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OZET

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari, isletmelerin performanslarinin arttirilmasinda
etkin rol oynamaktadir. Bu tiir calismalar insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin orgiitsel

performanslarin tizerindeki etkilerini arastirmaktadir.

Calismanin  amaci, isletmelerin insan kaynaklari yonetiminin etkisini ve IK
uygulamalarmin durumunu Istanbul Ticaret ve Sanayi Odasina Kayitli isletmeler kapsaminda
aragtirmaktir. Calismada isletmelerde insan kaynaklar1 uygulamalarinin belirleyicileri olarak;
isglicii planlamasi, egitim ve gelisme, performans degerlendirme, 6diillendirme, firma-eleman
iliskileri, i¢ iletisim ve galisanlarin baglilik diizeyi ele alinmaktadir. Bununla beraber bu
calisma, IKY uygulamalar1 performans degerlendirme dl¢iimii arasindaki karsilikli iliskiyi

aragtirmamiza yardimci olmaktadir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari Y&netimi, Insan Kaynaklar1 Uygulamalari,

Algilanan Orgiitsel Performans.



ABSTRACT

Human resource management practices, plays an active role in improving their
business performance. Such studies are investigating the effects on organizational

performance of human resource management practices.

The purpose of the study of the status of the business impact of the human resources
management and HR practices is to investigate the scope of the Istanbul Chamber of
Commerce registered enterprises. enterprises as determinants of human resource practices in
the study; workforce planning, training and development, performance appraisal,
compensation, company-staff relations, internal communications and are considered the level
of commitment of the employees. However, this study HRM practices help us investigate the

correlation between the measurement of performance evaluation.

Keywords: Human Resource Management, Human Resource Practice, Perceived

Organizational Performance.
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1. GIRiS

Son yirmi yil i¢inde i¢ ve dis ¢evre kosullarinda meydana gelecek ¢evresel degismeler
ve glicler karsisinda ortaya ¢ikacak firsatlara ve tehditlere karsi orgiitler geleneksel personel
yonetimi anlayisindan ¢ikarak daha modern insan kaynaklari yonetimi anlayigina dogru
kaymiglardir. Uluslararasi faaliyetlerin artmasi ve yeni oOrgilit bigimlerinin ortaya ¢ikmasi,
bugiiniin orgiitlerinin rekabet ettigi alanlar1 ve kurallar1 tamamen degistirmistir. Bu durum,
orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi anlayisimi da gelistirmis ve yeni bir boyut
kazandirmistir.

Orgiitlerin etkili yonetiminde, rekabette iistiinliik ve farklilik saglamak amaciyla
kullanilabilecek bir potansiyel olarak goriilen insan kaynaginin, etkili ve verimli bir sekilde
degerlendirilmesi gerekmektedir. Orgiitler toplumun ihtiyaclarina cevap verebilecek iiriin ve
hizmeti iiretebilmek amaciyla dogru sayida, dogru yerde ve dogru zamanda isgiiciinii elinde
bulundurmalidir. Orgiitlerde insan kaynaklarmin rolii tam da burada ortaya g¢ikmaktadir.
Istenilen amaglara uygun insanm bulunmasi, orgiitte tutulmasi ve oOrgiite deger katacak
faaliyetleri gergeklestirmesi, insan kaynaklari yonetiminin uygulamalarina bagli olarak
degismektedir.

Glinlimiizde insana sadece bir maliyet unsuru olarak degil gelistirilmesi gereken bir
kaynak olarak bakmak gerekmektedir. Ancak bu yolla orgiitler istedikleri kar, verimlilik,
kalite gibi amaglara ulasabilirler. Insan kaynaklar1 yonetiminin gérevi, gelecege doniik olarak
orgit
amaglarii yerine getirecek yetenekli ve iyl motive edilmis kalifiye eleman saglamak, bu
elemanlarin isten duyduklar1 tatmini arttirmak, yeteneklerini ortaya c¢ikarmak ve bu
faaliyetleri miimkiin oldugunca isgiicli maliyetlerini kontrol altinda tutacak sekilde yapmaktir.
Insan kaynaklar1 yonetimi bu gorevlerini Orgiit strateji ve amaglarina paralel olarak
olusturdugu uygulamalarla gerceklestirebilir. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ve
orgiitsel performans arasindaki iliskinin varliginin ve yoniiniin belirlenmesi amaciyla yapilmis

caligmalar bulunmaktadir.



2. ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram ve Kapsam

Insan kaynaklar1 ydnetimi organizasyonlarda rekabetci ve rekabet -edilebilir
ustiinliikler saglamak amaciyla gerekli eleman kaynaginin saglanmasi, ¢alisan siirkiilasyonu
ve gelistirilmesi ile ilgili stratejik planlar olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve
denetleme faaliyetlerinin tamamini kapsayan bir disiplindir.

Bu faaliyetler iyi bir sekilde diizenlenmelidir, bir taraftan isletmelerin amaglari
dogrultusunda hareket edebilmeleri, diger taraftan ¢alisan personelin ihtiya¢larinin giderilmesi
ve ayni zamanda da isletmenin topluma karsi olan sosyal sorumluluklarini yerine
getirilebilmesini saglamalidir.

Eski donemlerde personel yonetimi olarak adlandirilan ise alma, sinav yapma,
siiflandirma, atama, sicil diizenleme, yiikseltme gibi konularla ilgili bilgi, beceri, yontem ve
uygulamalar1 kapsayan teknikler sdz konusu iken; Kiiresellesen diinyada personel yonetimi
yerine insan kaynaklar1 yonetimi ismiyle is diinyasinda yepyeni bir uygulama olan insan
kaynaklar1 yonetimine iliskin politikalar, planlar, is¢i-isveren iliskileri, ¢cevresel ve oOrgiitsel
gelismeler ve sosyal sorumluluklar karsisinda mevcut personelin durumu gibi daha genis
kapsamli stratejileri inceleyen Insan Kaynaklar1 Yénetimi ismi dile getirilmektedir.

Modern anlamda insan kaynaklart yonetimi bir taraftan personelin bulunmasini,
secilerek ige yerlestirilmesini igerirken, diger taraftan da personelin egitimi, gelistirilmesi,
degerlendirilmesi ve haklarmin verilmesi gibi giidilleme ve etkileme faaliyetlerini de
kapsamaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, igerik bakimindan akademik ve kuramsal anlamda agir
basmaktadir. Insan iliskilerini baz alan pratik uygulamalara yer vermektedir. Bilgi artisindaki
hizin, toplum, 6rgiit ve birey bazinda gergeklestirmis oldugu doniisiimiin getirdigi gereksinim
ve bu gereksinimin giderilmesine yonelik insan unsurunun anahtar bir rol listlenmesi, gelisi
giizel var olan yaklasimlarin Otesinde insan kaynaklarinin, bir disiplin cercevesinde ele
alinmasini gerekli kilmaktadir (Kara, 2016).

Bu faaliyetlerin tiimiinii gerceklestirebilmek i¢in isletmeler ussal bir insan giicii
planlamas1 ve programlamasi yapmak zorundadirlar. Orgiitteki yoneticilerin kendi baslarina
insan glicii  kaynagina dogrudan ulasabilmeleri ve personeli istthdam ederek
degerlendirebilmeleri hayli giictiir. Bu nedenle oOrgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi adi

altinda uzmanlagmis bir boliimiin faaliyette bulunmasina ihtiya¢ duyulmustur (Yiiksel, 1997 ).



Insan kaynaklar1 ydnetiminin ¢iktilar1 globallesen diinyanin; beceri sahibi, heycanli,
analitik diisiincelere sahip etkin ve verimli elemanlaridir. Insan kaynaklari y®netiminin
gelismeye acgik olmasi, elemanlarmin yeteneklerini kullanarak kendilerini gdstermesi
organizasyonu stratejik anlamda basariya gotiiriir. Buna karsilik gelismeye agik olmayan bir
insan kaynaklar1 yonetiminin sonuglarina da yine biitiin organizasyon katlanir.

Organizasyonlardaki bireylerle ilgilenmek, insanlarin nigin ve nasil ¢alistiklar
konusunda genis bir bilgi ve teknik beceri gerektirir. Bu teknik becerilerin yani sira, extra
O0deme ve tazminat planlari mekanizmasini algilamak, gerekli diizenleme ve yasalari, toplu
sOzlesme prosediirlerini, ise eleman segme tekniklerini, performans degerlendirmeleri nasil
yapilacagimi iyi derecede bilmek gerekmektedir. Davranig bilimleri ve sosyal psikoloji
alanlarinda da genis ve etkili bilgi sahibi olmak da zorunlulugu vardir.

Bir personel fonksiyonu olarak insan kaynaklari yonetiminin iki temel hedefi
bulunmaktadir:

- Insan kaynaklarmin organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli sekilde
kullanilmasini saglamak,

- Is gorenlerin ihtiyaclarinin karsilanmasmi ve mesleki bakimdan gelismelerini
saglamak.

Insan kaynaklar1 yonetiminin amaci; anlayis olarak sosyal ve ahlaki boyutta
sorumluluk yaklasimiyla ¢alisan personelin oOrgiit bilinyesine yaraticilik diizeyinde katkisini
artirmak olarak belirtilmistir ve dort temel baslik altinda toplanmistir (Bingdl, 2000).

e Orgiitsel Amag: Insan kaynaklar1 yonetimin 6rgiitin mevcut etkinligine katki
saglamak amaciyla var oldugu kabul edilmekle beraber, insan kaynaklari yonetiminin bir
sonu¢ degil; ana amaclarin1 gerceklestirmek tizere oOrgiite yardim edecek bir arag¢ oldugu
goriilmektedir.

e Toplumsal Amag¢: Toplum tarafindan istekte bulunulmas: ve yapilan baskilarin
orgiit tistiindeki olumsuz etkilerini en aza indirerek, toplumun ihtiyaclarina yonelik sosyal ve
ahlaki bilince, sorumluluga sahip olmaktir. Eger 6rgiit, kaynaklar1 kullanmada toplumsal yarar
acisindan basarisiz olursa, bagka bir deyisle kaynaklar israf ederse, yasal diizenlemelerle bazi
sinirlamalar getirilebilir,

e Kisisel Amag: Is gorenlere kisisel nitelikli amagclarina ulasmada yardimci olmaktir.
Calisanlarin  istthdamlarint devam ettirmesi ve motive olmasi isteniyorsa, ihtiyaglari

karsilanmak zorundadir,



o lislevsel Amag: Orgiitin amaclarma uygun bir diizeyde birimin katkisin
siirdiirmektir. insan kaynaklari ydnetimi, ihtiya¢ anlaminda &rgiitiin ihtiyacindan az ya da
fazla karisik oldugunda, kaynaklarin israf edildigi sOylenebilir. Birimin hizmet diizeyi, hizmet
ettigi orgilite uydurulmalidir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonunun etkili olabilmesi organizasyonun diger
fonksiyonlartyla tam uyum i¢inde birlikte calismasimna baglidir. Organizasyonun insan
kaynaklarimin asgari kullanimi, insan kaynaklar1 fonksiyonunun baslica en Onemli
amaglarindan biridir. Organizasyonun tiim boliimlerinin ortak noktasi insanlar oldugu igin,
insan kaynaklar1 yoneticisinin verecegi kararlar biitiin boliimler i¢in az ya da ¢ok etkilidir.

Insan kaynaklar1 yoneticisi ile diger boliimlerin yoneticilerinin karsilikli olarak
birbirine bagimli olmalari, yeni diizen insan kaynaklar1 fonksiyonunu geleneksel yaklagimdan
ayiran en 6nemli 6zelliklerinden bir tanesidir. Bu sebepten dolay: baska bir fonksiyonun diger
fonksiyonlar iizerindeki etkisi insan kaynaklar1 fonksiyonunki kadar etkili olmadigi
goriilmektedir. Insan kaynaklar1 yoneticisinin kararlarmin etkisi biitiin organizasyonu
kapsamaktadir.

Orgiitlerin 6nem arz eden kaynaklarindan biri de, sahip oldugu is giicii kapasitesidir.
Insan kaynag1 (is giicii ), yonetilmesi ¢ok zor, diger taraftan etkili yonetildigi zaman biiyiik
rekabet stiinliikleri saglayan onemli tiretim faktorii olabilmektedir. Entelektiiel sermaye
olarak adlandirilan insan kaynagi rekabet ortamlarinda var olabilme miicadelesi igerisinde
olan orgiitler igin ¢ok 6nemli bir girdi kaynagi oldugu goriilebilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi organizasyonun amaglari dogrultusunda insan kaynaginin
etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasi ve is goren yasam Kalitesinin arttirilmasi yoniinde
hareket ettigi goriilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin orgiit igindeki rolii, calisanlarin
motivasyonunu ve verimini yiikseltecek etkili ortamlarin olusturulamasi ve bu ortamlarin
korunup devam ettirilmesi ve gelistirilmesi i¢in gerekli politikalar1 ve teknik bilgiyi
saglamaktir.

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) cesitli sekillerde tanimlanmustir;

Insan kaynaklar1 yonetiminde hedefler ve 6zellikleri;

- Orgiitiin amaclarina etkin bi¢imde ulasiimasini saglamaktadir.

Orgiitsel hedefler ile beraber calisanlarmin isteklerini pekistirerek isletmede {istiinlii
gii olusturmaya yonelik harekete gegmeyi saglamaktadir.

- Orgiit ¢alisanlarinin davranis ve tutumlaria énem vermektedir.



- Caliganin etkinliginin, gelisiminin, yiiksek performansinin, etkinliginin ve
verimliliginin siirekliligini ve bireysel gelisimlerini saglamaya ¢alismaktadir.

- Orgiitsel hedeflerin ve calisanlarin ihtiyaglarmm karsilikli ve uyumlu oldugunu
kabul etmektdir

- Orgiitii bir biitiin olarak ele alarak ¢alisanlarin iliskilerini koordine etmektedir.

- Esnek gorveler ve ekip galismasina 6nem vererek, orgiitsel degisimi destekler ve

organize edebilir.

2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Islevlerin Yonetim siirecleri, Performans ve
Yaklasimlar

Insan kaynaklar1 yonetim siiregleri, isletme ¢alisanlarinin stratejik amag ve hedeflere
ulagsmak i¢in daha verimli bir sekilde yonetilebilecegi konusunu ele alir; ¢alisanlarin isinde
daha tretken ve verimli olabilmeleri i¢in ne yapildigi, ne yapilabilecegi ve ne yapilmasi
gerektigi iizerinde durur. Insan kaynaklari ydnetim siirecleri orgiitte rekabet iistiinliigii
saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi, isttihdami ve gelistirilmesi ile ilgili
politikalar olusturma, planlama, 6rgiitleme, yonlendirme ve denetleme etkinliklerini igceren bir

disiplin olarak tanimlanabilir ( Yiksel, 1998 ).

Orgiitsel amaglara calisanlarla ulasilir. Yatirim yapilarak, gelistirilerek var olan
degerleri artirilir. Insan kaynaklarina yapilan yatirimlar ¢ogu isletme sahibi tarafindan kisa
vadede sonu¢ vermediginden gereksiz olarak goriilmektedir. Isletmeler, acil sorunlara
genellikle pratik ¢oziimler {iretmek isterler. Insan kaynaklari arastirmalarina zaman ve para

harcamak cok cazip degildir (Bulut, 2012 ).

Insan Kaynaklar1 Yénetimi'nin kapsamindaki islerin en uygun sekilde yapabilmesi

icin, bazi temel iglevleri uygulamasi gerekmektedir.
Insan Kaynaklar1 Y®6netimi’nin temel islevleri;

Insan Kaynaklar’nin planlanmasi, kadrolanmasi, 6lgme ve degerlendirilmesi,
odiillendirilmesi, yetistirilmesi, gelistirilmesi, korunmas1 ve endiistri iligkileridir. Ayrica son
yillarda 6nem kazanmaya baslayan bilgi sistemleri de Insan Kaynaklari Yonetimi’ nin en

temel islevleri arasina girebilmektedir.



Performans Kavram

Giiniimiizde organizasyonlarda karsimiza ¢ikan en 6nemli problemlerden birisi de,
calisanlarin goérevlendirilmelerinden sonra gorevlerini ne olglide gergeklestirildiginin ya da
onlarin is gorebilme yeteneklerinin ne oldugunun belirlenmemesidir. Bu problem, 6rgiitlerde
ozellikle performans kavraminin hizli bir sekilde 6nem kazanmasina neden olmustur.

Performans ile ilgili pek ¢ok ¢alisma, arastirma ve bununla birlikte tanimlamalar yapilmstir.

(Bayram, 2006)’a gore performans; calisanin, kendisi i¢in tanimlanan 6zellik ve

yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar igerisinde gergeklestirmesidir.

Bir bagka tanima gore ise performans; ¢alisanlarin ne yapmasi gerektigine iliskin
beklentilerle, gergekte ne yaptig1 arasindaki iligkinin bir fonksiyonu ve calisanin yaptigi her

islem ve eylemdir (Erdogan, 1991).

IKY stregleri

Sekil 1. Arastirma Modeli

*Performans 6l¢iimii: ise yerlestirilen ve gorev tanimi yapilan personelin diizenli
bir sekilde degerlendirilmesi, gorevini ne kadar iyi yaptiginin kendisine feedback edilmesi ve

hedefler koyarak degerlendirmelerle bu hedeflere ne kadar ulastiginin belirlenmesidir.

* Egitim ve gelistirme: Gelismeye acik organizasyonlar, elemanlar i¢in egitim
firsatlar1 sunabilmektedirler, egitimleri liretimin ayrilmaz bir parcasi olarak goriirler ve

calisanlarinin kisisel ve mesleki gelisim haklarinin oldugunu kabul ederler.

* Secim uygulamalari: insan kaynaklari ihtiyaci belirlendikten sonra ki gerekli olan

ilk seylerden biri de yetenek ve beceriye sahip personelin secilmesi ve yerlestirilmesidir.
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o Is-aile destegi: Is-aile dengesinin saglanmasi hususunda sirketler tarafindan

elemanlara saglanacak olanaklardir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile ilgili tiim islevlerin amaci, isletmenin faaliyette
bulundugu is alaninda, rekabet {istiinliiglinii temin etmek ve yasaminin daha iyi bir konumda
stirdiiriilebilmesini saglamaktir. Bu durumun bir sonucu olarak, yeni iiriinleri ve teknolojileri
yaratabilecek ve kullanabilecek, yeni pazarlarda uyumlu olarak rekabet edebilecek, biiyiime
ve gelismeyi basarabilecek ve tim bu islevleri birbirleri ile uyumlu olarak yapabilecek
isgliclinii isletmeye kazandirmak ve verimli olarak kullanmak, giinlimiiziin en Onemli
konularindandir. Bu nedenle geleneksel roliiniin &tesinde, insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin

stratejik bir rolii de vardir (Ulgen ve Mirze, 2004 ).

a) Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Islevlerin Siireci

Egitim ve

Planlama > Kadrolama o
Geligtirme

Bilgi Sistemi

Degerlendirme

Koruma < Endustri iliskileri (¢ =
¢ ddillendirme

Sekil 2: Insan Kaynaklar1 Y&netiminde islevlerin siireci

b) Insan Kaynaklarinin Planlamasi

Insan Kaynaklarinin planlamas1 asamasinda planlar, programlar olusturularak is
analizleri ve tamimlar1 yapilabilir. insan Kaynaklarinin planlamasinda; mevcut isgiiciiniin var
olan durumu tespit edilerek gelecekte isletmenin gereksinim duyacagi Insan Kaynaklari’nin

niceligi ve niteligi belirlenir.

Is analizi ve tamimlamasinda ise; isletmede yapilan isler ayr1 ayri ve ayrintili bir
sekilde belirlenerek isin 6zellikleri ortaya konulur. Bu kapsamda, hem mevcut isin hem de

Insan Kaynaklarmin analizi yapilmis olur. Isletmelerin sahip oldugu Insan Kaynaklarindan



daha akilc1 sekilde yararlanmanin 6nemli bir yolu olan planlama; belirli bir zamanda ve yerde,
en uygun sayida ve nitelikte calisanin bulunmasi (Ozakman, 1995); organizasyondaki mevcut

Insan Kaynaklarinin bilgi ve becerilerinin en uygun &lgiide kullanilabilmesidir.

Ayrica Insan Kaynaklari planlamasi, organizasyondaki Insan Kaynaklarini bir
maliyet unsuru olmaktan ¢ikaran ve tiretim etkeni haline doniistiiren bir islevdir (Bingol,

1998).

¢) Insan Kaynaklarimin Kadrolanmasi

Insan Kaynaklari’'nin gorevlendirme siireci, personel bulma, se¢me, ise yerlestirme

egitim ve oryantasyon gibi temel faaliyetlerden olusmakta oldugu goriliir.

Personel bulma, ise alma siirecinde herhangi bir is i¢in bagvurularin alinmasidir.

Yerlestirme ise, ise uygun goriilen elemanlarin ise baslatilmasidir (Findikg1, 2000 ).

Bagvurular, adaylar tarafindan dogrudan elektronik ortamda sayilabilecegi gibi
basvuru formlarinin doldurulmasi yoluyla da yapilabilir. Miilakattan sonra ise alinmaya hak
kazananlar, saglik ve psikoteknik muayenelerden sonra ise alim tespiti yapilarak ise
baslamalar1 saglanir. Ise yeni baslayan kisilere is yerini ve sartlarin1 tanimasi agisindan

yapilan egitime ‘oryantasyon egitimi’ denir (Bayraktaroglu, 2003 ).
d) Insan Kaynaklarimn Egitilmesi ve Gelistirilmesi

Insan Kaynaklar1 yonetiminde bilgi ¢agmma gecisin gerektirdigi déniisiimiin
saglanmasinda egitim ve gelisim islevinin belirleyici bir rolii vardir. Egitimin ¢iktisi; daha
bilgili, daha becerikli, amaglanan davraniglar1 sergileyen, kisaca daha nitelikli personeldir
(Sabuncuoglu, 2000).

Bir isletmede Insan Kaynaklar1 alaninda uygulanan egitim ve gelistirme islevlerinin

kapsaminda degerlendirilen 6nemli bir ¢alisma da kariyer planlamasidir (Aytag, 1997).

Kariyer planlamasi, ¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerin
gelistirilmesi ile, caligmakta oldugu organizasyon igindeki ilerleyisinin veya somut olarak

yiikselmesinin planlanmasidir (Anafarta, 2001).

