmn, esneklik ve serbestligi arttirdigim, bunlar1 basarilt olarak
kullanan isletmelerin uygulamalarinda gérmek miimkiindiir. Bu isletmeler organizasyon el

kitaplarinin iggoren yeteneklerinin gelismesinde bityiik rol oynadiginin bilincindedir.'%?

Isgéren segme ve yerlestirme uygulamalar nitelikli isgoren bagvurularina uygun bir
ortam saglar. Bu nedenle giivenilir ve gegerli bir se¢im sekli, kaliteli ve becerikli yeni
isgorenlerin ise baglamasinda Snemli bir etkendir. Ote yandan isgoren bagvurulan icin
kullanilacak aday havuzunun genis olmasinin saglanmasi isten ayrilma niyeti iizerinde etkili
bir unsurdur. Bunun 6nemli bir nedeni aday sayisinin fazla olmasinin, mevcut ¢alisanlarin ve
ige alinacak kisilerin orgiitiin ise uygun Kkisileri ige aldifi yoniinde bir algilamaya sahip
olmalarina yol agmasidir. Bagka deyisle mevcut galiganlar ve gelecekte orgiitiin calisan
olacak iggoren adaylar1, ¢ok fazla sayida aday arasindan en basarili olanlan ise alindigini ve
soz konusu Kkigilerin isin ve meslegin gerektirdigi niteliklere uygun kisiler oldugunu

diisiinmektedir. Bu durum ¢alisanlarin 6rgiite baglihigini arttirdii gibi kisinin kendisini 6zel

2 Giil, H., Oktay, E., Gokge, H., Is tatmini, Stres, Orgiitsel Bagllik, Isten Ayrilma Niyeti ve Performans
Arasindaki Iligkiler: Saglik Sektoriinde Bir Uygulama, http://www.akademikbakis.org/15/performans.pdf
(13/06/2009)

22 Ulgen, a.g k., s.237.
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hissetmesini saglayarak orgiitiine karsi sorumluluk hissini arttirmaktadir. Ote yandan isgéren
secim siirecinin hizli bir gekilde islememesinin ¢alisanlarin tutum ve davraniglan iizerinde
olumsuz etkiler dogurmaktadir. Ozellikle isgiicti doniisiimiiniin yiiksek oldugu sektorlerde
ayrilan ¢alisanin yerine yenisinin hizli bir sekilde temin edilmemesi geride kalan isgérenleri
demoralize etmekte ve isverene karsi giivensizlik hissi beslemelerine yol agmaktadir. Bu
durum orgiitsel destege iligkin algilamalari olumsuz etkilemekte ve isgorenlerin isten ayrilma

niyetlerini dogurmaktadir.'??

Bireylerin bagvurduklar is i¢in uygun olup olmadiklarini1 degerlendirebilen isletmeler
isgorenlerin i degistirme egitimlerinin azaltilmasinda daha etkili olmaktadirlar. Daha net bir
ifadeyle, ise bagvuran adaylarin ise uygun olup olmadiginin degerlendirilmesinde basvuru
incelemesi, referans kontrolii ve 6ngériisme yontemlerini kullanan isletmelerde ¢alisanlarin is

degistirme egilimleri daha diisiiktiir.'>*

Isgdren tedarik ve segim uygulamalan titizlikle gerceklesirse, is-kisi uyumu saglanmis
olur. Uyum saglanmazsa bundan isletme kadar isgéren de olumsuz yonde etkilenecektir.
Isgoren atandig1 goérevde basarisiz oldugu zaman, tatmizsizlik duyucak ya da sansini bagka bir
yerde aramak iizere igini birakacaktir. Isgéren tedarik ve segme uygulamalarinda kullanilan
se¢im sliregleri, hangi 6zelliklere sahip bireylerin ig-kisi arasindaki uyumu saglamay: garanti
edecegini belirlemek amaciyla kisilerin hangi pozisyonlar i¢in segilecegini agik ve net bir
bicimde belirtmelidir. Segilecek isgdrenler, sadece atanacaklari iglerin gerektirdigi nitelikler
agisindan degerlendirilmemeli, onlarin o isletmede hizmette bulunacaklar1 siire boyunca
ilerleme istegi duyacaklarimin veya boyle bir ihtiyag diisiiniilerek adaylarin gelisme ve

ilerleme potansiyellerine sahip olup olmadiklar1 6grenilmelidir.'*®

[sgoren orgiit uyumunu saglamaya yonelik ise giris sonras1 kullanilan yontemlerin
basinda oryantasyon egitimleri gelmektedir. Bu egitimde amag¢ hangi kademede olursa olsun
isgbrenin orgiite uyumunu kolaylastirmak ve bir an 6nce orgiit degerlerini paylasmasini
saglamaktir. [yi bir oryantasyon egitimi ile karsilikli beklentiler tartisilir ve yeni isgéren

kendisinden ne beklendigini bilir, kendisine ulagilamayacak hedefler belirleyerek hayal

13 McElroy, J.C., "Managing Workplace Commitment by Putting People Fisrt", Human Rsource Management
Review, Vol: 11, 2001, 5.330.

