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ONSOZ

Giiniimiizde sanayilesmenin hizlanmasiyla beraber, yeni pazarlarin olugmasi ve paralelinde
yeni firmalarin ortaya g¢ikmasi, ve dzellikle iletisim teknolojisindeki yenilikler giintimiiz
rekabet anlayisina bambagka bir boyut kazandirdi. Yasanan bu gelismeler sonunda
rekabette Ustlinliik saglama araglar1 da biitiintiyle degisti. Firmalarin bu rekabet ortaminda
varliklarim siirdiirebilmeleri, biiyilik 6lglide degisime uyum saglama kaabiliyetine bagimh
hale geldi. Bu rekabet ortamu iginde irili ufakli bir¢ok firma, &rgiitsel verimliliklerini
arttirabilmek i¢in degisimi benimsemis, insan merkezli etkin bir y&netim anlayigina sahip
olmalar1 gerektigini farkettiler. Glintimiizde insan kaynaklari y6netimine y6nelimdeki en
Oonemli etken de rekabette 6ne ge¢mek i¢in kurumlardaki insan kaynagindan en etkin

sekilde faydalanma gereginin anlagilmis olmasidir.

Insan kaynaklar1 y6netimi isg6renlerin etkinliklerini, birimler arasi iliskileri gelistirmeyi ve
genel anlamda organizasyonel basariy: arttirmayi hedefledigi i¢in kurumlarin en 6nemli
rekabet silah1 durumuna gelmistir. Bu gelismeler sonrasinda insan kaynaklari yOnetimi,
organizasyonel stratejinin belirlenmesinde ve gergeklestirilmesinde kilit bir rol

tistlenmistir.

Bu gerceklerden hareketle, insan kaynaklari yonetiminin organizasyonel yapi igindeki
misyonu ve organizasyonun basarisi lizerindeki etkilerini ortaya koymak ve sistem
yaklasimi cergevesinde uygulanabilecek biitiinlesik “Insan Kaynaklar Y&netimi”
faaliyetlerinin belirlenmesi ve uygulamasinda bir rehber sunma amaciyla bu tez ¢alismasini
hazirladim. Calijmamda bana yol gosteren ve yardimlarim esirgemeyen hocam sayin
Do¢.Dr. Mesut Ozgiirler’e, uygulama ¢alismalarima destek olan sayin Zafer inkaya ve

diger insan kaynaklar1 profesyonellerine sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

[stanbul, 1999

Cem Anamurluoglu



INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ve SIMULASYON UYGULAMALARI
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Bu tez, sistem yaklagi cergevesinde uygulanabilecek biitiinlesik Insan Kaynaklar:
Yonetimi faaliyetlerinin belirlenmesi ve uygulamasinda bir rehber sunma ve insan
kaynaklar1 yonetiminin organizasyonel yap: icindeki misyonu ve organizasyonel
basari lizerindeki etkilerini ortaya koymak amaciyla hazirlanmistir. Tez ¢cahymasinda
insan kaynaklar1 yonetimi hem stratejik, hem de operasyonel yonleri ile ele
ahnmigtir. Bu baglamda, kiitiiphane arastirmalari yaminda PERYON, Inkade,
KalDer gibi insan kaynaklan ve yonetim gelistirme konularinda faaliyet gosteren
kuruluslarla yapilan goriisme ve incelemeler sonucunda edinilen kaynaklar titizlikle
incelenerek bilgi dagarcifimin arttinlmasi amaclanmistir. Bunlarin yaninda
Tiirkiye’de kullamilan insan kaynaklan yazilim paketleri parametrik yapi, modiiler
yapl, insan kaynaklar bilgi sistemleri ve karar destek sistemleri bakimindan
incelenmistir. Buradaki amag, s6z konusu sistemler icerisinde bu tezde Onerilen
simiilasyon modeline benzer bir tahmin/simiilasyon modeli olup olmadigini
belirlemektir.

Giiniimiiz Tiirkiye’sine bakildiginda, kurumsallasma asamasina gelen sirket
sayisinin son on yil icinde artmasi ve rekabet gii¢lerini arttirmak icin sahip olduklar:
insan kaynaklarmmdan en etkin sekilde yararlanmalarn gerektigini farketmeleri
sonucunda insan kaynaklari yonetiminin onemi daha iyi anlagiimistir. Insan
kaynaklar1 yénetiminin etkin ve basarilh olmas ise insan kaynaklari béliimiiniin ve
uygulamalarinin, kurumun genel stratejisi ve kiiltiiriiyle uyumlu ve onlan
gelistirecek yapida olmasina baghdir.
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integrated human resource management activities which could be carried out
through systematic approach. Furthermore, it has been intended to introduce the
mission of human resource management in the organizational structure and its effects
on the organizational success. In this study, human resource management has been
considered both strategically and functionally. In this context, it has been interviewed
specialist institutes such as PERYON, inkade, KalDer concerning human resource
management and management development and made literature research works as
well. Thus it has been intended to enhance the relevant knowledge repertory. Further,
human resource software packages which are already used in Turkey, have been
examined with respect to data configuration, moduler figure, human resource
management information systems and decision support systems. By this research
work, it has been intended to determine whether these software packages include any
simulation or forecasting model similar simulation model suggested in this thesis.

Today in Turkey, the number of institutionalized company increased for past decade.
As a result of that companies have comprehended that it is necessary to utilize their
human resources most effectively to increase competitiveness, human resource
management has became more important than ever. The achievement of human
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further.
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1. GIRIS

Isletmelerin kurulug hedeflerine bakildifinda, isletmelerin kar elde etmek ve sonsuz siirede
faaliyet gostermek temelleri iizerinde yapilandiklant gorilmektedir. Bu hedeflere ulagmak
icin de temel yaprtaslan olarak kabul edilen iggiicii, sermaye, teknik ekipman ve fiziki yap1
ve tesislerden etkin bir gekilde yararlanmak geregi ortaya ¢ikmaktadir. Gegmigten giiniimiize
degin, kiigiik veya biiyiik olgekli tiim igletmelerde bu temel yapitaglaninin etkin kullanimina
yonelik degisik kapsamda cesitli caligmalar yapilmstir. Iginde bulundugumuz yiizyilin
baglarina kadar tiim bu faktérlerin kullanim {izerinde organizasyonel amaglar dogrultusunda
iyilestirme galigmalan yapihirken insan 6Zesi, diger iiretim faktorleriyle aym gergevede ve
aym bakis acist ile degerlendirilmigtir. Insanin sosyal bir varlik oldugunu sosyoloji bilimi
agiklikla ortaya koymugken, bunun igletmelerde faaliyetler agisindan kabul gérmesi ¢ok daha
sonralari, 1900°lerin ilk ¢eyreginde ger¢eklesmistir. Giiniimiize geldigimizde ise, insanun aile,
toplum ve nihayetinde igletme i¢in en degerli ve vazgegilmez varhk oldugu herkes tarafindan
kabul edilmektedir. Insan 6Besine yaklagimdaki bu degisim, bilginin de yonetilmesi gereken

temel igletme kaynaklar arasinda yerini almasinda 6nemli rol oynamugtir.

Degisen rekabet sartlan nedeniyle organizasyonel gelisme ve degisim galigmalari,
isletmelerin hayatta kalmalan agisindan vazgecilmez hale gelmistir. Bu amagla isletmelerde,
insanlarin i yapis sekilleri, i béliimii, iy, malzeme ve bilgi akiglarinin iyilestirilmesi izerinde
odaklanan birimler kurulmaktadir. Sistem geligtirme, kalite giivence, IKY gibi fonksiyonlan
yerine getiren bu birimler, insan OZesinden hareketle iyilestirme faaliyetlerini yerine
getirmektedir. Burada insan kaynaklan béliimlerinin, yap:1 ve isleyis olarak digerlerinden
farkh bir durumu vardir. IKY igin belirlenecek stratejiler, isletmedeki diger fonksiyonlara ait
stratejilerle hem uyum iginde olmal: hem de bu fonksiyonlarn insan Ogesine bakisi ve
uygulamalart agisindan stratejilerinin  olusturulmasina ve diizenlenmesine katkida
bulunmahdir. IKY’nin ilkemizdeki durumuna bakildiginda ise, insan kaynaklan
uygulamalarina temel tegkil edecek olan insan kaynaklan stratejilerinin olugturulmast,
boliimiin i¢ yapilanma gekli ve ¢aligma yoéntemleri ile ilgili konularin heniiz gelisme
seviyesinde oldugu goriilmektedir.



Bu calisma dort ana bolimden olugmaktadir. ik bolimde igletme ve IKY ile ilgili genel
kavramsal tammlamalar ile IK'Y’nin giiniimiize gelene kadar gegirdigi evreler sosyal, siyasal,
makro ve mikro ekonomi bakimindan ele alinmigtir. Daha sonra, IKY’nin amagclan, roli,
misyonu, organizasyonel yap: igindeki yeri ve yetki durumu incelenmigtir. Bunun yaninda
personel yonetiminden farkh olarak isletme yonetimine getirdigi farkl bakig acilan ve
stratejik yonetim agisindan IK'Y’nin iistlendigi misyon ele alinmugtir. ikinci bolimde, IKY
i¢indeki uygulama alanlan detayh olarak incelenmigtir. Ugiincii bolimde, Tiirkiye’de insan
kaynaklan yazihimu treten firmalar ve yazihmlan iizerinde yapilan incelemeler sonucunda
varilan sonuglar, kiyaslama yontemi ile ortaya konmugtur. Bundan sonra, isgiicii planlamast
ile kariyer/yedekleme planlamasina biitiinsel bir yaklasim kazandirmak ve etkin bir karar
destek sistemi olusturmak amactyla kurumlardaki fonksiyonel birimler i¢in bir simiilasyon
modeli onerilmigtir. Son bolimde ise IKY kapsamundaki faaliyetler genel olarak
degerlendirilmis, insan kaynaklan uygulamalaninin bagariya ulagabilmesi igin isletme yonetimi
ve IKY’nin yapmasi gereken galigmalar icin 6neriler sunulmugtur.

Tezin Hazirlanmasi Sirasimmda Yapilan Cahismalar

Tez galigmas: kapsaminda organizasyonlarin gelecek donemler igin ihtiya¢ duyacaklan insan
kaynaklarimin, sayisal ifadelerin yamnda nitelik seviyeleri agisindan tahminine yonelik bir
simiilasyon modeli olusturulmaya ¢aligilmigtir.

Bu tez ¢aliymas: sirasinda, Tirkiye’de pazarlanan veya kullamlan insan kaynaklan yazilim
paketleri parametrik yapi, modiiler yapi, insan kaynaklan bilgi sistemleri ve karar destek
sistemleri bakimindan incelenmigtir. Buradaki amag, s6z konusu sistemler igerisinde bu
tezde onerilen simiilasyon modeline benzer bir tahmin/simiilasyon modeli olup olmadigini
ortaya koymaktir. Sonug olarak, Tiirkiye’de kullanilan gerek yerli gerekse yabanct kaynakl
insan kaynaklan yazillm paketlerinde iggiicti planlamasi ile ilgili olarak bu tez ¢alismasinda
sunulan yaklagima benzer bir yaklagima rastlanmamustir.

Tirkiye’de halihazirda kullanilan IK yazihmlanm su gekilde siralayabiliriz:



Cizelge 1.1 Tirkiye’deki insan kaynaklan yazihim paketleri

Firma Yazihm
Aktif Damgmanlik Aktif Momentum
Oracle Insan Kaynaklann Yonetim Sistemi
I-BimSA Insan Kaynaklan Sistemi
Minerva Yazihm HR
Bilin Yazilim Humanist
SFS INKA
Logo Insan Kaynakian
SAP HR
Melsoft Personel Yonetim Sistemi
Abakus Personel Yonetim Sistemi
Biltim Opera
Echo Efes




2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
2.1. Genel

Bilimsel yonetim akimiyla baglayan ve giiniimiize kadar uzanan siire¢ zarfinda, isletmelerin
ekonomik varliklarnm siirdiirebilmeleri i¢in temel iiretim faktérlerinin  kullammunda
verimlilifin saglanmasi ama¢ edinilmis ve bunu yaparken de maliyet minimizasyonu 6n
planda tutulmustur. Ik zamanlarda organizasyonel yapi, imalat siiregleri ve kullamlan
teknoloji iizerinde iyilestirmeler yapilirken 1920’lerde Begeri Iligkiler yaklagimimin ortaya
cikigtyla beraber verimlilifin arttinimast mefhumu giderek “insan™ oOgesi iizerinde
odaklanmaya bagladi ve igletme yoneticileri organizasyonel bagarinin saglanmasinda insan
faktoriiniin ve etkin kullammimin ne kadar 6nemli oldugunu farkettiler. Yine bu yaklagimlia
ilk defa, insanin sosyal bir varlik oldugu, iginde bulundugu gruplardan etkilendigi, bireysel
ve grup davramginin farkhilik gosterebildigi ve organizasyonel bagannin saglanmasi i¢in insan
davramgmin nedenlerinin aragtinlmasi ve igletme amaglan dogrultusunda yonlendirilmesi
gerektigi ortaya kondu. Bu amagla endiistriyel alanda sosyal psikoloji teorilerinden de
yararlanilmaya baglandi. Endiistrilesme siireciyle birlikte organizasyonlarda insan iliskilerinin
on plana ¢iktigi bu dénemde ozellikle 1930°lardan itibaren Personel Yonetimi kavrami
ortaya ¢ikti. Sonraki yillarda davranig bilimlerinin de gelismesiyle isletme yonetiminde insan
Ogesinin temel yapitag1 oldugu gergegi anlagildi.

Ginimiizde endiistrilesmenin hizlanmastyla beraber, ekonomik kalkinma faaliyetleri,
degisken bir ¢evre, mal ve hizmetlerin giderek artan gesit ve markalar altinda pazara girmesi,
yeni pazarlarin olugmas: ve paralelinde yeni firmalann ortaya gikmasi, teknolojik gelismeler
ve Ozellikle iletisim teknolojisindeki yenilikler giiniimiiz rekabet anlayisina bambagka bir
boyut kazandirdi. Ote yandan, toplumun yiikselen kiiltiir seviyesiyle beraber tiiketicilerin
bilinglenmesi, istek ve beklentilerinin artmasi, 6zellikle mal satin alirken sadece fiyat,
ambalaj, islev gibi 6zelliklere bakmamasi, aym zamanda ekonomik oyunu kullanirken bu mal
ya da hizmetin arkasindaki firmanin imajindan ve toplumsal sorumlulugundan etkilenmest,
Ozellikle de tiiketicinin firmalar izerinde baski grubu olugturmas: vb. faktérler de rekabetin
yapisinin bu denli degismesinde rol oynamaktadir. Yaganan bu gelismeler kapali ekonomileri
disa agilmaya zorlarken rekabette Gstiinliik saglama araglan da biitlintiyle degisti. Firmalarn



bu rekabet ortamunda varliklanm siirdiirebilmelerinde defisime uyum saglama kaabiliyeti
Onemini giderek arttirdi. Bu rekabet ortamu iginde irili ufakh birgok firma, organizasyonel
verimliliklerini arttirabilmek i¢in degisimi benimsemis, insan merkezli etkin bir yonetim
anlayigina sahip olmalan gerektiginin farkina vardilar.

IKY, organizasyonun temelini olusturan insan kaynagina ve onun bilingli yénetimine
odaklanan bir anlayiga sahiptir. Bu itibarla igletmede yapilan iglerin analiz edilmesinden
baslayip gelecekte ihtiya¢ duyulacak personelin nitelik ve nicelifinin belirlenmesi, personelin
tedariki, oryantasyonu, egitimi, iy degerlemesi, kariyer planlamasi ve yonetimi, tcret
sistemleri, motivasyonu, i§ tatmini, ¢atigma yonetimi, iletisim ve haberlesme sisteminin
olusturulmasi, isgi-isveren iligkileri, etkili is iligkilerinin saglanmasi, saglik hizmetleri ve
nihayet su ya da bu nedenle isten aynlma ile son bulan siireci kapsamaktadir.

Organizasyonlarin stratejik kararlarinda IKY’nin 6nemini kuvvetlendiren faktorler arasinda
yukanda da belirtildigi gibi, ulusal ve uluslararasi rekabetin yogunlagmasiyla sanayilegmig
iilke ekonomilerinin saglikli yapilanmin bozulmasi, ekonomik faaliyetlerin globallesmesi,
verimlilik artiginin azalmasi, ekonomik ve siyasi gelismelere bagh olarak ozellikle 6zel
sektorde sendikal hareketin devamh zayiflamasi, miicadeleci endistri iligkileri sisteminin
etkinligini kaybederek iggi-igveren igbirlifi anlayigmu ©6n plana ¢ikaran yeni yOnetim
tekniklerinin 6nem kazanmasi, klasik personel yoénetimi anlayigiun etkin insangiicii
yonetiminde yetersiz kalmasi, organizasyonlarin rekabet gii¢lerini koruyabilmeleri ve
gelistirebilmelerinde insan kaynaklarimn etkin bir sekilde kullaniimasinin temel faktor olarak
benimsenmesi, teknolojik gelismeler sonucunda vasifh iggiicine ihtiyag gosteren iglerin
¢ogalmast ve isgiiciiniin gelisen egitim diizeyine bagh olarak beklentilerinin, deger
yargilarinin ve yasam bigimlerinin farklilagmast sayilabilir. Bu gelismelere paralel olarak
organizasyonlarin isgorenlerle olan iligkilerinde is¢i sendikalarnin etkinlii azalirken IKY
anlayig1 cercevesinde iggorenlerle birebir iligki onem kazanmaya baglamigtir. Bu degisime
bagh olarak IKY, organizasyon yonetiminin stratejik bir unsuru olurken, endiistri iligkileri
disiplini de bu degisimden kagimlmaz olarak etkilenmigtir.

IKY’ni gelisgtirmek tzere galigma yapan firmalar, insan kaynaklannin motivasyonunu,
gelisimini ve katiimim saglayarak, sirketi rekabet ortaminda 6ne ¢ikaracaklardir. Bagary:
yakalayacaklar, insana destek veren sistemleri olugturup uygulayabilen isletmeler olacaktir.



2.2, Kavramsal Yaklagim ve Tamimlar

IKY alaminda literatire gegen kavramlar iginde en sk kullamlanlan i§, iggdren ve
yonetimdir. Bu nedenle, konunun anlagimasi ve temel olusturmasi bakimindan bu
kavramlarin 6ncelikle tammlanmas: gerekmektedir.

2.2.1 Is

Insan yagantisinin biyiik boliimiini gesitli alanlarda ugras vermekle geger. Bu ugraslarin bir
is niteligi kazanabilmesi igin etkili, verimli, bilingli ve anlamh olmas: gerekir. Isletmecilik ve
ozellikle IKY alaninda is kokenli sozciiklerle sik sik kargilagiir. Ornegin, isbolimii, igbirligi,
is adamu, igyeri, igveren, isgbren, iy guvenlifi, i kazasi, iy degerlemesi, iy analizi gibi. Bu
nedenle ige, is kavramum cesitli agilardan tanitmakla baslamakta yarar vardr. I, fizik,
ekonomi, sosyoloji ve psikoloji alanlarinda ve farkli anlamlarda tanimlanabilir.

Fizik alaninda ig, bir nesneyi digsal bir giigle belirli bir yonde ve mesafede hareket ettirmek
i¢cin uygulanan enerjinin transferi Olgiisiidiir. Ekonomik anlamda is, bireyin yagantisini
stirdiirmek ya da belirli diizeye yiikseltmek amaciyla ortaya koydugu bedensel ve diisiinsel
¢abadir. Sosyal anlamda ig, bireyler arasi iligkilerin kurulmasina, toplum iginde toplumsal
kurallarin 6grenilmesine yardimci olan bir fonksiyondur. Psikolojik anlamda ise i, Herzberg
kuraminda ileri strildigi gibi, isgorene sayginlik ve doyum saglayan bir olgudur. Cogu kez
kigisel gaba ile yerine getirilen bir ig, baz1 galigma ortamlaninda ortak ¢abay: gerekli kilabilir
(Sabuncuoglu, 1997).

2.2.2 Isgiren

IKY’nin ana konusu insandir. isgoren bir organizasyonda yonetime bagh olarak cahsan
erkek ve kadin elemanlann toplamina verilen isimdir. Bu kavram ¢ok biiyiik bile olsa bir
tarim isletmesinde, aile ya da kiigik olgekli igletmelerde pek kullanilmaz. Oysa mal ve
hizmet iireten 6zel veya kamu nitelikli ve belirli bir biyiiklige ulagmig organizasyonlarda
igg6ren kavramimin yaygin olarak kullamlmaktadir.

Isgoren bir organizasyonda galistyorsa, bunun temel nedeni ekonomik beklentilerinin belirli
diizeyde karsilanmas: istegidir. Bu istegini elde edebilmek igin kendisinden beklenen isi



yerine getirmek zorundadir. Is ile isgéren arasinda kurulan dengeli iligki, bir yandan igin
istenen amaglara uygun bigimde gergeklestirilmesini saglar, dte yandan isgéreni ekonomik
oldugu kadar toplumsal ve psikolojik yénden tatmine ulagtinr. Bu gergek Japon aragtirmact
Y. Kondo’nun ¢aligmalarinda da gériilmektedir. Asagida Sekil 2.1°de gorildigi gibi calisan
diisinmekte, uygulamakta ve bundan memnun olmaktadir. Diisinmek yaraticihgi, uygulama
fiziksel faaliyeti, tatmin de sosyallidi olusturmaktadir.