Insan Kaynaklarmin Degerlendirilmesi ve Odiillendirilmesi Basar1 degerlendirmesi,
personelin kendisinden beklenen gérevleri ne derece iyi gergeklestirdigini belirlemeye yonelik

bir siirectir. Basar1 degerlendirmesinin amaglar1 genel olarak, degerlendirme ve gelistirme
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amaclar1 seklinde iki ana grupta toplanabilir. Degerlendirme amaglari, {cretlendirme,
odiillendirme, yiikselme, pozisyon disiiriimii, isten uzaklastirma gibi konularla ilgilidir.
Gelistirme amagclar1 ise, yonetici gelistirme, basarinin gelistirilmesi, geribildirim gibi

stireglerle ilgilidir (Geylan, 1992).

Insan Kaynaklar1 seg¢iminde ve egitiminde gdsterilen 6zene karsin, tiim calisanlarin
aym performansi gostermesi beklenemez. Insanlarin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve
uyum gibi 6zellikleri her zaman farkliliklar gosterir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi; calisanlar
arasindaki bu farkliliklar1 izlemek, 6lgmek ve nesnel kriterleri baz alarak degerlendirmek

zorundadir (Sabuncuoglu, 2000).
e) Insan Kaynaklarimn Endiistri Iliskileri

Endistri iliskileri kavrami, genis ve dar anlamda olmak fizere iki sekilde
kullanilmaktadir. Dar anlamda endiistri iliskisi; endiistri sektoriinde calisanlarin ¢alisma
kosullarinin belirlenmesidir. Genis anlamda ise, tiim ticretli ¢alisanlarin ¢alisma sartlarinin
belirlenmesidir. Endiistri iligkileri; calisan-igsveren arasindaki iliskiler olan bireysel iliskileri,
calisan sendikalar1 ile igveren sendikalar1 arasindaki toplu iligkileri ve kamu kuruluslarinin

diizenlemelerini igermektedir. (Koray, 1992).
f) Insan Kaynaklarmin Korunmasi

Insan Kaynaklaria deger vermenin bir gdstergesi olan is gdren saghg ve giivenligi
konularinda ciddi onlemler alinmis olmasi gerekir. Alinmasi gereken onlemlerin alinip
alinmadiginin denetlenmesi yetkisi de devlete aittir. Tiirkiye’ de s6z konusu denetim esas

itibariyle devlet adina yetkili kurumlarin is miifettislerince yerine getirilir (Batur, 2004).
g) Insan Kaynaklarinda Bilgi Sistemi

Son yillarda énem kazanmis olan bilgi sistemleri Insan Kaynaklari Yénetimi’ nin
temel islevleri arasindaki yerini almaktadir. Insan kaynaklari bilgi sistemi (IKBS); bir
organizasyonun kendi Insan Kaynaklari, personel faaliyetleri ve organizasyonel bdliim ve
ozellikleri ile 1ilgili gereksinimi olan verilerin toplanmasi, saklanmasi, korunmasi,
giincellestirilmesi ve analiz edilerek cesitli raporlarin hazirlanmasini saglayan bir siireg

oldugu goriilmektedir.

Bu sistem, Insan Kaynaklarmin &ncelikli amaclarmin  gergeklestirilmesinde
kullanilan bir aragtir. Insan Kaynaklar1 bilgi sistemi; personel faaliyetlerinin basariya olan

etkisini, tehlikeli durumlarda yapilacaklarin belirlenmesini veya insan Kaynaklar1 alaninda
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daha iyi karar vermeye katkida bulunmak icin gerekenleri degerlendirecek karsilastirmali
verileri igerir. Insan Kaynaklarmm her islevi, sistemde kendine ait dzel bir yere sahiptir

(Tonus, 2002).

Insan Kaynaklar1 bilgi sisteminde yer alacak Insan Kaynaklar1® nin islevi, isletmeden
isletmeye farklilik gdsterebilir. Ancak ideal olan yapi, isletmedeki tiim Insan Kaynaklari
faaliyetlerini iceren bir sistemin kurulmasidir. Bu kapsamda, Insan Kaynaklar1 bilgi
sisteminde bulunmas1 gereken insan Kaynaklar faaliyetleri asagida siralannmustir (Kaynak vd,
1996);

* Personel 6zliik bilgileri,

» Egitim ve Ogretim bilgileri,

* Maas bilgileri,

» Ise alistirma ve degerlemeye iliskin bilgiler,
+ {letisim bilgileri,

* Personel bulma siirecine iliskin bilgiler,
* Performans degerlendirme bilgileri,

* Calisma stirecine ait bilgiler,

+ Sendika bilgileri,

* Saglik ve kaza bilgileri,

» Isgiicii piyasast ile ilgili bilgiler,

» Isten ayrilma bilgileri.

Isletme alaninda Insan Kaynaklar1 Yénetimi® nin islevleri yerine getirilirken; Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin alanina giren konularda diger boliimlere danigmanlik yapilir ve
farkl1 boliimler arasinda Insan Kaynaklart Yonetimi islevlerinin birbirleri ile uyumlu olarak

diizenlenmesi saglanir (Yiiksel, 2000 ).

Etkili insan kaynaklar1 yonetim siiregleri ve stratejileri acik bir sekilde performansin
gelismesine katkida bulunmakta; firmalar farkli insan kaynagi algilamalari, farkli insan
kaynagi stratejileri ortaya ¢ikarmakta ve bu da isletme performansina yansimaktadir

(Marangoz ve Biber, 2007 ).
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Son donemde insan kaynaklari siireclerinin isletme performansina dogrudan ve diger
siire¢ ve degiskenler aracilig1 ile yaptiklar1 katki yogun olarak arastirilmaya baslanmistir

(Tiiren vd., 2013).

2.2.1. Bilimsel Yontem Yaklasimi

1900’li yillarin baglarinda Frederick Winslow Taylor Onciiliigiinde glindeme gelen
bilimsel yaklasim yonetimde yeni bir heyecan getirmistir. Yazdig1 Bilimsel Yo6netimin Ilkeleri
( ThePrinciples of Scientific Management ) adli kitap isletme literatiiriiniin klasikleri arasinda
bulunmaktadir. ileri siirdiigii fikirler zamanmmn isletme sorunlarmin ¢dziimiinde biiyiik bir

basar1 saglamis ve kisa zamanda diinyaya hizla yayildig1 goriilmiistiir.
Bilimsel yonetimin unsurlari kisaca asagida oldugu gibi goriilmektedir;

Gerekli arastirmalar yapildiktan sonra Ki igin gerekliliklerini, arag-gereglerini, tiretim
yontemlerini standartlagtirmak, fonksiyonel ustabasilik, yapilan isin takibi ve olusabilecek
sorunlarin tekrar bilimsel esaslara dayanarak c¢oziimlenmesi, planlama ile yiiriitmenin
ayrilmasi, yogun is boliimii ile isin basitlestirilmesi ve uzmanlagma, Taylor temelde iiretim
sorunlartyla ilgilenmis, genel yonetimden ¢ok giiniimiizde iiretim yOnetimi olarak adlandirilan
dalda gelisim saglamistir. Ust diizey yonetim hakkinda katkilar1 fazla gériinmemektedir.

Fakat bir bagka isim olan, Henry Fayol’un klasik teoride bu agig1 kapattigi goriilmektedir..

Klasik yonetim diisiincesini olusturan bilgi stokunun 6nemli bir bélimiinii H. Fayol
tarafindan gergeklestirilen Yonetsel Kuram saglamistir. Fayolun incelemesinin agirlik

noktasini yonetim fonksiyonlari olusturmaktadir (Eren,1998).

Yonetim konusunu ilk etapta bilimsel bir arastirma alani olarak inceleyen kisi olan
Taylor’ un goriisleri Bilimsel Yonetim Teorisi olarak adlandirilmaktadir. Taylor’un yonetim
konusundaki diisiincelerinin birgok bilim adamini ve arastirmaciy1 6nemli diizeyde etkiledigi

goriilmektedir.

Taylor’un yonetim konusundaki goriiglerinin uzun yillar 6zel sektérrinde ve kamu
sektorlerinde uygulama alanmi bulabildigi goriilmektedir. Ancak goriislerine biiyiik deger
verilen Taylor’un yonetim konusundaki ilkeleri ve yaklagimi elestirilere de maruz kaldigi
gorilmistiir. Bir kisim yazarlar Taylor’u calisanlart bir makine gibi goren “Y&netim
Miihendisi” olmakla suglamiglardir. Taylor’un insan kaynagia deger vermeyen ve sadece

iiretimi ve sonucu diisiinen bir kimse oldugu iddialar1 yayginlagsmistir.
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Ayrica Taylor’un iiretim siirecindeki goérev ve fonksiyonlarin birbirinden kesin
cizgilerle ayrilmasi ve bu sekilde organizasyonda isbolimii ve uzmanlagma saglanarak
etkinlige ulasilabilecegi konusundaki goriisleri de elestirilmistir. Taylor’un bu goriisleri

literatiirde “Taylorizm” olarak adlandirilmaktadir.

Taylorizm, genel olarak Taylor’un yonetim alanindaki tiim diislincelerine verilen
isimdir. Daha 6zel olarak, Taylorizm, bir organizasyonda miihendis ve uzmanlarin teknik
standartlar1 ve is standartlarm formiile etmesini Onerir. Iscilerin yapmasi gereken sadece
kendilerine verilen gorevleri yapmak ve konulan teknik ve is standartlarin1 izlemektir.
Taylorizm’e yoOneltilen elestiriler esasen burada yogunluk kazanmaktadir. Taylor’un bu
goriisleri yukarida da belirtildigi {izere insana makine gibi davranildigr iddiasiyla
elestirilmistir. Taylor’un “Bilimsel Yonetimin ilkeleri” kitabin1 yazdig1 donemdeki 6zellikler
ile giinlimiiz sartlar1 birbirinden tamamen farklidir ve 0 donemde egitilmis isgiicli sayisinin az

oldugu unutulmamalidir.

Taylor’un yasadigi donemde miihendis ve uzmanlarin ilkokul egitimi dahi almamig
iscilere verdikleri gorevleri o giiniin sartlar1 icerisinde degerlendirmek dogru olur. Ote
yandan, bir kisim yazarlar Taylor’u ticreti tek motivasyon kaynagi olarak goren bir kisi olarak

yorumlamiglar ve elestiriler yoneltmislerdir (Aktan, 1999)

Taylor’un “Bilimsel Yonetim” olarak bilinen yonetim teorisi incelendiginde insan

kaynaklari konusunda baslica su tespitler yapilabilmektedir ( Taylor, 1947):
- Organizasyonda igboliimii ve uzmanlagma sarttir.
- Ise uygun eleman segimine 6nem verilmelidir.
- Egitime gereken 6nem verilmelidir.

- Gorev ve sorumluluk alani1 6nceden belirlenmeli ve calisanlar bu ¢ercevede hareket

etmelidirler.
- Organizasyonda disiplin i¢in hiyerarsik bir orgiitlenme gerekmektedir.

Taylorizm felsefesinde organizasyonda sistem ve donanim diizenlendikten sonra,
insanin Ongoriilen dogrultuda hareket edecegi varsayilmaktadir. Taylor’un bilimsel yonetim
ad1 altinda formiile ettigi ilkelerin bir kisminin bugiin dahi 6nemini muhafaza ettigini
sOyleyebiliriz. Taylor’ un bazi1 goriis ve ilkeleri ise gliniimiizde 6nemini kaybetmistir. Taylor’
un Ozellikle “isin bireysellestirilmesi” ve bu sekilde etkinlige ulasilacagi goriisii ciddi bir
sekilde elestirilmektedir. Bunun yerine yonetim felsefesinde giderek grup calismasinin 6nemi
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tizerinde durulmaktadir. Organizasyonda departmanlar arasinda iliskinin kesin cizgilerle

ayrilmasi ve her iinitenin kendi isinde uzmanlasmasi1 goriisii de elestirilmektedir (Aktan,

1999).

2.2.2. Insan Tliskileri Yaklasimi

Insan iliskileri yaklasimu, yiiksek egitimlerini klasik yonetim diisiincesinin kavram ve
ilkelerine dayali bir bigimde yapan bir kisim diisiliniirii etkileyerek Neo-klasik diisiince
sisteminin dogusunda baslica rolii oynamis ve bu diislince sisteminin énemli bir boliimiini
olusturmustur. Klasik yonetim diisiincesinin esasin1 “Bilimsel Yonetim” olustururken, neo-
klasik yonetim diisiincesinin esasini da “Insan Iliskileri Yaklasim1” olusturmaktadir.

(13 (13

Isletme yonetimine *“ Beseri iliskiler Yaklasimi “ ya da daha yeni ifadesiyle

13

davranigsal yaklasim “, psikoloji, sosyoloji ve sosyal psikoloji alanlarindaki bulgularin ve

gelistirilen yontemlerin, Orgiitsel davranis bicimlerinin anlagilmasi yolunda kullanilmasina

dayanur.

Bu yaklasimin ele aldig1 baslica konular Insan davranisi, insanlar arasi iliskiler,
gruplar ve davraniglari, algilama ve tutumlar, motivasyon, liderlik, organizasyonlarda gelisme

ve degismedir (Mucuk,1997).

Insan iliskileri Yaklasimi’nin savundugu orgiit ve yonetim ilkeleri ana hatlari ile

sunlardir:

Orgiitiin toplumsal bir yapis1 vardir.
Her orgiit birden ¢ok insandan olusur.
Bu insanlar toplumsal bir yap1 olustururlar.

Her toplumun oldugu gibi, orgiitte olugsan bu toplumunda kendine 6zgii degerleri ve

diizeni vardir.
Orgiitiin en {istiin varlig1 is gorendir.
Orgiitiin verimi, tek tek is gdrenlerin veriminin toplamidar.
Bu yiizden is goren, orgiitsel verimliligin en etkin aracidir.
Isgdren bir makine degildir.
Is gorenin bilissel giicii, duygulari, tutumlar1 vardir.
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Isgoren yalmz beden giicii ile degil, sahip oldugu psikolojik giicleriyle de orgiite
katkida bulunur.

Isgdéreni bir makine olarak benimsemek, onun yaraticihgindan ¢ok &rgiitiin

yararlanmasini engellemek demektir.

Isgorenler, orgiitsel toplum iginde kiimelesirler. isgdrenlerin kiimelesmesi dogaldur.
Bu kiimelesmeyi engellemek degil, yoneterek orgiite yararli kilmak gerekmektedir. Ayrica

kiimeler arasinda da iliskiler vardir.

Her kiime kendi iiyeleri iizerinde yiiksek etkiye sahiptir. Isgoren, iiyesi oldugu
orgiitiin degerlerine ve diizenine uymak zorundadir. Bu yiizden, iiretimini kiimenin koydugu

oOl¢iilere uydurur. Bu dlg¢iilerin iistiinde ya da altinda verimli olmasi1 olanaksizlasir.

Denetleyici klavuzluk yapildiginda Is gorenin ilk iistiiniin ona yapacag: destekleyici,

yardim edici, yol gosterici egitimi, onu gelistirebilmekte, orgiite katkisini arttirabilmektedir.

Is gorenleri etkileyen pek ¢ok degisken vardir. Is gorenler islerinde yalniz iistlerinden
etkilenmez. Is gérenin calistig1 ortamdan, cevre kosullarmdan, érgiitiin toplumsal yapisindan,

diger is gorenlerden de etkilenir (Basaran, 1989).

2.2.3. insan Kaynaklar1 Yaklasimi

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), herhangi bir organizasyonda insan
kaynaklarinin organizasyona, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde, bulunulan yerin
yasalarina ters diismeyecek sekilde, etken yonetilmesini saglayan fonksiyon ve galigsmalarinin
timidir. Ayn1 zamanda hem akademik ¢evreyi hem de is diinyasini ilgilendiren yonetim
dalma da Insan Kaynaklar1 Yénetimi denir. Yonetim diisiincesi, biiyiik dl¢iide, belli kosullarin
etkisiyle bicimlendigi igin pek ¢ok faktorden etkilenerek degisir ve gelisir. Insan kaynaklari
yonetimi alaninin gelismesinde tarihsel birikimler; cevresel etkiler; bilimsel arastirmalar,
yayinlar, egitimler ve toplantilar; uygulama 6rnekleri; dernek, birlik vb. gibi alana iligkin

toplumsal gruplarin olusturulmas: etkili olmustur (Benligiray, 2007)

Insan kaynaklar1 giiniimiizde organizasyonlarin iiretim ve hizmet verme, kar etme
hedeflerine ulasmak icin kullanmak zorunda olduklar1 kaynag1 yani insani ifade eder. Insan
kaynaklar1 yonetimi bir organizasyonda en tepe yoOneticiden en alt kademedeki niteliksiz

isciye kadar tiim calisanlar1 kapsar.
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Bu terim organizasyon i¢inde bulunan is giicii ile potansiyel olarak yararlanilabilecek
is gliciinii de ifade etmektedir. Giiniimiizde, maddi kaynaklar1 ne kadar saglam olursa olsun,
insan kaynaklar1 yeterli etkenlige sahip degilse basar1 olasilig1 diisiik olacaktir. Tatminsiz,
basar giidiisii diistik bir is giicii ile verimlilik ve is kalitesi hedeflerine ulagsmak kolay degildir.

Kapsam olarak su basliklar1 kapsar:

e Organizasyon YOnetimi
e Personel Idaresi
o Isgiicii Yonetimi

o Endiistriyel Yonetim

2.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclan ve islevleri

Insan kaynaklar1 ydnetimi is giicii ile ilgili gesitli kriterleri kullanarak gerek calisan
bagliligt ve verimlilik gerekse is yasaminin niteligi iizerinde olumlu gelismelerin elde
edilmesini saglar. Ayr1 olarak insan kaynaklar1 yonetimi performans ve ddiillendirme

sistemleri ile ¢alisan memnuniyeti ve verimliligi artirmay1 hedefler.

Orgiitlerde insan kaynaklar1 yoneticisinin yerine getirdigi bes ana islev ve faaliyet
vardir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel islevleri sunlardir:

1. insan Kaynaklari Thtiyaglarinin Planlanmasi

2. Personel Saglama ve Se¢gme

3. Personel Degerlendirilmesi ve Ucretlendirilmesi

4. Personeli ve Is Ortamini Gelistirme

5. Etkili Is iliskileri Ortam1 Yaratma ve Siirdiirme
Bu agidan baktigimizda insan kaynaklar1 yOnetiminin iki temel amaci oldugunu
sOyleyebiliriz.
1. Verimliligi arttirmak
2. Is yasammin niteligini yiikseltmekle rekabet iistiinliigiinii saglamak

Insan Kaynaklar1 Yonetimi kapsaminda yer alan maddeler cercevesinde incelendiginde

fonksiyon bakimindan IKY su maddelere ayrilir.
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Is yasantisinda da insan Kaynaklar1 Departmanlari asagidaki fonksiyonlara gore birimlere

ayrilirlar:

o Is Analizi ve Is Dizayni

« Insan Kaynaklar1 Planlamas1 ve Calisan Se¢imi
o Egitim ve Gelistirme

e Performans Degerlendirme

o Kariyer Gelistirme

o IsDegerleme

o Ucret Yonetimi

o Is Giivenligi ve Calisan Saghg

Teorik olarak Insan Kaynaklar1 Yonetiminin iki versiyonundan bahsedilebilecegini
daha onceki kisimda ifade etmis ve bu versiyonlardan soft olanin rgiitlerde 6grenme, liderlik
vb. konulan ilgi alanma alirken, daha normatif karakterli olan diger versiyonun insan
kaynaklarmi Orgiitiin esas unsuru olarak ele aldigim1 vurgular (Bratton and Gold, 1999
Burchill and Casey, 1996).

Bu iki goriis arasindaki farkliliklar insan Kaynaklar1 Y&netimi alanimi kuramsal
boyutta etkileyerek farkli modellerin ortaya c¢ikisina neden olmustur. Calismamizin bu

kisminda bu modelleri ele alarak benzerlik ve farkliliklarini agiklamaya calisacagiz.
a) Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Fombrun, Tichy ve Devanna Modeli

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin erken donemlerinde gelistirilen bu model Insan
Kaynaklar1 Etkinliklerinin bir birleri ile iligkisi ve tutarliligina onem vermektedir (Aykag,

1999).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi dongiisii dort temel bilesenden olusmaktadur;
1) Se¢me

2) Degerlendirme

3) Gelistirme

4) Odiiller
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Bu dort faktor / bilesen ve etkinliin amaci, orgiitsel performansi artirmaktir. Fombrun
ve arkadaslarinin gelistirdigi bu model Insan Kaynaklar1 Yonetimi etkinliklerini bu dort
faktorle sinirlayarak kendisinin de en zayif noktasini yaratmigtir. Daha acik bir ifade ile,
orgiitsel performans iizerinde etkili oldugu diisiiniilen, sermayedarlarin ilgileri, durumsal
faktorler ve yonetimin stratejik tercihlerini géz ardi ederek kuramlarinda zayif bir halka

yaratmiglardir.

Bu modelin gii¢lii yonii ise, orgiit i¢i Insan Kaynaklar1 Yonetimi politikalarmin
tutarhiligin1 vurgulamas1 ve orgiit i¢i Insan Kaynaklar1 politikas1 kurgusuyla, dis iliskiler
stratejisi ve uygulamalar1 arasinda karsilastirmalar yapmaya imkan vermesidir. Ayrica bu
modelin karmasik olmayan / basit dongiisii, son derece karmasik olan Insan Kaynaklari
pratiginin dogasinin daha anlasilir ve agiklanabilir hale getirilmesi i¢in gereken akademik
caligmalara imkan veriyor olmasi bakimindan degerlendirildiginde bir avantaj olarak ele

alinmalidir (Bratton and Gold, 1999).
b)  Insan Kaynaklari Yonetiminin Harward Modeli

Agirlikli olarak Ingiltere’de kabul goren Aykag, Beer ve arkadaslarmin analitik
calismalar1 tarafindan sekillendirilen Harward modelinde Insan Kaynaklari Yénetimi alti

temel unsurdan olusmaktadir (Bratton and Gold 1999, Beardwell and Holden 2001);

e Durumsal Faktorler

e Sermayedarlarin Ilgileri

e Insan Kaynaklar1 Yénetimi politikalarmin tercihleri

e Insan Kaynaklar1 sonuglar1 / ¢iktilari

e Uzun donemli getiriler

e (Cikt1 ya da sonuclarin sirket / orgiit ya da sermayedarlara olan dogrudan katkilar1 ile

ilgili geri bildirimler (feedback)

Durumsal faktorler; yonetimin insan kaynaklar: stratejileri igerisindeki segeneklerini ya
da segeneklerinin etkilerini ifade etmektedir. Normatif karakterli bu model, isgiicli
karakteristiklerini, yonetim felsefesini, emek piyasasindaki diizenlemeleri, sendikalasmanin
toplumsal deger ve paternlerini, “iiriin pazar1” ve “sosyo-kiiltiirel mantik” ekseninde bir araya

getirmektedir.
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Analitik olarak diisiiniildiiglinde Harward modelinin, insan kaynaklar1 yonetimi teori ve
pratigini daha rahat olacaklar1 bir sistematik yap1 icerisinde ele alarak bir araya getirmeyi
amacladig1 goriilmektedir. Zira, hem teoride ve hem de pratikte ihtiyag duyulacak tim

degiskenler tanidik / bilindik haliyle Harward modelinde yer almaktadir.