2% paul, AK., ve Anantharaman, R.N., "Influence of HRM Pratices on Organizational Commitment: A Sduty
Among Software Professionals in India", Human Resource Development Quarterly, Vol:15, No :1, 2004, s.84.
% Bingol, a.g k., 5.108.
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kirikliina ugramaz. Oryantasyon siireci iginde yeni isgorene karst davranislar ¢ok 6nemlidir.
Onunla ilgilenildiginin ve 6rglit i¢cin onun 6nemli biri oldugunun hissettirilmesi gereklidir.
Isgoren soru sormaya tesvik edilmeli ve sorunlari ile ilgilenilmelidir."*® S6z konusu egitim
faaliyetleri sadece isgorenlerin bilgi ve becerilerini arttirarak onlar1 gelistirmekle kalmaz aym
zamanda is tatminlerini ve isletmeye baglihklarim da arttinr.'?’ Yapilan arastirmalar ¢alisanin
aldign egitim miktarinin ve egitimin faydasina yonelik algilamalarimin baglilik ile olumlu
yonde iligkisi oldugunu, isten ayrilma niyeti ile de olumsuz yonde iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir.'?®

Isletmeler isin devamlih@im saglamak igin ¢alisanlarini zaman zaman ¢apraz egitime
tabi tutmakta veya gorev degisikligi yapmaktadirlar. Isgorenler bu yolla bir yandan yeni
beceriler kazanirken bir yandan da isletmedeki diger birimlerde yiiriitiilen isler hakkinda da
bilgilendirilirler. Béylece isletmeler ¢alisanlarini yedekler ve olaganiistii durumlara hazirlikli
hale gelir. Bu durum isletme i¢in islerin aksamamasi ve is kalitesinin olumsuz etkilenmemesi
hususunda 6nem arz etmektedir. Capraz egitim ydntemi isletmeler i¢in yeri doldurulamayan
bir personelin eksikligi ve isglicii devrinde yasanan yiiksek sirkiilasyon gibi olaganiistii
durumlarla kars1 karsiya kalmamak adina son derece onemlidir. Ancak bu ydntemin
isgorenler acisindan algilanilmas: da isletmeler tarafindan incelenmelidir. Zira bu yéntemin
isgoren agisindan ek is yiikii olarak algilanmasi isletme amacinin tam tersi bir durum

yaratarak isgéren baghiligim olumsuz etkileyebilmektedir.'?’

Calisanlar arasindaki iligkileri gelistirmenin ve is doyumunu grup dinamiklerinden
yararlanarak yiikseltmenin diger bir yolu olan takim ¢aligmasinin literatiirde devamsizli1 ve
isglici devrini azalttifindan s6z edilmektedir. Takim c¢alismalar1 etkili bigimde
stirduriildiigiinde iggorenler arasindaki igbirligi duygusu ve sosyal destek artar. Takim iiyeleri
takim igerisinde ait olma ihtiyaglarini ve diger sosyal ihtiya¢larini doyurabilirler. Takimlar
ancak etkili bigimde yapilandirildiklarinda ve yonetildiklerinde bu o6zellikleri gosterirler.
Zayif takimlarda iletisimin sakinmaci olmasi, c¢atismalarin ve rekabetin yasanmasi,

gerginligin fazla giivenin diisiik olmasi olasidir."°

126 Wanous, J.P. ve Reichers, A.E., "New Employee Orientation Programs”, Human Rsource Management
Review, 2000, Vol: 10, No:4, s.437.

27 paul ve Anantharaman, a.gk., ss.77-78.

128 Saks A.M., "The Relationship Between the Amount and Helpfulness of Entry Traning and Work Outcomes",
Human Relations, Vol:49, No:4, 1996, s.246.

% Bingsl, a.g k., 5.260.

130 Kegecioglu, T., Takim Kimyas1 ve Mimarisi, Istanbul, 2002, s.275.
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Performans degerlendirmesi, ¢alisanlarin belirli bir dénemdeki fiili basar1 durumlarini
ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik calismalardir.'** Performans
yonetimi ile orgiitsel etkinligin arttirllmasi igin Orgiitlerin agik performans standartlar
belirlemesi bir zorunluluktur. Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin 6rgiit biinyesinde
resmiyete dokiilmesi ve boylelikle calisanlarin agik segik ifade edilmis yonergeler
dogrultusunda c¢aba sergilemeleri mesleki tatmin diizeyini arttiracak ve isten ayrilma
egilimlerini azaltacaktir. Ornegin, ¢alisanlan objektif performans standartlar1 temelinde Slgen
performans degerlendirme sistemleri c¢alisanlar arasinda adalet duygusunu arttirarak is

degistirme egilimlerini azaltacaktir.'*!