Fiziksel Faaliyetler

Sekil 2.1 Kondo’ nun bireysel davrams modeli (Sabuncuoglu, 1997).
2.2.3 Yonetim

Yonetim kavrami, gerek sade bir birey olarak giinliik hayatta gerekse i§ hayatinda biiytik bir
oneme sahiptir. Genis anlamda yonetim, ortak amagclara varmak isteyen bir grup insanin
igbirligi icinde diizenli ve bilingli gaba gostermeleri olarak tanimlanabilir (Tosun, 1974).

Uras’a (1991) gore yonetim; igletmenin sahip oldugu veya kiraladif emek, toprak, sermaye,
zaman ve teknik bilgilerden olusan iretim unsurlanini, 6nceden saptanmis olan amag veya
amaglar dogrultusunda planl bir gekilde sevk ve idare etmektir. Erkmenol (1991) ise
yonetimi, “Bir kurulusun organizasyon amaglanm gergeklestirmek tizere kurulugun tiim
kaynaklanim kullanarak, iggorenlerin fiziksel ve mental ¢abalanm planlama, organize etme,
liderlik ve kontrol etme siireci” olarak tantmlamaktadur.



Insanlar smirh yagam siireleri iginde daha iyisini elde etmenin bilinciyle bagimsiz ¢aliyma
Ozlemlerini asarak ve biraraya gelerek iiretime etkinlik ve verimlilik kazandirmayi
amaglarlar. Yonetimin 6ziinde, belirlenen amaglara ulagmann heyecamn ile isbirligi saglamak
vardir. Bu dusiincenin dogal sonucu olarak is ortaminda ¢ahigma disiplini saglamr, igbolimi
yapilir, yonetilenlerle yoneticiler arasinda belirli siirlar iginde otorite iligkileri kurulur. Her
yoneticinin omuzlarina ise, en iyi sonuglan gergeklestirmeyi amaglayan beseri problemleri
¢Oziimleme ya da iggorenden en yiiksek verimi saglama sorumlulugu yiiklenir (Sabuncuoglu,
1997).

Bir organizasyonun ama¢ ve hedeflerini a¢ia kavusturmak, bu amag¢ ve hedeflere
vanlmasim saglayacak yéntemleri bulmak ve yontemlerin uygulamgim denetlemek,
yonetimin gérevidir. Hem iiretim hem de hizmet sektériindeki organizasyonlarin paylastigt
baz1 genel amaglar sunlardir :

e Pazardaki diger organizasyonlardan daha iistiin Gretim yapmak ya da hizmet sunmak
e Organizasyonun pazar payin yiikseltmek

e Teknoloji agisindan sektoriin liderligini Gstlenmek

e Optimum iglem diizeyine ulasmak

o Satis hacmini ve kin yiikseltmek

e Yapilan yatinmlardan yeterli geliri elde etmek

e Masraflan azaltmak ve israfi 6nlemek

e (Cahganlann moralini yiikseltmek

¢ Organizasyon imajim giiglendirmek

Yonetici ise, organizasyonun amacina ulagmasi i¢in bagkalanna iy yaptiran kisidir. Erkmenol
(1991) yéneticiyi, “Kendisinin gahsen yapabileceginden daha fazla bir kisim igleri bagkalarina
yaptirmaktan sorumlu bir kigi” olarak tamimlamaktadir. Yoneticinin organizasyon hedeflerine
ulagirken kullandigt araglanin en 6nemlisi siiphesiz ki insandir. Organizasyonun amagclarina
insanlarin ¢abalartyla varilacagindan organizasyonun ne olgiide uretken ve etkili olacag:
¢alisanlann etkinlifine bagh olacaktir.



2.2.4 Insan kaynaklan yonetimi

Organizasyonun degisik dizeylerindeki, gorev ve sorumluluklan farkh olan ¢alisana iligkin;
planlama, ise alma, oryantasyon, ige yerlestirme, egitim, kariyer gelistirme, saglk ve
giivenligini koruma, bagansim degerlendirme ve ticretleme gibi konulardan organizasyonun
insan kaynaklani bolimii sorumludur. IKY, bir organizasyonda calisanlarm etkinligini
artirmak amaciyla bigimlendirilmig tiim organizasyon gapindaki islevler ve faaliyetlerden
olusan bilgi ve uygulama setidir (Makin vd., 1994). Bu tammdan yola ¢ikarak;
“QOrganizasyonel amaglara ulagabilmek igin isletmedeki insan kaynaklarin en etkili ve verimli
bigimde harekete gegirecek faaliyetleri diizenlemekten ve yiiritmekten sorumlu- olan birim,
IKY dir “ seklinde tanimlanabilir.

IKY, organizasyonun iglevlerini ve gayelerini yerine getirecek ve en fazla etkinlifi
saglayacak bir tarzda iistiin insangiiciinii kazanma, gelistirme ve koruma sanatidir (Bingél,
1996). IKY, bir organizasyonda c¢alanlar insanlarla ve onun organizasyon igindeki
iligkileriyle ilgili yonetim tiiriidiir. Onun amaci, bir kurulusu olusturan erkek ve kadnlan
bireysel refaha ve is gruplarina énem veren etkili bir organizasyonda biraraya getirip
gelistirmek ve onlan organizasyonun basarisina en iyi sekilde katkida bulunacaklan bir
duruma getirmektir (Graham ve Bennet, 1993).

IKY, organizasyonun amaglarina ulagabilmesi i¢in insanlar bir arag olarak kullanur. Insanlar
da kendi amaglarina ulagmak icin igletmeyi bir arag¢ olarak kullanurlar. Organizasyonun ve
caliganlanin amagclan genellikle birbirine zittir. Ornegin iggdrenlerin ticretlerini maksimuma
cikarmak isterlerken, organizasyon igsgérenin maliyetlerini minimuma indirmeyi ister. Bu
sekilde bir kangikhgin yénetimi, IKY nin baghca sorumluluklarindan biridir (Scarpella ve
Ledwinka, 1988). IKY, isletmelerdeki g¢aliganlarin katkilarim en st diizeye ¢ikaracak
sekilde gelistirilip isletmeyle biitinlestirilmesini esas almaktadir. Isletmelerdeki insan
kaynaklan devri agagidaki gibi gosterilebilir.
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Odaller

Segim Performans Degerlendirme
T Geligim

Sekil 2.2 Insan kaynaklan devri (Werther ve Davis, 1986).

IKY islevlerini yerine getirirken bilimsel metotlan kullamir, is ortaminda verimliligi
saglamaya caligir, isgorenlerin ve igletmenin hedeflerine ulagiimasim saglayan personel
politikalarim Gst yonetime onerir. Cevresel faktorlerin etkisinin artmasi ‘nedeniyle personel
yOnetiminin organizasyon semasindaki yeri degiserek genel miidirin hemen altinda,
fonksiyonel boliimlerin hemen i{izerinde olan damgmanlik konumuna ge¢mistir (Serinkan,
1996).

IKY insan kaynagmnin nasil etkin ve verimli kullamlacagimin ve ¢alisanin yaptig isten tatmin
saglayabilmesi igin neler yapmas: gerektiginin yol ve yontemlerini asagidaki temel iglevleri

yerine getirerek yapar :

1. Is analizi, is tamm ve is gerekleri
2. Insan kaynaklan planlamas

3. Insan kaynag bulma ve segme

4. Insan kaynagimn oryantasyonu
5. Insan kaynafmn egitimi ve geligtirilmesi
6. Is ve performans degerleme

7. Is degistirme ve isten gikarma

8. Kariyer planlama

9. Liderlik

10. Motivasyon

11. Is tatmini

12. Catigma ve stres yonetimi

13. Haberlesme sistemi

14. Ucret yonetimi
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15, Saglik ve giivenlik sistemi
16. Sendikal iligkiler

2.3. insan Kaynaklar1 Ydnetiminin Evrimi ve Gelismesini Etkileyen Unsurlar

IKY’nin yaklagik 60 yildan beri islevsel bir uzmanlagma ve uygulama alam olarak kabul
edilmig olmasina kargin onun kokleri gegmisin derinliklerine uzanmaktadir. Ortak gayeleri
gergeklestirmek icin 6rgiitlenen insan gruplan var oldugu siirece IKY de zorunlu olmugtur.
Yiizyillar 6ncesi bile, organizasyonlara yol gosterme ve yoénetmeden sorumlu kisiler,
sistemsiz olsa da bir tiir egitim, motivasyon, liderlik ve 6diillendirme fonksiyonunu yerine
getirme gereksinimi ile karsi karsiya gelmiglerdir. Bununla birlikte, bu siireglerin
bagarilmasinda yavag yavas iyilestirmelere gidilmesine gerek duyulmugtur. Bunlann birgogu
askeri, ekonomik veya sosyal krizlerin sonucu olarak ortaya ¢ikan 6zel ihtiya¢ ve baskilarin
bir tepkisidir. Fakat iyilesmeler uzun bir zaman boyutu i¢inde gelisme gostermigtir (Bing6l,

1996). IKY nin olusumuna temel teskil eden bu gelismeler sirasiyla incelenecektir.
2.3.1 Lonca diizeninden endiistri devrimine gecis

Loncalar (Guild), bir ekonomik ve sosyal sistem olarak uzun asirlar boyu iretim ve gahigma
ilkelerini diizenlemigtir. Loncalardaki kii¢itkk zanaat hayat1 esas itibariyle simrh bir sermaye
kullanmakta, mekanik @retim araglarindan ziyade el becerisine ve hiinerine dayanmaktadir.
Uretimin geleneksel yapist ve kapall Gretim sistemi bu rejimin ana unsurlarim
olusturmaktadir (Tuna, 1966). Uretim siirecinin nitelii geregi bu sistemde cahsanla
calistiran arasinda farkhlagmalar mevcut bulunmamakta, iligkiler dolaysiz bir nitelik
tagimaktadir. Boylece caligan iggi, lretim siirecinin her safhasinda faaliyet gostererek,
hammaddeden mamiiliin bitimine kadar aym stirecin bir pargasi olarak galigtif: gibi, diger
yandan ustayla olan iligkileri de bir meslegin ¢ikarlan ortak mensuplart olmak niteligi
tagimaktadir. Béylece kiiglik zanaat hayatinda teknik ve iktisadi igb6liimiinin biyik olgiide
sinirh bulunmas: onu fabrika sanayiinden ayiran en 6nemli 6zelligini tegkil etmektedir. Bu
sistem icinde meslek, bir yasama ve caligma statiisiinii belirlemekte, iiretim siirecinin
tamamina hakim bulunan usta ve kalfa, ¢ok daha bilyiikk mutluluk duymakta ve tatmin
olmaktadir (Ekin, 1994).
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Fabrika sanayiinin geligmesi zanaat hayatma biyik bir darbe vurmakla birlikte onu
ekonomik ve sosyal hayattan tamamen bertaraf edememistir. Gelisen teknoloji ile birlikte
siirh da olsa baz: zanaat dallan yagamaya devam etmekle birlikte, yeni baz1 sahalarda da
ortaya ¢ikti. Hatta gelisen teknoloji, ornegin elektrik motorlan, zanaat hayatina yeni
imkanlar da getirmis, buhar makinasindan farkh olarak kiigiik zanaat iretiminin
kaldirabilecegi ¢apta makineleri kullanma ans: artmigtir.

2.3.2. Endiistri devrimi

Devrimi baglatan olay, 1768°de James Watt’m buhar makinesini bulmasiyla gelisen iiretim
teknolojilerinin fabrika diizeni iginde kullanilmaya baslanmasi sonucunda birim diretimden
kitle Gretimine gegilmesi olarak kabul edilmektedir.

Esas itibariyle ingiltere’de iplik sanayiinde baglayan endiistrileyme hareketi daha sonra
Avrupa’ya ozellikle Fransa, Belgika ve Almanya’ya gecmis, oradan da biitiin Avrupa’ya,
diger sanayi kollarina yayilmistir (Yalgm, 1994). Aym sanayilesme hareketinin, Avrupa’dan
gocler yoluyla Kuzey Amerika’ya, takip eden yillarda Rusya’ya ve XIX. yy.n sonlarma
dogru ise, Meiji reformu ile Japonya’ya kadar uzandig1 goriilmektedir.

Endistri devriminin ekonomik ve sosyal yasantida olusturdugu yeni gelismeler, koyliiler de
dahil olmak tzere toplum hayatinda mevcut biitin sosyal siuf ve tabakalan derinden
etkilemis ve sonugta o giine kadar mevcut olmayan yeni sosyal smflar ortaya gikmugtr.
19.yy.a kadar niifusun ve iggiiciiniin gok énemli bir boliimiinii olusturan koyliler, feodal bir
yapi i¢inde varliklarini siirdiiriirken, yeni gelismeler onlarin yasama ve galiyma kogullarm
kokli bir gekilde degistirmis ve onlanin endiistri bolgelerinde yeni yagama ve calisma
kosullan igine girmesine yol agmigtir. Hizh kentlesme ile birlikte yeni bir olusum da ortaya
¢ikmugtir. O giine kadar insanlik tarihinin kaydetmediZi bir go¢ hareketi baglams, endiistri
bolgelerinde kentlesme ile kendini ortaya koyan bityiik niifus birikimleri goriilmiigtiir. Daha
onceki ticari iligkilerden dogan, esas itibariyle deniz ve rmak kiylarinda mevcut biiyik
sehirler yamnda yeni endiistri merkezleri bir nesil boyunca siiratle olusmustur. Kentlesme
hareketi endiistrilesmeye yeni bir hz kazandirrug, kisa sire iginde, genellikle biyik
sehirlerin kenar kisimlarina oturan yeni bir “endiistri isgi simfi” dogmugtur. Fabrika sanayii
ile ortaya gikan yeni kosullar iginde, o giine kadar bitiin Ortagag boyunca siiriip giden
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zanaat hayat:1 ve lonca diizeni bu degisimlerden payim almakta gecikmemigtir. Bu kentlesme
siirecinin ortaya ¢tkiginda, liberal tarim kanunlan ve toprak reformu hareketi énemli rol
oynamustir. Kapalt meslek hayati, ¢agin liberal diigiinceleriyle celigkiye diistiigiinden, kiigiik
zanaat ve esnaf hayatina yapilan miidahaleler de, sanayilegsme siireci yamnda kiigiik zanaat
hayatimn ¢okiisiinde rol oynamugtir. Kitle iretiminin baglamasiyla iktisadi olanaklarim
kaybeden kiigiik zanaat hayatinin usta ve kalfalar, yeni ortaya ¢ikan fabrika sanayiinin vasifh
ve yan vasifl ig¢ileri haline gelirken, fabrika sanayii ihtiyaci olan vasifsiz isgileri ise,
kentlesme yoluyla endiistri merkezlerine dolan tannmdan kopup gelmis genis kitlelerden
saglamgtir (Ekin, 1994).

Tanm is¢ilerinin kokleriyle iligkileri siiratle koparak, iicretleri yegane gecim kaynag: olan ve
endiistri hayatinda kirsal kesime ve kiigiik zanaat hayatina nazaran g¢ok daha giivensizlik
i¢inde bulunan insanlar haline déniismiislerdir. Kiigitk zanaat hayatindan gelenlerin bu yeni
diizen i¢inde daha az mutlu olduklan agiktir. Bir yandan lonca diizeninin organik ve “gikar
birligine” dayanan kapali usta-girak iliskileri yerini dev sanayiin birbirine yabanci iggi ve
igveren iliskilerine birakmug, diger yandan iiretim siirecinin igboliimii dolayisiyla sadece belirli
bir kismunda ¢alisan ustalar, eski meslek gurur ve tatminlerini de kaybetmis bulunmaktadirlar
(Toynbee, 1960). Bu ustalar gimdi bir sanayi tesisinin iggiicii iginde tek bir emek birimi
olarak ¢aligmakta ve belirli bir rutin igi yapmaktadir.

Ekonomik ve sosyal alanda yapilacak her tirlii miidahaleyi ekonomik hayatin diizenli
islemesi yoninden bir engel sayan iktisadi liberalizm, “birakimz yapsinlar, birakiniz
gegsinler” gorist ile bir yandan kugiitk zanaat hayatin kapali yapisim bozarken, diger
yandan bireysel gayretlerin hem bireye, hem de topluma en biiyiik yaran saglayacad:
goriginii savunuyordu. Boyle bir digiince, ¢ahganlarin bizzat kendilerinin kuracaklan
¢ikarlarrm korumaya yonelik orgitlenmeyi de kabul etmiyordu. Bu diisiince en onemli
etkilerini iggi-igveren iligkilerinde ortaya koymus, biitiin ¢alisma kosullarimin taraflann
serbest iradelerine dayanan bireysel akit sistemiyle diizenlenmesini talep etmistir. Bireysel
akit sistemi, her iki tarafin ¢ikarlanm optimize etme gayretlerine dayandid i¢in taraflarin
iktisadi giigleri, istihdam kogsullarinin sekillenmesinde etken olacaktir. Isci-isveren
iliskilerinin zayif tarafi olan ig¢i, iginde bulundugu durumda igverenin dikte ettigi sartlara
boyun egmek mecburiyetinde idi.
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Bu devrim iiretimde mal ve sermaye birikiminde biiyitk artisa neden olmugtur. Ancak bu
gelisme siireci iginde fabrika endiistrisinin ardi sira bir sosyal sefalet ortaya ¢ikmugtir. Kot
yasama sartlarina ilaveten yeni endiistri iggiicii, caliyma kosullan itibariyle agir sartlar altinda
kalmigtir. Uzun ¢aliyma siireleri, diigiik icretler, kadin ve gocuk istismarn, is kazalan ve
hastaliklar bu sartlan olugturmaktadir. Tekstil sanayiinde, maden ocaklaninda gok tehlikeli
sartlar altinda uzun ig siireleriyle kadin ve gocuk istihdam yaninda, daha sonraki devrelerde
ortaya ¢ikan konjoktiirel dalgalanmalarin neden oldugu igsizlik baskilan, ¢aligma ve gelir
givenligini temelden zedelemigtir. Béylece ilk ¢aglardaki kolelere, orta ¢aglarin serflerine
nazaran kigisel 6zgurliigi olan, fakat yeni galisma kosullan icinde biiyiik giivensizlik iginde
bulunan yeni bir is¢i stnifi dogmustur. Isletme sahiplerinin ve girisimcilerin durumlan gittikce
tyilesirken sade vatandagin ve iggilerin durumu gittikge kottilegmistir (Ekin, 1994).

Yeni caligma diizeninin meydana getirdigi uyum sorunlan insan iliskilerini degistirmis ve yeni
deger yargilan gahigan insanlarin bunalima diigmelerine yol agmustir. Bir yandan fiziksel, 6te
yandan ruhsal agidan saglig bozulan insan kaynaklannin verimlilik sorunlaninin baglamas: da
bu zamanlara rastlamaktadir. Isci somﬂ@na duyarlilik gosteren Robert Owen, personel
yonetiminin dnciilerindendir. Owen’e gore i§ verimini yiikseltmek i¢in ya kisiyi kendine zarar
veren ortamdan uzak tutmak ya da ona tyi bir ¢galigma ortamu hazirlamak gerekir (Erkmenol,
1991).

2.3.3. Devletin sosyal sorunlara miidahalesi ve sendikal hareketlerin dogusu

Endistri isgiiciiniin igine diistidi bu sefalet kosullari, daha sonraki devrelerde ortaya
¢tkacak sosyal hareketlerin de ana kaynaf olmugtur. Bir yandan insancil igverenler, 6te
yandan devrimin kétii ¢aligma sartlarina, igverenlerin genis ig¢i kitlelerini sémiirmelerine,
liberal doktrin felsefesine kars1 ig¢ilerin kendi kendilerin korumak ve yasamdaki sanslarim
iyilestirmek igin igcilerin yasal olmayan koalisyonlar kurmasi yaninda halkin saghgmin iyice
bozulmasi devletin endiistri iligkileri miidahalesine yol agmugtir. Devletin bu miidahalesini
doguran nedenler, ilkeden iilkeye Onemli farklar gostermekle beraber agagidaki gibi
Ozetlenebilir
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1. Herseyden 6nce devlet, dogrudan dogruya ¢ikaracag sosyal yasalarla, i§ kanunlan ile,
endiistri hayatindaki ¢aligma kosullanmin insanca galigmaya yaragir asgari sartlanm
saglamaya yonelik faaliyetlerde bulunmustur.

2. Devlet zamanin gegisi iginde, bununla da yetinmemis, bizzat g¢alisanlanin kendi hak ve
¢ikarlarim koruyup saglayabilecekleri orgiitlenme imkanlarim bir hak olarak onlara
vermeye yonelmis ve koalisyon yasaklanm kaldirarak sendikacihik hareketlerinin
baglamasim imkan dahiline sokacak hukuki sartlan saglamugtir. Devlet, ¢aliganlara ozgiir
toplu pazarhk ve grev yapma hakki tanimgtir.

3. Ayrica devlet, iilkedeki sosyal gelismeyi hizlandirici, biitiin grup ve simflan dikkate alan
politikalara yonelmis, egitim, saglik, gelir dagihim, sosyal giivenlik, istihdam politikalar
yoluyla iilkenin ekonomik ve sosyal refahini saglayacak tedbirler almaya baglamgtir.