Sermayedarlarin ilgileri; sermayedarlarin, ¢alisanlariyla ve calisanlarin Orgiitleri olan
sendikalarla iligkilerinde agik ya da gizli ilgilerinin (¢ikarlar1) bir kismindan vazge¢cmeleri (ve
belki de karsilikli fedakarlik) ve dolayisiyla ortak noktalarda uzlasmanin orgiitler bakimindan
onemini vurgulayan bir faktor olarak degerlendirilmelidir. Bu faktor, modeli her ne kadar
(tinitarist) tekilci / tek egemenli gibi gosterse de, ileride gorecegimiz gibi modellerin

cogundan daha fazla ¢ogulcu (politarist) bir 6zellige sahiptir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi politikalarina iliskin tercihler; ydnetimin, insan kaynaklari
yonetimi siirecindeki tercihlerinin (kararlarinin) ve bu tercihlerin sonucunda ortaya ¢ikan
eylemlerinin orgiitiin sahip oldugu siirliliklar ve segenekler arasindaki etkilesimin bir sonucu
oldugunun kabul edilmesi anlamini tagimaktadir. Yani modele gore, orgiit yonetimi, insan
kaynaklar ile ilgili karar alir ve eyleme gecerken sahip olduklari imkanlar ve imkansizliklara

uygun se¢imler yapmaktadirlar.

Ayrica model yonetimi, ¢evresel ve oOrglitsel parametrelerin katkida bulundugu /
etkiledigi ancak zamanla bu parametreleri etkileme giicii kazanabilecek gercek bir aktor

olarak ele almakta ve tanimlamaktadir.

Insan Kaynaklar1 Ciktilar1 (sonuglari); modelin icerisinde yer alan bu faktér, drgiitsel
amaglara ulagilmasini miimkiin kilacak olan seyin, ¢alisanlarin yiliksek diizeyde uyumu ve
orgiitiin ihtiya¢ duydugu ve orgiitsel verimliligi miimkiin kilacak olan mal ya da hizmetlerin
dretimini miimkiin kilacak bireysel performansi gostermeleri oldugunu vurgulamaktadir.
Burada temel kabul, ¢alisanlarin, ¢alisirken nadiren kullandiklar1 yeteneklere sahip olduklari
ve c¢alisma yoluyla deneyim ve gelisimlerini artirmak i¢in bir istek duyduklar1 varsayimidir.
Bu nedenle Harward’m Insan Kaynaklari Yonetimi modeli, ¢alisanlarin McGregor’un “Y”

teorisindeki goriislere dayali olarak ele alinip degerlendirilmesi gerektigini benimsemektedir.

Uzun Ddnemli Getiriler; modelin bu faktorii (uzun donemli getiriler) ti¢ farkli diizeyi bir
birinden ayirmaktadir; Bireysel; Orgiitsel; Toplumsal. Bireysel diizeyde uzun dénemli
getiriler, calisanlarin degisik ¢alisma diizeyleri icin elde ettikleri psikolojik ddiilleri ifade
etmek igin kullanilmaktadir. Orgiitsel diizeydeki uzun dénemli getiriler, drgiitiin artan etkinlik

diizeyine bagl olarak orgiitiin devamliligini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir.
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Toplumsal diizeydeki uzun doénemli getiriler ise, ¢alisanlarin yaptiklar iste etkili,
basarili faydali kilmak yoluyla bazi toplumsal siire¢ ve amaglar1 (istihdam, biiylime vb.)

gerceklestirmeye / elde etmeye doniik olusu ifade etmektedir.

Harward modelinin altinci faktorii olan geri bildirim (feedback) / Cikt1 ya da sonuglarin
sirket / orgiit ya da sermayedarlara olan dogrudan katkilar ile ilgili geri bildirimler; Insan
Kaynaklar1 politikalar1 ve tercihlerinin etkisi altindaki durumsal faktorleri ifade etmek igin
kullanilmaktadir. Bununla birlikte uzun doénemli getiriler de durumsal faktorleri, sermayedar

ilgilerini ve insan kaynaklari politikalarini etkileyebilmektedir.
C) Guest’in Insan Kaynaklar1 Yonetimi Modeli

David GUEST’in (1989-1997) teorik perspektifli ¢aligmalarinin sonucunda gelistirdigi
model, insan kaynaklar1 yOnetimi pratiginin basarisin1 oOrgiitsel ve bireysel basarinin
entegrasyonunda arayan / entegrasyonu olarak diigiinen bir goriisii yansitmaktadir. Bu
modelin tartisilmasindan O6nce nasil tartigilacagina karar vermek gerekecektir. Zira
Guest’in Insan Kaynaklar1 Yénetimi anlayis1, ortodox personel ydnetimi anlayigindan ve bu
ortodox personel yonetimi gelenedi tarafindan etkilenmis Insan Kaynaklar1 Yonetimi
anlayisindan farklidir. Bu nedenle Guest, personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi ile
ilgili stereotipleri (kalip yargilar1 ki; biz bunlara yonelimler diyecegiz) karsilastirarak

siniflamastir.

Guest’in insan kaynaklari modelinin temelinde yer alan hipotez sudur (Brattonand Gold
1999); entegre (yani, Orgiitsel ve bireysel amaglar1 biitlinlestirmig) bir insan kaynaklari
yonetimi pratigi (uygulamasi) yiiksek kalite, esnek ¢aligma diizeni, yliksek diizeyde baglanma
(taahhiit) ve iist diizeyde bireysel performans gibi, orgiitiin normatif (planlanan) hedeflerine
ulagmasini miimkiin kilacak sonuglara yol agacaktir / kosullar1 yaratacaktir. Biitiin bunlar ise,
sipheye yer birakmayacak bicimde, yiliksek bir oOrgiitsel performans igerisinde
gerceklesecektir. Guest’in insan kaynaklari yOnetimi modeli alti degiskenle karakterize

olmaktadir;
2.4. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Personel Yonetimi Arasindaki Farkliiklar
Insan kaynaklar1 Yonetimi, giiniimiizde geleneksel personel ydnetiminin yerine
kullanilmaya baglanan modern bir terimdir. Ancak, pek ¢ok uzman ve arastirmaciya gore, bu

yeni terim bir ‘hizmetli zihniyeti’’ tasiyan, dar kapsamli personel yonetimi kavramindan

onemli 6l¢iide farklidir. Personel yonetiminin yerini insan kaynaklar1 yonetimine birakmasi ve
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bu yeni kavramin giderek daha genis kapsamli bir rol iistlenerek organizasyon yonetimi ve
stratejik planlama siireci ile biitiinlesmesi hi¢ siliphesiz, belirli gereksinimlerden
kaynaklanmigtir ve bu gereksinimleri ortaya ¢ikaran faktorlerin incelenmesi yasanan

degisimin tam olarak algilanmasi i¢in yararli olacaktir.

Ozellikle biiyiik olgekli isletmelerde bu gegisin basarili bir sekilde yasandif
sOylenebilir. Kiigiik ve orta dlgekli (KOBI) isletmelerde, ozellikle kiiciik aile isletmelerinde,
isgiicliniin egitim ve gelistirilmesi ve insan kaynaklari yonetiminin diger fonksiyonlarimin
yerlesmesi zaman alacaktir. Bu nedenle biiyiik isletmelerde personel yonetiminden insan
kaynaklar1 yonetimine gecis felsefesinin uygulama ile ortiistiigli goriiliirken; kiicliik ve orta
Olcekli isletmelerde ise bu gegisin sadece goriintiiyle sinirli kaldigi, ancak uygulamaya

yansimadigi sdylenebilir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi ile personel ydnetimi kullaniminda esanlamli telaffuz
edilmesine karsin; uygulamada aralarinda 6nemli farklar bulundugunu séylemek miimkiindiir.
Insan kaynaklari yonetiminin; isletme stratejisinin belirlenmesi, uygulanmas: ve denetlenmesi
gibi konularla ilgilenmesine karsin, personel yonetimi, sadece bireye ait birtakim iglemlerin
yapildig1 bir birim olmaktan ileri gidememistir. Yapilan arastirmalar sonucunda insan
faktoriiniin isletmelerde 6zellikle verimlilik konusunda 6neminin anlagilmasi ve bu konunun
gelismesi personel yonetimi disiplinini insan kaynag disiplinine doniistiirmiistii. Her ne kadar
her iki kavram birbirinin yerine kullanilmakta olsa da aralarinda 6nemli derecede farklarin

bulundugu goriilmektedir.

Tablo-2.1°de personel yoOnetiminin dayanagini ¢alisanlarla muhalefet¢i yaklagim,
emireslik uyumu gibi geleneksel yaklasimlar olustururken; insan kaynaklar1 yonetiminde
egitim gelistirme, is odakli ve problem odakli yaklasim gibi birtakim modern ydnetim

kavramlarinin var oldugu goriilmektedir.
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Tablo 1: Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Personel Yonetimi arasindaki farklar

Konular Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Calisanlarla iliskiler Mubhalefetci Gelistirici ve isbirligi icinde

Oryantasyon Zaman zaman tepkisel Is odakh

Organizasyon Ayri bir fonksiyon Birlesik bir fonksiyon

Miisteri Yonetim Yonetim ve galisanlar

Degerler Emir-eslik uyumu Miisteri ve problem odaklh

Uzmanlarin rolii Diizenleyici ve kayit tutucu Problemleri anlayip uygun ¢oziim tireten
Genel ciktt Bolimsel diisiince ve hareket i?sﬁeﬁegliifqﬁgﬁakgi};ﬁ?;:nu:

Personel yonetiminde yonetimin uygulamalar1 prosediirlere bagli iken, Insan

Kaynaklar1 Yo6netimi'nde esnek ve orgiitiin ihtiyaclarina endeksli bir anlayis gecerlidir.

Diger yandan personel yonetiminde karar alma siireci oldukca yavas islerken, insan

Kaynaklar1 Yonetiminde hizli isledigi goriilmektedir.

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimi arasinda onemli farklar
mevcuttur. Bu noktada, orgiitteki bireye verilen deger, orgiitin misyonu ve vizyonu gibi
orgiitsel kiiltiir gibi pek ¢ok yeni yaklasim personel yoOnetiminden insan kaynaklari
yonetimine gecisi ifade eden yenilikler olarak ortaya g¢ikmaktadir. Dolayisiyla personel
yonetiminin sadece personelin oOrgiitle ilgili islemlerinin dikkate alindig1 yapisindan
farklilasma yasanarak, bireyin her tiirli problemi, egitimi, gelistirilmesi, Performans de-
gerlemesi ve kariyer planlamasinin yapilmasi gibi pek ¢ok orgiitsel stratejilerin uygulanmaya
baslandigi modern personel yonetimine (insan kaynaklari yonetimine) geg¢ilmistir. Artik
personel yonetimi sadece personel departmani ile smirli kalmamakta tiim organizasyon
kademeleri ile koordinasyon iginde olan bir yapiya biiriinmektedir. “Insan Kaynaklari
Yonetimi bilim dali, isletmeye eleman alimindan baslayip; oryantasyon, egitim, kariyer
planlamasi, is degerlemesi, personel degerlemesi, yiikseltim, iicret, motivasyon, moral, is¢i-
isveren iliskileri, etkili is iliskileri ortam1 yaratma, saglik hizmetleri vb. nihayet su ya da bu
nedenle isten ayrilma ile son bulan siireci kapsar. Bu baglamda, Personel Yonetimi ile Insan
Kaynaklar1 Yonetimi alanlarmin birbirinden farkli olduklari sdylemini anlamak miimkiin
degildir. Ancak her iki alanin da kapsamlar1 yoniinden konuya yaklasildiginda kisiler arasinda
bir anlayis farkliligiin ortaya ¢iktigi sdylenebilir. Bilindigi gibi genelde Personel Yonetimi

veya Insan Kaynaklar1 Y6netiminin kapsami denilince; idari, teknik ve davranissal kapsamlar1
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akla gelmektedir. Iste burada ortaya ¢ikan anlayis farklilig1 sadece idari kapsam denilen Insan
Kaynaklar1 Yonetimi veya Personel Yonetiminin daha ¢ok rutin islerinin yiiriitiildiigli birime
Personel Y&netimi; yukarida degindigimiz diger ii¢ kapsami igeren bilim alanmna ise Insan

Kaynaklar1 Yo6netimi denilmektedir.

2.5. Personel Yonetiminden insan Kaynaklarma Gegis

Giliniimiizde organizasyonlarin i¢inde yer aldiklar1 c¢evrenin degiskenlik ve
karmagikliginin artmasi dogrudan organizasyon yapilari, teknoloji ve yonetim yaklagimlari
iizerinde etkili olmus ve sonugta insan kaynaginin tamamen farkli bir bakis acisiyla ele

alinmas1 gerekmistir.

Personel yOnetimi; isletmelerde ise alma, isten c¢ikarma ve personel kayitlarinin
tutulmas1 gibi islemleri ifade etmekteydi. Bu sekliyle personel yonetimi, az sayida islevi
kapsamakla birlikte; orgiitlerde stratejik bir role de sahip degildi. Daha ¢ok personel
islevlerini yerine getirmekte, Orgiitsel kararlarda herhangi bir gorev iistlenmemekteydi.
1970'lerin  sonlar1 ve 1980'lerin baslarinda insan kaynaklar1 yOnetimi kavraminin

ifadelendirilmesi igeriginin belirsizligi nedeniyle olduk¢a zor olmustur.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi kavrami, onceleri yeni bir anlam katilmadan sadece

personel yonetimi kavraminin yerine kullanilmistir.

Calisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriillip personelin iicreti, yan
odemeleri, sigorta kesintileri, izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik ve ge¢ kalma
gibi konularda kayit tutmadan Oteye gitmeyen personel yonetimi, gilinlin sartlarina ve
degisimine ayak uydurmada yetersiz kalmistir. Dolayisiyla isgiiciiniin yapisal degisimine de

hizmet verebilecek yeni personel politikalarinin olusturulmasi gerekliligi ortaya ¢ikmustir.

Isletmelerin cevrelerinde ve iclerinde meydana gelen bu degisiklikler, ¢alisanlarin
yonetimi ile ilgili sorunlarda geleneksel personel yonetimi kavramlarinin yetersiz kalmasi ve
insan kaynaklar1 adi altinda yeni bir dizi kavramin ortaya ¢ikmasimna neden olmustur. Bu
gelismelerle orgiitlerde, geleneksel personel yonetiminden, modern personel yonetimine yani
insan kaynaklar1 yonetimine geg¢is yasanmistir. Bu geg¢is slirecinde isletmelerin 6lgeginin de

etkili oldugunun gézden kagirilmamasi gerekmektedir.
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2.6. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlari

Insan Kaynaklan etiketi artik isyerlerinde bir norm haline geldi; organizasyonlarda,
insanlarin yalnizca ise alma ile 6zdeslestirdikleri "personel” den daha genis bir kapsam ve
stratejik rol ifade ediyor. Bu zamanlar, insan Kaynaklari uzmanlarinin, organizasyonlarina
katkida bulunmak ve varliklarimi siirdirmek amaciyla kendilerinin ve insan Kaynaklari

boliimiiniin rollerini diistinmelerinin tam sirasi.

Ulkemizin i¢inde bulundugu kriz ortaminda biiyiik resmi gorebilmek ve bu resmi
hedef alan kaynaklar1 konumlandirmak insan Kaynaklar1 i¢in her zamankinden daha fazla
onem tastyor. Eger bugiin calisanlarmiza "Insan Kaynaklar1 boliimiiniin ne yaptigim"
sordugunuzda net cevaplar alamiyorsaniz, bu durumda insan Kaynaklar1 béliimiiniiziin roliinii
tekrar diisiinmesi ve fonksiyonlarimi tanitabilmek icin kendi bilinyesinde bir takim

arastirmalara gitmesi gereklidir. Ise kendinize bir takim sorular sormakla baslayabilirsiniz:

Insan Kaynaklar1 béliimiiniin ¢alisanlar arasindaki imaji nedir? Calisanlar,
organizasyonun misyonunu ve amagclarmi ileriye gotiiriitken organizasyonun siirekli
destekgisi olan Insan Kaynaklar1 bdliimiiniin dnemi anlayip, takdir ediyorlar m? Insan
Kaynaklar1 boliimii, fonksiyonlarini organizasyona tanitmak i¢in bir ¢aba sarf ediyor mu? Ilk
adim... Insan Kaynaklar1 bliimii, kendini organizasyonda etkin kilmak igin ilk adim olarak
ofisinden ¢ikmali ve ¢alisanlarinin diinyasina dahil olmalidir; her seviyedeki c¢alisanla sohbet
etmeli ve kendini tanitmalidir. Calisanlarin ihtiya¢ duyduklar1 seyleri dikkatli bir bi¢imde
dinlemeli; neler yaptigini, fonksiyonlarinin neler oldugunu ve neler yapabilecegini tanitmali,
calisanlar1 organizasyonun yetenekleri ve organizasyona katkilari konusunda egitmelidir. Bu

egitime de yapabileceklerinin neler oldugunu anlatarak baglamalidir. Giiniimiiz Insan

Kaynaklar1 yapilariin  Yonettigi Fonksiyonlara baktigimizda bunlar asagidaki

basliklarda 6zetlemek miimkiin ;

Ise Alma Siireci Agik pozisyon igin gerekli olan uygun niteliklere sahip basvuru
formlarindan kisa listeler olusturulmak, adaylarla goriismeler, testlerin, referans kontrolleri,
kimin ise alinacagina kimin alinmayacagina karar vermek i¢in kullanilan diger araglara kadar

herseylnsan Kaynaklarimin sorumlulugundadir.

Rol ve Is Tanimlar insan Kaynaklar1 rol ve is tanimlarin1 belirlerler. Buna bagh olarak

da organizasyonun siirekli gelisimini takip eder ve bunun is tanimlar {izerindeki etkisini
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degerlendirirler. Rol ve is tanimlar1 pozisyonlarin sorumluluklarini, gorevlerini, pay

seviyelerini, kimin raporlandirilacagini ve kimin raporlandiracagini saptarlar.

Ek sorumluluklara ve degisikliklere bagli olarak rol ve is tanimlar1 zamanla
degisebilirler. Insan Kaynaklar1 yonetimleri sessiz ilerleyen degisiklere karsi hazirlikli
olmalidirlar. Baz1 durumlarda bu degisiklikler ani oldugunda insan Kaynaklar1 yonetimi igin

slire ¢alismasi ve rollerin gerekleri i¢in yeni degerlendirmeler yapmak kaginilmazdir.

Ucretlendirme sirket, pazarda rekabet edebilmek ve kendi i¢inde adaletli iicret dagilimi
saglamak i¢in ¢alisanlarina ne kadar maas 6demeli? Iste bu noktada Insan Kaynaklari, sirketin
maas ¢izelgelerini ve sistemlerini gelistirirken pazar arastirmalarindan, is analizi
tekniklerinden ve c¢alisanlarla yilin belirli donemlerinde gergeklestirilen performans
goriismelerinden faydalanir. Ucretlendirme konusunda objektif ve adil olabilmek igin insan
Kaynaklari yonetimi iyi tammlanms Insan Kaynaklar1 yonetim prosediirlerine ve

degerlendirme araclarina ihtiya¢ duyar.

Ek Kazanglar insan Kaynaklari, gelistirdigi ve yonettigi ek kazang programlariyla
caligsanina, prim sistemini, saglik sigortasini, seyahat giderlerini, hastalik iznini, tatilleri, hayat
sigortasin1 ve daha fazlasin1 garanti eder; onlar1 yasal ek kazang¢ haklarinin neler oldugu

konusunda bilgilendirir.

Yasal Uygunluk Insan Kaynaklar1 uzmanlarindan, ¢alisma ve ¢alisan yasalar1 (maas ve
saat yasalari, toplu sozlesme, firsat esitligi, fark gdzetme, cinsel taciz, sakatliklar, tibbi haklar,

ek kazanglar vb.) konusunda uzman olmalar1 beklenir. Insan

Kaynaklar1 uzmanlari, organizasyon igerisinde alinan kararlarin ve gergeklestirilen
faaliyetlerin yasal sinirlarin i¢inde kabul edildigini garanti altina almak i¢in ¢alisanlar ve

yOneticilerle ortaklasa calisirlar.

Performans Yonetimi Insan Kaynaklari, ¢alisan performansini yonetmek ve
degerlendirmek amacina odaklanan politikalar ve sistemler gelistirirler. insan Kaynaklarmin
gergeklestirdigi sikga rastlanilan bir faaliyet de daha Once belirlenmis olan performans
kriterlerine gore ( hedefler, yetkinlikler, vs...) ; calisanlarin nasil performans sergilediklerini
saptamaktir. Bu saptama genellikle her alti ayda bir gerceklestirilen, her iki tarafin da
katiliminin saglandigi acik performans goriismeleriyle yapilir. Performans goriismeleri bir
onceki goriismede kararlastirilmis olan tiim gorev ve faaliyetleri kapsar ve bir sonraki
donemin hedeflerini saptar. Ayrica goriismede bulunan taraflarin her ikisi de gelecek donem

icin yerine getirmek tlizere saptanan gorev ve faaliyetleri kabul eder.
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Yetkinlikler - Bosluk Analizleri Bu terim genellikle ¢alisanin belirli bir konudaki
mevcut yetkinlik diizeyi ile o roliin istenilen yetkinlik diizeyi arasindaki farki tanimlamak i¢in
kullanilir. Calisan ve yonetici bu analizin ardindan aradaki farki kapatmak i¢in nelerin
yapilabilecegi konusunda anlasirlar. Insan Kaynaklari yonetimi ise egitim ve ydnlendirme gibi

gelisim siirecleri ile bu bosluklar1 kapamay1 hedefler.