Performans degerlendirme uygulamalarina karsi g¢alisanlarin olumlu tutum sahibi
olabilmesi i¢in gerekli kosullardan biri ¢alisanlarin performans degerlendirme sistemini dogru
ve adil algilamalaridir. Eger calisanlar performans degerlendirme sistemi tarafli, politik ve
performanslariyla iligkisiz goriiliiyorsa, genel olarak performans degerlendirme stireci

132

¢alisanlar tarafindan olumlu algilanmaz. °~ Performans yonetiminin adil olarak algilanmasinin

psikolojik anlagma tizerinde olumlu etkilerinin bulundugu diisliniilmektedir.

Performans degerleme siirecinde elde edilen sonuglar yoneticiler igin 6nemli oldugu
kadar isgorenler icin de onemlidir. Isgorenler de kurulusun kendi performanslarini nasil
gordiigiinii ve kendileri ile ilgili ne gibi planlar1 oldugunu bilme hakkina sahiptir. Performans
degerlemenin sonuglar1 geri bildirimle c¢alisanlara duyurulur. Basarili olan ¢alisanlar,
¢alismalarimin  karsiligini gormek isterler. Objektif kriterlere gore yapilan performans
degerlemesi, ¢alisana da yiiksek moral ve organizasyona giiven duygusu yaratacaktir. Biitiin
iyi niyetini ve ¢alisma giiciinii ortaya koyarak ¢aligan bir kisi, diistik performansh ve ise kars1

ilgisiz davranan bir kisiyle aymi sekilde degerlendirildigini gordiiglinde moral bozuklugu

*! paul ve Anantharaman, a.gk., s.84.

132 Skarlicki, D.P. ve Folger, R., "Retaliotion in The Workplace: The Roles of Disrributive, Procedural and
Interactional Justice", Journal of Applied Psychology, Vol:82, 1997, s.436.
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yasayacak ve giderek ¢aligma isteksizligi duyacak ve igten ayrilma niyeti tizerine olumsuz etki

yaratacaktir.'*?

Isletmeler, &diillendirme sistemlerini bir igletme politikasi olarak belirlemekte, bazi
isletmeler ise boyle bir odiillendirme sistemini kullanmaktan kaginmaktadirlar. Ancak
isletmelerin belli oranlarda odiillendirmeye ¢ogu zaman bagvurduklart da bir gergektir.
Isletmelerin 6diillendirmede basariya ulagamamalarinin nedeni genel olarak iki grupta ele
alinabilir. Bunlar; ddiillendirme mekanizmasindaki yetersizlikler ve igletmelerin ¢alisanlarini
iyi analiz etmemeleridir. Isletmelerde ¢alisanlarin sadece para ve maddi 6diillerle motive
edilebilecegine yonelik inang olduk¢a giigliidir. Bu durum gercegi tam olarak
yansitmamaktadir. Isletmenin 6diil olarak gérdiigii hususlarin galigan tarafindan da 6diil

olarak gormesi gereklidir.">*

33 Barutgugil, a.g k., s.179.

Cerik, R., Odiiliin Is Tatmini Uzerine Etkisi ve Bir Uygulama, Gebze , 2001, 5.48.
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UCUNCU BOLUM

3.ARASTIRMANIN YONTEM VE BULGULARI

3.1. Yontem

Bu béliimde tez ¢aligmasinin hazirlanmasi ve uygulamasiyla ilgili agamalar ve bu

asamalarda yapilan islemler ve aragtirma ile ilgili sonuglar yer almaktadur.

3.1.1 Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Bu tezin konusunu, bankacilik sektoriinde Insan Kaynaklari uygulamalarinin isten
ayrilma niyetine etkisi olugturmaktadir. Arastirma i¢in Tiirk bankacilik sektériinde faaliyet

gosteren 1 6zel ticari banka ve 3 katilim bankas1 segilmisgtir.

Tablo 2: Anket Uygulanan Bankalarin Sayisi ile Dagitilan Anket ve Geri Doniis

Sayilarmi Gosterir Tablo

Niteliklerine Gore Bankalar Banka Dagitilan Anket Geri Doniis Sayist
Sayis1 Sayis1
Ozel Ticari Bankalar 1 120 108
Katilim Bankalari 3 300 300
TOPLAM 4 420 408

Tablo 2’de anket uygulanan bankalar niteliklerine gore simflandirilmig, dagitilan anket
ve geri doniis sayilar1 verilmistir. Aragtirma evrenini Istanbul Umraniye ve Sisli ilgelerinde
faaliyet gosteren 3 bankanin genel miidiirliik birimleri ile Istanbul Bagcilar ilge bolgesinde 1
bankanin 10 subesi olusturmustur. Birimlerin ve subelerin personel sayilarina gore; 15°den az
personeli olan birim ya da subelere 10’ar, 15’den fazla personeli olan subelere de ankete
katilim istekligi, personel sayisi, tinvan ve aktif biiyiikliigii gibi kriterler géz 6niine alinarak

10-20 arasinda form dagitilmistir. Ozel ticari banka yoneticilerinin anket formlarini almakta
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isteksiz olmalar1 dagitilan anket sayisim sinirlandirmigtir. Ote yandan katilim bankalarindaki

yoneticilerin anket ¢aligmasina yaklagimi daha ilimli olmustur.