Baoylece endiistri devriminin sosyal sorunlarmn ¢6ziimii konusunda yeni bir devre agilmugtur.
Bu devrede devletin en 6nemli kaygisim iggi-igveren iligkilerinin dengelenmesi ve boylece
Ozgiirliiklere dokunmadan ve isgi-igveren iligkilerine fazla miidahale etmeden, galisma
hayatimin dinamik sartlan iginde taraflarin kendi kogullanim kendilerinin belirleyebilecekleri
yeni bir diizen getirmek olmustur (Ekin, 1994). Bu sekilde sistemin zayif tarafi olan iggiyi
koruyan yasalar gikmugtir. Aynica verimlilik arayiglan ve ig¢i toplu sozlesmelerine maddi
cikarlanin yaminda sosyal bazi haklarla ilgili maddelerin de konmasi, igverenlerin
organizasyondaki insanin sorunlarina sahip ¢ikmasina yol agmig ve personel yonetimine

onem vermesini gerekli hale getirmigtir (Senatalar, 1978) .

2.3.4 Bilimsel yonetim akim

IKY agisindan ¢ok 6nem arz eden bagka bir gelisme de Bilimsel Yonetim Akimi’dir. Begeri
kaynaklarin etkili kullammin1 ve verimlilik gayesine ulagmak amaciyla teknikler gelistirme
konusuyla ugrasan ki¢iik bir yonetici ve mithendisler grubu 19. yy.in sonlarina dogru ortaya
¢ikmugtir. Bilimsel yonetim yaklagimumin babasi sayilan Frederick W. Taylor yonetimin
amacim §oyle belirliyordu : “Yonetimin ana amaci, ilke olarak igverenin kazancinin her
isgorenin maksimum refahi ile biitiinlesmesini saglamak olmalidir” (Kaynak, 1995). Taylor’a
gore yonetim, yapilacak igin her OZesi igin bir bilgi gelistirmeli, igg6renlerin se¢imini ve
egitimini bilimsel olarak yapmali, iggorenlerle igbirligine giderek yonetsel nitelikte olan
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davraniglann sorumlulugunu yitklenmelidir. Bu teoriye gore, 6zellikle yapilacak igin kendisi
ele alinip geligtirilmelidir. Is, bolinebilir en kiigiik 6gelere aynlacak, her 6§enin en iyl yapimi
icin gerekli olan bilgi ve beceri geligtirilecek ve sonra da ¢aligacak olan iggérenden belli bir
zaman siresinde birim olarak kendine diijen planlanmug en yiiksek miktan iiretmesi

istenecektir.

Taylor ve onunla aym gériigii paylasanlarin Bilimsel Yonetimle amagladiklari, yénetime ve
getirdigi problemlere diigiinsel, uygulamah ve sistemli bir yonelimle yeniden bir sekil verme
olmugtur. Bu yeni sekil verig, yonetim kademelerinin biitiin konularn, ilke ve amaglarm
kapsayacaktir. Bu sekil verig, yonetim sistemine, isgiye, onun yapt ise, ¢ahgma yerine,
kullandif1 arag ve gereglere, zamana, aldif: iicrete ve biitiin bunlarn bir bilegimi sonucu
verimliliSe yeniden bigim verigtir. Taylor onderligindeki bu gruba gore beseri faktoriin
yiksek verimlilik diizeyinin ger¢eklestirilmesine katkisi, 6nemli élgiide uygun segim, egitim
ve parasal ddiillerle arttinlabilecektir.

Taylorizm’in uygulayicilan, basit bir deyimle, insam bir iiretim faktorii olarak ele almus,
ondan {iretim siiresi i¢inde bir makineden beklediklerini aynen ummuglardir. Yine Taylorist
uygulayicilar, iggérenleri “birbirinden ayn varliklar” olarak ele almglardir. Omegin Taylor,
igbirligi, kardan pay alma gibi ortak 6zendirici 6geleri her zaman reddetmis ve dogmatik
olarak insan yapismin temelini kigisel ¢ikarnn olusturdugunu tekrarlamustir. Uygulamada,
iggoreni difer caligma arkadaglanndan miimkiin oldugu kadar ayirma ve soyutlamayi
6ngormesi, grup gliciinden hi¢ anlamadi$ ya da anlamak istemedigini belgeler. Bu, sonugta
iggorenlerin davrams yapilarinda ters etkilere yol agarak bir bakima sendikalasma akiminin
kok salmasinin nedenini olusturmustur.

Bilimsel Yonetim’ciler agisindan iggbrenin motivasyon ilkesi ucrettir. Kesin standartlarin
belirledifi ¢aliyjma diizeninde standardin iistii bir diizeye erigen iggorene yiiksek, onun
altinda erigilmig bir {retim diizeyini igg6rene ise dusiik ticret 6denmekteydi. Amag, her ne
olursa olsun, olduk¢a yiiksek tutulmus standartlan tutturmak ve oradan diigmemekti. Siireg
boyunca zaman zaman “igin psiko-fizyolojik yapisimn mekanik organizasyonundan ayrm
dustintilemeyecegi” gibi onerilerle Taylorist akima baz digiiniirlerce daha hiimanist bir bakig
agis1 getirilmeye caligilmasina ragmen, insan ogesi iistiine temel goriis, ana varsayimlarinda

degistirilmemistir (Kaynak, 1995).
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2.3.5. Endiistriyel psikolojideki geliymeler

Mesleksel bir alan olarak personel yonetiminin gelismesine Endiistriyel Psikoloji alaninda
yapilan cahgmalardan elde edilen bilgiler ve aragtirma sonuglan oOnemli katkilarda
bulunmugtur. Endiistriyel Psikolojinin en tamnmg oOnciilerinden birisi, ‘“Psikoloji ve
Endiistriyel Etkinlik” (1913) adh yapitin sahibi Hugo Munsterberg’di. Munsterberg,
ozellikle iglerin zihinsel ve duygusal gerekleri ile personel segiminde test araglarmin
yararlilis Gizerinde aragtirmalar yaparak personel yonetiminin geligmesine nemli derecede
yardimc1 olmustur. O, monotonluk sorununu yorumlayarak, bireysel isgorenin ihtiyaglan ile
motivasyonunu incelemigtir. Aym psikolog 1900-1915 yillan arasinda yaptif1 ¢aligmalarla
psikolojinin igletme ve endiistri problemlerine uygulanabilmesinin yollarmin aragtinimasinda
oldukga canli bir ilgi uyandirmigtir (Miner ve Miner, 1977).

flk psikologlardan birisi de James McKeen Cattel’dir. Ilk egitimini Alman Laboratuarlarinda
alan Cattel, dikkatlerini hemen hemen tamamiyle psikolojinin topluma uygulanmasi yollarina
yoneltmigtir. O, 1890’larda 6zellikle psikolojinin pratik sorunlara uygulanmasiyla ilgilenmis
ve aragtirmalar yapmugtir. Ayrica bu psikolog, bir organizasyonda personel segimi ve

simflandinlmasinda bireysel farkhliklann iizerinde durmustur.

I. ve hatta II. Diinya Savaglanmin hizlandirdigz psikolojik aragtirmalar, psikolojik test
uygulamasinda, basan degerlemesinde kullamlan tekniklerde ve dgrenme teorisinde 6nemli
ilerlemeler kaydedilmesine yardimci olmugtur. Daha yakin donemlerde aragtirma ve egitim
merkezleri, duyarlibk egitimi, grup dinamigi ve organizasyonel davrams alanlaninda biyiik
gelismeler saglamustir. Halen her organizasyonda endiistriyel psikolojinin katkilan, personel
yonetiminde daha etkili sonuglar almak i¢in kullamilmaktadir (Bingol, 1996).

2.3.6 Begeri iligkiler akimi

Bilimsel yonetimcilerin insan &gesinin fizyolojik, sosyal ve psikolojik temel olusumlarina
yabanci ve uzak kalmalan, yillar boyunca isgoren kesiminde gerilimlerin ortaya ¢ikmasinin
bilim alaninda yeni fikir akimlarimin dogup gelismesinin ve bunun eyleme doniigmesinin

temel nedenini olugturmugtur (Kaynak, 1995).
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Frederick W. Taylor “The Principles of Scientific Management”i 1911°de yaynladi.
1900’lerin ilk yirmi yih teorinin kat1 bir uygulamasina tanik oldu. Bunun sonucu beseri
iligkiler konusunda ilk kipirdanmalar bagladi. I. Diinya Savag yillan, bu kipirdanmalarin
arttif1 ve akimin daha ¢ok taraftar topladi: yillar olarak yasandi. 1918°de Endiistride Beseri
Tiskiler tizerine ilk konferans yapildi (Silver By Conference on Human Relations in
Industry) ve her yil yapilmasi gelenek hale geldi. 1923°de “American Management
Assocation” kuruldu ve amaci soyle belirlendi; “Yalmzca insan faktoriiniin ticaret ve
endiistrideki itibarina adanmigtir™ (Davis, 1967).

Ingiltere’de 1922°den itibaren “National Institute of Industrial Psychology” konu iizerindeki
aragirma  sonuglarim  yaymlamaya bagladi. 1924°de Almanya’da “Is Zamanlarimn
Belirlenmesi igin Bir Imparator Kurulusu” olarak REFA sistemi gelistirildi. Bu kurulus kisa
zamanda Almanya’da geligen ig psikolojisi ve is fizyolojisinin de etkisiyle, konusu olan
zaman aragtrmalarindan saparak 1936°dan itibaren “Is Aragtrmalani igin Imparatortuk
Kurulusu™ haline doniistii. Benzer gelismeler Fransa, Belgika, Hollanda, Italya ve Isvigre’de
de izlenmeye bagslandi. 1920’lerin sonuna dogru artik kesin bir olgu olarak ortaya ¢ikt1 ki,
Bilimsel Yénetim eylemi, giderek gelisen Beseri Iligkiler akiminca geriye itilmistir.

1920 ve 1930’larda Harvard’da Elton Mayo ve calisma arkadaslan Beseri Iligkilere
akademik bir nitelik getirdiler. Mayo ve arkadaglannin Western Electric Company’nin
Hawthorne Isletmesinde baslattiklan deneyler, endiistride insan davramglarini konu alan ilk
yogun arastirmalar oldu. Hawthorne Deneyleri 1924 Kasiminda nicelik ve nitelik olarak
15151 endiistriyel verime etki edici bir y6niiniin olup olmadigimn belirlenmesi igin baslatildi.
Ozgiin goriig, 1k ile verim arasinda bir korelasyonun bulundugu merkezindeydi. Bu
konudaki deneyler 16 yil siirdii ve aksi tezin gegerliligini ortaya koydu (Kaynak, 1995).

Deneylere bu kez, ¢aligma sirasinda dinlenme aralarimin verilmesi, galigma giinlerinin
kisaltilmasi, yeni iicret diizenlerinin uygulanmasi yonlerinde devam edildi. Yorgunluk ve
monotonlugun verim iizerindeki etkileri aragtirildi. Istenen, belirtilen fizik ve gevre kosullar
ile verim arasinda bir korelasyon oldugunun ortaya konmasiydi. Deneyler yillan kapstyor
ancak beklenen sonuglara ulagilamiyordu. Fizik ve ¢evre kosullan ile verim arasinda kesin
bir neden-sonug iligkisi kurulamiyordu. Bir noktadan sonra artik, insan-i§ verim arasindaki

iliskilerin fizik ve ¢evre etkenlerinin veri alindifi ¢ercevede basit ve kolayca
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aciklanamayacaf ortaya gikiyordu. Gergekte, Mayo ve arkadaglan deneyler sirasinda bu
gercegin olugmastm adim adim izlemigler, fiziksel kogullanin &tesinde psiko-sosyal
nedenlerin ne kadar éneme sahip bulunduklarim ve kigiler arasi iligkilerin verimi ne denli
etkileyici bir faktor oldugunu gozlemlerle belirlemiglerdi.

Tel saran iggiler Gizerindeki deneyler sonucunda, grubun bigimsel olmayan organizasyonu ve
bu organizasyonun igletmenin tiim sosyal organizasyonu ile olan baglantis1 dikkatle
incelenmeden onlarin is sirasindaki davramglanimn anlagilamayacag: goriildii. Ortak bir amag
i¢in birlikte ¢aligan iggorenlerin her biri galigma grubuna bagka bir kisisel ve sosyal 6zgegmis
getirir. Iki bireyden higbiri isinden aym seyleri talep etmez. Her iggérenin talepleri, yalmz

onun fizik gereksinmelerinden degil, aym zamanda sosyal gereksinmelerinden de olusur.

Deneylerin ve sonuglarmin yorumunun yonetim sorunlarina getirdigi yeni bakig agisinin,
oncekilerden yapisal bakimdan aynicahii ortadadir. Taylor ve e gortsii paylaganlara gore,
beseri sorunlar iretime giden yolu kesmekteydiler, o halde yoldan gekilmeleri gerekti.
Mayo’ya gore ise, beseri sorunlar aragtinlmas: gereken yeni, genis bir aland1 ve bu yolda
gelisme, ilerleme igin firsatti. Bilimsel Yonetim akimu ile ilk endiistriyel psikolojinin
gorevlerin uygun bir bigimde tasanmu, iggérenlerin se¢im ve egitimi ile bireysel 6zendirme
konularma dnem vermesine karsin Begeri Iligkiler hareketi, ig gruplarinin bigimsel olmayan
ve kendiliginden olusan davrams, iggérenlerin duygulan, karsihkh etkilesim ve tutumlarina
agirhk vermigtir. Taylor organizasyonla bir teknik-ekonomik sistem olarak ilgilendi, tiretimi
rasyonellegtirerek yiikseltmistir. Mayo ve arkadaglan ise organizasyona bir sosyal sistem

olarak bakmig ve iiretimi, onu hiimanize ederek yiikseltme yollanim arastirmuglardur.

Genellenirse, Hawthorne Deneyleri verimi arttirmada yalniz siire¢ ve yontemlerin degil,
calisanlarin “tutum”lannin da rolii oldugunu ortaya koymustur (Albers, 1972). Tutumlan
olusturan nedenlerin ise psiko-sosyal temellere dayandi® agiktir. Bu gozden uzak
tutulmadiginda, Hawthorne Deneylerinin yonetim problemlerinde sosyal ve psikolojik
tekniklerin uygulanmasma 6n ayak oldugu ve organizasyon igi insan davramslan ile ilgili
teorinin geligmesine neden olusturdugu gorillecektir. Bir sosyal sistemin iggoérenler
iizerindeki etkisinin fiziksel faktorlerin etkisinden ¢ok daha fazla oldugunun kamtlanmasi,
personel yonetiminde de anlayis ve tutum degisikliSine neden olmugtur. Bunlarin yamsira,
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daha az sik sozii edilmesine kargin personel yonetiminde 6nemli bir arag olarak dolayl
goriisme teknifinin kullamlmas: bu deneysel aragtirmalanin bir sonucu olmustur.

Ad1 gegen deneylerin ve ¢esitli iilkelerde aym amaglarla gergeklestirilmis olanlarin, Beseri
Higkiler kavraminin tamlagmasina ve daha aynntih ve agik olarak ortaya konmasma katkilan
bityiiktiir. Tiim bunlarm siginda bir yoneticinin bakis agisindan Beseri Iligkiler yaklagiminin
tammu §6yle verilebilir: “Begeri Iligkiler, bireylerin bir biitiin olarak, onlan birlik halinde,
verimli ¢aligma yoniinde motive eden ve ekonomik, psikolojik ve sosyal tatmin saglayan bir
ise yoneltilmeleri anlamina gelmelidir”.

Tanimin 1gi@inda, gahigan bir bireyin yapisinda {i¢ ana tatminin yattifn gorilmektedir.
Ekonomik, sosyal ve psikolojik. Bu analiz, igletmedeki bireyler arasi iligkilerin
arastirllmasinda, gesitli bilimlerin yol gostericilifinden faydalanilacagina isaret etmektedir.
Bu nedenle, iktisat bilimine, psikoloji, sosyoloji, psikiyatri ve antropoloji bilimlerini de
katma zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Bireyleri organizasyonel amaglar y6niinde motive
etmek isterken, onlann ekonomik tatminlerinin Gtesinde, diger gereksinmelerinin g¢ikig
noktalarint ve yapisim da anlamak ve bilmek gerekmektedir (Kaynak, 1995).

2.3.7 Davrams bilimleri

Bir bakima Beseri Iligkilerin uzantist olan Davrams Bilimleri, esas olarak, insan davramsi
caligmasina iliskin sosyal ve biyolojik bilimlerdir. Bu kavram, 1949 yihinda ortaya atilmigtir.

Personel yonetimi alani, ekonomi, hukuk, matematik, endiistriyel miihendislik ve yonetim
gibi bircok akademik disiplinlerde ortaya ¢ikan katkilardan yararlanmaktadir. Bununla
birlikte daha 6nemlisi, davrams bilimleri olarak bilinenleri iceren disiplinlerdir. Davranig
Bilimleri, yapisal olarak birkag disiplinle ilgilidir ve en ¢nemlileri psikoloji, sosyoloji ve
antropoloji olan birkag digiince ekoliini ve akademik disiplini i¢ermektedir. Sosyal
ekonomi, siyaset bilimi, dilbilim ve dgretim aym zamanda bu bilimlerin bir pargasi olarak ele
alinabilir. Personel yonetimine iligkin 6nemli bir aragtirma ve g¢aligmalar biitiinii,
organizasyon kuramu ile organizasyonel davramigtan ve aym zamanda daha ¢ok davranig
bilimlerinden kaynaklanan disiplinlerden gelen diisiinceleri birlegtirmistir.

t&tﬁﬁl«x‘-uﬂim KURULY
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Davranig Bilimleri yaklagimi, 6nceden yapimis begeri iligkiler galigmalarimn dogal bir
sonucudur. Fakat bu yaklagim, daha genis bir disiplin esasim igermekte ve gok daha genis bir
sorunlar dizisiyle ilgilenmektedir. CaZdas davramg bilimcileri genel olarak su konularla
ilgilenmektedirler :

1. Farkl ticret 6deme yontemlerinin bireysel basan tizerindeki etKileriyle

2. Liderlik konusundaki farkh yaklagimlarin ve farkh felsefelerin toplam organizasyonel
bagan tizerindeki etkileriyle

3. I tasanimi ve bunun begeri tatmin ve gelistirilmesi konusundaki iligkisiyle

4. Farkh degerleme sistemlerinin etkisiyle

5. Farkh organizasyon iyilegtirme stratejilerinin dinamikleriyle

Personel yénetimi i¢in 6nem arz eden bazi deneysel ¢aliymalarin bulunmasina karsmn, bir
organizasyonel igerikten ayrilmig denetimli deneylerden elde edilen verilerden ¢ok, yasayan
organizasyonlardaki isgéren ve yoneticilerden elde edilen verilerden yararlanmaktadir

(Bingdl, 1996).

2.3.8 insan kaynaklan yonetimini douran diger etmenler

IKY uzun bir evrim ¢izgisi izlemigtir. Bu gizgide yukanda belirtilenlerin yamsira IK'Y nin
giinimiizde onem kazanmasim saglayan birgok etmen bulunmaktadir. Endiistrilesmenin ilk
asamasinda 6zel girisimcilerin ilgi alanlarim finansman, iiretim, pazarlama, rekabet gibi
konular olusturuyordu. Insan unsuru bir bakima unutulmustu. Endiistrilesme siirecinin ileri
agamalarina dogru ilgi ekseni bagka alanlara, ozellikle insan iligkileri alamna kaymaya
bagladi. Bu genel egilimi doZuran etkenler soyle 6zetlenebilir (Serinkan, 1996):

1. Organizasyenlann biiyiimesi olgusu. Teknolojik gelismeler, pazarlama olanaklarinin
artmas1 ve endiistrilesme, organizasyonlann gaplarinin biiyiimesine yol agmustir. Halkin
sermaye birikimine katilmasi, isletmelerin birlesmeler ve yutulmalar sonucu genislemesi
bilyiimeyi arttirmgtir. Boylelikle isletme sahiplerinin kolayca kontrol edemeyecekleri bir
yaptya ulagmustir. Organizasyonlarin biiylimesi, otoritenin merkezilesmesi ve yogunlagmasi
sonucunu dogurmustur. Biiyiimenin bir bagka sonucu, i§i yapanla yaptiran arasindaki
mesafenin agilmasi olmugtur. Bu durum yabancilasmayr ortaya cikarmugtir. Giderek
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yabancilagmamn giderilmesi 6nem kazanmistir. Organizasyonlarin biyiimesi olgusunun bir
bagka sonucu da, fonksiyonel uzmanlagmanin artmasi olmustur. Uzmanlagma ile birlikte
igbirligi, esgiidiim, istenen nitelikleri tagtyan isgorenlerin bulunmasi problemleri 6n plana
cikmugtir. Personel yénetiminde de bu problemlerin ¢oziimiine yonelik degisiklikler yapiimas:

s0z konusu olmustur.

2. Teknolojik degisiklikler ve yenilikler. Organizasyonlarda yeni teknolojinin kullamlmast,
otomasyonun bilgisayarlann yogun kullammu IKY’nin gelismesine etki etmektedir. Bu
durum, yogun rekabet difer nedenlerle ortaya ¢ikmakta ve organizasyonlarda hizl
degisikliklere yol agmaktadir. Birgok is siirecinin ve organizasyonel yapmin birdenbire
modas1 gegmektedir. Bu dogrultuda bu isleri ve siiregleri ifa eden ve organizasyonel yapimn
icerisinde yer alan personelin yonetiminde de yogun istekler meydana gelmektedir. Hizla
degisen teknoloji karsisinda bu degisikliklere ayak uyduracak ve uygulayacak personeli
hazirlamak ve korumak IK'Y’de dinamizmi zorunlu kilmaktadir.