Calisanlarin Gelisim Plan1 Calisanlarin gelisimine yonelik kararlarin alindig1 personel
gelisim plan1 Insan Kaynaklar1 ydnetiminin en &nemli bilesenlerinden biridir. Personel
gelisim planmi ¢alisanlara, uzmanliklarini artirmak icin becerilerini gelistirmelerinde yardimei
olan bir plandir. Is Giivenligi ve Is¢i Saghg Insan Kaynaklar1 yonetiminin kritik
sorumluluklarindan biri ig giivenligi ve is¢i sagligidir. Genellikle fabrikalar ve "manuel" is
yapan isletmeler i¢in 6nemli oldugu varsayilan is giivenligi ve saglhigi biiro isleri igin de ¢ok
biiylik 6neme sahiptir. Bugiin ofis ¢alisanlarinin ¢ogu stresle ilgili rahatsizliklarla bas etmeye
calisiyorlar. Insan Kaynaklar1 yonetimleri bu gibi sorunlarin iistesinden is giivenligi ve isci

sagligli uygulamalariyla gelirler.

Stresle nasil bas edilebilecegi ve calisma ortamimin nasil daha verimli hale
getirilebilecegi ile ilgili calismalar yapmak sureti ile Insan Kaynaklari ydnetimleri,

calisanlarinin sorunlarina ¢éziimler tretirler.

Egitim Planlarn Egitim planlari, belirli beceri ve 6zelliklere ulasabilmek igin
diizenlenen egitim programlarmi ve gelisim basamaklarini tanimlamak {izere kullamlir. Insan
Kaynaklar1 yonetimi egitim planlarinin biiylik ¢ogunlugunu, hizli bir sekilde sonug alabilmek

i¢in kisa yollu gelisim siirecleri ile organize eder.

2.6.1.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 fonksiyonu, bilgi teknolojilerinin kullanimi konusunda, hizli bir

sekilde 6nemli bir degisim siireci igerisinde evrim gecirmektedir (Hainess, 2008).

Rekabetin artmasi, bilgi ve Tdretim teknolojilerindeki gelismeler, isgiiclinlin
demografik yapisinda yasanan degisimler sonucu yonetim modelleri ve isletmelerin i yapma
sekilleri ve insana yaklasimlar1 de8ismistir. Bilgi toplumunda insan giicliniin degisen yapisi
karsisinda, mevcut yonetim modelleri etkili olamamis ve insan odakli yeni yonetim modelleri

ortaya ¢ikmistir.

Planlama her etkinlikte oldugu gibi insan kaynaklari yonetiminde de son derece

onemli ve belirleyici bir siirectir. Belirli bir plana ve programa uygun olarak
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gergeklestirilemeyen etkinliklerin, gelisigiizel olacagi ve ¢ogu zaman amaca ulastirmayacagi
bilinmektedir. Kurumun kaderini etkileme giiciine sahip olan insan kaynaginin secimi, ise
alinmasi, ige uyumu, kurum i¢inde basarili ¢aligmalar yapilmasi 6nemli 6l¢iide bu konudaki

planlamanin basarisina baglidir (Findike1, 1999).

Insan kaynaklar1 planlamas1 (IKP) en kisa tanimiyla, bir isletmede gelecege yonelik
isglicli arz ve talebinin sistematik bir sekilde tahmin edilmesidir. Bu islev yardimiyla
gelecekte ihtiya¢ duyulacak iggiliciiniin nicel ve nitel agidan belirlenmesi miimkiin olabilir ve
tiim insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) islevleri daha saglikli bicimde planlanip yiiriitiilebilir.
Insan Kaynaklar1 Planlamasi (IKP) bir biitiin olarak isletmenin amaglarini ve bu amaglar
dogrultusunda olusturulmus plan ve programlarini gergeklestirmek icin, gelecekte ne kadar
sayida ve nitelikte isgiicline gerek duyulacagimi tahmin etmeye ve bu talebin muhtemelen

hangi dereceye kadar karsilanabilecegini belirlemeye yonelik bir girisimdir.

Bu yéniiyle IKP, bir yandan orgiitteki beceri diizeylerinin belirlenmesini, dte yandan
emeklilik, isten uzaklastirma, nakil, terfi, hastalik gibi ayrilmalar, devamsizlik ya da diger
nedenlerle simdiki ve beklenen bosaltmalar ve genisletme ya da daraltmalarla ilgili bir

ongoriiyil icermektedir (Seymen, 2001).

Orgiitler her gegen giin giderek daha karmasik hale geldiginden, karmasiklikla basa
cikabilecek uzman personele ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu amagla ya uzmanlagmis personel ise
alinmakta ya da mevcut personelin belirli bir maliyet karsiliginda egitilmesi yoluna

gidilmektedir (Yiiksel, 2000).

Bu nedenle, bir orgiitteki insan kaynaklarinin, i¢ ve dig gelismelere uygun olarak ve
etkili bir bicimde olusturulmasi, gelistirilmesi ve kullanilmas1 amaciyla gézden gegirilmesine,
yapilandirilmasina ve degerlendirilmesine iliskin tiim ¢alismalar (Barutcugil, 2004) seklinde
degerlendirebilecegimiz insan Kaynaklari Planlamasi isletmeler icin hayati bir unsur haline

gelmistir.

Insan kaynaklari planlamasimin temel amaci, belirli bir zaman sonraki net personel
ihtiyaclarmin anlasilmasi ve bu ihtiyaglara cevap verecek sekilde insan kaynaklari
stratejilerinin olusturulmasidir. Eleman se¢me, yerlestirme ve egitme fonksiyonlarinin yani
sira; insan kaynaklar1 planlamasi, kurum i¢i kariyer gelistirme fonksiyonu i¢in de énemli bir
girdi saglar. Elde edilen bilgi kisaca, gereksinim duyulan ya da duyulacak olan isler ve bu

islerin gerektirdigi dzellikler seklindedir. IKP siirecinde mevcut personel ihtiyacinn tahmin
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edilmesi delphi, is standartlar1 analizi, zaman serileri, regresyon analizi ve simiilasyon

yontemleri sayesinde miimkiin olmaktadir (Ertan, 1997).

Insan giicii planlamasmin amaci insan kaynagmin seviyesini kalite ve nicelik
yoniinden tatmin edici diizeye getirmek, insan kaynaginin mutlulugunu, beklentilerini,
potansiyel eksikliklerini ve ilgili problemlerini tanimlamak seklinde karsimiza ¢ikmaktadir.

Siirecin ana asamalar1 asagidaki sekilde (Sekil 1) 6zetlenmektedir.

Mevcut insan giiciiniin degerlendirilmesi; dis faktorlerin degerlendirilmesi, personel
gelistirme politikalar1 ve egitim sistemlerinin olusturulmasi, gerekli olacak isgiicii gereksinimi

tahminini ve tedarigini kapsamaktadir (Thomas vd. 2001).

Mevcut insan Giicii Degerlemesi

Yas Dagilimi
is deneyimi
Hizmet slresi
s Asamal
Performans
Egitim duzeyi
Egitim
7'y
Dis Faktorlerin Degerlemesi
a) Fiziksel faktérler (iklim, yerlesim,
ulasim)
b) Teknolojik faktérler (yeni teknoloji,
AT Asama 2
calisanlarin bilgisi)
c) Sosyal-Politikal degisimler (yerel
is glict diizeyi, nifustaki degisim,
ekonomik durum)
v
Egitim ve Personel Gelistirme
Politikalan
Tecribeler
Performans AsamE 3
Kaza oranlari
is glicti devri
is Giicii Talebi Tahmini
?5 g?cu:x gereg.x tipi Asama 4
Is glict talebi sayisi
Ayrilan is glicl sayisi
Emek Arzi Analizi
A) i¢ Kaynaklardan Temin
- kadro aciklan
- mevcut kadrolar
i Asama5
B) Dis Kaynakliardan Temin
- niifus degisimleri
- ekonomik nedenler
- ozel yetenek gereksinimleri
- hiikiimet politikalari
A
Geri doniigiim / Gozden gegirme is giicii stratejileri geligtirme

Sekil 3. Insan Giicii Planlama ve Gelisim Asamalar1

Kaynak: Thomas vd., 2001: 239
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2.6.1.2. insan Kaynaklarmn Orgiitlenmesi

Bursalioglu' na (1994) gore orgiitleme siireci yapiyr kurma, kadrolama ve donalim
eylemleri ile anlayis gosterme boyutundan olusan bir siirectir. Bu calismada esas alman

yaklagim da bu yaklagimdir.

Sivil orgilitlenmesini yerine getirmeyen birey, siyasal otorite ve otoritenin olusturmus
oldugu yapilanma karsisinda yalniz ve gili¢siiz bir durumdadir. Diger bir sdyleyisle, sistemin
devamini saglayacak olan siyasal otorite ve karmasik biirokrasi karsisinda bireylerin, zaman
zaman ¢ikarlarii ve haklarin1 koruyamaz duruma diismeleri s6z konusu olabilmektedir

(Sahim, 1994).

Organizasyonlardaki insanlari ve insanlara yonelik uygulamalart igeren oldukga
kapsamli bir ¢aligma alanidir. Bu kapsami ile yonetim diisiincesinin dogusundan itibaren
calisma hayatina ve insana yonelik igsel ve digsal her tiirlii gelisme ve degisim, IKY nin

kavram ve kapsamini etkilemektedir.

Bir isletmenin amaclarina ulasabilmesi i¢in ¢esitli kaynaga ihtiyact vardir. Bu

kaynaklar ti¢ baslik altinda toplamak miimkiindjir:

1. Fiziksel kaynaklar (bir iiriin ya da hizmet liretebilmek i¢in gerekli iiretim tesisleri,

makine, donanim, ham madde, malzeme vb.),
2. Finansal kaynaklar (6z sermaye, alacaklar, borg¢lar, karlar vb.)

3. Insan kaynaklar1 (yaratilan tiim {iriinler ve hizmetler ile miisterilerin baglantisin
kurabilmek i¢in pazarlama kapasitesi ve Orgiite ait bilgi, deneyim, beceriler, karar verme ve

yaraticilik, bu yeteneklerin orgilitlenmesi, yapilandirilmasi ve ddiillendirilmesi vb.).

Basarili olabilmek i¢in bu kaynaklarin hepsi onemli olmakla birlikte glinlimiiz is
diinyasinda rekabet avantaji saglama olasilig1 en yiiksek olani, insan kaynaklar1 (IK) ve bu
kaynaklarin nasil yonetilecegidir. Ciinkii 6rnegin, tiretimde kullanilan teknoloji, finansman,
iiretim ya da pazarlama teknikleri rakipler tarafindan taklit edilebilir. Ancak IK ydnetimi
uygulamalar1 taklit edilmeye calisilsa bile ayni sonuglarin alinma olasilig1 diisiiktiir. Bu
nedenle kar amac1 olsun ya da olmasin tiim drgiitler ve tiim yoneticiler igin etkili IK yonetimi

en Onemli hedeflerden biri olmalidir.
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2.6.1.3. Insan Kaynaklarinin Denetimi

Bilimsel yonetim anlayisina dayanan bilimsel denetim anlayisinda, ast-iist iligkileri net
olarak belirlenmistir. Belirlenen bu iliskiler kapsaminda sistemin isleyisi i¢in verimlilik,

sorumluluk ve kontrol ¢ok 6nemli goriilmektedir (Sergiovanni ve Starratt,1979 ).

Insan kaynaklarinin  gelistirilmesine 6nem veren etkili egitim denetimi
tanilama(kontrol, gozlem), degerlendirme(analiz, karsilagtirma), gelistirme islevlerini igeren
teknik ve sosyal bir siiregtir. Ogretme-dgrenme siirecinin gelistirilmesi, etkili egitim

denetiminin temel amacidir (Hicks, 1960).

Buna gore, denetmenin ilk 6nce denetleyecegi kisiyi veya eylemi tanilamas1 (hakkinda
bilgi toplamasi) gerekir. Toplanan bilgiler 1s18inda bir degerlendirme yapilir. Eksikler,
fazlaliklar, olumlu ve olumsuz yonler vs. belirlenir. Yapilan belirlemelere gore olumlu ve iyi
yonler, eksikler ve olumsuzluklar birey ile goriisiiliir. Amag, bireyin (is gérenin) gelisimini ve
bodylece 6grenmenin (68retme- 6grenme siirecinin) gelismesini saglamaktir. Ancak bdylesi bir

egitim denetimi, etkili olabilir.

Bu anlayisa gore, etkili (gelistirmeyi amaglayan) egitim denetimi bazi ozellikler

gosterir (Hicks, 1960).
Bu ozellikleri kisaca agiklamak gerekirse.

1. Etkili (gelistirmeyi amaglayan) denetim, esnek ve uyumludur. Pesin yargi ve
yoruma acgik degildir. Var olan problemin niteligi, ortamin 6zellikleri ve kosullar denetimin

amacini ve yontemini belirler. Ancak denetim sonunda yargi ve yorumlara ulasilir.

2. Etkili denetim kollektiftir. Isbirligine dayanir. Mesleksel sorunlarin, bu sorunlarla
ilgili tiim kisiler tarafindan ele alinip, ¢6zliime kavusturmasi gerektigine inanilir. Denetmen ve
ogretmenler karsilikli iliski i¢inde, karsilikli alma-verme davranisinda bulunup, sorun

cozmede ortak bir davranis gelistirebilirler.

3. Etkili denetim, bilimseldir. iliskilerde siibjektiflik degil, nesnellik (objektiflik)
esastir. Sorunlara yansiz yaklagmak, ¢cok yonlii bakmak, verilere ve olgulara dayali kararlar

vermek denetimin bilimselligini yansitan 6zelliklerdendir.

4. Etkili denetim, yetenekleri ortaya cikaricidir. insanm psikolojik ve duygusal

gelisimi ve modern (gagdas) egitimin gelismesi icin bilgi saglar. Ogretmenin dzellikle giiglii
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yanlar1 vurgulanarak, gelismeye acik olmasi, gelismeyi istemesi saglanir. Yetersizlikler
belirlenir, ancak iyi 6rnekler ve dogru davranislar vurgulanir. Béylece yetenekli oldugu (giicli

oldugu) yoniiniin gelismesi saglanir.

5. Etkili denetim, giidiileyicidir. Ogretme-6grenme siirecinde etkili bir rol oynayan

ogreticilerin giidiilenmesini saglayici bir islevi vardir.

6. Etkili denetim, ¢ozlimleyici ve birlestiricidir. Egitim durumunda (6gretme-0grenme
siirecinde) yer alan her 6genin 6nemi ayri ayr1 kabul edilir. Ogretme-6grenme siirecinin
etkililigi, bu siiregte rol oynayan biitiin 6gelerin (hedef ve hedef davranislar, cevre
diizenlemesi, egitim teknolojisi, yontem ve teknikler, 6gretim ilke ve kuramlari, 6grencilerle

ilgili belirleyiciler, 6gretmenle ilgili belirleyiciler...vb.) uyumlu bir biitiinliigliyle saglanabilir.

Etkili denetimde, 6gretme-6grenme siirecinde islevsel olan (rol oynayan) her 6genin
ayr1 bir degeri ve dnemi oldugu kabul edilir. Bu nedenle, 6gretme-68renme siirecinde rol
oynayan &gelerin her biri, ayr1 ayr1 ¢oziimlenerek, bunlarla ilgili dogru bilgiler net olarak elde
edilmeye calisilir. Elde edilen bilgiler, siirecin etkililigini ve gelisimini saglamak amaciyla

birlestirilir.

7. Etkili denetim, tasarlayici ve yansiticidir. Planli bir etkinlikler biitiinii olup,
geemisin deneyimlerinden yararlarin ve yeni yaklasimlar ortaya koyma cabasi igindedir.
Denetim siireci, var olan durumu yansitabilmeli ve kendi kendini de gelistiren bir yapida

olmalidir.

8. Etkili denetimde, liderlik esastir. Denetmenin, Ogretme-6grenme siirecini
gelistirmede, buyurgan (emredici) olmaktan ¢ok, inandirict ve yol gosterici olmasi gerektigi
vurgulanir. Denetmen, O6gretmenlerle karsilikli giiven ve saygiya dayali bir ortam
yaratmalidir. Boyle bir ortamin yaratilmasi, denetmenin statii lideri olarak benimsendiginin
gostergelerinden biri olabilir. Statii liderligini kazanan denetmen, dogal liderligi de kazanmis
sayilabilir. Bu durumda, dogal liderligi de kazanan statii liderinin (denetmenin) iki giiciinii
(etki ve yetki giliciinli) kullanma sanst dogar. Etkili denetimde, denetmenin en ¢ok etkileme

giiclinli kullanmasi beklenir.

9. Etkili denetimde, kabul edilmenin geregine inanilir. Denetgilerin ve denetlenenlerin,
denetimi kabul edilir gdrmeleri gerekir. Ilgili tiim personel tarafindan kabul gérmeyen (gizli

veya agik onaylanmayan) denetim etkili olamaz.
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10. Etkili denetim, kurulan ve siirdiiriilebilen insanlar arasi etkilesimin diizeyi ile

dogrudan iliskilidir.

Denetimde yer alan denetmen, Ogretici ve diger personelin etkilesimleri ne derece
olumlu ise, denetim de o derece etkili olur. Etkili denetimin en énemli yonlerinden biri de,
isbirligi ve katilimi, bunun sonucu olarak, karar vermede sorumlulugu paylasmayi
ongormesidir. Katilimin, is gorenin is davranisini (edimini) arttirdigini ve daha bir ¢ok olumlu

etkilerinin oldugunu gosteren aragtirmalar bulunmaktadir (Hoy ve Miskel, 1982).

2.6.1.4. Iinsan Kaynaklarinin Yiiriitsel Fonksiyonlar1 (1KY uygulamalar )

Insan kaynaklar1 yonetimi orgiitle calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim
yonetsel kararlardan olusur. insan kaynag: yonetimi siirecinin saglikli olarak islemesini
saglamak icin ¢agdas bir isletmede IK'Y béliimiiniin {istlenmesi gereken islevler alt1 ana

baslik altinda toplanabilir:

1. Insan kaynaklari planlamasi
2. Isgdren bulma ve segimi

3.  Insan kaynag gelistirme

4. Degerleme ve ddiillendirme
5. Endistriyel iligkiler

6.  Giivenlik ve saglk

1- insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamasi, drgiitsel amaglara ulasilabilmesi igin gereksinim
duyulan insan giiciiniin tespit edilmesi anlamina gelmektedir. Insan kaynaklari
planlamas1 araciligiyla Orgiitiin ama¢ ve hedeflerine uygun mevcut ve gelecekteki

personel ihtiyaci, sayisal ve niteliksel olarak belirlenmektedir.
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Insan giicii planlamasi, orgiitsel verimlilik ve karhlig1 etkileyen en 6nemli
unsurlardan biri olan insan kaynaklar1 planlamasi, orgiitiin hali hazirda ihtiya¢ duydugu
ve gelecekte ihtiya¢ duyacagi personel sayisini ve niteligini tahmin etme amacina
hizmet etmektedir. Orgiitteki tiim birimlerin gorevini gerektigi gibi yerine getirebilmesi
insan kaynaklar1 planlarinin yapilmasi ve planlara uygun hareket edilmesi ile

mumkundiir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, degisen ekonomik, politik ve ¢evresel kosullar
altinda organizasyonun calisanlariyla ilgili ihtiyaclarin saptanmasi ve bu ihtiyaglara

cevap verecek politika ve programlarin olusturulmas siirecidir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, isgiicii gereksiniminin tahmin edilmesi, insan
kaynaklar1 plan ve programlarinin yapilmasi, etkinligin degerlendirilmesi ve

Ol¢iimlendirilmesi olmak tizere {i¢ temel asamadan olugsmaktadir.

a. Insan Giicii Gereksinimini Saptama

Insan giicii gereksiniminin saptanmasi, isletmenin personel arz ve ihtiyacinin
belirlenerek bu ikisi arasinda denge saglanmasi anlamina gelmektedir. Personel
arzi belirlenmis bir zaman dilimi i¢inde hizmet vermeye hazir bulunan isgiicii; personel
ihtiyac ise orgiitsel faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan is gorenleri

ifade etmektedir.

Bir isletmede, insan giicii ihtiyact ¢ok degisik sekillerde kendini gosterebilmektedir;

Gergcek Personel TIhtiyaci: Orgiitsel amaglara ulasmak icin gergeklestirilmesi

gereken 1 ve faaliyetlerden fiilen sorumlu is gorenler, gercek personel ihtiyact olarak

adlandirilmaktadir.

Yedek Personel Thtiyaci: Devamsizlik, hastalik, kaza, izin gibi durumlarda giindeme

gelen isgiicii boslugunu doldurma amaciyla ikame edilecek personeli ifade etmektedir.

Ek Personel Ihtiyaci: isten ¢ikarmalar nedeniyle giindeme gelebilecek olas

aksamalar, ek personel araciligiyla giderilmektedir. Orgiit yonetimleri ek personel ihtiyacini,

isletmenin isgiicii devir oranin1 temel alarak hesaplamaktadirlar.

32



Yeni Personel Thtiyaci: Bir isletmenin yeni ya da ek yatirimlar yapmas: durumunda

giindeme gelen personel ihtiyacini tanimlamaktadir.

Planlamada Kullanilan Araglar: isletmenin bugiin ve gelecekteki isgiicii
ihtiyaglarin1 say1 ve nitelik olarak belirlemeye calisirken, bu islevi yerine getiren bazi

araglardan yararlanmak zorunludur.

Bu araglar;

aa. Isgiicii envanteri:
Isletmenin personel arz1 (mevcudunu) nitelik olarak irdeleyen bir calismadr.

Isgiicii beceri envanteri: Tiim calisanlarla ilgili 6zellikler, calistig1 isler vb. bilgilerin

dosyalanmasi.

Isgiicii genel envanteri: Toplam personelin kendi icinde degerlendirilmesidir.

Tiim calisanlarin aldiklar1 ticrete, cinsiyet, deneyimlerine vb. unsurlara gore

degerlendirilmesi.
ab. Personel doniisiim orani:

Belli bir donem i¢inde ¢esitli nedenlerle, isletmeden ayrilan personelin sayisini yiizde

olarak gosterir.
b. is Analizi

Personel sayisint  hesaplamada ve is ile personel &zelliklerinin
uyumlastirilmasinda bir hareket noktasi olan is analizi, isin 6zelliklerinin agiklanmasi

ve yaziya dokiilmesi olarak tanimlanabilir.
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Herhangi bir is ya da gorevin gerektirdigi yetenek, kisilik 6zelligi, deneyim ve
egitim gibi niteliklerin ¢6ziimlenmesi anlamina gelen is analizi, isin tiim yonleri

ile ayrintilandirilmasi ve yaziya gecirilmesi islemidir.