Katilim bankalarinin anket calismasina katilimlar: tam olarak gergeklesmistir. Ozel
ticari bankanin Bagcilar bolgesinde faaliyet gOsteren bir subesi teftis nedeniyle ¢alismaya
katilmak istemesine ragmen katilamamigtir. Aym1 bolgede yer alan 3 banka subesi anket
sorularinin kendi &zel bilgilerini sorguladign gerekgesiyle arastirmaya katilmay: kabul
etmemislerdir. Aym bolgede yer alan 1 sube ise anket formalarini 6nce alip, sonradan
vakitsizlik nedeniyle formlar1 dolduramayacagim belirtmigtir. Katilim bankalarinda ise genel
miuidiirliik birim ¢alisanlarina anket ¢aligmas1 yapilmig olup, subeler ¢caligmaya katilmamagtir.
3 bankanin genel miidiirliik birimleri ile Istanbul Bagcilar ilge bolgesinde 1 bankanin 10
subesi doldurduklar1 anket formlanyla arastirmada kullanilan verilerin elde edilmesine

katkida bulunmusgtur.

Dagitilan 420 anket formundan 408 tanesi cevaplanmis, geri doniis oram % 97,14
olmustur. Anket formlarindan 8 tanesi ise kullanilmayacak kadar bog birakilmistir. Geriye

kalan 400 anket {izerinde analizler yapilmigtir.

3.1.2 Arastirmada Kullamlacak Olgekler ve Anketlerin Hazirlanmasi

Anketteki 6lgeklerin  olusturulmas: i¢in literatiir arastirmasit yapilmis, Olgekler

gegerlilik ve giivenirlilikleri onaylanmis sorulardan olusturulmustur.

Arastirmada kullanilan anketlerin cevaplanmasinda 5°li Likert tipi 6lgek kullanilmistir.
Insan Kaynaklari uygulamalari, isten ayrilma ile ilgili Onermelere ait degerlendirme
secenekleri soyledir: 1-Kesinlikle katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-

Katiliyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum.
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3.1.2.1 insan Kaynaklar1 Uygulamalan Olgegi

Anketteki insan kaynaklar1 uygulamalan ile ilgili sorular sekiz baslikta toplanmigtir:
[se Alm, Takim Cahsmasi, Egitim, Dokiimantasyon, Capraz Egitim, Odiillendirme,
Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim. 39 6nermenin yer aldigi Insan Kaynaklar:
Uygulamalar1 sorulari; Nihat KAYA’nin “International Journal of Human Resource
Management” adh uluslararas1 dergide 2006 yilinda yayinlanan “The impact of Human
Resource Management practices and Corporate entrepreneurship on firm performance:
evidence from Turkish firms” adh makalesinde gelistirdigi 6lgekten alinmistir. Kaya (2006)
tarafindan Olgek olusturulurken egitim, Performans Degerlendirme ve Dokiimantasyon
sorular1 "Rogg ve arkadaglarimin Human resource pratices, organizational climate and
customer satisfaction” adli makalesinden yararlanilarak gelistirilmistir. Ise Alim, Takim
Calismas1, Capraz Egitim, Geri Bildirim, Odiillendirme 6lgekleri ise Ahmad ve Schroder’in
"The impact of human resources management pratices on operational performance:

Recognizing ountry and industry differences" adli makalesinden yararlanilarak gelistirilmistir.

39 6nermenin sekiz bashiga dagilim su sekildedir: ise Alim 5 madde, Takim Caligmasi
7 madde, Egitim 7 madde, Dokiimantasyon 3 madde, Capraz Egitim 3 madde, Odiillendirme

Sistemi 4 madde, performans Degerleme 6 madde ve Geri Bildirim 4 madde.

3.1.2.2 isten Ayrilma Niyeti Olcegi

Isten ayrilma niyeti, Cook J.D.- Hepwort S.J.,- Wall,T.D., ve Warr P.B.’nin "The
Experience of Work A Compendiumand Review of 249 Measures and Their Use" adli

makalesinde yer alan ve toplam 7 6nermeden olusan 6l¢ek kullanilmistir.

3.1.2.3 Demografik Sorular

Katilimeilarin gorev, ¢alisma siiresi, yas, cinsiyet ve egitim durumlari niteligine iligkin

sorular sorulmustur. Sorular kategorik olarak hazirlanmistir.
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3.2. Verilerin Analizi ve Bulgular

Anket yonetimi kullanilarak toparlanan veriler SPSS for Windows 10.0 programi
kullanilarak analiz edilmistir. Yapilan analizler: Anketi cevaplayanlarin demografik
ozelliklerine ait frekans tablosu, faktér analizi, giivenirlilik analizi, degiskenlerin ortalamalar:

ve standart sapmalarin da i¢eren korelasyon analizi, regresyon analizleri.