3. Orgiitler arasinda ulusal ve uluslararasi rekabetin yogunlasmas:. Ileri derecede
teknolojik gelismeler, uydu araciligiyla iletisim olanaklan, ulagim kolayhklan, biitiin tlkeleri
birbirine yakinlagtirmaktadir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde isletmeler, ulusal ve
uluslararas: pazarlarda bir yere sahip olmak ve varhklarim koruyabilmek amaciyla belirtilen
gelismelere ayak uydurmak zorundadir. Bunu saglamamin yolu ise, istiin nitelikli, faal
ilerleme ve gelisme potansiyeline sahip isgiciinii istihdam etmek, egitim ve gelistirmeye
gereken 6nemi vermek ve IKY’de bu gelismelere uygun degisiklikleri gergeklestirmektir.

4. isgiiciiniin yapisindaki degisiklikler. Gelisme siireci iginde bulunan dlkelerde, faal
niifusun ¢aligma alanlarina gore dagihminda degisiklikler meydana gelmektedir. Ekonomik
ve sosyal gelisme saglandikga, caligan nifusun biiylik bir kism tanim sektoriinden yavag
yavag endistriyel sektére ve gelisme siirditkkge endiistriyel sektérden hizmet sektoériine
dogru kaymaktadir. Bu durum, IKY’ne ge¢miste oldugundan daha farkh bir yaklagim
getirmektedir. Bunun yam sira, iggiicinde yas ve cinsiyet agisindan yapisal degisimler
gorilmektedir. Isgiiciinde genglerin sayisi artarken, iilkemizde oldugu gibi daha fazla sayida
kadin, isgliciine katilmaktadir. Sonugta IKY programn ve politikalarinda degisiklikler
yapiimasi geregi dogmustur.
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5. Eleman bulma giicliiklerinin artisi. Yeni is alanlarimin gerektirdigi nitelikte ve nicelikte
eleman bulma sorun haline gelmistir. Mevcut elemanlan yeni kosullara gore yetistirmek ve
bilgilerini tazelemek, otomasyonun ortaya ¢ikardif: sonuglan hafifletmek, yetigmis personeli
elde etmek gibi meseleler yoneticinin ana ugras: haline gelmistir. Biitiin bu geligmeler IKYni

6n plana ¢ikararak onemini arttirmgtir.

6. Egitim ve kiiltiir diizeyindeki artis. Ulkelerin ekonomik ve sosyal yonden geligmelerine
paralel olarak insanlanin egitim ve kiiltiir diizeyleri, bakig agilan, 6zlem ve beklentileri ve
ihtiyaglan da degigmektedir. Isletmelerde egitim ve kiiltiir diizeyi yiiksek personelin artmast,
IKY’ne yeni boyutlar getirmistir. insan kaynagimn isinden ve isletmesinden bekledikleri hizla
degismistir. Egitim ve kiiltiir diizeyi yiiksek personel, i ortamu diginda da yagamumn olmasi
gerektigini digiinmiis, caliymasinin kargiiimi tam olarak almanin yollarbm aramaya
baglamugtir. Yaptid1 isten tatmin saglamasi gerektiginin bilincinde olmaya baglamugtir. Bu
durum her kademeden insan kayndglm organizasyonun bir parcast olarak géren, onlarin
fikirlerine deger veren, organizasyonel amaglarla bireysel amaglan birlestiren demokratik bir

yonetim modelinin olugturulmasinda 6nemli bir etken olmugtur.

7. Calisma kosullarim diizenleyen yasalarm ¢ikarilmasi. IKY’nin igletme i¢inde 6nem
kazanmasma yol agan difer bir etken, devletin iggi-igveren iliskilerine miidahale ederek
calisma kosullarint diizenleyen yasalari ¢ikarmast olmugtur. Bu yasalar toplu is
sdzlesmelerini yiiriirliife koymus, ¢aligma saatlerini belli kurallara baglamug, yilhk ticretli izin
zorunlulugunu getirmig, igyerinde ig¢i temsilcilikleri ve uzlastirma kurullan olugturmus ve
isletmelerde sakat ve eski hikiimli ¢alistirma zorunlulugu getirmigtir. Bunlar igvereni
baglayic1 kararlardir. Bu hiikiimlerin yerine getirilmesi gorevi insan kaynaklari béliimiine
verilmigtir.
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Sekil 2.3 Insan kaynaklan fonksiyonunun tarihsel gelisimi (Palmer ve Winters, 1993).

24 Amacg

IKY’nin {iriinii, beceri sahibi, motive olmus verimli elemanlardir. IKY’nin gelismeye agik
olmasi, elemanlanimin ¢abalarina dayanmak zorunda olan organizasyonu basartya gotirir.
Buna kargthk, gelismeye agik olmayan bir IKY nin sonuglarina da yine biitiin organizasyon
katlanir. Bir organizasyondaki insanlarla ilgilenmek, insanlarin nigin ve nasil galistiklan
konusunda genis bir bilgi ve teknik beceri gerektirir. Bu teknik beceriler arasinda, yan
6deme, tazminat planlannin mekanizmasim anlamak ve ilgili yasalan, toplu sozlesme
prosediirlerini, ige eleman segme tekniklerini, performans degerlendirmelerinin nasil
yapilacagim bilmek de vardir. Davrams bilimleri ve sosyal psikoloji alanlarinda genis bilgi
sahibi olmak da zorunludur.

Bir personel fonksiyonu olarak iKY nin ii¢ temel amac1 vardir :

1. Insan kaynaklarimn organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli gekilde
kullanilmasim saglamak.
2. Isgorenlerin ihtiyaglarinin karsilanmas: ve mesleki bakimdan gelismelerini saglamak.



25

3. Hat yoneticilerine, kendilerine bagh ¢aliganlan daha etkin gekilde yonetmeleri igin
damgmanlik yapmak

Insan kaynaklari fonksiyonun etkili olabilmesi, organizasyonun diger fonksiyonlariyla tam
bir uyum iginde olmasina baghdir. Organizasyonun insan kaynaklarnin optimum kullanim,
insan kaynaklan fonksiyonunun baglica amacidir. Organizasyonun biitiin béliimlerinin ortak
Ogesi insan oldugundan insan kaynaklan yoneticisinin verecegi kararlar her boliimii az ya da
¢ok etkileyecektir. Insan kaynaklan yoneticisiyle diger yoneticilerin karsiikli olarak
birbirlerine bagimli olmasi, modern insan kaynaklan fonksiyonunu geleneksel yaklagimdan
ayran en Onemli Ozelliklerden biridir. Dolayisiyla, bagka hicbir fonksiyonun diger
fonksiyonlar tizerindeki etkisi, insan kaynaklari fonksiyonundaki kadar biyik degildir
(Palmer ve Winters, 1993).

Insanlarin yonetimi s6z konusu oldugunda, tim yoneticiler belli seviyelerde ise alma,
istihdam, gelistirme ve uyumlagtirma gibi faaliyetlerle ilgili olmak durumundadirlar.

Ise alma fonksiyonu, bir organizasyonda is gereklerinin tammlanmasi, bu igleri yapabilmek
i¢in gerekli yeteneklerin ve gerekli iggiicii sayistmin belirlenmesi, segim, ise alma ve basarh
isgorenlerin terfileri gibi faaliyetlerden olugur.

Istihdam fonksiyonu, islerini ekin bir sekilde yapan isgorenlerin édiillendirilmesi, ¢aliganlarla
yoneticiler arasinda uyumlu galigma iligkilerinin olugturulmasi ile saghkh ve giivenli bir i
ortamimn saglanmas gibi faaliyetlerden olugur.

Gelistirme fonksiyonu, bilgi, yetenek, beceri ve diger Ozelliklerini gelistirerek ¢aliganlann

yeteneklerini arttirmay: ve korumayr amaglar.

Uyumlastwrma fonksiyonu, igletmenin insan kaynaklan politikalan ile stratejileri arasinda
uyumun saglanmasimi amaglayan faaliyetleri kapsar.

Siiphesiz bu faaliyetler bireysel, is gruplan veya daha buyik organizasyonel birimler
(departman) bazinda gergeklestirilebilir. Baz1 durumlarda organizasyon tarafindan (6rnegin,
ise alma caligmalan veya ydnetim gelistirme programlan) baslatiir, bazi durumlarda da
bireysel olarak veya is gruplan tarafindan (Ornegin, goniilli emeklilik, givenlik



!uasaca, sistem yaklagimu, sistem i¢indeki cesitli bilegenlerin biitiinlestirilmesi ve insan
kaynaklan sistemiyle organizasyonun daha biiyiik ihtiyaglaninin birlestirilmesi i¢in kavramsal

bir gergeve olusturur.

Daha o6nce de belirtildigi gibi, ise alma, istihdam, gelistirme ve uyumlastirma gibi faaliyetler
insan kaynaklan boélimiiniin 6zel sorumluluklari arasindadir. Bununla birlikte bu
sorumluluklar ayrica, organizasyonda her bir yoneticinin biitiin iglerinin 6ziinde yatmaktadir.
Hat yoneticileri, yonettikleri calisanlarnin {izerinde sahip olduklan otorite sayesinde
cahiganlanin davramg sekilleri iizerinde 6nemli etkileri vardir. Insan kaynaklan béliimii,
politikalarin formiilasyonu, uygulanmasi, damsmanlik, hizmet ve kontrol (6rnegin, yakin
iletisim, karsihkh anlayiy ve hedefler) gibi faaliyetlerle bu amaglarimi gergeklegtirir. Bunu
giivence altina almak igin insan kaynaklan boliminin sorumluluklan, insan kaynaklan
boliimi ve hat yoneticileri arasinda Cizelge 2.1’de goriildagi gibi paylagilmigtir.

Insan kaynaklani boliimii, her bir alanda teknik uzmanlik sunarken hat yoneticileri ve bazi
durumlarda kendini yonetebilen ¢ahgma takimlan, iggorenleri etkin sekilde yonetebilmek i¢in
bu uzmanhktan yararlamrlar. Kiigiik bir organizasyonda, hat yoneticileri IKY nin teknik ve
yonetimsel yonlerinin tiimiinden sorumlu olabilmektedir.

Omek olarak istihdam alaminda, hat yoneticileri isgorenlere esit ve adil davranma,
anlagmazhiklann ¢oziimlenmesi, ¢aligma takimlanmin desteklenmesi ve liyakate dayali iicret
artiglarinin yapilmas: gibi aktivitelerden sorumlu olmaktadir. Bunlan etkin gekilde yapmak
i¢in insan kaynaklan bolimii, isgorenlerin cazip ve adil olarak gorecekleri bir tazminat ve
saghk odemeleri sistemi kurma, boliimler aras: liyakate dayal {icret artig sistemi kurma ve
hat yoneticilerine iggérenlerle iligkilerinde (anlagmazliklarin ¢oziimlenmesi, g¢aligma
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takimlannin olusturulmas: vb.) damgmanhk ve egitim verme gibi faaliyetlerden sorumiu
olmaktadir (Cascio, 1995).

Cizelge 2.1 IKY faaliyetleri ile IK boliimii ve hat yoneticilerinin sorumluluklan

Faaliyet

Hat yéneticisinin sorumlulugu

IK béliimiiniin sorumlulugu

Ise alma

Istihdam

Gelistirme

Uyumlastirma

Is analizleri ve minimum
kalifikasyonlar i¢in gerekli verilerin
saglanmasi, bolim seviyesinde
insan kaynaklan planlan ile
stratejik planlann bitiinlestirilmesi,
is bagvurusunda bulunan adaylarla
miilakat, IK boliimiince toplanan
bilgilerin derlenmesi, baslangi¢
seviyesinde ige alma ve terfiler i¢in
nihai kararlann verilmesi.

Isgorenlere adil davranma, agik
iletigim, anlagmazhklarn yiz yiize
¢Oziimi, takim galigmasinin
desteklenmesi, her bir iggorenin
kigiligine saygi, liyakate dayal:
ucret artiglan.

Isbag: egitim, is zenginlestirme,

liderlik, motivasyonel stratejiler,
astlara performanslan hakkinda
geri besleme.

Disiplin, igten ¢ikarma, transfer

Is analizi, insan kaynaklar
planlamasi, ige alma, insan haklan
kurallarina ve yasalarna uyma, is
bagvuru formlan, yazl testler;
performans testleri, miilakat,
gecmis aragtirmasi, referans
kontroli, fiziksel kontrol.

Tazminat ve saghk 6demeleri,
isgorenlerle iliskiler, saglik ve
giivenlik, isgorenlere hizmet.

Performans degerleme
sistemlerinin gelistirilmesi ve moral
aragtirmasi, teknik egitim, yonetim
ve organizasyon gelistirme, kariyer
planlama, 6neride bulunma, insan
kaynaklan aragtirmalan.

Isgoren sikayetlerinin aragtinlmast,
firma diginda istihdam, emeklilik
teklifi.
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2.5, insan Kaynaklan Yonetiminin Genel Ozellikleri

Genel anlamda degerlendirdigimizde, birok tilkede IKY metot ve tekniklerinin geligmesi ve
gelenekgi sistemlere karg1 bir reform hareketi gibi dogmasinin esas aktoriintin yonetim bilimi
ve yoneticiler oldugunun kabul edilmesi gerekir. IKY’nin giindeme getirilmesinde dncii rolii
firma diizeyindeki profesyonel yoneticiler oynamusgtir.

Geleneksel personel yonetimi ile kargilagtirdigimizda iKY nin daha stratejik bir davramg
sonucu dogdugu gorilmektedir. Organizasyonlarda personel yonetimi, isgtic ile ilgili bir
dizi teknik konulara eBilmigken IKY’nin geligme seyri igletmenin global politika ve
bagarilanna paralel gelistirilen teknik aynntilarin yam sira isgiicli yonetimini daha genis bir
perspektife oturtan firma kiltiiriniin 6nemli bir pargas: olarak yikselmigtir. Bu baglamda
personel yoénetimi kavrarm iggorenlerin giinliik meselelerine egilerek fonksiyonel bir gorev
iistlenirken, IKY isletme basanst felsefesiyle hareket ederek ¢aliganlarin mesleklerine daha
stratejik ve uzun vadeli bakmaktadir. 21. yy.a yaklagirken pazar, finans ve strateji
konulaninda organizasyonlarin nasil yonetilebilecegi, 6nemli konularin baginda tartigiimaya
baslanmugtir. Iste bu nokta, isletme yonetiminde daha stratejik diigiinme ihtiyaci, IKY’ni
giindeme getirmistir. IKY kavraminin tammlanmasinda dért temel bakig agisindan soz
edilebilir :

¢ IKY, personel yonetiminin yeniden isimlendirilmesidir. Esas itibariyle geleneksel personel
yoOnetimi fonksiyonlarindan gok da farkli bir olugum degildir.

¢ IKY, personel yonetimi ve endiistri iligkilerinin birlesmesinden dogan ve yonetim
tarafindan one siriilen yeni bir olusumdur.

e IKY, geniy bir alanda istihdam iliskilerini temsil eden ve bireysel is iligkilerinin
geligmesine katkida bulunarak organizasyonel entegrasyonu gergeklestirmeye ¢alisan yeni
bir ig¢i-yonetici iligkiler zinciridir.

e IKY firma politikalarinn olusturulmasinda gézoniinde tutulmasi gereken onemli bir
stratejik yonetici fonksiyonudur.

IKY birlestiricidir, ¢iinkii personel yonetimi ve endiistri iligkileri artik birbirinden ¢ok farkl
kavramlar olarak algilanmamahdir. IKY nin yéneticiler tarafindan dngériilen ve i§ ortammda
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bireysel iligkilere oncelik taniyan bu yoniiyle de kollektivizmden uzaklasan bir olusumu
temsil ettiSi diiginilebilir.

IKY yeniden yapilanmadir, ciinkii personel yonetimi ve endistri iligkileri politikalan
yayilmaktadir. IKY ise bu yayilmadan dogan gogulcu bir ¢atimn Girtintidiir.

IKY gelismeye miisait bir modeldir, ¢iinkii IKY organizasyonun sagladif girdilere
konsantre olmus ve bunun iginde ozellikle insan kaynagimin bireysel gelismesine énem
vermigtir. Kimi zaman bu gelismeyi ¢alisanlan adina organizasyon saglamaktadir.

IKY stratejiktir, ginki istihdam politikalan igletmenin amaclanindan kaynaklanmaktadir.
Aym zamanda IKY, iletme politikalarina dnemli katkilarda bulunmaktadir. iKY politikalar:
degisik kiiltiirlerde de uygulanabilmektedir (Biytikuslu, 1998).

2.6 Insan Kaynaklari Boliimiiniin Yapist

Bir igletme varlifim diizenli ve siirekli bigimde stirdiirebilmek i¢in kendi iginde rasyonel bir
orgitlenmeye gitmek zorundadir. Genel bir anlatimla 6rgiitlenme, bir igletmede belirlenen
amaglara varabilmek igin siirekli ve saglikh igleyen bir sistem kurmaktir. Bu sistem iginde
yonetim basamaklan olugturularak yetki ve sorumluluk devri gergekiestirilir, boliimler aras:
iligkiler diizenlenir, 6rgiitsel organ ve bolimler belirlenir, iletisim kanallan kurulur ve
boylelikle organizasyonun igleyisi igin gerekli alt yap: ¢aligmalan hazirlanir.

Tipi, amac1 veya insan kaynafimn yapisi ne olursa olsun herhangi bir organizasyonda
IKY’nde kullanilan birtakim araglar, teknikler ve yontemler bulunmaktadir. Ayrica yerine
getirilmesi gereken belirli temel iglemler ve izlenmesi gereken genel ilkeler ve kurallar da
vardir. Caplar, islevleri veya amaglan ne olursa olsun biitiin organizasyonlarmn insan kaynag:
aracihgiyla faaliyetlerini siirdiirmesinden dolayr organizasyonun yé6netimi, insanlan yonetme
iglemi olarak kabul edilmelidir. Béylece bir organizasyonda bagkalarimn ¢aligmalarindan
sorumlu olan herhangi bir yonetici, aym zamanda IKY faaliyetlerini yerine getirmek, egitim,
motivasyon, damgmanlik gibi cesitli gorevleri de yerine getirmek durumundadir. Bunun yam
sira, insan kaynaklan yoneticisinin oncelikli gorevi, yoneticilere astlarim daha etkin olarak
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yénetmede ihtiyag duyduklar: hizmet ve yardimi, olugturulan insan kaynaklan politika ve
siiregleri iginde saflamaktir (Bing6l, 1996).

insan kaynaklan boliminiin organizasyonel yapi icinde yer almasi ve kendi iginde
orgitlenmesi iggiicii sorunlarnin nitelifine ve mevcut iggiiciniin nicelifine gore degisir.
Insan kaynaklan boliimi bir uzmanlik organidr ve insangiicii kaynaZinin bilimsel yoéntemlere
dayanarak en iyi bigcimde de@erlendirilmesini amaglar. Béylesine gii¢ bir iglevin orgiitlenmesi
oldukga zor ve zen isteyen bir konudur. Herseyden 6nce IKY nin ¢aligma alani, yapilacak
isler, gorevlendirilecek kisiler, bu boliim yetkilileri ile diger boliimlerde gorev alan yonetici
ve iggoren kesimiyle kurulacak iligkiler agik ve anlagihr bigimde ortaya konmalidir
(Sabuncuoglu, 1997).

Insan kayna@ tedariki, segimi, gelistirilmesi gibi fonksiyonlar ile insan kaynagindan en etkili
bigimde yararlanma ve onlann uyumlanmin saglanmasi, motivasyonu herhangi bir
organizasyonel ¢abanmin yekpare goriintiisiinii belirtmektedir. Dolaysiyla IKY, bu isimle bir
bolim olsun veya olmasmn, biitiin igletmelerin icerisinde yer alr. IKY, genel yénetim
fonksiyonlarimin ana bir 6Fesidir. Bu agidan IKY, insanlann iistlerince yénetiminden daha
degisik bir anlam ve aym zamanda belirli bir yoneticiye ve bolime yiiklenmis “insan
kaynaklan sorumluluklanndan™ daha fazla birgey ifade etmektedir.

Bu nedenlerle IKY, normal bir yéneticinin astlanni yonetmesinden daha farkh ve degisik bir
olgu olup igletmenin stratejik hedef ve amaglanna hizmet etmesinden dolay: da igletmelerin
ana bir alt sistemini olugturmaktadr.

2.6.1 Insan kaynaklan béliimiiniin rolii ve misyonu

Organizasyonlarda, insan kaynaklar1 boliimii bazi insanlar arasinda, geliri veya kér-zarar
sorumlulufu olmayan kiigik bir bolim olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte
yoneticiler organizasyonun insan kaynagim yonetmektedir. Fonksiyonel uzmanhg olan tiim
yoneticiler organizasyonun sermaye ve ekipmam yamnda insan kaynagmin yénetiminden de
sorumlu olmaktadirlar. DiSer bir anlayisa gore, iggérenler bir varlik olarak degil, maliyet
olarak deZerlendirilmelidir. 71 biiyiikk organizasyonun genel midiirleri ile gergeklestirilen
detayh miilakatlar, genelde higbirinin bu goriislere katilmadifim ortaya koymustur. Insan
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kaynaklan b6liimii yalmzca insanlann yénetiminden sorumlu degildir ve insanlar sadece bir
maliyet unsuru olarak degil, bir deger olarak goriilmektedir. Genel miidiir pozisyonundaki
insanlar IKY’ni organizasyonun en onemli fonksiyonlanindan biri - igletmenin rekabet
ortaminda giiglenmesi i¢in ¢oziim ureten bir bolim - olarak gormektedirler. Bu béliim,
organizasyonel amaglara ulagmada anahtar kavramlar olarak beceri kalitesi, esneklik ve
yenilik anlayigi, Gstiin performans, verimlilik ve miigteri hizmetlerini ortaya koymaktadir.
Bununla birlikte, insan kaynaklan planlamasi, gelistirilmig bilgi sistemleri, tazminat ve saghk
odemelerinde yeni yaklagimlar gibi gelismelere rafmen IK boliimii, organizasyon iginde
olaylara proaktifden ziyade reaktif yaklagan bir boliim olarak degerlendirilmektedir (Cascio,
1995).