Is analizi; is tanmimi ve is gerekleri olmak iizere iki basamak dahilinde hayata

gecmektedir.

Is tamm, is hakkindaki ayrintili bilgileri icermekte ve isin nitelikleri ile ilgili

bir tarif yapmaktadir.

Isin gerekleri ise, isi yerine getirecek insan kaynagina iliskin bir profil ortaya

koymaktadir.

2- Is goren Bulma ve Secimi

Insan kaynaklar1 ydnetimi siiresince personel segme, yetenekleri, becerileri,
egitim diizeyi ve potansiyeli Orgiitiin ihtiyaclarina en uygun olan is goren adaylarinin

belirlenmesi amaciyla yiiriitiilen sistematik faaliyetleri ifade etmektedir.

Is goren bulma ve secme, isletmede bosalan ya da yeni olusturulan gérevler icin

personel adaylari arasindan isin gereklerine uygun kisi ya da kisilerin se¢im stirecidir.

Orgiitlerin devamliliklari1  saglayabilmeleri, se¢mis olduklari elemanlarm

yetenekleri ve potansiyelleri ile baglantilidir.

Is goren bulma ve se¢me siireci, aday toplama, personelin se¢imi ve yerlestirme

asamalarindan olusmaktadir.

a. Personel Adaylarim Toplama

Personel adaylarini bulmak i¢in yiiriitilen eylemler “aday toplama” olarak
adlandirilmaktadir. Personel bulma siireci, isletme i¢i ve isletme dis1 kaynaklarin etkili

kullaniminm1 gerekmektedir.

Isletme Ici Kaynaklar
Isletme ici kaynaklar, yetismis ve kurum kiiltiiriinii benimsemis insan giiciinii
degerlendirme olanag1 vermeleri, ¢alisanlart motive etmeleri, ek maliyet getirmemesi

ve zaman kaybina neden olmaksizin istenen personele ulagilmasi gibi nedenlerle tercih
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edilmektedir. Isletme i¢i kaynaklar transferler, terfiler, is rotasyonu, is genisletme ve
zenginlestirme ve isletme i¢i duyurular olarak detaylandirilabilir.

Transfer: Orgiitte bosalan bir goreve aym diizeyde bir is gdrenin atanmasi

transfer olarak adlandirilmaktadir.

Terfi: Is gorenin hiyerarsik basamaklarda yiikselmesi ve bulundugu gorevden

daha 6nemli bir goreve getirilmesi durumunu ifade etmektedir.

Is Rotasyonu: Is gorenin onceden belirlenmis bir programa ve programda
Ongoriilen siirelere gore sistematik olarak mevcut isiyle ilgili baska faaliyet ve
gorevlere gecirilmesidir.

Is Genisletme ve Is Zenginlestirme: Bir dizi gérevin yeni, daha kapsamli ve
daha ilging bir is haline getirilmesi i¢in birlestirilmesi ve ¢alisana birden fazla igin
sorumlulugunun verilmesidir.

Isletme ici Duyurular: isletme iginde bos olan kadrolar icin adaylar olanlarin

bagvurmasini teminen gesitli araglarla isletme i¢inde bos kadrolarin duyurulmasi.

Isletme Dis1 Kaynaklar
Isletmenin dis gevresinden var olan ve orgiit yonetimleri tarafindan insan giicii

bulma amaciyla kullanilan kaynaklari ifade eder.

Is Kurumu, Ozel Istihdam Biirolar1, Kitle iletisim Araclari, Beyin Avcilari, Kurumlari,

Meslek Odalari, Internet.
b. Adaylar Arasindan Isin Gerektirdigi Nitelikte Olanlar1 Secme

Ise alma islevinin secme asamasi, adaylarin agik olan is icin isletmeye
basvurmasi ile baglar ve kimin ya da kimlerin ise alinacagina karar verilmesiyle biter.

Ise uyun personel secebilmek icin genellikle alt: asamali bir siire¢ yasanir. Bu siireg;
1. On kabul: Bu asamada bagvuran adaylarla ¢ok kisa nezaket goriismesi yapulir.

2. Ise alma testleri: ise alma testleri, ise ve isyerine uygun olmayan adaylari

elemek icin yapilir

3.  Ise alma goriismeleri: Testlerde basarili olan adaylarla yapilan yiiz yiize
konusmalara goriisme denir. Gorlismenin amaci test ile Olgemedigimiz
nitelikleri ortaya c¢ikararak, adaym ise kabul edilebilirlik diizeyini
belirlemektedir.
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a. Planh goriisme: Adaylara sorulacak sorular 6nceden belirlenir.
b. Plansiz goriisme: Soru listesi yoktur ve goriisme sohbet seklinde gecer.

c. Karma goriisme: Planli ve plansiz goriismelerin sakincalarini gidermek
amaciyla,
belirtilen iki yontem birlestirilerek karma goriisme yontemi olusturulmustur.

4, Referanslarin kontrolii: Adaylardan, 6zel ve is referanslar istenir, bu
referanslarin ise alinmadan kontrol edilmesi gerekir.

5. Saglhik kontrolii: Adaylarin s6z konusu isi yapabilecek sagliga sahip olup

olmadiginin tespiti i¢in aday saglik kontroliinden gegirilir.

6. lk amirle goériisme ve karar: Son asama is gorenin, ¢alisacagi ilk

amiriyle gorstiiriilmesidir. Genelde se¢im karar1 adaydan sorumlu olacak ilk

yOneticiye birakilir.

3- insan kaynaklar1 Yonetimi Siirecinde Egitim ve Gelistirme

Personel egitimi ve gelistirme, orgiit ¢alisanlarinin gereksinim duyduklart bilgi
ve becerileri edinmelerine, kendilerini gerceklestirmelerine ve Orgiitsel verimlilige
katkida bulunulacak sekilde faaliyet gdstermelerine olanak saglayan egitim ve kariyer

gelistirme etkinliklerine iligkin kararlardir.

a. Ise Ahstirma (Oryantasyon):

Ise alistirma programi, yeni is goreni isletmenin bir par¢as1 durumuna getirmeyi
amaclar. Bu nedenle isletmeye yeni alinan her personel, ise alistirma programina alinir.

Bir ise alistirma programinda genelde su siire¢ izlenir

. Isletmenin tanitimi
) Personel haklarinin agiklanmasi
. Isle ilgili bilgilerin aktarimi
. Tanistirma
b. Personel Egitimi:
Personel egitimi, ¢alisanin igini daha iyi yapmas1 amacini tasir. Personel egitimi,

isletmeye ve personelin kendisine 6nemli yararlar saglar. Bu yararlar;

- Isletmenin karar verme ve sorun ¢dzme kapasitesini arttirir.
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- Uretimin miktar ve kalitesini yiikseltir.

- I¢ kaynaklardan personel bulmay: kolaylastirir.

- Uretim, ydnetim ve personel maliyetlerini diisiiriir.
- Yonetici ve is goren iligkilerini gelistirir.

- Personelin degisime kars1 direnci azalir

- Personelde giliven ve basart duygular1 gelistirir.

4- Performans Degerleme ve Ucretlendirme

Performans Degerlemesi:

Performans degerleme, personelin isine gosterdigi basar1 derecesinin
saptanmasidir. Performans degerleme, basarili ve basarisiz personeli birbirinden
ayirmak amaciyla yapilir. Ayrnmdan amag, performanst yiiksek personeli

odiillendirmek ve digerlerine 6rnek olmasini saglamaktir.

aa. Performans Degerleme Siireci:
Performans degerleme, bir yoneticinin 6nceden  saptanmus standartlarla
karsilastirma ve 0lgme yoluyla is gorenlerin isteki performanslarini degerlendirme

strecidir.
- Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi
- Performans degerleme standartlarinin belirlenmesi
- Performans degerleme periyotlarinin belirlenmesi
- Degerlemecilerin egitimi

- Yonetici ve ¢alisanlara bilgi verilmesi

- Performans degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagina karar

verilmesi.
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ab. Perfromans Degerleme Yontemleri:
Orgiit ve is gorenler acisindan pek ¢ok &nemli islevi yerine getiren performans

degerleme cok ¢esitli tekniklerle yapilabilmektedir.
- Bireysel performans standartlarina dayali yaklagim
- Ortak performans standartlarina dayali yaklagim

- Calisanlar aras1 karsilagtirmalara dayali yaklagim

a. Ucret Yonetimi:

Is gorenler bilgi, beceri ve deneyimleri ile orgiite katkida bulunmakta; orgiit
yonetimleri ise bunun karsiliginda is gorenlere iicret 6demektedirler. Bu anlamiyla
iicret hem is gorenler, hem de isverenler iizerinde durulmasi gereken Onemli bir

kavramdir.

ba. Ucret:

Ucret, isgdrenler ve isverenler agisindan énem ve dzen gosterilen bil olgudur. Ucret

caligma yasaminailiskin tatmin ya da tatminsizliklerinin baslica nedenidir.
bb.Ucret Yonetimi Siireci:

Insan kaynaginin dogru ve etkin kullanilmasi, giidiilenmesi, orgiitte tutulmasi
orgiitiin ticret politikasi ile dogru orantilidir. Profesyonel bir yonetim anlayisina sahip
olan ve kurumsallagsmig orgiitler, licretleme siirecini stratejik bir yaklagimla ele almakta

Ve licret yonetimi siirecini basariyla uygulamaktadirlar. Ucret yonetimi siireci;
- Is Analizi
- Is Degerleme
- Ucret Arastirmalari

- Ucretleme
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bc. Ucret Olusumunu Etkileyen Faktorler:
Ucret olusumunda etkili olan faktdrler sdyle 6zetlenebilir;
- Yasal diizenlemeler
- Sendikalar
- Arz-Talep dengesi
- Enflasyon
- Piyasadaki rekabet
- Orgiitiin 6deme giicii

5- Is Giivenligi ve Isci Saghg Yonetimi

Is giivenligi ve isci sagligi islevi; ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi, calisan
sagligma duyarlilik gosterilmesi ve is giivenligi i¢in gerekli Onlemlerin alinmasina

iliskin faaliyetler biitliniidiir.

Insan hayatina ve insana verilen dnemin artmasi, orgiitlerde is giivenligi ve is¢i

saglig1 konusunun goreli 6nemine dikkat cekmistir.

a. Is Giivenligi:

Is giivenligi, isyerlerinde isin yiiriitilmesi nedeniyle giindeme gelen
tehlikelerden ve calisanlarin sagligina zarar verebilecek kosullardan korunmak igin

gergeklestirilen sistematik ve siirekli ¢alismalar biitiinii olarak tanimlanabilir.
b. Isci Saghg (Is Kazalar1 ve Meslek Hastaliklari):

Isletmelerde is gdren sagligmin korunmasi, is kazalarinin ve meslek

hastaliklarinin 6nlenmesi anlamina gelir.
6- Cahsma Iliskilerini Diizenleme ve Endiistriyel iliskiler

Endiistriye iligkiler, ¢alisma yasaminda is¢i ve isveren kesimlerinin karsilikli
istek ve gereksinimleri sonucunda giindeme gelen tiim konular1 kapsayan iliskiler

biitiiniidiir. Is¢i, isveren ve devlet endiistriyel iliskiler sisteminin taraflarini teskil
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etmektedir. Endiistriyel iliskiler sistemi, Orgiitlerin ve ¢alisma yasaminin ydnetimine

iliskin kurallar silsilesidir.

Saglikli is¢i-igveren iliskisi ile is¢i ve isveren arasinda ortaklik hissi
yaratilmakta ve giiven duygusu gelistirilmekte, is¢i ve isverenin Orglitsel amaglara
yonelik hareket etmesi kolaylastirilmakta, is¢inin orgiite baglanmasi saglanmakta ve
kurum kiiltiirii saglamlastirilmakta, sagliksiz iligkiler nedeniyle giindeme maddi ve
manevi kayiplar ortadan kaldirilmakta, ¢alisanlarin is yasamina goniillii ve etkin katilim
saglanmakta, isgiicli verimliligi arttirmakta ve Onemli bir rekabet istiinligi elde

etmektedir.

Genel amaci orgiit basarisi saglamak olan (IKY) Insan Kaynaklari Yonetimi,

basariy1 saglamak icin bircok farkli fonksiyondan yararlanmaktadir.
Insan Kaynaklar1 Yonetimi giiciinii asagidaki fonksiyonlardan almaktadir:

Is Analizi, Is Degerleme, Ise Alma, Ise Alistirma (Oryantasyon), Kariyer
Performansi, Planma, Ucret, Egitim, IKP (Insan Kaynaklar1 Planlamas1), Calisma Iliskisi,

Emeklilik, insan Sermayesi Yonetimi, Bilgi Yonetimi.

2.6.2.2. Personel Egitimi ve Gelistirilmesi

Ise yeni baslayan bir kisinin en gok zorlandig1 ve yoruldugu dénem, ise bagladig: ilk

giinleri iceren donemdir. Ciinkii bu kisinin baz1 sorulari ve endiseleri vardir.

Ornek olarak, “Y®neticim kimdir, nasil bir insandir? Onunla iyi gecinebilecek miyim?
Bana verilen gorevleri basarabilecek miyim? Birlikte calisacagim is arkadaslarim nasil
insanlardir, beni gruplarina kabul edecekler mi?” gibi sorular yeni personeli tedirgin eder. Ise

alistirma programiyla, ise yeni baslayan kisinin bu ve benzeri sorular1 yanitlanmaya ¢alisilir.

Ise alistirma, ise yeni baslayan bir personelin is ¢evresini tanimasini ve is ortamina
alismasini saglamak iizere belirli bir program cergevesinde ve bazi ilkelere uyularak yapilan
egitim faaliyetidir. Ise alistirma egitiminin temel amaglari, ise yeni baslayan kisi iizerinde
baslangigta olumlu bir izlenim olusturmak, giiven ve aidiyet duygusu yaratmak, uyumunu

kolaylastirmak, orgiitiin kiiltiiriine ve amaglarina baglilik yaratmak ve kisiler aras1 kabulii

40


http://www.yeniiky.com/is-analizi-nedir-nasil-yapilir.html
http://www.yeniiky.com/ise-alma-ve-yerlestirme-surecleri.html
http://www.yeniiky.com/%C4%B0yi%20bir%20oryantasyon%20program%C4%B1,%20yeni%20personelin%20ihtiya%C3%A7%20duydu%C4%9Fu%20t%C3%BCm%20bilgileri%20etkili%20ve%20kesin%20bir%20%C5%9Fekilde%20verebilmelidir.
http://www.yeniiky.com/ikp-insan-kaynaklari-planlamasi-nedir.html

artirmaktir. Boylece personelin verimli ve etkili ¢aligmasi saglanacak ve personel devir orani

diisecektir.

Ise alistirma siireci, yeni personeli karsilamaya hazirlanmakla baslar. Bunun igin
personel hakkindaki bilgiler gbzden gegirilir, yapacagi isin tanimi incelenir, ¢alisacagi ortam
(odasi, masasi, dolabi, arag-gerecleri, makineleri vb.) hazirlanir. Bir sonraki asamada yeni
personel isyerine ilk gelisinde yetkili bir kisi tarafindan karsilanir; ev, ulasim durumu, avans
vb. gibi ihtiyaglarin karsilanmasina yardimci olunur. Yeni personele calisacagi isle ve
bolimiiyle ilgili ayrintili bilgi verilir. Daha sonra isyeri gezdirilir ve is arkadaslariyla
tanistirilir. Isyerinin ozellikleri, uygulanan kurallar, isletmeye ait genel bilgiler, personele

saglanan ¢esitli olanaklar ve hizmetler agiklanir.

Ise alistirma sirasinda, drgiitii tanitict yayinlar (8rgiit semalari ve el kitaplari, brosiirler,
dergiler, yilliklar vb.), konferanslar, agik oturumlar, grup toplantilari, gorsel-isitsel teknikler,
isletme i¢i geziler vb. gibi yontemlerden yararlanilir. Ise alistirma, ise alma islevinin bir
pargasi olarak goriilmelidir ve is teklifi yapilmasi asamasindan baslatilmalidir. Ise yeni
baslayan kisi sayisinin ¢ok olmasi durumunda bile bireysel farkliliklarin olmasi nedeniyle
personel grup olarak degil, tek tek ele alinmalidir. Ise alistirma programlari ne kadar siireyle,
hangi diizeyde, hangi birimde ve bdliimde calisacagina bakilmaksizin yeni personelin tiimiine
uygulanmalidir. Program, yeni personeli 6grenmek istedigi her konuda bilgilendirmelidir.
Egitim siiresi bir giinliik, bir haftalik ya da bir aylik siireyle kisitlanmamali, bu dénem uzun
tutulmalidir. Ornegin, yeni personele alti aylik ya da bir yillik deneme ve aligma siiresi

taninmalidir.

Ise alistirma siirecinde en biiyiik sorumluluk ilk diizey yoneticiye aittir. Bunun yani
sira uzmanlar, kidemli personel, insan kaynaklar1 yoneticisi ve iist diizey yoneticilerden biri
ya da birkag1 da rol iistlenebilirler. Ise alistirma déneminde, yeni personel pasif bir alict olarak
distiniilmemeli, 6grenmekten sorumlu tutulmali ve siirecin sonunda katilanlara basar1 belgesi
verilmelidir. Zaman i¢inde, ige alistirma programinin amaglara ulasmayi saglayacak etkenlikte

olup olmadigi arastirilmali ve gerekli diizeltmeler yapilmalidir.

Hizmet i¢i egitimi, biiroda calisan personelin bilgi, beceri ve yetenek diizeylerini
islerinin gerekleriyle esitlemek amaciyla yapilir. Egitim, rekabet {stlinliigli kazanmak
amaciyla kullanildiginda, entelektiiel sermayeyi yaratma yolu olarak goriiliir. Personel

egitimiyle 6grenme siiresinin kisaltilmasi, is veriminin artirilmasi, personelde orgiite karsi
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baglilik ve olumlu tutum yaratilmasi, gézetimin azaltilmasi ve buna bagli olarak isbirliginin
artmasi, hata oraninin azalmasi ve 6zdenetimin gelistirilmesi amaglanir. Ayrica egitim
sonucunda personelin tatmininin artmasi beklenir. Bu yolla devamsizliklarin azaltilmasi, devir
oraninin dusiiriilmesi, kazalarin ve c¢atismalarin ortadan kaldirilmasi saglanir. Egitim
sonucunda personel acisindan da pek cok kazanimlar ortaya ¢ikar. Ornegin, personelin
bilgileri ve becerileri gelisir, degerli olduklarini hissederler, is giivenceleri artar, kendilerine

giivenleri ve bagarma duygular gelisir ve terfi etme olanagi kazanirlar.

Etkili bir hizmet i¢i egitim i¢in 6nce egitim politikasinin gelistirilmesi gerekir. Ciinkii
orgiitlerde egitim islevinin etkili bir bigcimde siirdiiriilebilmesi ve egitimden beklenen
yararlarin saglanabilmesi ig¢in genel bir egitim politikasina gereksinim vardir. Egitim
politikas1 belirlenirken egitim faaliyetlerinden kimin sorumlu olacagi, egitimle neyin
basarilmasinin diisiliniildiigii, hangi yontemlerin kullanilacagi, egitimin nerede ve nasil

yapilacagi gibi sorularin yanitlar1 bulunur.
Egitim siirecinde izlenmesi gereken asamalar1 su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

— Egitim ihtiyacinin belirlenmesi: Bu asamada bireysel egitim ihtiyaci ve orgiitsel
egitim ihtiyacit ayr1 ayr1 analiz edilir. Bireysel analiz, kimin egitime ihtiyact oldugunun
belirlenmesine yardim eder. Orgiitsel analiz ise, egitimin orgiitiin stratejik hedeflerine uyup

uymadigini ve rgiitlin egitime zaman ve para ayirip ayirmayacagini belirlemeyle ilgilidir.

— Egitim biitcesinin hazirlanmasi: Bu asamada egitime ne kadar kaynak ayrilacag:

belirlenir.

— Onceliklerin belirlenmesi: Bu asamada egitimin oncelikle hangi diizeylerdeki,
hangi isleri yapan personele, hangi alanlarda verilecegi konusundaki 6ncelikler belirlenir. Bu

onceliklerin belirlenmesi, egitime ayrilan kaynaklarin en etkili sekilde kullanilmasini saglar.

— Egitim amaclarimin belirlenmesi: Egitim amaglar1 programin degerlendirilmesinde
ve yonlendirilmesinde kullanilacaktir. Bu nedenle &lgiilebilir olmalar1 gerekir. Ornegin,
egitim sonucunda ulasilmak istenen {iretim miktar1 ya da kalitesi, satis oranlari, maliyet

oranlari, 1skarta ve hata oranlari, kaza oranlar1 vb. (bireyler ya da gruplar i¢in) belirlenebilir.

42



— Egitim konularmmin belirlenmesi: Egitimde hangi konularin ele alinacagi 6nceden
belirlenir. Ornegin, finans, satis, pazarlama, kalite, iletisim, ekip c¢alismasi, liderlik vb.

konular.

— Egitim yonteminin secilmesi: Bu siirecte, Egitimin amaci, egitime katilacaklarin
sayisi ve bireysel farkliliklari, egitime ayrilan zaman ve para, programda yer alan konularin
ozellikleri, arag-gereg, tesis olanaklari, egitilecek ve egitimi verecek kisilerin nitelikleri vb.

hususlar dikkate alinarak egitimde hangi yontemin kullanilacagi belirlenir.

— Egitimi verecek Kisilerin belirlenmesi: Egitim, konularinda uzman olan
yoneticiler, orgiit disindan ve 6zellikle iiniversitelerden egitimciler, danigmanlik sirketlerinin

egitimcileri ya da istihdam edilen profesyonel egitimciler tarafindan verilebilir.

— Egitimin degerlendirilmesi: Egitim siirecinin sonunda ulasilan sonuclar amaclarla
karsilastirilarak ne 6lclide basarili olundugu degerlendirilmelidir. Degerlendirme amaciyla 6n
test-son test yontemi kullanilabilir. Egitimi alanlar, egitimi verenler ya da her iki grupla
goriistilerek onlarin degerlendirmeleri alinabilir ya da bu gruplara anket uygulanabilir. Bagka

bir yol da, ulagilmak istenen sonuglarin dlgiilmesidir.