3.2.1. Ornekleme Ait Demografik Veriler

Bu tezin konusu olan arastirma i¢in ana kiitle olarak Istanbul Umraniye, Sisli ve
Bagcilar ilgelerindeki 6zel ticari banka ve katilim bankalarinda ¢alisan personel seg¢ilmistir.
Arastirmanin Orneklemini ise bu bankalarda ¢alisan personel arasindan rastgale segilen 420
bankac1 olusturmugstur. Anket formalari birimlerin ve subelerin iist yetkililerine teslim
edilmis; bir hafta siire verilerek tekrar toplanmigtir. Bazi birim ve subelerde is yogunlugundan
dolay1 anketlerin geri doniisii iki haftaya uzamistir. Bankalarin personel sayisina gore, birim
veya sube bagma 10 -20 arasinda anket formu dagitilmig; dagitilan toplam 420 anket
formundan 408 tanesi geri alinmistir. 8 tanesi analiz edilmeyecek durumda oldugundan
toplam 400 anket verisiyle analizler yapilmigtir. Geri dénen 400 anketi cevaplayanlarin

demografik 6zellikleri Tablo 3’te gosterilmistir.
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Tablo 3: Ornekleme Ait Demografik Ozellikler

Karakteristikler Sayisal Degerler % Degerleri
Gorev Ust Kademe Yonetici 38 9,5
Orta Kad. Yonetici 92 23
Alt Kademe Yonetici 134 33,5
Calisan ( Memur ) 136 34
Cahisma Siiresi 0-1 99 24,75
1-5 195 48,75
6-10 76 19
10-20 25 6,25
20+... 5 1,25
Cinsiyet Erkek 289 72,25
Kadin 111 27,75
Yas 20-25 93 23,25
26-35 192 48
36-45 106 26,5
45+... 9 2,25
Egitim Lise 15 3,75
Onlisans 40 10
Universite 301 75,25
Yiiksek Lisans / Doktora | 44 11

3.2.2. Faktor Analizi Sonuclar

Faktor analizinin ¢alismamizda kullanilmasini amaci, veri setini kiigiilterek daha kolay
agiklanabilir hale getirmektir. Faktoér analizi, birden ¢ok degiskenin birka¢ bashk altinda
toplanmasi teknigidir. Bu teknik ile birbirleri ile iligkili veri yapilarinin birbirinden bagimsiz
ve daha az sayida yeni veri yapilarina doniistiirmek, bir olusumu ya da olay:1 agikladiklan
varsayllan degiskenlerin gruplandirilarak ortak faktorleri ortaya koymak amaglanir. Faktor
yiikleri ise degiskenlerin her faktordeki agirlhigini g()"sterir ve bu degerler birer korelasyon

katsayisidir. Faktor yiikleri degigkenler ile segilen faktérler arasindaki iligki derecesini
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gosterir. Bir degiskenin hangi faktor ile en giiglii iliskisi varsa degisken o faktoriin elemani

demektir.'*

408 calisan iizerinde uygulanan anket, iki ana béliim ve 46 Snermeden olusmaktadir.
Insan kaynaklar 39, Isten Ayrilma 7 dnerme ile 6lglilmiistiir. Arastirmada kullanilan olgekler,
gegerliligi ve glivenirliligi onaylanmig ve daha once baska arastirmalarda da kullanilmuig
dlgeklerin gelistirilmesiyle olusturulmustur. Yine de soz konusu dlgeklerin daha dnce farkli
bir kiiltiirde ve farkli bir 6rneklemede kullanmilmasindan dolay: faktor analizine tutulmasi ve
ortaya ¢ikan faktorlere iliskin givenirliliklerin elde edilmesi gerekmistir. Aragtirmada
kullanilan degiskenler goz oniine alindiginda insan kaynaklar uygulamalarimin sekiz ve isten
ayrilma niyeti de bir alt boyuttan olustugu goriilmektedir. Anketi olugturan Likert tipi 46
onerme kesifsel faktor analizine tabi tutulmustur. Tablo 4 ve Tablo 6’da Insan Kaynaklari
uygulamalart ve Isten Aynlma Niyeti sorularimn kesifsel faktor analizi sonuglari

gosterilmektedir.

35 9zdamar, K., Paket Programlar ile Istatistiksel Veri Analizi, Eskisehir, 2002, s.56.
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Tablo 4: Insan Kaynaklar1 Uygulamalarma Iliskin Faktor Yiikleri

1

2

3

4

5

6

7

iA.1

»333

iA.2

,761

iA3

324

iA4

,753

iA.5

,035

TK.1

,653

TK.2

,719

TK.3

,751

TK.4

,795

TK.5

,756

TK.6

,706

TK.7

»D32

EG.1

,607

EG.2

,679

=

EG.3

,776

EG.4

,798

EG.S

324

EG.6

»794

EG.7

»923

OD.1

2773

OD.2

,793

OD.3

,749

OD.4

,0681

PER.1

,693

PER.2

,703

PER.3

,743

PER.4

,782

PER.5

,752

PER.6

,0685

GB.1

,813

GB.2

,853

GB.3

,809

GB.4

,780

CE.1

,720

CE2

,766

CE.3

,608

DOK.1

,055

DOK.2

833

DOK.3

,764
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Tablodan da gorillecegi iizere, Insan Kaynaklari Uygulamalarina iliskin faktor
analizinde bagimsiz degiskenlere ait faktor yiikleri beklendigi gibi ayrigmis ve bu yiikler de

oldukga tatminkar seviyede ¢ikmugtir. Tablo 5°de ise 6nermelerin agilimi yer almaktadir.