2.6.2 Insan kaynaklan yénetiminin organizasyonel yap: icindeki yeri

IKY, bir dizi faaliyeti igermekte ve bunlar organizasyona yapisina gore degigiklikler
gostermektedir. Bu bakimdan bir organizasyondan digerine insan kaynaklari bolimiiniin
¢ap1, yapisy, yetkisi ve organizasyon icerisindeki konumu agisindan 6nemli farkhihklarin
olmas: dogaldir. Birinden digerine IKY’den sorumlu olan bolimiin ismi ve bu béliimiin
yoneticisinin iinvam bile onemli 6igiide degisebilmektedir. En yaygin olarak kullamlan
iinvanlar, Insan Kaynaklan Yoneticisi, Insan Kaynaklan Midiri, Insan Kaynaklan
Direkt6rii ve Insan Kaynaklari Koordinatorii’ diir.

Geleneksel 6rgut ve yonetim anlayigindan siynlarak modern orgiit ve yonetim anlayisim
benimseyen ve uygulayan isletmelerde IKY’nin organizasyonel yapilanmasi, isletme iist
yoneticisine gok yakin ve ona dogrudan dogruya bagli bir organ olarak gosterilir. Zira insan
kaynaklar bolimiiniin temel islevi, etkili bir insan kaynaklan politikas: ortaya koyarak ve bu
politika dogrultusunda uygulamaya gegerek ve aym zamanda bu amaca yonelik tim
araglardan yararlanarak ist yoneticiye gerekli yardim saglamaktir. Asagidaki sekilde
gorildigi gibi insan kaynaklan bolimtnin modern igletmelerde genel miidiire ¢ok yakin
goriinmesinin en dnemli nedeni genel madire sik sik danismantik yapmasidir (Sabuncuoglu,
1997).
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Genel Miidiir

IKY Boliimi

Finans Boliimii Uretim Boliimii Pazarlama Boliimii

Sekil 2.4 Insan kaynaklari boliimiiniin yer aldif1 organizasyonel yap
2.6.3 Insan kaynaklan béliimiiniin drgiitsel iliskiler icindeki yeri ve yetki durumu

Bilindigi gibi orgiitsel yapt icinde dikey ve yatay islevsel yonetim iligkileri s6z konusudur.
Dikey iligki igletmenin genel amaclarint gergeklestirmesine dogrudan katkist olan bir iglevdir.
Yatay iligki ise, isletme hedefine ulagmada dolayh katkiya sahiptir. Oregin, bir otomobil
fabrikasinda tiretim béliimii otomobil tiretmek suretiyle igletme amaglarina dogrudan katkida
bulunarak dikey bir islevi yerine getirmektedir. Insan kaynaklan bélimii ise, iretim
boliimiinin faaliyetlerini etkinlikle siirdiirebilmesi igin 6zellikle insan kaynaklan konusunda
damgmanhk yaparak, bir bagka deyisle iiretim boliimiiniin faaliyetlerini kolaylagtirmak
suretiyle daha biiyiik verimlilik saglayarak isletme genel amaglarina dolayh katkida bulunur.

Insan kaynaklan bélimi, orgiitsel yapr icinde dogrudan iist yoneticiye baghdir. insan
kaynaklant yoneticisi, sadece Ust yoneticiden dikey islevsel iligki dogrultusunda emir alir.
Ancak bu bolim yoneticisinin difer bolim yoneticileri ile yatay islevsel ig iligkileri
bulunmaktadir. O diger yoneticilerle emir verme-emir alma iligkisi i¢inde degildir. Insan
kaynaklan bolimii sadece uzmanlik alamina giren konularda tavsiyelerde bulunarak diger
boliim yoneticilerinin ¢aligmalariu etkinlikle stirdirmelerine yardimei olur. Bu bolim,
tavsiyelerini ve belirli konularda Gst yonetimin onayiyla olusturdugu ilke ve politikalann
uygulanmasim yine Gst yonetimin araciiftyla saglayabilir. Ancak insan kaynaklarn bolimi ile
diger boliimler arasinda yatay iglevsel iligkinin bulundugu ve bu iliski i¢inde diger boliimlerin
insan kaynaklan boliimii ¢aliymalanindan yararlanabilmeleri, ilgi gosterebilmeleri ve kargihkh
anlayg ve olumlu bir igbirlifi ortamimn varhig: sarttir.
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Kuskusuz ayn bir insan kaynaklan béliimi var olsa bile, diger boliim yoneticileri gesitli IKY
faaliyetlerini tizerlerinden atamazlar. Bu nedenle her béliim yoneticisi, IKY ilkelerini bilmek
ve uygulamak durumundadir. iKY de kargihkli yardimlagma ve igbirligi 6nemli bir husustur.
IKY, kurmay bir islevin yaninda yeni sistemler terminolojisinde onun destekleyici bir role
sahip oldugu belirtilmektedir. Bu, IKY’nin mal ve hizmet tiretmek olmadigim ifade
etmektedir. Bu tiir faaliyetler dikey fonksiyonlarin sorumlulugunda bulunmaktadir. IKY nin
amaci ise, firma iginde organizasyona en fazla yarar saglayacak bir tarzda mal ve hizmet
tiretimini kolaylagtiracak sartlan yerine getirmektir. Bu a¢idan, otomobil imal isletmesinde
insan kaynaklan bélimi, tiretimde ¢ahiganlann egitimiyle ilgili politika ve siiregler olusturup
tavsiyede bulunabilir, boyle bir egitim faaliyetini yiiritecek, ancak otomobillerin iiretimine
dogrudan katilmayacaktir.

Insan kaynaklarnnin esasen kurmay bir islev olmasindan dolayi, karar alma yetkisi genellikle
diger yoneticilerle paylagtimahidir. Bu iglem, hem béliim yoneticisinin uistiindeki hiyerarsik
kademelerde onlarla dikey, hem de 6zellikle dikey yoneticilerle yatay islevsel iliski esasina
gore yapilir. Karar almada katihm gereksinimi, ¢atigmaya yol agabilir. Béyle bir ¢atigma
konusu ise insan kaynaklan alamnda galiganlar igin ana ilgi kaynaf durumuna gelmistir
(Bingol, 1996).

2.7 Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklan Yonetimi Arasindaki Temel Farkhhiklar

IKY, geleneksel personel yonetiminden oldukga farkli bir yaklagim gerektirir. IKY’ni

personel yonetiminden ayiran 6zellikler sunlardir :

IKY, insan giiciiniin maliyetini kontrol edilemez bir maliyet olarak degil, korunup
geligtirilmesi gereken bir yatinm unsuru olarak kabul eder. Bu baglamda, insan kaynagim
organizasyonun dier kaynaklan ile birlikte yonetilmesi ve gelistirilmesi gereken bir deger
olarak benimseyen IKY, insan unsurunu organizasyonun rekabet iistinliginin temel
kaynag: saymaktadir. Insanin bir deger olarak degerlendirilmesinin nedenleri arasinda ise,
ulusal ve uluslararas: rekabetin yogunlagmasi, yeni teknolojilerinin ve iretim tekniklerinin
gelisip yayilmasi, verimlilifin ve kalitenin {retim siirecinde 6nem kazanmasi, iggiici
yapisindaki degisim ve isgorenlerin deger yargilaninda ve yasam bigimlerindeki farklilagma
sayllabilir (Carrel vd, 1996).
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Insan kaynaklarna iligkin politikalann geligtirilmesi ve insan kaynagina ait problemlerin
¢oziimlenmesinde pasif ve reaktif bir yaklagim yerine 6nceden hazirlanmig bir program ile
yaklagir. Personel béliimiiniin rolii kayitlara yonelikken, IKY gelecege yonelik bir yaklagimm

benimser.

IKY, stratejik planlama, ekonomik ve pazar planlama, yatmm ve teghizat planlama vb.
faaliyetlerle ugragir. IKY, ise alma, ticretlendirme, egitim, organizasyon planlama ve kariyer
yonetimi gibi alt fonksiyonlan biitiinciil, dinamik bir sistem olarak kabul eder. IKY, 6rgiitsel
amaclar ile bireysel amaglan birarada ele alan bir yaklasim sergiler.

IKY kavrami, personel teknik ve uygulamalari yamnda gahianlarin igletmeyle iliskilerini ve
bunun igletmenin stratejik yonetimindeki roliinii irdeleyen ve bu konunun éneminin iist
yonetim diizeylerinde benimsenmesinde 6n planda bir yaklagim sergiler. Personel yonetimi
organizasyon yonetiminin alt fonksiyonu olarak degerlendirilirken IKY, insan kaynagimin
organizasyonun diger fonksiyonlar ile biitiinlestifi ve organizasyon yapisi i¢inde stratejik
6nem kazandif bir geligmeyi ifade eder.

IKY, igletmelerde gahiganlarin yonetimi ile ilgili olan orgitsel davrams, iggi-isveren iliskileri
ve personel yonetimi dallarim tek bir gergeve altina alarak tiim diizeylerdeki galigmalari
hedef alan bir insan kaynaklan stratejisine doniistiirmeyi amaglar. IKY’nin herhangi bir
isletmede yer edinebilmesi i¢in, tepe yoneticileri tarafindan benimsenen genel bir felsefe veya
stratejik goris olarak igletmeye empoze edilmesi gerekmektedir.

IKY sadece hat yonetiminin bildirdigi sorunlarin ¢oziimtine yardimer olmak degil, aym
zamanda sorunlanin o6nceden tespiti, Onceliklerin belirlenmesi ve politikalarn
olusturulmasinda daha aktif rol oynar. Béylelikle isletmenin “ivey gocugu” roliinden
“igletme iginde 6nemli. bir gii¢” roliine gelmektedir.

Gegmigte personel boliimi hi¢ kimsenin istemedigi zor ya da zevksiz isleri ele alan bir
bolimdii. Bu zor veya zevksiz islere 6rnek olarak; galisanlarin moral durumu ile ilgili bir
aragtirmay: yonetmek, isgbrenlere maas bordrosundaki indirimleri ve emekli haklarim
aciklamak, is¢i sendikalan ile organizasyonun iligkilerini Gistlenmek vb. verilebilir. Personel
yonetimi daha ziyade iist yonetimle ¢alisanlar arasinda arabuluculuk roliinii istlenirken, IKY
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ist yonetimle birlikte cahganlann iligkilerini diizenleme roliinii dstlenmistir. Insan
kaynaklarimin nicel yoni, ¢alisanlarin yatinm yapilan ve getirisinin hesaplanmas: gereken bir
sermaye olarak diiglinilmesidir. Nitel yonii ise, igg6renlerin insanf yoniiniin anlagilmas: ve
degierinin bilinmesidir. Personel yonetimi, insana gereken onemin verilmedigi bir kavram
olarak bilinmektedir.

IKY islevlerini yerine getirirken dis c¢evreyi de g6z oniinde bulundurur. Agik sistem
goriigiinii temel alir. Sorunlan ¢ozerken sadece igletmeye bagimh kalmaz. Personel yonetimi,
problemleri igletme biinyesi iginde dar kapsamda ¢ozmeye ugrasir. Personel yonetiminde
isgorenlerin emirlere uymasi esastir, IKY inde ise sirkete baglilik esastir.

Personel yonetiminde iggbrenlerin kontrolii yoneticileri tarafindan yapiirken, IKY’nde
¢ahsanlar kendi kendilerinin kontroliinii yaparlar. Personel yonetiminde galisanlarla iligkiler
¢ogulcu, toplu harekete dayal, giivenin az oldugu bir yaklagim olmasma karsin, IKY nde
tekilei, bireysel ve giivenin yiiksek oldugu bir yaklagim vardir (Serinkan, 1996).

IKY ile geleneksel personel yonetimi fonksiyonlarinm biyiik bir kismu, giiniimiizde, personel
yonetimi uzmanlarinin sorumlulugundan ahmip alt kademe yoneticilerin sorumlulufuna
verilmigtir. Boylece organizasyon igerisinde yer alan tiim yéneticiler, IKY’de sorumluluk
ustlenmektedir. Kuskusuz bu durum, yoneticiliin kendi sorumluluk alaminda uzman olma
oOzelliginin zayiflarken genel nitelikli olma egiliminin kuvvetlendigini yansitan bir geligmedir.

IKY, organizasyonun fonksiyonel bir alam olarak degerlendirilmekten uzaklasarak
organizasyonun genel nitelikte yonetim anlayin olarak benimsenmektedir. IKY,
organizasyon agisindan maliyet olarak degil, katma deger olarak degerlendirilmektedir. Bu
baglamda iKY’de degerlendirme kriteri olarak, maliyetin azaltiimas: ilkesi yerine
kaynaklann verimli kullanim ilkesi benimsenmektedir (Selamoglu, 1996).

2.8 Insan Kaynaklar: Yonetimi Kapsaminda On Plana Cikan Kavramlar

IKY igletmelerde ¢aliganlarla iligkilerin yeniden diizenlenmesi gerektigini vurgular. Bu
baglamda bazi kavramlar iizerinde durur. Bu kavramlar dogrultusunda uygulamalar
yapilmigtir. Bu uygulamalann bir kismu yeni, bir kismu eski olmasma ragmen tizerinde
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durulmamg, fakat sonradan basans: goriiliince 6nem kazanmis kavramlardir. Caliganlarla
iligkileri diizenleyen kavramlar kisaca asagidaki gibi verilebilir :

1. Sirket Kiiltiirii : Isletme iiyelerinin degisik durumlarda nasil davranacaklanm belirleyen
genel kabul gérmis ve kokli inang, tutum, beklenti ve varsayimlardan olusur. Bu tamm
isletmelerin i¢ ve diy degisikliklerden etkilenmesi anlamim da kapsar.

Sirket kiiltiirii igletmenin sosyal yasamim temsil eder. Iggérenler bireyler arasi1 ve gruplar
arasi iligkide bulunurlar. Gruplann kiiltiirii isletme amaglarnnin gereklestirilmesinde 6nemli
bir etkene sahiptir. Isletmeye destek de olabilir, engel de olabilir. Isletmede birgok kiiltiir
vardir (mesleki, boliimsel, etnik veya diger). Bunlann igletmede etkilesimlerini, kendi anlam
ve inceliklerini géz 6niinde bulundurduklan géz dniinde tutulmahdir.

Orgiit i¢i uyumu saglayan orgit gelistirme uygulayicilan, kiiltiirel alt sistemlerde insanlan
etkileyen defier ve normlant hedef abr. Meydana gelen igsel ve digsal defisimlere ayak
uydurmaya ¢ahgmak igin 6rgiit dinamiginden faydalanirlar. Hem toplumsal degisim, hem de
orgiitsel degigimin bir boliimii olan planh degisimde grup dinamigi anlayis1 ¢dziimleme araci
olarak kullaniimaktadr.

2. Sirkete Baghhk : Sirkete baghhk modeli, Japon ydnetim modelinde bagarisim
ispatladiktan sonra Amerikan firmalani bu modeli kendilerine adapte ederek Z tipi yonetim
gorisini uygulamaya basladilar. Z tipi 6rgitii 1981 yilinda William Quchi 6nermistir.

Ortak bir kiiltiire sahip olan iggorenler aym degerleri paylagtiklan igin isletmeye baghlikian
artacaktir. Igletmenin amaglarina ulagmak igin galigan insanlar, igletmenin yasamu ile kendi
yasamlanim  Ozdeslestirmiglerdir. Calisanlann  igletmeye baghlifim saglamak igin
organizasyon gelistirme programian uygulanir. Bunu da insan kaynaklari boliimii yapar.

3. Sorumlu Katihm ve Giiciin Paylagim : Insan kaynaklan asafidan yukan iletigimi
tesvik eder. Bunun anlam: katilimei yonetimdir. Katilime1 yonetim, gahiganlarin is ve ¢alisma
kosullan ile ilgili kararlara katilmalan ve bunun sonucunda yénetim ile ¢aliganlar arasinda
psikolojik ortaklik kurulmasidir.
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Isgorenlerin sorumlu olarak igletmeye katidiklan hissinin verilmesi yonetimin gorevidir.
Kararlara katilma caliganlarla igletme i¢i giiciin paylagimi anlamina gelmektedir. Giiciin
paylagimindaki amag ise g¢ahsanlarin daha ¢ok tatmin olmasi ve igletmenin etkinliginin
artmasidir.

Kararlara katiimda toplu pazarlik, ig¢i konseyleri ve igletmeye ortak olma yaninda daha alt
diizeyli kararlara katilma uygulamalan vardir. Bunlardan biri kalite gemberleridir. Kalite
¢emberleri, ¢aliganlann is veya is kosullan ile ilgili fikirleri yonetime iletmelerine ek olanak
saglar. Kalite cemberleri yaninda bagka uygulamalar da sdz konusudur. Agik kap politikasi,
sikayet sistemleri, gérev gruplan, tutum aragtirmalan diger uygulama tiirlerinden bazilandir.

Tletisim sadece agagidan yukan degil, aymt zamanda yukandan asagiya dogrudur. Igletmenin
amaglan ve stratejileri iyi bir gekilde yukandan asagiya aktariimahdir.

4. ise Alma : Ise alirken adaylar arasinda en iyisini almaya 6zen gosterilir. Tercih edilen
alindiktan sonra i bitmez. Segme siirecinde adaylara igletme ve i konusunda bilgi vermek,
igletmeyi adaylara pazarlama s6z konusudur.

Ise alinan elemanin elde tutulmas: 6n plana gikmustir. Bunun nedenleri, ise alma ve isten
¢tkartma konularinda bazi kisitlamalann getirilmesi, isgiici déniisim maliyetinin yiksek
olmasi, caliganlara 6mir boyu istihdam giivencesi verilmesi, sirkete baghhf ve etkin
¢aligmay: arttirmasi gibi nedenlerdir. Caliganlann igletmeden hosnut olmalanm saglayacak
birtakim uygulamalar yapiimaktadir.

5. Iy Tasarum : Igorenlerin verimli galisabilmesi igin ig tasarimina gidilmelidir. Caligmalarin
anlamh olmasi, galisanlarin iginden zevk alarak baganiya ulagmas: igin bu gereklidir. iste
basanisizlifin sebebini her zaman ¢alisanda aramamak gerekir. Is tasariminin degistirilmesi
suretiyle performans: diizelebilir. I§ tasanminda galigma kalitesini iyilestimek igin, piyasada
ve teknolojide yeniliklerin ortaya ¢ikmasi sebepleriyle degisime gidilebilir.

6. Gelistirmeye Yonelik Egitim Programlan : Calismaya yeni baslayanlar i¢in veya daha
once ¢aligmaya baglayanlarin niteliginde bir eksiklik gorilmesi halinde veya yeni bir teknik
Ogretilecegi zaman egitim programlant hazirlamir. Uzun dénemde insan kaynaklarimn
geligtirilmesine yonelik egitim programlar IK'Y’nde 6n plana gikmaya baslamugtir. Isletmede
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¢absanlar insan kaynaklan planlamasi yolu ile belirlenen i§ aciklarina goére yerlestirilir. Bog
pozisyonlann igletme i¢i kaynaklardan doldurulmas: yoluna gidilmektedir.

Isletmede yapilacak olan terfi ve transferler galisanlanin bir kariyeri oldugunu belirtir. Bunun
i¢in kariyer planlama, kariyer egitimi, kariyer yonlendime ve kariyer damsmanh@: her diizey
i¢in uygulanan bir uzmanhk dali olmustur.

Bir kisi kariyer gelistirme etkinlikierine aday gosterilirse hem g¢alisana kisisel katkida
bulunarak ona bir kariyer verilir, hem de isletmenin iggiicii sorununun ¢éziilmesine yardimci
olunur. Aym zamanda cahisanla yénetim arasinda aligveriy gergeklestirilir. Cahgan Kkigi,
isletmeye katkida bulunurken kendisine de igletmenin katkida bulundugu hissi igerisinde

olur.

Egitim programlan igletmede uyumlu ¢aliymay: tesvik eder. Onemi oldukga artan hizmet
sektoriinde miugterilerle iligki kurmak ve iyi bir iletisim saglamak agisindan egitim
programlan énemlidir. Problemlerin kaynagimn biiyiik 6lciide insan oldugunu gosteren bu
tir egitim programlanina igletmeler agirlik vermeye baglamiglardir.

7. Verimlilik : Igletmede temel amaglardan biri verimliliktir. Insan giiciiniin verimli
kullaniip kullamlmamasi rekabet giiciinii etkiler. Verimlilik, is analizi, is tasarim,
performans degerleme, tegvik ve odiillerle yakindan ilgilidir. Daha 6énce mavi yakal iggiler
icin yapilan verimlilik galigmalan beyaz yakah iggiler igin de uygulanmalidir.

8. Kalite : Geleneksel isletme anlayiginda iretilen mallarin kalitesi tireten kisilerden sorulur.
Insan kaynaklan yonetimi ise “miisteri-kalite” kavramm gahsanlann sorunu haline
getirmektedir. Bu fikir Japonlar’in “sifir hatah iiretim” anlayisindan gikmugtir. Japonlar’in
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarimn iyi sonuglar vermesi Amerikan sirketlerinin de bu
fikri benimsemelerine yol agmugtir. Toplam Kalite Yonetimi, sirket kiiltiiri ve oOrgiit
geligtirme ile i¢ igedir.