Egitimde cesitli yontemler kullanilabilir. Bunlar sunus yontemleri, uygulamali
yontemler ve teknolojinin yogun kullamildigi yontemlerdir. Egitilenlerin, bilginin pasif
alicilart oldugunu varsayan sunus yontemi, sadece anlatimi ya da anlatimin gorsel-isitsel
tekniklerle desteklenmesini igerir. Egiticinin egitilenlerin 0grenmesini istedigi seyleri
konusarak iletmesi seklinde uygulanan anlatim yontemi, cok miktarda bilginin genis katilimci
gruplara organize bir bicimde sunulmasini saglayan ucuz ve az zaman alan bir yontemdir.
Anlatim yontemi, standart anlatim, ekip 6gretimi (iki ya da daha fazla konugmacinin farkli
konular1 ya da bir konunun farkli yonlerini anlatmasi), konuk konusmacinin katilimi, panel
(ik1 ya da daha fazla kisinin bilgi aktarmasi ve sorular1 yanitlamasi) ve 6grenci sunumlari gibi
farkli sekillerde uygulanabilir. Bu yontem tepegdz, slayt ve video, projeksiyon gibi gorsel-
isitsel araglarla desteklenebilir. Iletisim, gdriisme ve miisteri hizmetlerinin gelistirilmesi ve
prosediirlerin nasil izleneceginin gosterilmesi i¢in yapilan egitimlerde video en ¢ok tercih

edilen aragtir.
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Egitimde, egitilenin O0grenmeye aktif olarak katilimin1 gerektiren uygulamali
yontemler de kullanilir. Bu yontemler arasinda is basinda egitim, simiilasyon, 6rnek olay
caligmasi, isletme oyunlari, rol oynama ve davranis modelleme sayilabilir. Uygulamali
yontemler, spesifik becerilerin gelistirilmesi, beceri ve davraniglarin ise nasil transfer
edildiginin anlasilmasi, kisiler arasi sorunlarla basa ¢ikma yollarinin 6grenilmesi igin g¢ok
uygundur. Is basinda egitim, yeni veya deneyimsiz personelin isi yapan ¢alisma arkadaslarini
veya yoneticilerini gozlemlemesini ve onlarin davranislarini taklit yoluyla 6grenmesini saglar.
Is basinda egitim, yeni ise alman personelin egitilmesi, yeni teknoloji geldiginde personelin
beceri diizeylerinin yiikseltilmesi, personelin bir departmanda veya is biriminde capraz
egitiminin yapilmasi ve terfi alan personelin yeni gorevine alistirilmasi durumlarinda

yararlidir.

Gilinlimiizde teknoloji, egitim programlarinin tasarlanmasinda ve uygulanmasinda
onemli bir etkiye sahiptir. Egitimde, teknoloji kullanilarak multimedya egitim (yazi, grafik,
animasyon, ses ve goriintliyli birlestiren), bilgisayar destekli egitim (interaktif video, CD-
ROM ve bilgisayar siirimlii diger sistemleri igeren), sanal egitim (Internet ve intranet
araciligryla tamamen bilgisayar ortaminda gerceklesen), uzaktan egitim (Internet ve bilgisayar
teknolojisinin birlikte kullanildigi) vb. egitim yontemleri ile zeki egitmenlik sistemleri (yapay

zeka kullanimini i¢eren) kullanilmaktadir.

Egitimde teknoloji kullanildiginda, personel, egitimi nerede ve ne zaman alacagi
konusunda biitiin kontrolii eline alir. Personel ve yoneticiler, bilgiye ihtiyaglar1 dogrultusunda
erisme olanagi bulurlar. Personel, egitim siiresince istedigi medyay1 se¢gme sansina sahip olur,
egitim yonetimi (kurs kayitlari, testlerin yapilmasi, sonuglarin duyurulmasi vb.) elektronik

ortamda yapilir, egitim siireci daha yakindan izlenir.

Geleneksel bakis agistyla yonetici olmayan personel, gerekli 6zel becerileri kazanmasi
icin egitilir, buna karsilik yonetici personel gelistirilir. YOnetimsel potansiyele sahip olan
personelin gelistirilmesi zorunludur. Ancak egitimin stratejik Onemi arttikga, egitim ile
gelistirme arasindaki farkin daha da azaldign goriilmektedir. Ozellikle gelistirme, ekip
calismasinin ve personel katiliminin 6nemli oldugu Orgiitlerde sadece yoneticiler icin degil
tim personel icin c¢ok Onemli hale gelmektedir. Bu tir oOrgiitlerde tiim personelin
gelistirilmesi, kalitenin artirilmasinin, kiiresel rekabete ve sosyal degisime uyum
saglanmasinin, teknolojik gelismeler ile is tasarimlarinin birlestirilmesi ¢abalarinin gerekli bir

parcasidir.
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Geleneksel olarak egitim, personelin mevcut isindeki performansinmi gelistirmeye
yoneliktir. Gelistirme ise, personeli orgiitteki diger konumlara hazirlamaya yardimci olur ve
gorev degistirmeleri i¢in gerekli olan becerileri artirir. Gelistirme, ayn1 zamanda personeli,
mevcut isindeki yeni teknolojilerden, is tasarimlarindan, miisterilerden ya da iiriin pazarindan

kaynaklanan degisimlere de hazirlamaya yardimci olur.

Personel gelistirmede izlenen temel yaklagimlar bigimsel egitim, degerlendirme, is
deneyimleri ve kisiler arasi iliskilerdir. Bigimsel egitim programlari, kurum i¢i ve kurum dis1
olmak iizere biiro ¢alisanlari i¢in tasarlanmis 6zel programlari, liniversitelerde sunulan kisa
kurslari, MBA programlarini ve gesitli iiniversite programlarini igerir. Bu tlir programlar
uzmanlar tarafindan hazirlanmis isletme oyunlari, simiilasyonlar, macera 6grenmeler ve
miisterilerle yapilan toplantilari igerebilir. Personeli 6grenmeye yonelten bicimsel programlar,

memurlar, uzmanlar, orta ve {ist diizey yOneticiler i¢in ayr1 ayr1 hazirlanir.

Degerlendirme, personelin davranislari, iletisim sekilleri veya becerileriyle ilgili bilgi
toplamay1 ve onlara geribildirim saglamayir amaglar. Bu tiir bilgiler personelin g¢alisma
arkadaslarindan, yoneticilerinden, astlarindan, miisterilerinden ya da bizzat kendisinden alinir.
Degerlendirme, genellikle yonetimsel potansiyele sahip personeli belirlemek ve yoneticilik
yapanlarin giiclii veya zayif yonlerini saptamak icin yapilir. Gelistirme degerlendirmelerinde

performans degerlendirmesi ve psikoteknik yontemler kullanilabilir.

Is deneyimleri ise, personelin gelisimini saglayan iliskilerle, problemlerle, isteklerle,
gorevlerle vb. ilgilidir. Is deneyimleri yoluyla gelisme iizerinde yapilan arastirmalar
yoneticiler iizerinde odaklanmissa da, yonetici olmayan personelin is deneyimlerinden ¢ok
sey 0grenmeleri miimkiindiir. Ciinkii artik sadece yoneticilere 6zgii oldugu diisiiniilen ¢ogu
yetkinlige orgiitteki dier personel gruplarinin da sahip olmalar1 beklenmektedir. Is
deneyimlerini artirmak i¢in is genisletme, is zenginlestirme, is rotasyonu, transfer etme, terfi

ettirme, mevki diisiirme ve bagka orgiitlere gecici atama gibi yontemler kullanilir.

2.6.2.3. Performans Degerlendirme

Calisanlara verilen gorevlerin, calisanlar tarafindan ne oranda gergeklestirildiginin ya
da calisanlarin iy gOrme yeteneklerinin ne oldugunun belirlenmesi, c¢agimizda
organizasyonlarda kars1 karsiya kalman en Onemli sorunlardan biridir. Bu sorun

organizasyonlarda performans kavraminin hizla 6nem kazanmasina yol agmistir. Performans,
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orgiitlerde yoneticiler agisindan onemli bir konudur ve ig gérenin calisma davranisinin bir

sonucudur.

Performans, bir ig gorenin veya grubun, ilgili olduklar1 birimin ve 6rgiitiin amaclarina,
niteliksel ve niceliksel katkilarinin toplam 6l¢iisli olarak tanimlanabilir. Bu nedenle, bireysel
is performansi, orgiit agisindan 6nemlidir. Bireysel anlamda is gorenlerin performanslarinin
giiclii ya da zayif olmasindan orgiit de etkilenecektir. Orgiitiin performansini yiikseltmek
yOneticinin gorevi olduguna gore, is gorenlerin performanslarini da yilikseltmek ydneticinin

sorumlulugundadir (Schermerhorn vd., 1994).

Performans, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda sik sik kullanilan fakat sinirlar1 ve
icerigi yeterince agiklanmamis bir kavramdir. Performans kavraminin degisik yazarlarca
deginilen farkli tanimlarina asagida yer verilmistir; Performans, kisinin kendisi igin
tanimlanan, Ozellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar iginde

gerceklestirmesi olarak tanimlanabilir (Erdogan, 1991).

Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle amaglanan
hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel
(miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir (Bas ve Artar, 1990).

Orgiitsel davranis acisindan performans, isgorenin orgiitsel amaglar gerceklestirmek
icin gorevi ile ilgili eylemlerin ve islemlerinin sonunda elde ettigi iiriindiir. Bu {iriin mal,

hizmet, diisiince tiirtinden olabilir (Basaran, 1991).

Performans, belirli bir zaman birimi igerisinde {iretilen mal veya hizmet miktaridir ve
alan yazininda islevine gore "etkinlik", "verim", "¢ikt1" kavramlariyla, bunun yani sira bireyin
yetenegi ve motivasyonu arasindaki etkilesimin bir sonucu seklinde ifade edilmektedir

(Torrington ve Hall, 1995).

Performans, gorev cercevesinde Onceden belirlenen Olglitleri karsilayacak bigimde,
gorevin yerine getirilmesi ve amacin gerceklestirilmesi yoniinde ortaya konan mal, hizmet ya

da diigiincedir (Pugh, 1991).

Uzun yillardir insan kaynaklari yonetimi, organizasyon davranist ve endiistriyel /
organizasyonel psikoloji alaninda c¢aligma yapan arastirmacilarin ilgisini performans
degerlendirmesi ¢ekmektedir. Performans degerlendirmeleri organizasyon hayatinin énemli

bir pargasidir ¢linkii bunlar i¢lerinde performans problemlerinin ¢éziimlenmesinin, hedeflerin
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belirlenmesi, odiillerin ve disiplin yaptirimlarinin uygulanmasi ve isten atilmalarinda yer

aldig1 bir¢ok fonksiyona/amaca yardimci olurlar (Holbrook, 2002).

Akademisyenlere ve yoneticilere gore performans degerlendirme, etkili bir insan
kaynaklar1 yOnetimi stratejisinin en Onemli bileseni olmasmin yaninda organizasyon

yonetiminin hedeflerine ulasabilmesini saglayan temel unsurlardan biridir (Deadrik ve

Gardner, 1999).

2.6.2.4. Kariyer Planlama

Performans degerlendirmesi sonucunda bazi calisanlarla ilgili yeterli bir 6zellik
gelistirme planmmin  hazirlanmas1  gerekir. Ozellikle geng is gorenler bu konuda
yoneticilerinden destek bekleyebilirler. Degerlendirme sonucunda, kimin hangi yonde ve nasil
gelistirilmesi gerektigi saptanarak is gorenlerle yapilan goriisme neticesinde gelismeye istekli
olanlarin 6zellik ve yeteneklerinin gelistirilmesine yardimci olunarak, isletmeye katkilar

artirilabilmektedir (Erdogan, 1991)

2.6.2.5. Ucret ve Odiil Yonetimi

Isletmelerin ¢ogunda, dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans
degerlendirme sonuglar iicretlerin olusmasinda etkin bir rol oynamaktadir. Sistemin etkin bir
sekilde uygulanabilmesi, performans ile 6diil sistemi arasindaki iliskinin ¢alisanlar tarafindan
bilinmesi ve benimsenmesi ile miimkiindiir. Bunun yolu ise performans degerlendirme

sonuglarinin ¢alisanlarin iicretlerine yansitilmasidir (Uyargil, 1994).

2.6.2.6. Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Performans degerlendirmesi sonucunda, yetersiz performans gosteren personelin isini
yapmast i¢in gerekli bilgi ve beceri konularinda yetersiz olmast durumunda, uygun bir egitim
programiyla bu eksikliklerin giderilmesi gerekir. Degerlendirme sonuglarina gore astinin
gelecege iliskin ihtiya¢ duyacagi gelismeler konusunda amiri, sistem araciligi ile ¢alisanin

hangi konularda egitilmesi ve gelistirilmesi gerektigine iliskin onerilerini belirtir. Boylece,
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egitime ihtiyac1 olan calisanlarin gelisimi saglanarak isletmeye olan katkilar1 artirilmaya

calisilir (Kaynak vd., 1998).

2.6.2.7. Insan Kaynaklarinin Motive Edilmesi

Motivasyon kavraminin dilimizde tam bir karsiligini bulmak olduk¢a zordur. Bu
kavram Ingilizce ve Fransizca "Motive" kelimesinden tiiretilmistir. Tiirk¢e karsilig1 olarak
giidii, saik veya harekete gecirici olarak belirlenebilir. Motivasyon, bir veya birden fazla
insani, belirli bir gaye veya amaca dogru devamli bir sekilde harekete gegirmek i¢in yapilan
cabalarin toplamidir. Motivasyon (giidiileme) dilimize giidii, harekete geciren giic olarak
yerlesmistir. Giidiileme insan1 harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin
diisiinceleri umutlar1 inanglar1 kisaca arzu; ihtiya¢ ve korkularidir. Motivasyon (giidiileme) is
gorenleri caligsmaya isteklendirme ve oOrgiitte verimli c¢alistiklar takdirde kisisel ihtiyaglarini
en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma siirecidir. Kisaca motivasyon, bir insani belirli

bir amag i¢in harekete geciren giic demektir.

Yoneticinin en dnemli gorevi etkin bir Orgiit yaratmaktir. Etkili bir orgiit ise yiiksek
diizeyde motive olmus is gorenlerle saglanabilir. Isletmede calisanlarin her biri kendisine
verilen gorevin yerine getirebilmek i¢in ¢aba harcamaga istekli olmadik¢a yonetsel
etkinliklerden hicbir sonu¢ almamaz. Insanlar kendilerine verilen gorevleri etkin bir bigimde
yerine getirmege istekli olmalidirlar. Motivasyonun rolii, bu istegi yaratmak, gelistirmek ve
siirdiirmek olmalidir. Orgiitte kisiler islerini etkili ve verimli bir bicimde basarmak igin

motive edilmelidir.

Motivasyon siireci tatmin edilmemis bir takim ihtiyaclarin diirtiisii ile baslar. Bu ihtiyaglar
uyarilincaya kadar kisi motive olamaz. Harekete gecirilmis veya uyarilmis ihtiyaglara

psikolojide "Guidi(Motif)"ad1 verilir.

Gidiiler kisilerin belirli davranislarinin nedenlerini agiklayan ve bir davranisla
sonuclanan diirtli ya da itici gii¢lerdir. Kisinin bir ihtiyact uyarildiginda bu ihtiyaci gidermek
icin belirli bir davranisa gececektir. Bu davranis, bu ihtiyaci karsilayacak bir amag ya da istek
yoniinde olacaktir. Ornegin a¢ bir insanin yiyecek ihtiyaci vardir. Bu ihtiyac1 gidermek igin
yiyecek bulma davranisina yonelecektir. Parast varsa bir lokantaya gidecek, yoksa dilenecek
ve belki de ekmek ¢almaya girisecektir. Toplumda bunu mesru yoldan gidermenin yolu satin

alma giicii saglayacak bir meslek sahibi olma bi¢iminde olacaktir.
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Rasyonel bir motivasyon sistemi ruhbilim ve toplum biliminin ilkelerine dayanmalidir.
Bu takdirde, sistem, c¢alisanlar ve isletme bakimindan asagidaki faydalari

saglayacaktir:

— Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaglarin1 karsilamaya olanak hazirlayacaktir.
— Calisanlarin toplumsal ihtiyaclarimi (kiiltiirel, ¢alisma saatleri, sosyal giivenlik,
aile yardimlari vS.) kargilamaya olanak hazirlayacaktir.
— Calisanlarin egolarin1 tatmine (toplantilara katilma olanaklari, danigiima
olanaklari, kararlara katilma olanaklar1 vb.) yonelecektir.
— Calisanlarin  yeteneklerini  gelistirecek Onlemlerin arastirilmasina olanak
hazirlayacaktir.

— Isletmelerin, ¢alisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kosullarinin
gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami icine girmelerine olanak hazirlayacaktir.
— Bireylerin yaraticilik ve Onderlik yeteneklerinin ortaya c¢ikmasina zemin
hazirlayacaktir.

— Calisanlari, saglanan motivasyon olanaklarindan daha ¢ok yaralanmaya
yonelterek, kisiler/aras1 olumlu rekabeti gelistirecektir.
— Degisen ekonomik, toplumsal ve teknolojik kosullara gore isletmeleri "esnek
motivasyon" sistemlerini kabule zorlayacaktir.
— Motivasyon c¢alisanlarin amaglari ile ¢alisanlarin amaglarini uyumlastirmak igin
uygulanan tiim yontemleri igerir. Motivasyon bir yandan isletmede verimliligin
yiikselmesi, Ote yandan ise c¢alisanlarin isletmeden bekledikleri doyumun

arttirilmasini amaglar.
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3. 360 DERECE PERFORMANS VE PERFORMANS YONETIMIi

3.1. Performansin Tanimi ve Onemi

Her kademedeki is goren belirli bir etkinligi yerine getirmek {izere isletmede yer alir.
Kisi igin bir is tanimi vardir. Isletme igerisinde bulunan, belirli dzelliklere sahip olan kisinin
iistlenecegi sorumluluklarin tamami is tanimlarinin sinirlart igerisindedir. Bir isletmede yer
alan kisi isletmeye bedensel ve zihinsel yeteneklerini, bilgisini, kisiligini topluca getirir, bu
ozellikleri ve yetenekleri yardimiyla kendisine verilen isi basarmak durumundadir.
Isletmelerde  bireysel basartyi, kisinin  kendisi i¢in  tamimlanan, o6zellik ve
yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar iginde ger¢eklesmesi olarak tanimlamak

mumkuindir.

Performans, orgiitlerde yoneticiler agisindan 6nemli bir konudur ve is gorenin ¢alisma
davranisinin bir sonucudur. Performans, bir is gérenin veya grubun, ilgili olduklar1 birimin ve
Orgiitiin amaclarina, niteliksel ve niceliksel katkilarinin toplam 6l¢iisii olarak tanimlanabilir.
Bu nedenle, bireysel is performansi, orgiit agisindan dnemlidir. Bireysel anlamda is gbrenlerin
performanslarmm giicli ya da zayif olmasindan orgiit de etkilenecektir. Orgiitiin
performansini yiikseltmek yoneticinin gorevi olduguna gore, i gérenlerin performanslarini da

yiikseltmek yoneticinin sorumlulugundadir (Schermerhorn vd., 1994).

3.1.1. Performans Kavrami

Performans degerlendirme literatiirde, “Basar1 Degerleme”, “Liyakat Degerleme”, “is

goren Boylandirma”, “Personel Degerleme”, “Verimliligin Degerlendirilmesi”, “Tezkiye” ve
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“Sicil” gibi farkli sozciiklerle ifade edilmektedir. Performans degerlendirme hakkindaki ilgili
literatiir incelendiginde pek ¢ok tamimla Karsilagilabilir. Bu tamimlar bigim ydniinden
farkliliklar gostermekle birlikte amaglart ve igerikleri birbirlerine benzemektedir.

Performans degerlendirmeyi Findik¢1 (2003) sdyle agiklamistir: Orgiitteki gorevi ne
olursa olsun is gorenin ¢alismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliklerini, fazlaliklarini,
yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleriyle gézden gegirmektir.

Barutcugil (2002)’e gore performans degerlendirmenin tanimi: Bireyin gorevindeki
basarisini, isteki tutum ve davramiglarini, ahlak durumunu ve Ozelliklerini biitiinleyen ve
calisanin Orgiitiin basarisina olan katkilarin1 degerlendiren planli bir arag olarak

tanimlamaktadir.

3.1.2 360 Derece Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme yontemleri arasinda yer alan 360 derece geribildirim siireci,
is gorenlerin performanslarinin ¢esitli agilardan degerlendirilerek, daha dengeli bir goriintii
elde edilebilmesi icin ¢ok kaynakli degerlendirme siirecinin temelini olusturmaktadir

(Edwards ve Ewen, 1996).

360 derece geribildirim siireci (¢oklu degerlendirme) performans hakkinda
geribildirim saglayan bir aractir. Bu slire¢ tek basina bir ast tarafindan degerlendirme yerine
birden fazla kaynaktan gelen degerlendirmeleri bir havuz igerisinde bir araya getirerek
sundugundan, geribildirimin dogruluk ve giivenilirligini artirmaktadir. 360 derece geribildirim
stireci isgoren hakkinda diger kisilerden toplu bilgi saglamaktadir. Bu ¢oklu kaynagin i¢inde

iistler, calisma arkadaslari, astlar ve miisteriler bulunmaktadir (Edwards, 1996).

360 derece geribildirim siireci, ayn1 zamanda isgorenlerin baskalar1 tarafindan nasil
degerlendirildigini  anlamalarim1  saglamakta ve performanslarimin  gelisimine  yol

gostermektedir (London ve Smither, 1995).

360 derece geribildirim siireci isletmeler tarafindan genellikle, degerlendirmeyi ve
alman kararlar1 desteklemek yerine, oncelikle calisanlarin gelisimini saglamak amaciyla
kullanilmaktadir (Dalton, 1998: 26). 360 derece geribildirim yonteminin Procter & Gamble
firmasindaki uygulamasina iligkin yapilan bir aragtirmada; Procter & Gamble firmasinin
performans degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan verileri iicret artiglari, terfi, egitim, ise
alma gibi insan kaynaklar1 fonksiyonlarin1 beslemekte ve gelistirmekte kullandig1 goriilmiistiir

(Karakus, 2004).
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Uygulanan performans degerlendirme siirecinde amag, veri kaynagi, kaynagin kimligi,
geribildirimin igerigi, 6l¢limleme yontemi, diger insan kaynaklar1 kararlari ile iligkisi, siireci
sekillendiren felsefe, siirecin icerigi ve hedeflenen is goérenlerin tasidig ozellikler farklilik

gostermektedir.