Kisaltmalarla ilgili agiklama:

IA=Ise Alim CE~= Capraz Egitim
TK= Takim Calismasi OD= Odiillendirme
EG= Egitim PER= Performans Degerleme

DOK= Dékiimantasyon GB= Geri Bildirim
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Tablo 6: isten Ayrilma Niyeti Onermeleri

Onermeler Faktor Yiikleri
IAN1. Gelecek ii¢ ay igerisinde bu firmadan ayrilmay: diigiinityorum. ,884
IAN2. Gelecek alt1 ay iginde bu isten ayrilmay: diisiinmekteyim. ,891
IAN3. Gelecek yil igerisinde herhangi bir zamanda bu isten ayrilmay: 915
diisiinmekteyim.

TANA4. Gelecek iki yil iginde herhangi bir zamanda bu isi birakmay: diisiinityorum. 914
IANS. Bazen baska isler aramayi diigiiniiyorum. ,906
IAN6. Daha iyi bir kurumda galigmak niyetindeyim. ,895
IAN7. Daha iyi bir is bulursam, bu kurumda c¢alismak yerine bagka bir iste ,828
¢aligmayi tercih ederim.

Kisaltmalarla ilgili agiklama:  IAN= Isten Ayrnilma Niyeti

3.2.3 Giivenilirlik Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler arasindaki iligkilerin korelasyon analizleri ve regresyon analizleri ile test
edilmesinden 6nce, faktor analizi sonuglarina gére gruplanan sorular giivenilirlik analizine

tabi tutulmustur.

Giivenilirlik 6l¢menin ne kadar genellenebilecegini gosterir. Bir 6lgme aracinin
degisik olgiimlerde, aym kosullar altinda benzer sonuglar vermesi, o aracin giivenilir
oldugunu gosterir. Giivenilirlik kavrami, bir Slgtimiin, bir bilimsel agiklamanin &lgmek

istedigi seyi tutarli sonuglar verecek bicimde ve dogru olarak gﬁs‘cermesidir.13 6

Faktor analizi sonucunda elde edilen yapiya bagli olarak degiskenlere iligkin Cronbach
Alfa giivenilirlik katsayilari hesaplanmig; tiim degiskenlerin literatiirde kabul goéren 0,70
oraninin listiinde oldugu gériilmiistiir. Bu da tiim degiskenlerin igsel tutarliliga sahip oldugunu

gostermektedir.

Tablo 7°de ilgili degiskenler ve alfa giivenilirlik katsayilar1 gériilmektedir.

%8 Baloglu B., Sosyal Bilimlerde Arastirma Y 6ntemi, Istanbul, 1997, s. 84.
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Tablo 7: Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

DEGISKEN GUVENILIRLIK KATSAYISI

Insan Kaynaklar: Uygulamalar:

Ise Alim ,84
Takim Caligmasi .90
Egitim ,90
Odiillendirme ,89
Performans Degerlendirme ,90
Geri Bildirim 92
Capraz Egitim ,87
Dokiimantasyon ,82
Isten Ayrilma Niyeti ,90

3.2.4 Korelasyon Analizleri

Iki degisken arasindaki iliski diizeyini ve yoniinii belirlemeye yardim eden yonteme
korelasyon analizi adi verilmektedir. Calisma kapsaminda kullanilan Pearson
korelasyonundan iki degisken arasinda iligki olup olmadiginin tespit edilmesinde
yararlanilmaktadir. Pearson katsayisi ( r ) harfiyle sembolize edilmekte olup, r-1 ile r+1
arasinda degigsmekte ve 1’e yaklastikga iki degisken arasindaki iliskinin giicliniin arttigini

gostermektedir.

Asagidaki tabloda modeldeki degiskenlere ait ortalama ve standart sapma
degerleri ile Pearson katsayilar1 ( r ) verilmistir. Pearson katsayisi, iki degisken arasindaki
basit regrasyon ile aymi anlami tasidigindan, tablodaki korelasyon katsayilar1 degiskenler
arasindaki iliskilerin test edilmesi amactyla da kullanilabilir. Buna goére tabloda (p<0,01 )
anlamli oldugu goriilen her iligki i¢in pozitif veya negatif yonde bir iligki oldugu sdylenebilir.

Genellikle, eger n>100 ve r>0,70 ise; degiskenler arasinda giiclii iligki oldugu kabul
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edilmektedir. Eger 0,40< r < 0,70 ise; orta derecede iliski, 0,20 <r < 0,40 ise zayif bir iligki

oldugu séylenir. r < 0,20 ise ihmal edilecek iligki olarak nitelendirilmektedir."”’