9. Performans Degerleme : Isgorenlerin geligtirilmesi, kisi-iy uyumunun saglanmas: ve
isletmede bazi yonetsel politikalann diizelmesi igin gahganlann periyodik olarak
degerlemesinin yapilmasi, galiganlarin amaglar dogrultusunda analiz edilmesidir.
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Performans degerleme sonuglanmin kullamldifh baghca insan kaynaklan uygulamalan
sunlardir;

o Isgorenlerin degerlendirilmesi,

o Isgérenlerin koordinasyonunun saglanmas,

o Ucret ve prim galigmalar,

¢ Kariyer planlama

¢ Insan kaynaklan planlama,

e Egitim ve geligtirme gereksinimlerinin belirlenmesi,

e Istihdam siirelerindeki aksamalann belirlenmesi,

¢ Bilgisel yetersizliklerin saptanmasi,

o I tasarim hatalari, istihdamda firsat esitligi uygulamalan,
o Terfi edilebilirlik tespiti,

e (alisana isin nastl yapilacad: haklﬁnda geri besleme saglanmasi,

Performans deferleme insan kaynaklan boliimii tarafindan ve genelde ilk amiri tarafindan
uygulanir.

10. Tesvik ve Odiiller : Maag ve iicretlere ek olarak, kideme bakilmaksizin, bagarih olan
¢alisanlara ek tcret 6denmesi tegviktir. Tegvikler sadece para degildir. Plaket, sertifika, bos
zaman, tatil de aym zamanda tegviktir. Tegvikin temel amaglan, performans, verimlilik ve
kaliteyi arttirmak, ticretlendirme maliyetini azaltmak, ¢alisanin girkete bagliigim arttirmak ve
kader ortakhi: hissini vermektir.

Insan kaynaklan boliimii, kullamlacak tegvik sistemi konusunda tavsiyede bulunabilir. (st
yonetime tegvik edici sistemlerin uygulanmasinda bilgi toplama ve fikir verme bigiminde
yardime: olur (Serinkan, 1996).

2.9 insan Kaynaklan Yéneticileri

Caligma kosullanm diizenleyen mevzuatin yeterli olmadify ve sendikalann gelismedigi
dénemlerde IKY, igyerinde disiplin saglamay1 en dnemli amag edinmigtir. Bu dénemlerde
¢aligsanlanin disiplinini saglayabilmek i¢in insan kaynaklan yéneticileri emekli olan subay veya



polisler arasindan segilmekteydi. Toplu sézlesmelerin yiirirliige konmasi, ¢aligma saatlerinin
belirli kurallara baglanmasi, ig¢i temsilcilerinin segilmesi, yilhk tcretli izinler, uzlagtuma
kurullanmin kurulusu gibi gelismelerden sonra hukuki sorunlanin 6nem kazanmasi nedeniyle
insan kaynaklan yoneticisinin hukuk egitimi gormiis olmasi istenmekteydi. Iktisadi kalkinma,
verimlilik Gceret iliskilerinin kurulmaya baglandifi donemde, insan kaynaklan yéneticisinde
iktisat bilgisi de aranmaya bagland.

1990’larda organizasyon yapis: iginde IK'Y nin artan etkinlii, insan kaynaklari uzmanlarimin
da farkh niteliklere sahip olmalarm zorunluluk haline getirmistir. Diger bir ifade ile, IKY de
yaganan gelismeler yoneticinin sorumluluklannda da degisime yol agmustir. 1980’lerin
ortalarindan itibaren yoneticilerin yaklagimlarinda ve politikalannda o6nemli degisiklikler
gergeklesirken endistri iligkileri uzmanlarimin ve klasik personel yoneticilerinin etkinligi
azalmaya baglamugtir. Ozellikle orta kademe yoneticilerde gozlenen bu degisim, IKY’de
yasanan gelismelerle yakindan ilgilidir.

Ucret ve verimlilik problemlerinin biyik olgiide ¢oziimlenmesine ragmen caliganlann
sikayetlerinin durmamas: ve eskisine oranla degisik nitelikte istek ve dileklerin igletme
yoneticilerine aktanlmaya baslanmasi insan kaynaklan yonetimine iligkin yeni aragtirmalan
gerektirmigtir. Isletmelerde tcret sorunlan yaminda is tatminsizligi ve psiko-sosyolojik
sorunlanin da afirhk kazanmasi kargisinda insan kaynaklan yoneticisinde daha bagka
nitelikler aranmaya baglanmgtir. Calisanlarin ig tatminsizliginin nedenlerini bulup ¢ikanci ve
careler onerici kigiler olarak insan kaynaklan yoneticilerinde psikolog-iktisatgt, sosyolog,
hukukgu gibi sosyal bilimler yam agir basan karma bir yetigkinlik aranir olmustur (Serinkan,
1996).

Giiniimiizde personel yoneticisinin yerini alan IKY’den sorumlu yoneticilerin klasik personel
yonetimi fonksiyonlanm gergeklestirmenin 6tesinde organizasyonun finansman, pazarlama,
stratejik ve teknolojik durumunu degerlendirecek, iletisim ve planlama vasiflanna sahip,
iggoren motivasyonunu, iggoren katilimn, grup c¢aligmasim geligtirebilecek ve
organizasyonun degigim siirecinde etkin rol oynayacak niteliklerde olmasi, organizasyonun
rekabet giiciinii korumas: ve geligtirmesi agisindan biiyitk 6nem tagimaktadir. Diger bir ifade
ile, insan kaynaklan yoneticisi sadece gorevini yapan ydnetici tipinde olmak yerine, degisik
konularda deneyim sahibi olmalidir. Bu konuda yapilan bir ¢alismada iist kademe yonetim,
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insan kaynaklann yoneticilerinin yapilan i§ hakkinda genis bilgi sahibi olduklarini,
organizasyonel defisimi y6nlendirebilme yeteneklerini ve personel hizmetlerini basanyla
gerceklestirebildiklerini gostermeleri gerektifini ifade etmigtir. Kuskusuz, giiniimiizde
nitelifi hizla defisen insan kaynaklan yonetici tipi, organizasyonlarin aramilan niteliklere
uygun yoneticileri bulmalarim ya da yetigtirmelerini zorlagtirmaktadir.

Giiniimiizde insan kaynaklan yoneticilerinin bilgi sahibi olmas1 gereken konular artmgtir.
Insan kaynaklar: yéneticisinin psikoloji, ekonomi, hukuk, beseri iliskiler, 6rgiitsel davramg
ve mithendislik alanlarinda yeterli bilgi sahibi olmas: gerekmektedir.

Insan kaynaklar: yoneticisinin baglica i tip yetkisi vardir (Palmer, Winters, 1993):

1. Uygulaywa Yetki : Bu yetki, astlant yonlendirmeyi ve gerektiginde ddiillendirmeyi ya da
cezalandirmay: igerir. Diizey olarak, yani emir-komuta zincirinde daha alt kademede
olanlara uygulamr, yatay olarak, yani diger boliimlerde ¢aliganlara uygulanmaz.

2. Uzmanhk Yetkisi : Bu yetki, difer yo6netim fonksiyonlarina yonetsel yardim,
damigmanhk, tavsiye gibi hizmetler saflamayr icerir. Yéneticinin sadece hiyerarsik
konumundan degil, aym zamanda bilgi ve uzmanlifindan kaynaklanir. Bu yetkiye sahip
yoneticiler genellikle bagkalarim yonlendirmezler, bunun yerine, 6nerilerinin uygulanmas:

i¢in ikna giiclerini ve konunun uzmam olmalasindan gelen otoritelerini kullamirlar.

3, Islevsel Yetki : Bu yetki, baskalam kendi fonksiyonlarmdaki performansla ilgili
konularda yonlendirmeyi icerir. Iglevsel yetkinin giicii, asil olarak ikna yetenegine bagh
olmakla birlikte, uygulayic1 yetkinin giiciine benzer ama ondan daha biyiiktiir.

Insan kaynaklan yoneticisi, insan kaynaklan sorunlarim kendi basina ¢ozmez. Kendi bagina
politika belirlemez, karar vermez.

Genel olarak insan kaynaklan yoneticisi liderdir. Caliganlan yonetir, etkiler, motive eder ve
rehberlik yapar. Insan kaynaklan yoneticisi uzman bir yoneticidir. isinde uzman olan
yonetici aym zamanda bir degisim ajamdir. Modern is diinyasindaki degisiklikleri izlemelidir.
Insan kaynaklan yoneticisinin hedefinde basant vardir. Bunun igin igletme amaglan ile
bireylerin amaglanm uyumlagtinr. Iyi yénetmek igin yénetici kendi roliinde profesyonel
olmahdir. Profesyonellesme davranigta ve bilgide genel standard: gerektirir.
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Bu tiir o6zelliklere sahip olmas: gereken insan kaynaklan yoneticisi, st yonetimle emir-
komuta yoneticileri arasinda bir koprii durumundadir. Oyle ki, Gst yonetimin saptayacag
insan kaynaklan politika ve hedeflerinin gergek¢i olmast igin gerekli verileri sajlamas: ve yol
gostermesindeki rolii oraninda bu ¢aligmalar {ist yonetimde baganh olacaktir. Ayrica emir-
komuta yoneticilerinin de bunlara uygun hareket etmelerini saglama ve onlann da beseri
kaynaklarla ilgili sorunlanini, arzulanm kargilamak bu uzman boliimiin gérevidir (Carrel vd,
1996).

2.10. Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi

1970’lerin sonlarinda, IKY alaminda insan kaynagimn deger kazanmasina bagh olarak
yaganan dnemli bir gelisme, IKY nin organizasyon stratejisi ile iligkilendirilmesi ¢alismasidir.
1980’lerin baginda, Michigan Universitesi’nde aragtima grubunun gelistirdigi “Stratejik
Insan Kaynaklan Yoénetimi” kavramu ile organizasyonun stratejileri, yapisi, gérevi ve IKY
arasinda bir iligki kurulmaya caligilmistir. Bu c¢ahgmada, stratejik insan kaynaklan
yonetiminin segme, deferlendirme, odillendirme ve gelistirme olarak adlandinlan dort
anahtar kontrol sisteminin birlesmesinden olustufu ve bu birlesmenin organizasyonun
stratejisi igerisinde bitiinlestigi ortaya konulmmetur. Tepitren tedarik planlama, performans
degerlendirme sistemlerinin, tegvik siste: - geligtirme programlarinin
organizasyon stratejilerinden kaynaklandifi vc¢ inY mn  organizasyon  stratejisinin
olusturulmasindan ¢ok uygulanmasinda etkin oldugu ileri siriilmigtiir. Diger yandan, bu
yaklagim endistri iligkilerini organizasyon yonetimi agisindan stratejik bir konu olarak
degerlendirmemistir. Bu ¢alisma, 1980°lerin baslarinda stratejik insan kaynaklan yonetimi
alaninin ortaya gikmasina neden olmusgtur.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, bir bagka ¢aligmada, organizasyonun tiim diizeylerinde
iggorenlerin y6netimini ilgilendiren ve organizasyonun rekabet avantajii olugturmaya ve
korumaya yonelik stratejilerin uygulanmasi ile ilgili kararlar ve faaliyetler olarak
tammlanmugtir. Insan kaynaklan programlarimin organizasyona sagladiin katkilarm
anlagilmast sonucunda organizasyon stratejisinin olugturulmasi ve uygulanmasinda bu
programlarla butiinlik saflanmas: hedeflenmistir. Bu baglamda, 1980’lerin ortalarindan
itibaren birgok arastirmaci, IKY nin stratejik yonetim ile olan iligkisinin 6nemini vurgulamak

igin stratejik insan kaynaklan yonetimi kavramini kullanmaya baglamistir.
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Stratejik insan kaynaklan yonetimi kavrammin gelismesinde etkin olan birgok aragtirmaci,
personel yonetimi fonksiyonlarimn organizasyonun stratejisi ile bitiinlestirilmesinin, klasik
personel yonetimi ile IKY kavramlan arasindaki temel farklihdi gosterdigini ifade etmistir.
Bu yaklagima gore IKY kavrammnn igerdigi unsurlar :

1. Klasik personel yonetimi (isgoéreni ise alma, ddiillendirme, is dizaym),

2. Isgoren geligimi,

3. Isgorenin organizasyonun en degerli unsuru olarak benimsenmesi ve gelismeye istekli
oldugunun kabul edilmesi,

4. Personel yonetiminin stratejik organizasyon yonetimi ile biitiinlestirilmesidir.

Stratejik insan kaynaklan yonetiminin 1980’lerde Onem kazanmasimn gesitli nedenleri
vardir. Bu nedenlerden birincisi, ABD’de organizasyonlarin, yogun ulusal ve uluslararas:
rekabet kargisinda verimliligin arttinlmas: i¢in insan kaynafimin stratejik olarak
yonetilmesinin 6nemini kavramis olmalandir. Ikincisi, 1980’lerde baglayan organizasyon
yapisindaki degigimdir. Organizasyonlar kontrol alammn dar oldugu, hiyerargik nitelikteki
dik yapidan uzaklagarak kontrol alanimin daha genis oldugu, grup cahgmasimn etkinlik
kazandifi, bireysel yaraticth§in 6n plana giktifh yatay yapilara yonelmislerdir. Bu degigim,
organizasyon yapisi iginde IKY nin stratejik roliinii arttrmugtir. Ugiinciisii ise, giiniimiizde
yas, cinsiyet, vasif ve davrams olarak deZigen iggiicii yapisidir. Bireysel yonii giiglii, egitim
diizeyi yiiksek, kigisel ¢ikarlanm korumay: bilen farklhi yapida iggiiciniin yonetilmesinde
IKY nin stratejik 6nemi artmaktadir (Carrel vd, 1996).

Stratejik insan kaynaklart yonetimi pratik anlamda, igletme stratejisinin etkin gekilde
olugturulmasi i¢in organizasyonel yapmnmn en iistiinden en alt seviyesindeki insanlara kadar
herkesi kapsamaktadir. Buradaki temel diigiince, organizasyonun stratejik ihtiyaglarina
uygun olarak iggorenlerin en akilct sekilde kullandmasidir. Ancak bu kolayhkla
gergeklesmemektedir. Burada, isletmenin stratejik ihtiyaglan ile insan kaynaklan
faaliyetlerini sistematik olarak iligkilendiren biitinlestirici bir yapimn olugturulmas: bunu
kolaylastiracaktir. Asagidaki sekilde gosterilen “5-P” modeli bu yapiya 6mek olabilir :



ORGANIZASYONEL STRATEJI
Isletmenin stratejik ihtiyaglarimn
tammlanmasi prosesinin baglamasi ve
spesifik niteliklerinin belirlenmesi.

iC DEGISKENLER | | > l I 4 | | DIS DEGISKENLER

ISLETMENIN STRATEJIK IHTIYACLARI
Misyon veya vizyon ifadesinde belirtilir ve
stratejik amaclara dontstiiriliir.

STRATEJIK iKY FAALIYETLERIi

Sekil 2.5 5-P modeli
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Isletmenin stratejik ihtiyaglan, ¢aliyma hayatinda 5-P modelini ortaya koymaktadir.
Organizasyonlar, ekonomik diizensizlik dénemlerinde bu tir gereksinimlerini
tammlamaktadirlar. Bunlar, yénetimin biyiime, kdrlilikk ve uyumla ilgili genel planlanm
yansitmaktadir. Bu gereksinimler (rekabet stratejileri) yenilik, kaliteyi yiikseltme, maliyet
kontrolii, hiz veya bunlarin bir kombinasyonu seklinde ifade edilebilir. Bunlar,
organizasyonun i¢ karakteristiklerinden (kiiltiir, igletmenin yapist vb.) oldufu kadar dig
karakteristiklerinden de (ekonomik durum, sektordeki kritik basan faktérleri vb.)
etkilenmektedirler. Bu faaliyetleri baglatmak i¢in, isletme ihtiyaclanna gore stratejik igletme
amaglannin belirlenmis ve ifade edilmis olmasi gerekir. Omek olarak, PepsiCo
International’n stratejik isletme amaglar :

e Sade bir organizasyon yapisinin olugturulmasi

Kaliteden vazgegmemek

Yetenekli isgorenleri geligtirme

Biiytimeye odaklanma
Kalite ig planlan

[ ]

Bu ifadeler insan kaynaklan felsefesini (Philosophy) acik sekilde etkilemektedir. Bir firmanin
insan kaynaklan felsefesi genel olarak, firmamn ¢ahganlarina ne sekilde baktigim, ¢aliganlarin
isletmenin genel bagansi1 tizerinde nasil bir rol oynadiklarim ve onlara nasil davramlacag ve
yonetilecegini ifade eder. Orek olarak PepsiCo International’in “Insanlardaki Liderlik” ile
ilgili insan kaynaklan felsefesi 6yle ifade edilmigtir :

o Igletmeyi, pazara en yakin noktadan yonlendirmek igin isgorenlerin yetkilendirilmesi

o Isletmede yeteneklerin en iist seviyeye ¢ikariimas

o Kariyer firsatlarinin olugturulmast

e Takim ¢ahgmalanmn hazirlanmas: (deneyimlerin paylagilmas: i¢in departman ve genel
yOnetim kurmaylan arasinda)

o Yiiksek baglilik, giicli ve istikrarlh degerler ile siirekli gelisme ortarm hazrlayarak
iggérenlerin baganisina yardimc olmak
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Insan kaynaklan politikalar1 (Policies) ise insan kaynaklani felsefesinin bir sonucudur.
Politikalar, isletmenin bagansi ve isgérenlerin katthmim etkileyen igletme planlanndaki
faaliyetler icin bir rehber gorevi tasir. Omek olarak, desantralize ulusal bir gevrede yiiksek
performans: tesvik edecek iletigim yeteneklerini gelistirmek i¢in 150 farkh ulusal kiltird
biinyesinde bulunduran PepsiCo International bir “acil geri-besleme” politikas1 olusturdu.
Bir iggoren, kigisel bir problemi oldugunda, isletmeyle ilgili bir konuda veya isgdrenlerin
performans1 hakkinda bir disincesi oldugunda, igletme iggérenlerin bu digiincelerini
aciklamalarim ve olgunlukla ortaya koymalarim talep etmektedir. “Acil geri-besleme”
politikast uygulamada, kisisel performans seviyesini yiikseltmek ve korumak iizere
olusturulan geri-besleme sistemleri arasinda baglant: noktas1 olarak islev gérmektedir.

Insan kaynaklan programlan (Programs), organizasyonun stratejik isletme ihtiyaglanyla
uyumlu bir sekilde de@isim igin ¢aligmalan baglatmas: ve giiglendirerek siirdiirmesi igin
hazirlanir. Ornegin, insan kaynaklan programlan veya stratejileri, planlanan yetenek eksikligi
veya yoklugu ile igletmenin dig problemlerinin iistesinden gelmek igin gelistirilebilir. Béylece
IBM, bilgisayar yazic1 igini yardimci bir igletmeye (Lexmark) devretti ve bu sirket
Colerado’daki eski dretim iggileri i¢in genig bir yeniden eitim faaliyeti baglatti. IBM,
buradaki galisanlaninin, sirket mallarimin uluslararasi sinirlarda taginmasinin elektronik olarak
izlenmesinden ve diinyamin belirli bolgelerindeti miisterilerle iligkileri yiriitilmesinden
sorumlu lojistik uzmanlan olmalann: -{ yonetim, bir stratejik isletme ihtiyaci
olarak lojistik konusunda uzmanlik i¢in is gereklerini tamimladt ve bu ihtiyaglart kargilamak
izere yeniden egitim program: hazirlandi.

Insan kaynaklan uygulamalan (Practices), liderlik, yonetim becerisi ve operasyonel
gorevlerin (6rnedin, beklenen davrams sekilleri) baglatilmas: ve desteklenmesi igin gelistirilir.
Ornegin, Honda’mn Ohio’daki tesisinde, ilk seviyedeki siipervizorlerin gorevleri ve
sorumluluklartyla (i baginda egitim, Giretim kayitlarinin tutulmasi, takim toplantilar, disiplin)
ilgili yapilan bir analiz, biitin bu gérev ve sorumluluklarin kendi kendine yén verme
yonetme anlayisimn yerlesmesi igin takim tyelerine dagitilabilecegini ortaya gikarmmgtir. Bu
yetki dagitimu, ¢alhigma gruplanmin istedifi yetki alma ve hesap verme sorumlulugunu
giiglendirdi.
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Insan kaynaklan prosesleri (Processes), diger tim insan kaynaklan faaliyetlerinin “nasil”
tammlandi, gelistirildigi ve uygulandif tizerine odaklanir. Insan kaynaklan prosesleri, tim
isgorenlerin strekli yiksek duyarhlik ve katilimimin oldugu yapidan herhangi bir iggorenin
duyarhlik ve katilhimda isteksiz oldufu bir yapiya kadar defisken bir profille ilgilenir.
Isletmede hangi yaklagm hakim olursa olsun, tim stratejik insan kaynaklan faaliyetleri
arasmda uyuma ihtiyag vardir. Bu gibi faaliyetler insan davranigim etkiler ve eger onlardan
ne beklendigi ve nasil ddiillendirilecekleri ile ilgili isletme tim ¢aliganlara ayni mesajlan
iletmezse organizasyon, muhtemelen farkh yonlere dagilmg insan topluluklarina
déniigecektir. 5-P modeli gibi bir taslak, bu durumlardan korunmak icin tasarlanmugtir. Insan
kaynaklan stratejisi dogal olarak yéneticilerin ve insan kaynaklan uzmanlanmn yaptiklan
islerin gesitleriyle de iligkilidir (Cascio, 1995)

2.11 insan Kaynakian Yonetimi Fonksiyonunun Stratejik Olarak Kullanim

Kurumlann genel midirleri, organizasyonun ihtiyag duydugu birimleri tammakta,
organizasyonel degisim gergeklestirilmesi i¢in alinmasi gereken inisiyatifleri bilmekte ve bu
dogrultuda agik bir stratejik yonetim anlayisina sahip insan kaynaklan uzmanlanna ihtiyag
duymakadirlar. Insan kaynaklari boliimiiniin bir kurumsal bir kaynak olarak en etkin gekilde
kullammim saglamak igin tist yonetim su noktalan dikkate almalidir :

1. Insan kaynaklan uzmanlan, is rotasyon politikalan ve diger birim yoneticileriyle agik bir
etkilesim gibi konularda isletme tecriibesine sahip olmahidir. Bu uzmanlann diger
yoneticiler kadar 6nemli oldugu anlasiimadif siirece, kuruma 6nemli katkilarda bulunma
yetenekleri siirlanmg olacaktir.