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri ile 360 derece geribildirim yontemi

arasindaki farklar Tablo 1°de goriilmektedir.

Tablo 2: Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemi ile 360 Derece Geribildirim Y&ntemi
Arasindaki Farklar
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Geleneksel Performans Degerlendirme

Olgiitler Yaitaril 360 Derece Geribildirim Yontemi
Astlara gegmis performanlari ve Performans, davraniglar ve
s gelecek potansiyellerine iliskin tek bir | gelisim ihtiyaclari hakkinda farkli
¢ perspektiften geribildirim perspektiflerden veri
saglamaktadir. saglanmaktadir.

Degerlendirmeciler farkhidir:

Tek bir degerlendirmeci vardir: %
astlar, tstler, takim arkadaslari ve

Veri kaynagi

Yonetici 2 :
musteriler
Geribildirim, degerlendirmeci
Kayriagi Kirnlig Gerfbildirim kaynaginin kim oldugu gruplarmdar: koIIek.tif ola.ra‘k
bellidir. toplanir. Degerlendirmecinin

bireysel kimligi belirsizdir.

Davranisa ve is performansina iliskin Degerlendirmeler is birimini

Geribildirimin icerigi géger!e?dirmel?r tipik olarakjs .ula§t|§| sonuglara V(.E. gelisimi
biriminin ulastigi sonuglara gére istenen boyutlara gore
olugmaktadir. yapilmaktadir.

—_— £ ¢ Likert 6lceginin yaninda niteliksel Temel olarak likert 6lcegi ile

Olgimleme yontemi 4 : Sias it :
degerlendirmeler yer almaktadir. niceliksel veri toplanmaktadir.

Performans degerlendirme genellikle,
Diger insan kaynaklari| Ucretle, gérev tasarimi, terfi ve
kararlar ile iligkisi transferler ile egitim ve gelistirme
kararlarina temel olusturmaktadir.

Veriler tipik olarak sadece egitim
ihtiyacinin tespiti ve kariyer
gelisimi icin kullamimaktadir.

Suregl daklanilmaz, bireyleri : & : b
U R e L P Isgoreni degerlendirme degil

Sureci sekillendiren degerlendirilmesi esastir. Otorite ve A 2
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felsefe yoneticinin géristint kabul etme s6z S } #
degerlendirme s6z konusudur.
konusudur.

Degerlendirme yilin belli
zamanlarini degil strekli izlemeyi
Ongormektedir.

Yillik genel sonuclar cogu kez

Surecin icerigi
ceris tcretleme kararlarini etkilemektedir.

Tipik olarak yonetsel kademede

Hedefl o — 0 : dibistriceaisnl
edeflenen isgorenler| Organizasyondaki tim isg6renler T

3.1.3. Performansi Etkileyen Faktorler

Tim orgiitlerde performans degerlendirme siirecinin 6nemi ve etkililigi, siireci
olumsuz etkileyen faktorlerle miicadeleye baglidir. Bu miicadelede basarili olundugu oranda,
orgiit acisindan  performans  degerlendirmesinin  katkis1  artacaktir.  Performans

degerlendirmesini etkileyen en 6nemli faktorler sunlardir (Aldemir vd., 2004):

Lisin tiirii: Isin teknik ya da rutin bir is olmasi, biiro tipi ya da iiretime yonelik
olmasi, performans degerlendirmesi yontemi ve sonuglari lizerinde énemli bir etkiye sahiptir.
Biiro tipi isler, lretim islerine kiyasla daha ¢ok degerlendirilmektedir. Ayrica; kullanilacak

performans degerlendirme yontemi de isin tiiriine gore degisiklik gosterebilir.
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2.Yasalar: Yasalarin herkes i¢in gecerli emir ve vyasaklar igermesi, oOrgiitsel
uygulamalarda da belirgin olarak kendisini hissettirir. Yasalar ve onlara bagli olarak ¢ikarilan
yonetmelikler, Tiirk kamu personel yonetimindeki performans degerlendirme faaliyetlerine
kesin bir cergeve ¢izmekte ve yon vermektedir. Ozel sektdrdeki performans degerlendirme
faaliyetleri de yasalardan dogrudan ya da dolayli bigimde etkilenmektedir. Asgari iicretlerin
saptanmasi, yillik iicret artiglarinin belirlenmesi, toplu sézlesme diizenleri performans

degerlendirmeyi dogrudan etkileyen faktorlerdir.

3. Calisanlarin tutum ve tercihleri: Ozellikle caliskanlig1 kendisine ilke edinmis,
calismayi, adeta bir amag olarak goren insanlar igin performans degerlendirme son derece
onemlidir. Kendi basarilarin1 gérmek isteyen kisilere bu firsat verilmediginde sonug diistik
moral, diisiik verimlilik, isten ayrilma ve devamsizlik gibi olumsuz tutum ve davranislardir.
Ote yanda calismayr ama¢ degil de ara¢ olarak goren kisiler acisindan performans

degerlendirme fazla 6nem tagimamaktadir.

4.Yonetim bicimi: Performans degerlendirmeyi etkileyen i¢ faktorlerin 6nemli bir
boliimiinii de orgiit ve ydnetim anlayisi olusturmaktadir. Orgiitlerde uygulanan yonetim
politikalar1 ile is goérenlerin islerindeki basarilari arasinda yakin bir iliski oldugu kabul
edilmektedir (Timur, 1983).

Yoneticiler performans degerlendirmesini gesitli bigimlerde kullanabilir. Ornegin, eger
bir yonetici ceza verme egilimli ise ddiillerle giidiilenebilecek bir ast1 kiistiirebilir, hatta isten
ayrilmasina neden olabilir. Yetki isteyen astlara da liberal veya demokratik yaklagimlar

istenilen sonucu vermeyebilir.

3.1.4. Kisisel Faktorler

Calisanlarin, birbirleriyle karsilastirilmalari esasina dayandirilarak yapilan performans
degerlendirme yaklasimlarina, kigilerarasi karsilastirmalara dayali yaklasimlar adi verilir. Bu
amacla en ¢ok siralama ve zorunlu dagilim metotlar1 kullanilmaktadir (Giiriiz ve Yaylaci,

2007).
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Bu yontemlerde kim ya da kimler terfi edebilir, is i¢in en uygun aday kimdir sorularini
yanitlayabilmek i¢in ¢alisanlar basari durumlarina gore siralanirlar. Bu yaklasimlar farkli

yontemler igermektedirler (Tahiroglu, 2003).

3.1.5. Orgiitsel Faktorler

Belirli bir orgiitsel ortamda ve belirli bir zaman diliminde ger¢eklestirilen gorev olarak
algilanan is, c¢alisanin bulundugu isyerine sagladigi bir katki ya da deger olarak da
tanimlanabilir. Bu noktada calisanin is doyumu ifade edildiginde is ve is ortamina yonelik
olarak c¢ok sayida degiskenin etkisi ile gelisen tutumlari s6z konusu olmaktadir. Bu
degiskenler, isin gerektirdigi bilgi diizeyi ve becerilerden, isin calisana sagladigi sosyo-

ekonomik ¢ikarlara kadar uzun bir liste halinde degerlendirilebilir.

Is doyumunu etkileyen orgiitsel faktorlerin en dnemlilerinden biri iicrettir. Calisanin
ise karst tutumunu, aldigi {cretin yeterliligi ve ihtiyaclarin1 karsilama derecesi
belirlemektedir. Calisanlar igyerinde uygulanan ticret sistemi ve terfi politikasinin adil ve

beklentilerine uygun olmasini istemektedir (Groot ve Brink,1999).

Ucret isin sorumluluk diizeyine, bireyin yetenegine ve toplumun ekonomik yapisina
uygun ise ¢alisanin isine kars1 tutumu olumlu olmaktadir. Ote yandan is doyumu i¢in, alinan
iicretin diger kisilere gore dengeli olmasi, yiiksek olmasindan daha énemlidir. Is doyumunun

gelir diizeyi ile olumlu bir iligkisinin oldugunu belirten bulgular da vardir (Kolasa,1969).

Bireyin maddi doyumsuzlugu performansini diisiirmekte, isten ayrilma ve devamsizlik
oranlarin1 artirmakta ve isin timiinden duydugu doyumsuzluk seviyesini yiikseltmektedir

(Saal ve Knight,1988).
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4. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI VE YONTEMLERI
4.1. Performans Degerlendirmenin Tanimi

Calisanlara verilen gorevlerin, ¢alisanlar tarafindan ne oranda gergeklestirildiginin ya
da c¢alisanlarin is gOrme yeteneklerinin ne oldugunun belirlenmesi, ¢agimizda
organizasyonlarda karsi karsiya kalinan en Onemli sorunlardan biridir. Bu sorun
organizasyonlarda performans kavraminin hizla 6nem kazanmasina yol agmistir. Performans,
orgiitlerde yoneticiler agisindan 6nemli bir konudur ve is goérenin ¢alisma davranisinin bir

sonucudur.

Performans, bir i gorenin veya grubun, ilgili olduklar1 birimin ve 6rgiitiin amaglarina,
niteliksel ve niceliksel katkilarinin toplam 6l¢iisii olarak tanimlanabilir. Bu nedenle, bireysel
is performansi, Orgiit a¢isindan onemlidir. Bireysel anlamda is goérenlerin performanslarinin
giiclii ya da zayif olmasindan orgiit de etkilenecektir. Orgiitiin performansini yiikseltmek
yoneticinin gorevi olduguna gore, is gorenlerin performanslarini da yiikseltmek yoneticinin

sorumlulugundadir (Schermerhorn vd., 1994).

4.2. Performans Degerlendirmenin Onemi

Uzun yillardir insan kaynaklari yonetimi, organizasyon davranisi ve endiistriyel /
organizasyonel psikoloji alaninda ¢alisma yapan arastirmacilarin ilgisini performans
degerlendirmesi ¢ekmektedir. Performans degerlendirmeleri organizasyon hayatinin 6nemli
bir pargasidir ¢ilinkii bunlar i¢lerinde performans problemlerinin ¢éziimlenmesinin, hedeflerin
belirlenmesi, ddiillerin ve disiplin yaptirimlarinin uygulanmasi ve isten atilmalarinda yer
aldig1 bir¢cok fonksiyona/amaca yardimci olurlar (Holbrook, 2002).

Akademisyenlere ve yoneticilere gore performans degerlendirme, etkili bir insan
kaynaklar1 yonetimi stratejisinin en 6nemli bileseni (Waite ve Stites-Doe, 2000) olmasinin
yaninda organizasyon yonetiminin hedeflerine ulasabilmesini saglayan temel unsurlardan
biridir (Deadrik ve Gardner, 1999).

Isletmeler iizerinde énemli etkisi bulunan performans degerlendirme ydntemleri, artan
rekabet ortami ve is diinyasinda ortaya ¢ikan yapisal degismelerle birlikte daha da 6nemli bir
hale gelmistir. Neely (1999) performans degerlendirmenin bu kadar 6nemli olmasini is
diinyasindaki yapisal degisim, yogun rekabet, isletmelerin siirekli gelisim istegi, ulusal ve
uluslararas1 kalite odiilleri, orgiitsel rollerin degismesi, digsal taleplerin degismesi ve bilgi

teknolojilerinin giicii gibi nedenlerle aciklamaktadir.
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4.2.1. Orgiit Acisindan Onemi

Performans degerlendirmesinin belki de en 6nemli avantaji ¢alisana isteki durumunun
bildirilmesidir. Bu bildirimin en iyi sekli, yapici nitelikte ve kendisinin gelismesini hedef alan
bir goriisme yapilmasi tarzinda olanidir (Yalgin, 1994).

Performans degerlendirmenin diger 6nemli bir avantaji ise staj gereksinimlerini,
yapilan is ile ilgili olas1 sikayetleri ve disiplin problemlerini 6nceden belirlemeye olanak
tanimasidir (Maitland, 1998).

Yukarida sayilan genel avantajlarin yani sira, organizasyonda iyi isleyen bir
performans degerlendirme sisteminin varligi yoneticiler, astlar ve orgiit agisindan da énemli

birtakim avantajlar yaratir.

4.2.2. Cahsan Acisindan Onemi

Performans degerlendirme uygulamasi, yoneticilere oldugu kadar alt kademe
calisanlarina da pek cok avantaj saglar. Bu avantajlar asagida agiklanmaya c¢alisiimistir
(Kaynak vd., 2000):

Ustlerin ~ kendilerinden  neler  bekledigini ve performanslarinin  nasil
degerlendirildigini 6grenirler,

_ Giglii ve gelistirilmesi gereken 6zelliklerini tanirlar,

_ Orgiitteki rol ve sorumluluklarim daha iyi anlarlar,

_ Performanslarina iligkin olarak elde ettikleri olumlu geri besleme yoluyla is

tatmini ve kendine giiven duygularini gelistirirler.

4.3. Performans Degerleme Sonuclarinin Kullanim Alanlari

Gilinltimiizde performans degerlendirme faaliyetinden elde edilen sonuglar
cesitli alanlarda kullanilmaktadir. Bu alanlar asagida agiklanacaktir.

1.Personel planlama: Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri igin ihtiyag
duyulan nitelik ve sayidaki personeli istihdam etmeleri gerekir. Performans degerlendirme
sonuglari, terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesinde etkin bir rol oynayarak personel
planlama islevine katkida bulunur (Kaynak vd., 1998: 207).

2.Ucret-Maas yénetimi: Isletmelerin ¢ogunda, dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayl
olarak performans degerlendirme sonuglari {icretlerin olusmasinda etkin bir rol oynamaktadir.

Sistemin etkin bir sekilde uygulanabilmesi, performans ile 6diil sistemi arasindaki iliksinin
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calisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi ile miimkiindir. Bunun yolu ise performans
degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlarin ticretlerine yansitilmasidir (Uyargil, 1994).

3.Rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme gibi uygulamalar: Performans
degerlendirme ile ulasilan Sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri ile, calistig1 iste
mutsuz olan is goren basarili olacagina inanilan baska bir goreve getirilebilir. Bu rotasyon
uygulamasidir. Yine aym sekilde yaptigr isin kendisine yetmedigini diisiinen ¢alisanlara, yeni
gorev ve sorumluluklar verilerek isler zenginlestirilir ve genisletilir (Findikg1, 2003).

4.Kariyer planlama: Performans degerlendirmesi sonucunda bazi calisanlarla ilgili
yeterli bir dzellik gelistirme planinin hazirlanmas1 gerekir. Ozellikle geng is gorenler bu
konuda yoneticilerinden destek bekleyebilirler. Degerlendirme sonucunda, kimin hangi yonde
ve nasil gelistirilmesi gerektigi saptanarak is gorenlerle yapilan goriimse neticesinde
gelismeye istekli olanlarin 6zellik ve yeteneklerinin gelistirilmesine yardimci olunarak,
isletmeye katkilar artirilabilmektedir (Erdogan, 1991).

5.Egitim ihtiyactmin belirlenmesi: Performans degerlendirmesi sonucunda, yetersiz
performans gdsteren personelin isini yapmasi i¢in gerekli bilgi ve beceri konularinda yetersiz
olmasi durumunda, uygun bir egitim programiyla bu eksikliklerin giderilmesi gerekir.
Degerlendirme sonuglarma gore astinin gelecege iliskin ihtiyag duyacagi gelismeler
konusunda amiri, sistem aracilig: ile galisanin hangi konularda egitilmesi ve gelistirilmesi
gerektigine iliskin Onerilerini belirtir. Boylece, egitime ihtiyaci olan calisanlarin gelisimi
saglanarak isletmeye olan katkilar artirillmaya ¢alisilir (Kaynak vd., 1998).

6.Sozlesme yenileme ve isten ¢ikarma: Performans degerlendirme sonuglarinin
kullanildig1 alanlardan birisi de sozlesme yenileme ve isten ¢ikarma kararlaridir. Burada
dikkat edilmesi gereken konu, sadece performans degerlendirme sonuglarina bakilarak
personelin isten ¢ikarilmasi ya da sdzlesmesinin yenilenmesidir.

Bunlar gibi 6nemli kararlari verirken performans degerlendirme sonuglarinin yani sira,
daha baska pek ¢ok kriter de goz oniine alinmahidir (Findikg1, 2003: 341).

Amaclara Gore Degerlendirme Yontemi, “Amacglara Gore Yonetim” diislincesinin
performans degerlendirmeye uygulanmis halidir. Bu yontem, ana hatlariyla basariyi, kisilik ya
da kisisel nitelikler yerine amag¢ ve sonuglarin gergeklestirilme derecesine bakarak
degerlendirmektedir (Timur, 1983).

Amaglara Gore Yonetim Peter Drucker tarafindan bir planlama yaklasimi olarak 1954
yilinda ortaya konulmus bir yonetim felsefesidir. Amaglara Gore Yonetim, yOnetici ve astlarin

amaglarim1 birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarin1 ve ulasacaklar1 sonuclar1 birlikte
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kararlastirdiklar1  ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gerceklesip

gerceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siirectir (Can vd.,2001).

4.4. Performans Degerlendirme Yontemleri
4.4.1. Grafik Derecelendirme Yontemi

Bu yontem, belirli bir is grubundaki g¢alisanlarin isteki bireysel basarilarmi genel
olarak degerlendirmek amaciyla kullanilir. Bir departmanda calisanlarin tiimii veya az sayida
caligani bulunan kiiciik isletmeler i¢in uygun bir yontemdir. Belirli zaman periyotlar: sonunda
is gorenin bagl oldugu yonetici tarafindan is gorenin kisilik 6zellikleri, ise iliskin davraniglar

ve isin ¢iktilarinin degerlendirildigi puanlamaya dayali sistematik bir yontemdir.
Grafik degerlendirme yonteminin avantajlari:

1. Gelistirilmesi ve uygulanmasi kolay bir yontem olmasi

2. Kisa siirede degerlendirilmesinden dolay1 isletmeye maliyetinin az olmasidir.

Grafik degerlendirme yontemini dezavantajlart:
Bazi kriterler sayisallastirilamadigindan is goérenler arasi farklar kimi zaman ortaya

konamaz.

4.4.2. Puanlama Yontemi

Puanlama yontemi her kritere Onem sirasina gore puan atanmasmna dayali bir
yontemdir. Yaygin uygulamada kriterler 5 dereceye ayrilir ve bu ayrim puan araliginda
basarilidan baslayarak basarisiza kadar adlandirilir. Bu uygulamada puan atama 3 farklh

sekilde yapilabilir:

1. Minimum agirliklandirma: Kritere verilecek maksimum puan ilk dereceye
atanarak esit araliklarla diger derecelere puan atamay1 esas alir.

2. Maksimum agirliklandirma: Kritere verilecek maksimum puan besinci
dereceye atanarak esit ve azalan araliklarla diger derecelere puan atamay1 esas alir.

3. Geometrik dizi ile agirliklandirma: Geometrik dizi ¢arpan1 bulunarak iscilerin
motivasyonunu arttirmaya yonelik ve daha ¢ok basariya daha fazla puan veren bir

uygulamadir.
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4, Aritmetik dizi ile agirliklandirma: Kriter i¢i en yiliksek ve en diisiik puan farki
bulunarak atamalarin esit araliklarla yapilmasini esas alan bir uygulamadir.
Puanlama Yonteminin avantaji olarak sonuglarin degerlendirmesinin kolayligi,
puanlama ydnteminin dezavantajlar1 asagidakiler sayilabilir:
Gelistirilmesi kriterlere bagli olarak zorlasabilir,
Her departman kendine ait kriterlerle degerlendirilmelidir,

S. Faktor puan1 atamak profesyonellik ister

4.4.3. Derecelendirme yontemi

Isgoreni degerlendirmek igin olusturulan kriterlere en uygun segenegin isaretlenmesine
dayali bir uygulamadir. Segeneklerin agiklama icermesi, degerlendiriciye kriterler ve

secenekler arasi farklar1 anlamasina yardimci olmaktadir.
Derecelendirme yonteminin avantajlar:

Diger yontemlere gore daha agik ve nettir,
Tutarl1 degerlendirmeye olanak saglamaktadir,

Sonuglari elde edilmesi kolay oldugundan maliyeti diisiik bir yontemdir.

Derecelendirme yonteminin dezavantajlart:
Secenekler arasi farklarin agik bicimde ifade edilmesi gerekir,

Secenek tanilarin1 yapmak profesyonellik ister

4.4.4. Zorunlu secim yontemi

Degerlendiricinin gruplasmis kriterler iginden her gruptan bir tanesini se¢mesine

dayanan bir yontemdir

Zorunlu se¢im yonteminin avantajlari:

Sayisal yontem olmasi degerlendirmeyi kolaylagtirmaktadir,
Uygulanmasi pratik ve ekonomiktir.

Zorunlu se¢in yonteminin dezavantajlart:
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Is gérenin durumunu belirten bir segenek yoksa bile bir secenek isaretlenmelidir. Bu

yonteme is goren arasi fark degerlendirmesi i¢in bir engel teskil etmektedir.

4.4.5. Davramssal degerlendirme yontemi

Zorunlu secim yontemi ile derecelendirme yonteminin beraber kullanilmasi ile
olusturulan bu yontem is goérenin durumunu belirten tek secenegin isaretlenmesi esasina

dayanir.

Davranigsal degerlendirme formunun hazirlanmasinda is goérenin katilimina izin

verilmesi, diger yontemlere gore is gorenin formu benimsemesi saglamigtir

4.4.6 Tkili karsilastirma yontemi

Belirli bir grup ya da departmanda c¢alisan is gorenleri birbirleri ile kiyaslayarak
siralama elde eden bir yontemdir. Is gorenler yukardan asag1 ve soldan saga dogru matris
tablosuna atanarak ve her is gorenin diger is gorenlerle kiyaslanip daha sonra diger is gorene
gore basarili goriilenlere “+” isareti atanmasiyla olusan bir formdur. Kiyaslamanin en sonunda
“+” sayis1 toplami fazla olandan en aza kadar is gorenlerin siralama sayis1 yazilarak form

tamamlanir.
Ikili karsilastirma yénteminin avantajlari:

Basar1 siralamasi kolaylikla elde edilir. Her i goren birbirleriyle kiyaslanmis olur.

Kademesi diigiirme veya isten ayrilma kararlar1 alinmasin1 kolaylagtirir.