Degiskenler arasinda korelasyonlar incelendiginde, Insan kaynaklari uygulamalarindan ige
alim uygulamasinin diger insan kaynaklar1 uygulamalariyla pozitif bir iliskiye sahip oldugu
goriilmektedir. Diger insan kaynaklan uygulamalar1 ile sirasiyla incelendiginde; Takim
calismasi, Egitim, Performans degerleme ( 0,564; 0,478; 0,435 ) ile orta derecede iligkide
oldugu, dékiimantasyon, Capraz egitim, ddiillendirme, geri bildirim ( 0,347; 0,395; 0,355;
0,372 ) ile zayif derecede iligkilidir.

Insan kaynaklari uygulamalarindan takim g¢aligmasi uygulamasin diger insan
kaynaklari uygulamalaniyla pozitif bir iligkiye sahip oldugu goriilmektedir. Diger insan
kaynaklar1 uygulamalan ile sirasiyla incelendiginde; geri bildirim haricinde diger insan
kaynaklar1 uygulamalari ile orta derecede bir iliski oldugu goriilmektedir. Geri beslemeyle

(0,364 ) ise zay1if derecede iligkili oldugu goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarindan egitim uygulamasinin diger insan kaynaklari
uygulamalartyla pozitif bir iligkiye sahip oldugu gorilmektedir. Diger insan kaynaklan ile
sirasiyla incelendiginde; Takim g¢alismasi, Ise alim, performans degerleme, ddiillendirme
(0,478;0,600; 0,470; 0,400 ) ile orta derecede iliskide oldugu, dékiimantasyon, ¢apraz egitim,
geri bildirim ( 0,283; 0,377; 0,331 ) ile zay1if bir iligki derecesine sahiptir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarindan dokiimantasyon uygulamasimin diger insan
kaynaklar1 uygulamalariyla pozitif bir iligkiye sahip oldugu goriilmektedir. Diger insan
kaynaklar1 uygulamalari ile sirasiyla incelendiginde; ise alim, egitim ( 0,347; 0,283 ) ile zayif
bir iligki derecesine sahipken diger insan kaynaklar1 uygulamalari ile iliskisi ise orta derecede

iliskilidir.

37 http://www.fikretgultekin.com/yukseklisans/K orelasyon%20Analizi.pdf (09.06.2009)
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Insan kaynaklar1 uygulamalarindan Capraz egitim uygulamasimin difer insan
kaynaklar1 uygulamalariyla pozitif bir iligkiye sahip oldugu goriilmektedir. Diger insan
kaynaklar1 uygulamalari ile sirasiyla incelendiginde; Ise alim, egitim ( 0,395; 0,377 ) ile zayif
bir iliski derecesine sahipken difer insan kaynaklari uygulamalan ile iligkisi ise orta

derecededir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamasimin diger
insan kaynaklar1 uygulamalarniyla pozitif bir iliskiye sahip oldugu ve diger tiim insan

kaynaklari uygulamalari ile orta derecededir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarindan geri bildirim degerlendirme uygulamasiin diger
insan kaynaklar1 uygulamalariyla pozitif bir iligkiye sahip oldugu ve diger tiim insan

kaynaklar1 uygulamalari ile iligkisi ise orta derecede iliskilidir.

Korelasyon analizi sonucunda en zayif iligki ise egitim uygulamast ile dokiimantasyon

uygulamasi arasinda ¢ikmistir. ( 0,283 )

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkileri negatif yonde
cikmistir. Insan kaynaklari uygulamalarindan odiillendirme ve geri bildirim ile isten ayrilma
niyeti arasindaki iligki ihmal edilebilecek diizeydedir ( -0,192; -0,162 ). Diger insan
kaynaklar1 uygulamalari ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonli ve zayif bir iligki

mevcuttur.
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3.2.5 Regresyon Analizi

Insan kaynaklari uygulamalarinin igten ayrilma niyetine etkisini gostermek i¢in
kurulan regresyon analizi neticesinde modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu
goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore insan kaynaklar1 uygulamalarindan ise alim, egitim,
dokiimantasyon ve performans degerlendirmenin isten ayrilma niyeti tizerinde etkili birer
faktor olduklar: ( B= - 0,138; p= - 0,174; B= - 0,116 ve p= -0,126 ve p<0,01 ), diger insan

kaynaklar1 uygulamalarinin igten ayrilma niyeti tizerinde bir etkisinin olmadig: goriilmektedir.

Tablo 9: insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin isten Ayrilma Uzerine Etkisi

Model Bagimli Degisken: Isten Ayrilma Niyeti
Bagimli Degisken Std.p Anlamlilik
Katsayis1 (p) t degerleri
Ise Alim -,138 ,020 -2,341
Takim Caligmasi -,061 ,363 -,910
Egitim -,174 ,005 -2,845
Dokiimantasyon -,116 ,057 -1,910
Capraz Egitim ,003 ,968 -,040
Odiillendirme ,041 ,528 -,631
Performans Degerlendirme -, 126 ,058 -1,904
Geri Bildirim -,070 ,249 1,155
R’=0,164 | F=9,481
Sig = 0.000
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Bu ¢alisma insan kaynaklari uygulamalarinin igten ayrilma niyetine etkisini gdstermek

amaciyla yapilmis ve anket uygulamasi ile desteklenmistir.