2. Insan kaynaklan yoneticileri dogrudan genel miidire rapor vermelidir. Uluslararasi
sitketlerin %70’inde bu sekilde olmakadir. Herhangi bir kurumsal kaynagin insan
kaynagindan daha onemli olup almadif distnilmelidir. Ust yonetim kendine,
organizasyonu olusturan insanlarin ydnetiminden daha 6nemli bir yénetim fonksiyonu
olup olmadiint sormalidir. Insan kaynaklan politikasi, olusum siirecine genel miidiiriin
ciddi anlamda katiimadifzs durumlarda gergekgi bir anlam ifade etmeyecektir.

3. Insan kaynaklani yoneticilerinin, isletme planlaninin geligtirilmesi ve uygulamasinda
anahtar bir rol istlenmesi saglanmabdir (Kabullere dayanarak erken uyan gorevi
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gormesi, organizasyonun derinliklerine inebilmesi, genel miidiiriin organizasyona agilan
penceresi olarak hizmet verme).

4. insan kaynaklan bolimiiniin sorumlulugu, iyi bir yonetim ve insan kaynagmin etkin
kullamm ile kurum gikarlanimin maksimizasyonu geklinde tammlanmahdir. Temel
faktorler zaman ve paradir. insan kaynaklan yonetimi fonksiyonu, insan kaynaklarim
daha etkin caligmalarint salama yollart iizerinde, ozellikle gahsanlann is becerilerini
gelistirme, is yasam kalitesini gelistirerek motivasyonlarim iyilestirme ve yoneticilerin
profesyonel yeteneklerini gelistirme yollan tizerinde odaklanmalidir.

5, Insan kaynaklan boliimi, ilgisi olmayan islerle - drnegin, posta dagitum, halkla iligkiler
gibi - sorumlu tutularak fonksiyonunun kapsami genisletilmemelidir. Insan kaynaklan
bolimiinde verimlilik artip konusunda endistri mihendislifinden yararlamimasi
diisiinitlmelidir.

Rekabetin ve maliyet kontroliiniin arttifi ginimiz sartlannda, kurumun verimlilifi ve
karihg izerinde 6nemli bir etkisi olmayan insanlar i¢in kurumda gok fazla yer yoktur
(Cascio, 1995).
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ELEMANLARI
3.1. Is Analizi
3.1.1 Is analizinin tamm

Is analizi, insan kaynaklan uygulamalarimn temel yap: taglarindan biridir. Kaynak (1990) is
analizini, “Igin yapilacak ozelliklerini ve onu yapmakla yikiimli kimsenin sahip olmas:
gereken nitelikleri belirlemek amaciyla igi temel 63elerine bolip ayiran ve elde edilen
bilgileri anlamh ve kullandabilir bir yontemle tekrar biitiinleyen bir yontemdir” seklinde
tammlanmaktadir. Kisaca ig analizi, iglerin nasil yapilacaf degil, nasil yapidifimin
ayrintilannin ve gevresel durumunun ortaya konulmast olarak tamimlanabilir. I analizinde
kullamlan birtakim kavramlar sunlardir :

Eylemler : Caliganin igini yaparken gosterdigi gozlenebilen eylemlerdir.

Islemler : Isin aliskanhklar, bilgi ve yetenekleri kapsayan fiziksel ve zihinsel
tamamlayicilanidir. Ornek, miisteri igin fatura yazmak.

G?orevler : Spesifik bir amaca ulagmak i¢in fiziksel ve zihinsel bir gaba gerektiren igin bir
boliimidir. Omek, bir sekreterin gérevleri mektuplan yazmak, dosyalama yapmak, miisteri
veya arayanlara cevap vermek vb.dir.

Is : Gorev, 6dev ve sorumluluklar batiiniidir. Omek, sekreterlik isi.

Gérev yeri : Benzerlik gosteren iglerin birarada toplanmasidir. Ornek, biiro personeli.

Gorev Yeri (1)
Py i . . ‘
Is (1) Is (2) is @)

[ ]
Gorev (1) Gorev (2) Gorev (N)
[ 1
Islem (1) Islem (2) Islem (N)
| I
Eylem (1) Eylem (2) Eylem (N)

Sekil 3.1 Is analizinde kullanilan kavramlar arasindaki iliskiler (Aldemir vd., 1993)
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3.1.2 isle ilgili farkh balkig agilan

Is kavramu bireyler igin 6nemlidir. I§, insanlarn yagam standardim, yagadiklan yerleri,
pozisyonlan geregi onlara atfedilen statileri belirlemeye ve hatta bireylerin kendilerini
degerlendirmelerine yardm eder. Yapilan c¢alhgmalar sonucu isletmenin yagamim
siirdiirmesinden dolay: isletme agisindan da onemlidir. Insanlan etkin sekilde gahgmalarint
saglamamn yolu su sorulann cevaplanyla ilgilidir :

o Her bir igin igerigini kimler belirliyor ?

e Ne kadar igin gerektigine kim karar veriyor ?

e Isler arasindaki iligkilerin belirlenmesi ve iligkilendirilmesi nasil saglaniyor ?

e Islerin sayis, tasanim ve igerigi izerinde tiim organizasyonun agisindan degerlendirme
yapildi m ?

o Her bir is i¢in gerekli minimum kalifikasyon seviyeleri nelerdir ?

e Egitim programlarinin 6nemi ne olmali ?

e Is performanslan nasil dlgiilmeli ?

e Her bir igin degeri ve 6nemi ne kadardir ?

Genellikle bu sorular, zaman alic1 olarak degerlendirilir ve insanlardan halen yapilmakta olan
igleri yapmaya devam etmeleri istei..  “ncak, kiiresel ekonomik rekabet ve diizensizlik
ortaminda bulunan ve bunlarin iistesinden gelmeye ve verimlilik artigim saglamaya gahsan
isletmelerde bu klasik yaklagim degisim gostermektedir.

Tim geligmis iilkelerde siirekli gelisme felsefesindeki firmalar, islerin dizaym ve bu isleri
yapmak igin gerekli iggiicii adedi ve beceri envanterinin altinda yatan temel prensipler
lizerinde yeniden degerlendirme yapma gerefi duymaktadir. Omegin, yaptifi biiyiik
yatinmlardan daha yiiksek getiri elde etmek igin yapilan bir galiymada General Motors,
Ohio’daki Lordstown tesisinde saat yoniinde ig akigt olan yalin bir esnek tiretim sistemi
kurdu. Calganlann siirekli tek tip is yapmalan yerine gesitli isleri yapabilmeleri i¢in yeni
egitim programlarn uyguladi. Is analizleri bu noktada, genisletilen isler arasindaki iliskilerin

belirlenmesinde teme! olusturuyordu.
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Is analizi terimi, i hakkinda bilgi saglayan prosesi tammlamaktadir. Bu bilgi, baz isletme
amaglannin belirlenmesi igin oldukga yararhdir. Toplanan bilgiler genellikle, islerle ilgili
gorevler hakkinda ve bu gorevleri yerine getirmek igin gereken kisisel karakteristiklerle
(egitim, is deneyimi, 6zel egitimler) ilgili bilgiler icermektedir. Isle ilgili gerekliliklerin
Ozetlenmis genel sekli iy tammlanm ve i§i yapacak kigide aranan gereklilikler de is
gereklerini olusturur. Is analizi siireci sonunda is tammlan ve is gerekleri ortaya gikanhr.
Gegmigteki uygulamalarda, i tammlan olduk¢a siirh olma egilimindeydi. Giiniimiizde
organizasyonlar, igler Uizerinde daha fazla esneklife ve diigiinceye 6nem vermektedir
_ (Cascio, 1995).

3.1.3. I analizinin kullamm alanlan

IKY uygulamalan, isle ilgili davramg gerekleri hakkinda derinlemesine bir anlayg sagladif
igin i§ analizlerinin yapilmasimin gerekliliini ortaya koymaktadir. Bu, zaman iginde is odakl
tedarik kararlannin alinmasinda kati bir temel olusturmaktadir. Yasal agidan ig analizleri,
tedarikle ilgili uygulamalar (6megin ig goriilmeleri, testler, performans degerleme sistemleri)
i¢in savunma mekanizmasi olusturulmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Cascio, 1995).

Organizasyon i¢inde yapilan her ¢alisma genelde igletmenin amag ve hedeflerine yoneliktir.
Is analizi bu stratejik amaglara katkida bulunur. i analizi sonucu elde edilen veriler
organizasyon Uyelerinin davramglarinin degerlemesine onemli 6lgiide yardimei olur.
Belirtilen davramglarin degerlemeye alinmast da aym sonuca yéneliktir. Is ortamlar,
verimlilik ve korunma gayelerine katkida bulunacak sekilde tasarlamr. Daha sonra bireysel
davramslar bu beklenen kaliplarla kargilagtirlir. Degerleme islemine s6z konusu katks i
analizinin 6nemli bir iglevidir. Ancak bu bilgilerin kullanim alam tek degildir (Bingél, 1996).

Is analizinin genel kullamm alanlan agagidaki gibi 6zetlenebilir :

1. Organizasyonel yapt ve dizayn. Is gereklerinin ve isler arasindaki iliskilerin
belirlenmesiyle tim seviyelerdeki sorumluluklar - etkinligin gelistirilmesi, ve tekrarlanan
islerin minimizasyonu -belirlenebilir. Organizasyonda her pozisyonun gorevieri ile
pozisyonlar arasi iligkiler belirtilip, uygun yetki ve sorumluluk dagitimm ve bu konudaki

calismalan onleme ve iggoren kayit ve istatistiklerini hazirlama vb. yer almaktadir.
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2. insan kaynaklan planlamasi. Is analizi, egitim, transfer veya terfi gibi faaliyetler igin
hazirlanan planlar gibi insan kaynaklann ihtiyaciin tahmini igin de temel olugturur.
Genellikler iy analizi sonucu elde edilen bilgiler bir insan kaynaklan bilgi sistemi iginde
birlegtirilir.

3. is degerlemesi ve iicret tasarimu. Is analizi ile elde edilen verilerin en yaygm kullamm
alanlanndan birisi is degerlendirilmesidir. Isler 6nce isletme agisindan degerine gore
siuflandinbr ve iicret arasttrmast amaciyla dier igletmelerdeki islerle karsilastinhr, is
gerekleri agik sekilde anlagilmalidir. Is tammlan ve iy gerekleri, iy degerleme ve icret
tasarim yapacak Kkisilere bir bakig agis1 saglar. Belirtilen verilerin elde edilmesi sonucu
hazirlanan i§ tanimlan, islerin isletmeye olan katkilar1 agisindan degerlemeye alinr. Maag ve
iicret farkhliklan, is gereklerindeki mevcut farklan yansitacak sekilde olugturulur. Bu
bakimdan is analizi, i§ degerlendirilmesi ile bireysel degerleme arasindaki farki ortay koymak
agisindan onem tasimaktadir. Calisanm yapmasi gerekenle yaptig is arasindaki farkhilig
ortaya koyarak isgorenin basarisinin degerlendirilmesini saglar.

4. Isgiicii tedariki. Tedarik uzmanlar - beyin avcist - igin en dnemli bilgi, igle ilgili tam bir
tantmlamadur.

5. Secim. Bir diger kullamim alam ise, personel segimidir. Yeni elemam alirken, bagvuran
adaylarn yetenekleri ile bos bulunan veya bosalacak igin gerekleri arasinda bir uyguniugun
olup olmadigim belirlenmesi gerekir. Bu ise gére eleman alma politikasiun izlenmesini
ortaya koyar. Bunu saglayabilmek igin igin igeriginin bilinmesi gerekir. Bunlarn bilinmest ise
i analizine baglidir. Segim veya terfi agamasinda aday seg¢iminde kullamilan bir metot, is
performansinin kesin ve anlamh sekilde tahminine dayanmalidir. Iggérenden ig hakkinda tam
olarak yapmas: beklenenlerin (is goriismelerinde veya testlerde belirtilen) belirlenmesi bu
gibi anlamh tahminlerin yapiimas: igin gereklidir.

6. Yerlestirme. Pekcok durumda adaylar énce segilir ve sonra uygun islerden birine
yerlestirilir. Bir igin gerektirdikleri ve bu gereklilikleri karstlamak igin isgoérende aranan
yeteneklerle ilgili net bir tammlama varsa, se¢im kararlan daha dogru almabilir ve isgorenler
en etkin olacaklan islere yerlestirilir. Diger yandan, net bir tammmlama yoksa, segim kararlarn
dogru olmayabilir ve yerlestirme daha hath olabilir.
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7. Oryantasyon, egitim ve gelistirme. Is analizi, egitim ve gelistirme ihtiyaglanimin bir
kaniti durumundadir. Egitim programlar, eksik olan fakat etkili ya da onemli derecede
bagan diizeyi ile uygun moral i¢in gerekli bulunan bilgi, beceri gibi diirtiileri saglayacak
bicimde tasarlanmalidir. Egitim fiili ve beklenen davrams sekilleri arasinda bir uyum saglar.
Is analizi sonucu elde edilen veriler, kimin hangi konularda ne derecede egitime ihtiyacinin
oldugunun saptanmasina yardimei olur. I tammlarimin ve gereklerinin giincellenmesi, egitim

programlarinin gergek is gereklerini yansitmasim saglar.

8. Performans degerleme. Isgorenler, isin 6nemli olan kistmlanm nasil yaptiklan
konusunda degerlendirilirse, bu sayede etkin ¢ahganlarla etkin olmayanlar ayirt edilebilir.
Bunun igin kritik ve kritik olmayan ig gerekleri belirlenmelidir ve i§ analizi de bu iglevi goriir.

9. Kariyer planlama. Organizasyonda, mevcut isler igin ig gerekleri ve terfiler igin igler
arasindaki iliskiler agik sekilde tammlanmamigsa etkin kariyer planlamasindan s6z etmek
imkansizdir.

10. Ucret ybnetimi. Yine ig analizi sonucunda gelistirilen ve gesitli igletmelere ait ig
tammlani, meslekler iginde iicret simrlanim kargilastirma yontemini ortaya koyar. I tanimlan
aractifn ile bir isletme, kendi icret Olgegini difer isletmelerinkiyle kargilagtirabilir.
Kargilagtinlabilir igler igin gesitli diizenlemeler yapabilir.

11. Miihendislik dizayni ve metot iyilestirme. Belirli gbrevlerin giivenli ve etkin sekilde
yapilabilmesi i¢in gerekli ekipmanlann dizaym igin miithendisler, operatoriin kapasitesini ve
ondan ne beklendigini tam olarak bilmek durumundadirlar. Benzer sekilde iyilestirmeler veya
Onerilen yeni c¢ahgma metotlar,, tiim i amaglann iizerindeki etkisine baghh olarak
degerlendirilmelidir.

12. I dizaym. metot iyilestirmede oldugu gibi, i yapma sekillerindeki degisiklikler, yapilan
islere ve igi yapan kisilerde olmasi gereken davramglara odaklanan i§ analizine gore
degerlendirilmelidir. Is analizi sonucu elde edilen veriler, en uygun is siiregleri olarak
varsayimlanin bir goéstergesini saglar. Ancak bir iy Uzerinde aynntih olarak inceleme
yapilmasindan sonra, insan-makine dengesindeki belirli degisimlerin ekonomik olarak uygun
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ve arzu edilir olmas: ortaya gikanlabilir. Is analizi, pozisyonlan yeniden olusturmak igin bir
temel olugturabilir.

13. Giivenlik. I§ analizi yapma yontemlerinde giivenlik kogullant (gevre kogullan ve kisisel
ahskanliklar) ortaya konur ve boylece giivenlik iyilegtirmeleri yapilabilir.

14. Mesleki rehberlik ve rehabilitasyon damgmanhfi. Aynntih is tammlan ve i
gereklerinden yararlanarak kariyer secimiyle ilgili dogru kararlar verilebilir.

15. Is smiflandirma sistemleri. Segim, egitim ve iicret sistemleri, “i aileleri” olarak da
bilinen i§ siuflandirma sistemleri igin bir temel olusturur. Is analizi bilgileri olmadan
organizasyondaki igler arasinda iligkilerin yapisimin dogru sekilde belirlenmesi miimkiin
degildir.

16. Endiistri iliskileri. Bunlarin yan 1sira i analizi, her bir pozisyonun gérevleri konusunda
yonetim ile ig¢i sendikalan arasinda ortak bir anlayig saglamak suretiyle is uyusmazhklarim
ortadan kaldinr ya da en aza indirir. Béylece program, ¢ok iyi bigimde olusturulup yaygmn
kabul gordiigiinde, is analiz i¢ catigmamn azaltilmasina katkida bulunur.

Is analizlerine dayali i tammlar, mesleki bilgiler vererek isletme disinda da islev
gormektedir. Ozellikle bunlar, okullarda &grencilerin meslek segimi ve rehabilitasyon-
damigmanhk gibi alanlarda 6nemli 6lgiide degere sahiptir. Bu bilgiler, deneyimsiz igletmeler
icin yol gosterici durumundadir (Cascio, 1995).
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Sekil 3.2 Is analizi ile insan kaynaklan iglevleri arasindaki iligkiler (Cascio, 1995).

3.1.4 isin dinamik karakteristikleri

Is analizinin anlamm ve gorevi iizerinde diisiiniliirken iki temel nokta iizerinde durulmahdir.
Ik olarak, giiniimiizde hersey gibi i kavram da degisiyor. Bu gercek, yakin zamandan beri
kabul gormektedir. Is hakkindaki genel gériis, gereklerinin degigmedigi ve isi yapan kisilerin
farklihiklarint kabul eden, siireklilik Gizerine tasarlanmug statik bir kavram oldugu yoniindeydi.
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Ancak giniimiizde etkin gikti elde etmek igin, igin yapan kisiye uygun olarak degismesi
gerektigi anlagilmugtir. Isin dogal yapisi ti¢ sebeple degisebilir :

e Zaman. Ornegin, cankurtaran yiiziiciiler, kayak 6gretmenleri, yilin farkh zamanlannda
farkh igler yapan muhasebeciler.

e Insanlar. Yonetimsel faaliyetlerde, aynca egitim ve liderlikte is, yapilmas: zorunlu olan
seydir.

e Cevre. Teknolojik degisiklikler olabilir. Ornegin, kelime iglem yazihmlan, sekreterlik
iginin yapisim onemli 6lgiide degistirmigtir.

Ikinci olarak is analizi, isi yapan kiside olmasi gereken minimum gereklilikleri yansitan is

gerekleri ve iggiicti ihtiyacim igerir. Uygulamada genelde ideal iggéren profilini yansitir.

is gerekleri genellikle, ilk kademe nezaretgileri, orta kademe yoneticiler ve analistler
arasinda birlikte belirlenmektedir. Bu prosediir uygulanabilir niteliktedir, ancak bu agamada
gerekli ve arzu edilir i gereklerinin birbirinden ayn tutulmasina dikkat edilmelidir. “Gerekli”
terimi, degismezligi ifade eder, yani bu kalifikasyon olmadifinda isgéren igi yapmada
kesinlikle yetersiz olacaktir. “Arzu edilir” terimi ise, esnekligi ifade etmektedir. Olmasi iyidir
ancak olmasi gerekli degildir. Gerekli kalifikasyonlar her i i¢in var olacaktir ancak bazi
gereklilikler yiiksek standartlar gerektirdiginden kalifikasyonlarin belirlenmesinde dikkatli
olunmahdir (Cascio, 1995).

3.1.5 is analizi icin planlama ve bilgi toplama

Is analizi ¢ok karmagik bir siireg olmak zorunlulugunda degildir. Isin igerigi hakkindaki
aragtirmalar, pratik ve mantikh bir gergevede yapilmalidir. Is analizi siirecinin basanyla
yuritiilmesi igin, bu ige girijmeden once baz1 kararlann alinmasi ve planlamaya gidilmesi

zorunludur. Alinan kararlar ve hazirlanan planlar :

o I analiz ile neler yapilacak ?

o Hangi bilgiler toplanacak ?

e Hangi yontemlerden yararlanilacak ?
e Iy analizini kimler yiiriitecek ?

e Bu kisilerin segimi, egitimi nasil saglanacak ? gibi sorulanin cevaplarint igermelidir.
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Cahigmalara baglamadan once analizin baganyla yiritilebilmesi igin yOnetim-iggéren
igbirliginin saglanmas1 gerekir. Iy analizini planlayip yiiriitecek komitelere, isgoren ya da
sendika temsilcisinin katilmas: ¢ahigmalarin daha saghikh sekilde yiritilebilmesi agisindan
sarttir. Ayrica tim isgorenlere, iy analizi hakkinda agiklamalarda bulunularak yararlan
konusunda ikna edilmelidir.