Ikili karsilastirma yonteminin dezavantajlari. Is goren sayis1 ¢ok oldugu durumlarda
uygulama siiresi ve maliyeti ¢ok fazla artar,,
Degerlendirici hatalarina agik bir yontemdir.

Is gorenler birbirleriyle kiyaslandigindan motivasyon sorunlari ortaya ¢ikabilir,

4.5. Performans Degerlendirmesinde Karsilasilan Giicliikler ve Yapilan Hatalar

Is goren degerlendirmesinden daha &nce sdzii edilen bir takim yararlar saglanmasi,

degerlendirme siireci ile ilgili olarak asagida belirtilen sorunlara tutarli ¢oziimler
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bulunmasiyla miimkiindiir. Performans degerlendirme yontemleri gelistirilirken
degerlendiren kisilerin objektif ve Onyargisiz olacaklar1 diisiiniilerek hazirlanmistir.
Fakat uygulamada hi¢ de Oyle olmamaktadir. Performans degerlendirmede
karsilagilan ~ sorunlar  genellikle sistemi iyi tamimamaktan ve yeterince

bilgilendirilmemekten kaynaklanmaktadir.

. Degerlendirmeyi kimin yapmasi gerektigi sorunu,
o Degerlendirmeye personelin kendisinin mi yoksa, yaptig1 is miktarinin m1 ya

da her ikisinin birden mi konu olacagi sorunu,

. Degerlendirmeye konu olanlarin karsilastirilmasimin neye gore yapilacagi
sorunu,

o Degerlendirmenin nesnelligi sorunu,

o Degerlendirmede gereksiz esneklik sorunu,

o Degerlendirmenin personele olumsuz etkisinin olmasi sorunu,

o Degerlendirme yapacak amirlerin, basarili bir degerlendirme yapabilecekleri

ast sayis1 sorunu,
o Son olarak, degerlendirmenin hizmetlerin hangi zamaninda yapilmasinin daha

uygun olacagi sorunu.

Performans degerleme siirecinde yaygin olarak yapilan hatalar sunlardir;

Halo/Hale Etkisi (Halo Effect): Calisanin ayricalikli olarak ¢ok iyi oldugu alana gore

yani diger alanlardaki seviyesi dikkate alinmadan degerlendirilmesi.

Boynuzlama Etkisi (HornsEffect) : Halo etkisinin tersidir. Yani ¢alisanin 6zellikle

zay1f oldugu faktorlere gore degerlendirilmesidir.
Merkezi Egilim (Central Tendency) : Calisanin hem gii¢clii hem de zayif oldugu
alanlarin degerlendirilmesinden kaginilarak, biitiin degerlendirmelerin ortalama bir kategoride

toplanarak degerlendirilmesidir.

Miisamaha Etmek (Leniency) : Degerlendiricilerin is gorene hak ettiginden fazla

puan vermesidir.
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Tolare Etmemek (Severity) : Degerlendiricilerin is gorene hak ettiginden daha az

puan vermesidir.

Benzerlik Hatas1 (Similar-to-me) : Bazi degerlendiricilerin, is goéreni, yasam
Oykiisli, davranmiglar1 vb. nedenlerle kendilerine benzettikleri icin ona yliksek puan

vermeleri durumudur.

Farkhhk Etkisi (Contrast Effect) : Degerlendiricilerin is gorenleri bireysel
performans degerlendirme kriterlerinden ziyade birbirleriyle iliskili olarak degerlendirilmesi

durumudur.

4.5.1. Hale Etkisi

Degerlendirici, en yiliksek oneme sahip bir kriteri algiladiginda ve iyi ya da koti
kapsamli derecelendirmeyi bu tek faktore dayanarak is gorene verdigi zaman hale etkisi

ortaya ¢ikar (Ibicioglu, 2006).

Hale etkisi, bir yOneticinin bir elemani, belli bir is alanindaki miilkemmelligine
bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. Hale etkisi ters
yonde de isleyebilir. Bir eleman isin biitiin yonlerinde basarili oldugu halde bir tek yonde pek
bagarili degilse, bu bagarili olmadig1 yoniin 6ne ¢ikarilmasina boynuz etkisi denir. Bu durum o

elemanin basarili oldugu konularda oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol acabilir.

Hale ve boynuz etkilerine dayanan degerlendirmeler calisanlarin gelismelerine

yardimci olmaz (Palmer, 1993)

Hale etkisi degerlendiricinin astinin performansindaki, birbirinden bagimsiz ve
belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu dogrultuda hatali degerlendirme

yapmas1 anlamina gelmektedir.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlardan biri kiginin
ilk izlenime goére hatali degerlendirme yapma egilimidir. Ilk karsilastrmada Kkisi
degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir siire icinde
edindigi bu ilk izlenime gore degerlendirmelerini siirdiirecektir. Ornegin, ilk anda olumlu
yonde etkilenen yonetici, daha sonraki degerlendirmelerinde de astinin performansinin bir

takim olumsuz yonlerini géremeyecek ve onu basarili bir ig goren olarak degerlendirecektir.
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Hale etkisini agiklayan diger bir durum da, kisinin performansinin bir yonii/boyutunun
olaganiistii 1yi ya da kotli olmasi ve degerlendiricinin de bu Ozellikten etkilenerek tiim
degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin, yaraticihik konusunda olaganiistii
performans gosteren kisinin, diger performans boyutlarinda da olaganiistii basarili olarak
degerlendirilmesidir. Ozellikle degerlendirici, kisi hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip
degilse, bu tiir hatalar1 yapma ihtimali artmaktadir. Bu tiir hatalarin 6nlenmesi ya da
azaltilmas1 yoniinde pek cok oneri gelistirilmistir. Ozellikle bu hatay1 bilingli olarak
yapmadig1 varsayimindan hareket edildiginde, verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin

bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalar1 yapmaktan kaginacagi ifade edilmektedir.

Ayrica bazi performans degerlendirme sistemlerinde verilen puanlar ya da yapilan
degerlendirmeleri destekleyici, kisinin performansina iliskin 6rnek ve olaylarin belirtilmesi

istenerek, degerlendirme hatalar1 6nlenmeye calisilmaktadir.

4.5.2. Fazla Hosgorii (Miisamahal Degerlendirme)

Fazla hosgorili, degerlendiricilerin ¢alisana hak ettiginden fazla puan vermesidir.
Hosgorii eksikligi ise degerlendiricinin ¢alisana hak ettiginden az puan vermesidir (Bulut,

2004).

Fazla hosgoriilii degerlendirici; astlar ile catisma yasamamak, astlarini motive edip
verimliliklerini artirmak, kendi emri altindaki astlarin diger boliimlere kiyasla daha iistiin

olduklarin1 gostermek i¢in yiiksek puanlar verir ve bu hataya diiger.

Hosgorii eksikligine sahip yoneticinin bu hataya diisme sebepleri ise, astin kendi yerini

alabilecegi endisesi ve kendini zor begenen yonetici gibi gosterme diirtiistidiir (Tinaz, 1999).

45.3. Yakin Zaman Etkisi

Performans degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde yapilmasi
gerekir. Organizasyonlarda ¢cogunlukla degerlendirme donemi bir yili kapsadigindan, bu bir
yillik siire icinde yOneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar, genellikle son bir ka¢ ay
zarfinda yasananlardir. Donem basindaki olaylar1 hatirlamakta giiclilk ¢eken ya da unutan

yonetici degerlendirmelerinde yakin gecmisteki olaylari temel alacaktir.

Bunu oOnlemenin bir yolu olarak yoneticilere, donem boyunca astlarinin

performanslarina iligkin not tutmalar1 6nerilmektedir. Not tutma bu tiir hatalarin unutkanliktan
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kaynaklananlarini bir 6l¢lide dnleyebilmekteyse de, yoneticiler bazen bu hatay1 bilingli olarak
yaptiklarini ifade etmektedirler. Bu yoOneticilere gore 6zellikle donem sonuna dogru giderek
performansi yiikselmekte olan kisiye ge¢misteki hatalarini hatirlatmak, gelisme ve ilerleme

slirecini yasayan bu kisiyi olumsuz etkileyerek belki de bu gelisimi durduracaktir.

Ancak burada, kanimizca yoneticilerin dikkatli olmasi gereken bir husus vardir. Eger
kisi her y1l performansini donem sonuna dogru sadece yoneticisini etkileyerek daha yiiksek
puan alabilmek i¢in yiikseltiyor ve degerlendirmenin ardindan gene eski calisma tempo ve
diizeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda yoneticiler donem basi ile sonundaki performans

farkin1 mutlaka degerlendirmelerinde gézardi etmemelidir.

4.5.4. Merkezi Egilim

Ortalama derecelere yonelme egilimi, degerlendirenin biitiin is gorenleri aralarinda
fark gozetmeksizin, ortaya yakin bir bicimde degerlendirmesidir. Bu egiliminde c¢esitli
nedenleri bulunmaktadir. Degerlendiren eger is goren hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse
ve bazi islerin nitelikleri geregi gézlemlemekte zorlaniyor ise, orta derecelere yonelme egilimi
gosterebilir. Bu egilim yonetsel kararlarin verilmesini zorlagtirir. Bu egilim nedeniyle, terfi,
transfer, licret artist gibi degerlendirmenin sonucuna gore gerceklestirilecek kararlarin
alinmasi1 oldukega giiclesir. Bu egilimi azaltmak ig¢in, baska kisilerin degerlendirmelerine de
basvurmak, miisteri sikayetleri gibi baz1 verilerden yararlanmak, degerlendirmecileri egitmek

gerekir (Bastiirk, 2003)

4.5.5. Degerlendirici Yanhhg:

Baz1 degerlendiriciler, calisanlari, benzer davramiglarda bulundugu ya da yasam
hikayesi kendisininkine ¢ok benzedigi i¢in hak ettiginden yiiksek puanlar vermek kosuluyla
degerlerler. Bunun tersi durumu da miimkiindiir. O zamanda degerleyen kisi degerlenenti,
kendisinden farkli gormekte ve dolayis1 ile oldugundan diisik puan vererek

degerlendirmektedir (Sabuncuoglu, 2000).
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4.5.6. Basar1 Standartlarinin Yetersizligi ve Belirsizligi

Toplumun degisik kesimindeki kisiler, farkli konulardaki onyargilarini performans
degerlendirme sistemlerine de yansitabilmekte olduklari goriilmektedir. Onyargiya sahip olan
bu kisiler degerlendirme yaparken objektif olamazlar. Farkli kriterlere gore onyargilar
gelistirebilirler. Bu kriterler; gecmisteki iliskilerden kaynaklanan Onyargilar, cinsiyet, din,

siyasi diislince, 11k, dil vb. olabilir (Tortop vd., 2006).

Sirket i¢inde belirli bir birim veya grupta calisan kisilere kars1 onyargili olmak da
olasidir (Tinaz, 1999).

Kisisel onyargilardan kaynaklanan degerlendirme sorunlarinin ortadan kaldirilabilmesi
icin, degerlendirmeyi yapan kisi ya da kisilerin, bireye degil, bireyin performansina
odaklanmalar1 gerekmektedir. Siiphesiz bdyle bir odaklanma, degerlendirmeyi yapan kisi
acisindan sahip oldugu diisiince kaliplarindan bagimsiz diisiinebilmeyi gerektirir (Argon ve

Eren, 2004).

45.7. Kontrast Hatalar

Degerlendiricilerin kisa bir siire igerisinde birgok kisiyi degerlendirmeleri ve ard arda
yapilan bu degerlendirmelerde, kisileri birbirleri ile karistirarak degerlendirme yapmalari
kacinilmaz olacaktir. Diger bir deyisle her bir calisan, kendisinden 6nce degerlendirilen

kisinin aldig1 puandan etkilenecektir (Kaynak vd., 1998).

Karsilasilan zit durumlarin yarattig1 psikolojik etki nedeniyle ¢ok basarili bir insanin
performansinin  degerlendirilmesinden sonra degerlendirilecek ¢alisanin  performansi
oldugundan daha kétii olarak degerlendirilebilir. Ya da ge¢miste kotli performans gosteren
birinin performansi, son zamanlarda yaptigi ataklardan sonra oldugundan daha yiiksek

cikabilir.

Degerlendirilen kisi hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmak ve calisma zamaninin bir

biitiin olarak diisiiniilmesi bu faktoriin etkisini azaltacaktir (Barutcugil, 2002).
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5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRME VE BiR UYGULAMA

5.1 Arastirmanin Amaclari

Isletmelerde  performans degerlendirme yapilirken calisanlarm  6zellikleri,
potansiyelleri ve yaptiklari isin gerektirdigi hususlarin goz oniinde bulundurulmasi g¢ok

onemli bir konudur ve mutlak siirecle atlanmamalidir.

Performans degerlendirme, isletmelerde biiyiime, gelismek ve pazarda rekabet
istiinliiglinii elinde tutabilmek adma gerceklestirdigi Onemli etkenlerden biri olup,
isletmelerin ¢aligma sistemine, yapisina ve biiyiikliigline gore bir performans degerlendirme

stirecinin olusturulmasi gerekmektedir.

Isletmelerin gelisen diinya kosullarina uyumunu saglayan ve is gorenlerin gelisimine
151k tutan performans degerlendirme faaliyetlerinin uygulanmasi bir¢ok farkli alanda faaliyet
gosteren isletme organizasyonlarinin kalkinma c¢abasi igerisinde olan isletmeler icin

vazgecilmez bir biitiin olarak goriilebilmektedir.

Personel devir hiz1 yiiksek isletmelerde performans degerlendirme ve 360 derece
performans degerlendirme yapilmasi zor oldugu gibi dogru sonuglar verilmedigi de
goriilebilmektedir.

5.2 Arastirmanin Yontemi

Calismanin bu boliimiinde yoneticiler i¢in Performans Degerlendirme sisteminin
gelistirilme, uygulanma ve geri bildirim siirecini igeren bir Ornek ile uygulamaya yer
verilecektir.

Performans degerlendirme ve geri bildirimin uygulama oncesinde, degerlendirmenin
ne sekilde yapilacagi ve bu siiregte neler yapilmasi gerektigi titizlikle planlanmalidir.
Dolayisiyla siirecin kullanilmasina iliskin kararlarin insan kaynaklar1 ve iist yonetim ile
birlikte alinmas1 gerekmektedir.

(Barutgugil, 2002) Performans degerlendirme siirecinde asagidaki agsamalarin
izlenmesi gerektigini belirtmistir.

1. Degerlendirme amaclarin goriisiilmesi, siirecin agiklanmasi, degerlendirmeyi

yapacak kisilerin se¢ilmesi ve calisanlarla birlikte toplant1 yapilmasi
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2. Calisanlarla performans kavraminin tartisilmasi, performans kriterlerinin neler
olduguna karar verilmesi ve gelistirme ¢abalarinda bulunulmasi,

3. Anket formlarinin olusturulmasi, dagitilmasi, doldurulmasi ve toplanmasi

4. Anket formlarinin isleme tabi tutulmasi, rapora doniistliriilmesi, raporun bir
orneginin yoneticiye bir 6rneginin ise ¢alisana verilmesi,

5. Calisanlar1 kiistiirmeden, motive edici geribildirim verilmesi,

6. Degisim diizeyinin belirlenmesi i¢in periyodik araliklarla ayni modelin kullanildigi
degerlendirmenin yapilmasi,

Yapmis oldugum ¢alismada yer alan 360 derece performans degerlendirme ve geri
bildirim uygulamasi, degerlendirmenin periyodik araliklarla yeniden yapilmasini i¢ceren asama
haricinde, yukarida belirtilen ilk bes asamay1 kapsayacak bi¢cimde gelistirilmistir.

Tezde literatiir taramasi sonucunda karsilagilan kuramsal verilere dayanarak, veri
toplamak igin anket teknigini kullanilmis olup, Personel Performans Degerlendirme formu
yontemi ile 1is basaris1 lizerindeki etkisini belirlemek {izere bir tutum Ol¢eginden

yararlanilmistir.

Anket formunun hazirlanmasi esnasinda Lassiter tarafindan ortaya konulan ve
performans degerlendirmeyi etkileyen 7 boyutu (Liderlik, Gorevi Yonetme, Degisime
Uyabilmek, Iletisim, Insan iliskileri, Sonu¢ Uretme, Personeli Yetistirme ve Gelistirme) baz

alan ifadeler kullanarak aragtirmami tamamladim.

Veri toplama aracini olusturan sorulardan toplam puan elde edilmesine yonelik bir
calisma olmadig1 i¢in, anket hazirlama silireci, uzman ve Ogretmen goriisleri alinarak
stirdiirilmiistiir.

Hazirlanan anket sorularinin evrenini Istanbul ili, Kagithane ilgesi sinirlar1 iginde
bulunan Hali¢ Kolejinde fakli branslarda ¢alisan Ogretmenler ve idari personeli
olusturmaktadir.

Anketin birinci boliimiinii olusturan ‘’Demografik Bilgi Formu’’ 6gretmenlerin kisisel
bilgilerini yansitmaktadir.

Ikinci béliimde o6gretmenlerin kisisel bilgi ve becerilerini, davranislarini, teknik
yapilarini, iletisim becerilerini, planlama ve uygulamalarini yansitmasi i¢in sirastyla kulllanim
sikligina iliskin goriisleri 1, 2, 3, 4, 5 puan tiirii olacak sekilde diizenlenmistir.

Bu kisimda 6gretmenler seceneklerde verilen sorulara yonelik segeneklere 1’den 5°e
kadar puan kodlamasi1 yapmaktadirlar. Bu sebeple de cevaplanmayan segenekteki durum, o

Ogretmen i¢in problem olarak yansimakta oldugu algilanmaktadir.
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Hali¢ Kolejinde personel devir hizinin yiiksek olmasi ve kolejde ¢alisan ve ankete
katilim saglayan personel sayisinin az olmasi ( 22 Kisi ) sebebiyle yapilan anket ve

degerlendirme ¢alismasinda olumlu ve tam dogru sonuglar alinmasi miimkiin olamamaktadir..

M.E.B. Hali¢ Koleji Calisan Eleman Sayisi

MUDUR

MUDUR YARDIMCISI

FEN BILIMLERI OGRETMENI

SOSYAL BILIMLER OGRETMENI

TURKCE OGRETMENI

MATEMATIK OGRETMENI

SINIF OGRETMENI

MUZIK OGRETMENI

BEDEN EGITiMI OGRETMENI

GORSEL SANATLAR OGRETMENI

KiIMYA OGRETMENI

BIYOLOJI OGRETMENI

INGILIZCE OGRETMENI

N R R R R R R W N R R N e

IDARI PERSONEL

TOPLAM

N
N
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6. SONUC

Diinya’da ve Tiirkiye’de ¢ogu isletmelerin gelismesine katki saglayan, miisterilerine
daha iyi hizmet sunabilmek {izere yonetsel faaliyetlerinde performans degerlendirme
faaliyetlerine bir yon verme c¢abasi i¢inde bulunmaktadir. Gelisen diinya kosullarinda
isletmeler siirekli ve hizli bir degisim silireci i¢inde bulunmaktadir. Bu degisim siireci
isletmelerin yeni gelismelere ayak uydurabilmelerini ve yenilik¢i olmalarini gerektirmektedir.
Isletmelerin personel devir hizini diisiirmeleri ve kalifiye personel yetistirme ve gerekli bilgi
donanimi ile donatarak basariya ulagabilmeleri ve diinya pazarinda rekabet edebilmeleri i¢in
cevrelerindeki degisim siirecini takip etmeleri gerekmektedir. Boylece, isletmeler dinamik

yapisi sayesinde basariya odaklanacak ve ayakta kalabileceklerdir.

Performans degerlendirme yontemi olarak 360 derece geribildirim siirecinin orta
kademe yoneticilerin is basarisina etkisi iizerine yapilan bu c¢alisma; 360 derece performans
degerlendirme ve gelencksel performans degerlendirme yontemlerinin is basarisi {izerindeki
farklilagmasini ortaya koydugundan orijinal olup; arastirma sonucunda elde edilen bulgularin
ve gelistirilen Onerilerin, daha sonra yapilacak olan c¢alismalara yol gosterici olacagi

diistiniilmektedir.

360 derece geri bildirim 6nceden belirlenmis kurallara ve performans standartlarina
uyulup uyulmadigimi kontrol ettiginden; genellikle somut Olgiilebilen, objektif olarak
degerlendirilebilen ozelliklerle ilgilenir. Objektiflikteki temel etken siirecin i¢inde bulunan
calisanlarin ve hizmeti alanlardan veri alinarak degerlendirme yapilmasidir. 360 derece geri
bildirim, orgiitiin ve bireylerin kendilerini yeniden gbézden gegirmelerine, eger gerekiyorsa,
stireclerini yeniden ayarlamalarini saglayan bir yontemdir. Amag, Orgiitiin gelismesini ve

aksayan yonlerinin iyilestirilmesini saglamaktir.

Sonugta 360 derece geri bildirim sistemi, Orgiitiin bigimi, yapilandirilmasi, liderlik
becerilerinin gelistirilmesi, diinyadaki degisikliklere gore gerekli olan siirekli 6grenmenin ve
ogrenme kiltlirliniin olugmasina yardim edebilir ve buna gore, liderlik, gorevi yonetme,
degisime uyabilmek, iletisim, insan iligkileri, sonug liretme, personeli yetistirme ve gelistirme
boyutlarinda 360 derece geribildirim yonteminin geleneksel performans degerlendirme

yontemlerine gore ig basarisi lizerinde daha fazla etkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

360 derece geribildirim siireci ¢ok yonlii geribildirime olanak sagladigindan, yukarida
belirtilen yedi boyutun isletmeler tarafindan mevcut durumu yansitacak sekilde ortaya

konulmasi, alman sonuglar dogrultusunda yoneticilerin eksik yanlarinin belirlenerek
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gelisimlerini saglayabilecek, isletme ve calisanlar adina daha saglikli kararlar alabilme

olanagi da saglayabilecektir.

Sonug olarak, yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmelerin ¢alisanlarindan
en lst diizeyde ve etkin bir sekilde yararlanmalar1 gerekmektedir. Calisan personelin ve
yoneticilerin gelisimlerini g6z onlinde bulunduran performans degerlendirme faaliyetlerinin
planlanarak uygulamaya gecilmesi, isletmenin hizli degisimlere ayak uydurabilmesini
saglayabilecektir. Isletmenin amaglarinin belirlenerek, isinde verimli ve basarili yoneticilerin
bulunmas isletmenin diger isletmeler karsisinda rekabet giiciinii artirabilecek ve pazarda sz

sahibi olabilmelerine olanak saglayabilecektir.
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