Insan kaynaklari uygulamalarindan ige alim ile isten ayrilma niyetini arasinda negatif
yonde ancak giiglii bir etki oldugu goriilmustiir. Igin gereklerine uygun nitelikte isgdren

alinmas, isgdrenin isine bagliligini arttiracak ve isten ayrilma niyetini azaltacaktr.

Takim calismasinin, isten ayrilma niyeti iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig
goriilmiistiir. Bunun nedeni giiniimiiz bankacilik sektdriinde isgorenlerin, bireysel hedefler
verilerek birbirleri ile rakip haline getirilmesidir. Takim ¢alismasi yerine bireyler aras1 yaris

s0z konusudur.

Egitim uygulamalarinin, isten ayrilma niyeti lizerinde negatif yénde ancak guiglii bir
etkisi oldugu goriilmiistiir. Buradan hareketle isgorenlerin bireysel gelisimini de olumlu yonde
etkileyen egitim faaliyetleri, iggérenin kurumda kendisini daha énemli ve degerli hissetmesini

saglayarak isten ayrilma niyetini dlistirmektedir.

Dokiimantasyon (politika ve kurallarin bankalarda agik ve net bir sekilde belgelenmis
olmasi ve tiim ¢alisanlara duyurulmasi) degiskeninin, isten ayrilma niyeti iizerinde negatif
ancak giiclii bir etkisinin oldugu gdzlenmistir. Isi ifa ederken uyacagi kurallar ve isin tiim
prosediirleri yaziya dokiilmiis olarak kendisine sunuldugu taktirde iggoren; listlerini, astlarini,
uyaca@1 kurallar ile izleyecegi yolu bilir. Gorevleri ile bunun doguracagi sorumluluklari

bellidir. Belirsizlikler, isgéren i¢in isten ayrilma niyetine sebep olmaktadir.

Bankacilik sektoriinde ¢apraz egitim faaliyetlerinin, igten ayrilma niyeti tlizerinde
herhangi bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Bu sonug¢ beklentilerimizin aksine bir durum
ortaya ¢ikarmaktadir. Ciinkii beklenen sonuc¢ ¢apraz egitimlerin c¢alisan yeteneklerini ve
bilgisini artirmasi dolayisiyla ters yonde bir etkiydi. Diger deyisle ¢apraz egitim arttikca
¢alisanlarin kendilerine olan giivenlerinin artmasi ve dolayisiyla isden ayrilma niyetlerininde
diismesi geklinde olmaliydi. Ancak bankalarda isgoren iizerinde ig yiikiiniin zaten agir olmasi
nedeniyle, isgérenin uzmanlagmasi amaciyla yapilan kendi alan1 diginda is yapma faaliyetine

pek sicak bakmadiklarinida sdylemek gerekir. Dolayisiyla bu degiskenin igden ayrilma niyeti
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tizerinde etkisinin ¢ikmamasinda ¢alisanlarin ikilemde kalmis olmasi (is yiikiiniin agirhig ile

yeni yetenekleri elde etme arasinda ) nedeniyle olabilecegini belirtmek gerekir.

Bankalarda 6diillendirme sistemlerinin isten ayrilma niyeti {izerinde anlaml bir etkisi
bulunamamistir. Bu sonucun gergekte ters yonde diger bir deyisle 6diillendirme arttik¢a isten
ayrilma niyetinin azalmasi geklinde ¢ikmas: beklenmekte idi. Ancak bu aragtirmanin yapildig
zamanda ekonominin hem kiiresel ve hem de ulusal diizeyde kriz igerisinde bulundugunu da
belirtmek gerekir. Caliganlar bu doénemde &diillerin (parasal veya sosyo-psikolojik)
coklugundan ziyade, bu kriz déneminde mevcut islerini koruma (isten ¢ikarilmama) giidiist
ile hareket etmektedirler. Dolayisiyla bu sonucun; g¢alisanlarin 6diiller ile is giivencesi

arasinda yasadiklari ikilem sonucunda ortaya ¢ikmis olabilecegini belirtmeliyiz.

Performans degerlendirme sisteminin, isten ayrilma niyeti lizerinde negatif yonlii
ancak gii¢lii bir etkisinin oldugu tespit edilmigtir. Banka c¢alisanlar1, performans degerleme
sistemini tatmin edici diizeyde bulduklarinda, kisisel iligkilerin performans degerlemeye etkisi
olmadigini ve sistemin adil ve amacina yonelik isledigini diigiindiiklerinde isten ayrilma niyeti

de diisiik olmaktadir.

Bankalarda geri bildirimin (feedback) isten ayrilma niyeti iizerinde etkili olmadig:
goriilmiigtiir. Bankalarda st kademe yoneticiler ¢ogunlukla astlarini isle ilgili hatali
bulduklar1 ve diizeltilmesini istedikleri durumu bildirip ne yapmalar1 gerektigini sdylerler. Bu
durum diger sektorlerle kiyaslandiginda daha hizli ve etkin bir sekildedir. Dolayisiyla bu

sonucun bankacilik sektorii agisindan degerlendirilmesi gerekmektedir.
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