Is analizi oldukg¢a zor ve zaman alic1 bir siiregtir. Bu siirecin basanyla yiiritiilmesi igin bu ige
girismeden 6nce baz bilgilerin toplanmasi zorunludur. Bunlar :

o Isin gerekleri

e Gereken davramglar

e (Caligma kosullan

o Diger iglerle arasindaki iligkiler
¢ Beklenen performans

¢ Kullanilan makine ve aletler

¢ Kisilik gerekleri

e Sorumluluklar

Isin analizini yiriiten kisinin bu bilgileri toplamak i¢in bagvurdugu en onemli kaynak,
inceleyecegi isi yapan kigidir. Bunun yamnda diger kaynaklardan da yararlanmak gerekir.
Kaynaklanin fazla ve farkli olmasi, degerlendirmelerin gergekgi olmasim saglar. Bu
kaynaklar:

Isi yapan kisi. Isin igerigi ile ilgili en fazla bilgiye sahip kisidir. Bu yiizden en 6nemli bilgi
kaynagidir. Bu bilgi, kisinin igi nasil gordigiinin de gostergesidir. Kiginin verecegi bilginin
icerigi, is analizine bakis agisina gore de degisir.

Yonetici. Cogu zaman ana bilgi kaynag: olarak kullamlmaziar ve genelde igin igerigi
hakkinda fazla detayh bilgiye sahip degillerdir. Igler arasindaki iligkilerin belirlenmesinde
bilgilerinden yararlamlir.

Diger calisanlar ve teknik elemanlar. Ise farkh agilardan yaklasan bir bakig agis1 saglarlar,
yeterli bilgi alinamamakla birlikte biitiine katkida bulunurlar.



58

Mevcut eski kayitlar. Tek bagina kullanilmamakla birlikte diger kayitlarla beraber ¢ok
yararh bilgilerdir (Carrel vd, 1996).

3.1.6 is analizi metotlan

Is analizi metotlan ¢ok gesitli olmakla birlikte en gok kullanilanlan sunlardar :

1. Isleri bizzat yapma. “Bir isi 6grenmenin en iyi yolu onu bizzat yapmaktir”
diistincesinden hareketle ig analisti, gézlemledigi isi kendisi yaparak isi tammaya galisir. Bu
yontem olduk¢a zaman alicidir. Aynica analist daha onceden bu igle ugragmadig igin isin
igerigi hakkinda yanls kararlar verebilir.

2. Gozlem metodu. Gozlem, belirli bir isin gereklerini tansmlamada s6z konusu olan gorev
ve hedefleri tammlamanin en sik kullanilan bir yontemidir. Bu yontemde is analisti, normal
bir i§ giiniinde igg6reni veya grubu islerinde engellemeden gozlemler, igin kisimlaninn
igerigini, neden ve nasil yapidifim kaydeder. Genellikle bu bilgiler standart bir formatta
kaydedilir.

3. Bireysel ve grup goriigsmeleri. Isi yapan kisi ile karsilikh goriisme genellikle en iyi bilgi
toplama yontemidir. Bunun yaminda yoneticiler ve diger iggorenlerin de isle ilgili gorisleri
dikkate almir. Bu yontemden 6n planlama ve 6n incelemelerden sonra yararlamlmas: gerekir.
Gorigmeci, gorigme teknikleri konusunda egitilmeli, gorisiilecek kisiye sorulacak sorular
Onceden belirlenmeli ve hangi bilgilerin saglanmas: istendifi konusunda agik bir goriile
varimalidrr.

Is analistinin isi bizzat yapmasimn miimkiin olmadig (6rnegin, ugak pilotlugu) veya gozlem
yerinin uygun olmadigi (6rnegin, mimari igler) durumlarda isin icerigi, neden ve nasil
yapildig1 konusunda isi yapan kiginin goriislerine giivenmek gerekir. Gozlem metodunda
oldugu gibi bu metotta da, igin gereklerini aragtirmada isgorenlerden alinacak bilgileri
toplamak i¢in standart bir format kullamlmalidir. Bu yolla tiim sorular ve cevaplann, isle
ilgili konularda simirlandiriimas: saglanabilir. Ancak daha 6nemlisi boyle bir standardizasyon,
i analizinde goriigiilen iggorenlerin séylediklerinin kargilagtinlmasina imkan saglar.
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Bu yontemle, iggoren kendisini ve yaptif isi kelimelerle 6zetleyebilir, kendi zihinsel ve
fiziksel gabalanm bir gézlemciden daha iyi degerlendirebilir. Fakat goriiyme aninda isin baz:
detaylanm sdylemeyi unutabilir (6zellikle gok sik tekrarlanmayan gérevleri konusunda).

Bireysel goriigme yontemi, pahali ve zaman alici bir yontem olmasina ragmen eger iyi bir
sekilde yapilirsa isin igerigi hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in egsiz bir metotdur.

Goriigmeler, aym igi yapan birden fazla kiginin katthmuyla da gergeklegtirilebilir. Bazen bu
goriigmelere yoneticiler de katilabilir. Bu metot, bireysel goriigmeye gore daha az maliyetli
ve daha kisa zamanhdir. Ayrica grup goériigmelerinde daha fazla bilgi toplanabilir.

4. Kritik olay metodu. Ozellikle etkin ve etkin olmayan iggéren davramslarim yansitmast
bakimindan gegmisteki 6rnek olay kayitlanindan i analizinde yararlanilir. Bu tiir olaylarin
kayitlan toplandiginda tammladiklari genel iy alanlarina gore simflandinlir ve Ozetlenir.
Sonugta gergek ig gerekleri hakkinda agik ve anlagilir bir tablo ortaya ¢ikar.

5. Soru formu metodu. Bu metot amag ve siirece gore gériigme yontemine benzer. Ancak
bu yontemin goriigme metodundan farky, iggorenin 6nceden hazirlanmmg sorulan agiklayarak
cevaplamasi ya da bir soru formunu doldurmasidir. Formlar iggérene ve yoéneticisine ayr
ayn verilebilecegi gibi once iggorene verilip daha sonra yoneticiden doldurulmus formu

inceleyip yanliglarin diizeltilmesi ya da eksiklerin eklenmesi istenebilir.

Bu yontem, zaman ve ¢aba agisindan bir dereceye kadar daha ekonomiktir. Veriler kisa
zamanda toplanabilir. Bir goériigmecinin hizmetine gerek duyulmaz. Yontem igeriginin
anlagilabilmesi igin asagidaki 6rmek verilebilir :
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Isin Unvam : Bolim
Kod No : Sorumlu
Tarih : Denetleyen :

Sorulan cevaplamadan once hepsini okuyunuz; kisa ve 6zlii cevaplar veriniz.

. Isinizin genel amaci nedir ?

. Iglerinizin tiiriinii, yapihs bigimini agiklayiniz. Isi hangi noktada, kimden ya da nereden
altyorsunuz, hangi katkilarda bulunup kime aktantyorsunuz ? Bu soruyu cevaplarken
giinliik olagan ¢aliymalarimz g6z 6niine getiriniz.

3. Haftalik, ayhk gibi dénemsel gorevleriniz varsa, nelerdir ?

. Olagandis1 ne gibi gorevleriniz var ?

. Gozetim sorumlulugunuz varsa; emrinizde kag kisi ¢alismaktadir ? Bu kisilerin yaptiklan
isleri yazimz.

. Dogrudan kime kars1 sorumlusunuz ? Kimden talimat alirsiniz ?

Diigiinsel Gerekler

. Isinizin gerektirdigi yetenek, bilgi ve dgretim diizeyi nedir ?

. Isinizin gerektirdigi bedensel ve diisiinsel yetenekleri kazanmak igin gereken siire nedir ?
Gerekli olan on yetisme, deneyim ve mesleki egitim siire ve konu yoniinden agiklayimz

.........................................................................................................

.........................................................................................................

. Hangi gorev ve kademelerde bulunanlar egitim yoluyla yapmakta oldugunuz isi yapabilir
duruma gelebilir ?

. Goreceginiz egitimlerle hangi iist diizeye gelebilirsiniz ?

. Digtinsel ve bedensel yeteneklerin veya her ikisinin birarada kullanilma gerekliligi nedir?
(Soruyu; uzun bir siire izl bir tempo ve istiin dikkatle ¢ahsabilme, el-kol ve ayak-
bacak kullanma, el-g6z koordinasyonu, hacim tahmin edebilme, renk ayrnimi yapabilme,
duyarhhk, karar verme vb. agisindan irdeleyiniz)

. Isinizin yapilmasinda gerekli diisiinsel gabanin tiirii ve yogunlugu nedir ?

Sekil 3.3 Soru formu 6rnegi
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Isin Unvam : Bélim
KodNo : Sorumiu
Tarih : Denetleyen :

Sorulan cevaplamadan 6nce hepsini okuyunuz; kisa ve 6zli cevaplar veriniz.

7. Iginizin yapilabilmesi igin gerekli olan bedensel gabamin tiirii ve yogunlugu : Calisma
siiresinin %... yiiriiyerek, %... ayakta, %... yerinde donme, %... egilme, %... ¢omelme,
%... uzanma ile geger. Diger yandan afirhik tagima ... kg, agirhk kaldirma ... kg, itmé
ve gekme ... kg arasinda degismektedir.

8. Gorevinizi yaparken hangi ve makine ve teghizat1 kullantyorsunuz? .........................

9. Yapilan hatalardan dolayr malzeme ve iiriinlerde ortaya gikabilecek fire, kayip ve fiziksel
bozulmalarnn yogunlugu ve nicelifi ve olabilir ? .........................oi

10. Is giivenligi ile ilgili sorumlulugunuzun niteligi ve l¢iisii nedir ?

11. Gerekli i giivenligi 6nlemleri alindig1 halde, isinizin yapilmast sirasinda ugrama olasihig
bulunan i kazalannin yogunlugu ve niteligi nedir ?

12. Gerekli yonetsel faaliyetlerinizin tiirii ve yogunlugu nasidir ?
13. Miasterilerle kisisel iliskileriniz nedir ve bu iligkileriniz zamaninizin ne kadarim alir ?

14. Igyeri kosullari nasildir ? (sicakhk, nem, giirtiltii, aydinlatma, zararli maddeler, yanici ve
patlayict maddeler, sikigik ¢aligma alam vb.)

15. Isinizin olagan galisma saatleri nedir ? Hangi saatler arasinda galigtyorsunuz ?
16. Isinizin en zor yonleri nelerdir ? (Nedenleri ile birlikte agiklayimz)

17. iginizin hosa gitmeyen yonleri nelerdir ?

18. Isinizin doyurucu yonleri nelerdir ?

19. Bu iste kag yildir ¢aligtyorsunuz ?

Admzve Soyadimz .................................

Sekil 3.3 Soru formu 6rnegi (devami)
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Bazi iggorenler, iglerin analiz edilmesiyle yonetim tarafindan daha baskic1 bir politika
izlenecegini diiginirler. Gorevierin ve sorumluluklann kesin kurallarla belirlenmesiyle
yaraticthklanmn ve esnekliklerinin simrlandinilacafini  diigiiniirler. Gergekte, i§ analizi
sonunda isin sinirlandirilacag gibi bir durum séz konusu degildir.

Isgorenlerin diger bir korkusu da béyle detayh bir galisma yapilmasinin sebebiyle ilgilidir.
Isgorenler; “Y6neticiler benim ne yaptigim tam olarak bilmezlerse ben giivende olurum” ya
da “Benim hata yaptigimu diisiindiikleri i¢in beni gézlemliyorlar” dagiincesiyle yaptiklar igi
tammlamak istemezler. Bu diisiincelerin oniine gegmek igin yonetim, ig analizi siirecinin
amaglanm iggérenlere ayniltxh bir sekilde anlatmahdir.

Yapilan igler degistikce, is tammlanm ve Ozelliklerini degistirmek ihtiyaci ortaya gikar.
Insanlar belli kaliplar altinda galismaya alismug olduklarn igin islerindeki ¢ok az bir degisiklik
tepkiye ve giivensizlife neden olur. Bu degisikliklerin onlara aha fazla sorumluluk
yiikleyecegini ya da iglerinin ellerinden alinacaim diigiiniirler. Degisime kars1 tepki dogal bir
reaksiyondur. Yoneticiler, isletme ile ilgili kararlar alimrken bu tepkileri de dikkate
almaldirlar.

3.1.8 is tammlarinin belirlenmesi

Is analizinden elde edilen bilgilerin iinda yapilan is tammlamasi oncelikle, isin
organizasyon igindeki yerini ve 6nemini belirler. Isletme iginde bu igin yapilma amaglarinin
ve ozellik isteyen ig dilimlerinin belirlenmesi, igin yapilabilmesi igin gerekli olan yeteneklerin
ve sorumluluklann genel hatlar ile saptanmas, igin diger iglerle ilgisinin belirlenmesi ve is
sartlanmin isgoren agisindan belirli hale getirilmesi, i§ tamminin temel amacidir. Bu kapsam
icerisinde tamimlanan is tammlamasi, yeni isgorenlerin segilmesinde, segimden sonra ige
yonlendirilmesi ve egitilmesinde, iggorenlerin basarilarimin degerlendirilmesinde yararh olur.
Isletmede yapilan her i§, amaca gore ayn ayn incelendikten sonra belirlenen 6zellikler veya
toplanan veriler, diizenli bir bigimde biraraya getirilir ve belirli formlar tizerinde yazih olarak
gosterilir. Yapilan bu islerin amaci is oOzelliklerini belirlemektir. Omek is tammunda
goriilecegi gibi bir is tanim su 6Zelerden olusur :

isin kimligi : Isin adi, isin bagh bulundugu departman ya da bélimlerin adlan, kod
numaralarn, ig tamminin hazirlandif tarih yazilir. Bunlardan bagka gerekirse o isi yapan diger
ULy
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iggorenlerin sayisi, s6z konusu boliimiin yoneticilerinin isimlerini, o isi yapanlara verilecek
iicret yazilabilecek bagliklar arasindadir.

Ozet : I§in aynntilanina girmeden isin igeriginin kisa bir 6zeti verilir.

Gérevler : Bu kisimda, igin baglica sorumluluk ve gérevleri, i siirecinin agamalan belirtilir.
Ayrica o igin getirdigi sorumluluklar, igin diger islerle olan iligkileri, isletme icindeki yeri
belirtilir. Diger yandan ig i¢in gerekli makine, arag¢ ve malzemeler de bu béliimde belirtilir.

Isin Unvam : I§ Degerlendirme Yoneticisi ~ Bolim : IKY Departmam
Caligan Saysi : 14 Is Kodu : 13/3
Tarih : 11.12.1998

Is deBerlendirme programlarmn diizenlenmesi ve yonetilmesinden sorumludur.
Cahisanlarin performanslanna bagh olarak tcretlendirilmesini saglar.

1. Mevcut ya da
edilmesini saglar. Tiim i tammlarim denetler, eskilerini revize eder. Isgorenleri ve
yoneticileri i§ tammlannin yararlart konusunda egitir.

2. Ig tammlarma gore is degerlendirme politikalarim belirler. is degerlendirme komitesinin
bagkam olarak diizenlemeler yapar, islere gore iicret dagilimlanin belirler.

3. Isletme politikasina goére is degerlendirme oranlanm belirler. Benzer igletmelerdeki
ticretlendirme politikalanm degerlendirir.

4. Her iggorenin performansina gore icretlendirilmesi igin gerekli diizenlemeleri yapar.
Gerekli ilicret ayarlamalanm yaparak performans degerlendirme ve iicretlendirme
politikalarim revize eder.

5. Performans degerlendirme sistemini gelistirir, yeniden diizenler, iggorenleri ve
yoneticileri egitmek i¢in egitim programlan diizenler.

6. Insan kaynaklan bilgi sisteminin gelisimine katkida bulunur. Ihtiyaglan belirler, isletme
hedeflerini kargilamak i¢in yonetim bilgi sistemi ile iligki kurar.

Sekil 3.4 Is tammu 6rnegi (Cascio, 1995)
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3.1.9. iy gerekleri

Igletme iginde belirli bir isi yapacak kiside bulunmasi gereken Ggrenim, is deneyimi, is
becerisi gibi nitelikleri belirten ve i analizi sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda
hazirlanan yazih belgelerdir. Cogu zaman ig tantmlanmn bir boliimi olarak hazirlaniriar.

Is analizi sonucu yapilacak ig tanim ile ig gerekleri arasinda dnemli farklar vardir. Is tammy,
isin ne istedigini belirler. Bagka bir deyisle igin profilidir. Is gerekleri ise, isin iggérenden ne
istedigini, iggorenin baganli olmas: igin sahip olmasi gereken &zelliklerinin ne oldugunu
belirlemeye yoneliktir. Bu durumda is gerekleri, isin istedigi isgoren profilidir.

Isin Unvam : I Degerlendirme Yéneticisi Bolim : IKY Departman
IsKodu : 1373 Tarih  : 11.12.1998

IKY ve is degerlendirme sistemleri hakkinda bilgi birikimi ve deneyim.
Etkin bir is analizi uygulama bilgisi.

Performans degerlendirme sistemlerinin diizenlenmesi ve yonetim bilgisi.

Is analizi yontemlerini uygulama becerisi.

Is tammlanm diizenleme, 6neri gelistirme becerisi.

Isletme iginde iggorenlere egitim verme, kargilikl iyi iligkiler kurabilme.
Istatistiksel hesaplamalar (regresyon, korelasyon vb) konusuna hakim.

® N WD

Isi planlama ve y6netme yetenegine sahip.

1. isletme, Psikoloji veya dengi okullardan mezun olmak, bunun yamnda is
degerlendirme yonetimi ve IKY alaninda en az 5 yillik bir i tecriibesine sahip olmak.
2. Endistri psikolojisi, Isletme veya IKY konularinda yiiksek lisans yapmis olmak tercih

sebebidir.

Sekil 3.5 Is gerekleri formu 6rnegi (Cascio, 1995)




69

Yapilan ¢alisma sonunda kiginin i§ agisindan tammlanmasi igin gerceklestirilen i§
gereklerinde, isgorende aranacak olan bireysel ozelliklerin saptanmasi gerekir. Kisinin is
agisindan tammlanmasi igin ise, bireyin egitim durumu, is deneyimi, fiziksel, zihinsel

yeteneklerinin belirlenmesi gerekir.
3.1.10 Uygun ise uygun isgorenin yerlestirilmesi

Insanlanin kigisel ozellikleri ile igin karakteristigi arasinda uyum saglamak goriiniiste basit,
fakat ig/isgoren agisindan 6nemli bir kavramdir.

Eger kisi isin gerceklestirdigi 6zelliklere sahip olmazsa kisi isé uygun olacak sekilde
sekillendirilemez, degistirilemez ya da i ortadan kaldinlamaz. Bu su sekilde de agiklanabilir:
Kisinin sahip oldugu ozellikler bir daire olarak digiiniiliirse ve igin gereklerinin de bir kare
oldugu varsayilirsa, goriiniiste hicbir zaman bir daire ile bir kare birebir eslestirilemez. Fakat
optimum bir birlestirme her zaman saglanabilir. Iggorenleri geligtirerek, ozelliklerine gore

islere yerlestirerek ya da kisilerin 6zelliklerine gore diizenleyerek bu uyum saglanabilir.
3.1.11 Performans standartlan

Bir organizasyonda galisanlarin ulagmalan gereken diizey ve rol beklentileri, belirlenmesi
gereken onemli hususlardan biridir. Is analizinde yer alan bir bagka dilimse isin basari-
performans standartlanyla ilgilidir. Bu standartlar iki fonksiyonu yerine getirir. Birincisi,
isgbrenin gabalannin yonelecegi hedefi belirlemektir. Bu standartlar yardimiyla iggérenlerin
iglerini tam bagarmus olmalan igin kendilerinden ne istendigi ortaya konur. Performans
standartlanmin  ikinci fonksiyonu ise, iggorenin i bagarim derecesinin Olglilmesini
saglamasidir. Isi kontrol edenler veya yoneticiler, elemanlanmin basan derecelerini bu
standartlardan yararlanarak kontrol ederler. Eger bir standart olmazsa, isi gelistirmeye
doniik olarak kontrol sisteminin olmasi da s6z konusu degildir.

Tiim kontrol sistemleri dort dilimi kapsar. Bunlar; standartlar, 6lgiim yontemleri, diizeltme
ve geri besleme dilimleridir. Is performans standartlan, iy analizi bilgilerinde elde edilen
sonuglarla gelistirilir ve halen gahisan isgérenleri i basanm derecelerinin 6lgtilmesine déniik
olarak kullaniir. Hazirlanan performans standartlar iyi diizenlenirse, basariyr sayisal hale
getirebilir, bagarinin yonetim tarafindan olgimiine, isgorenin kendi kendisini kontroliine
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imkan saglar. Bagan standartlan, iggorenler ve yoneticiler tarafindan kolay anlagilir ve analiz
edilir olmas: gereklidir (Bingol, 1996).

3.2 insan Kaynaklar1 Planlamas:
3.2.1 insan kaynaklar1 planlamasmin tanim

Insan kaynaklan planlamasi konusunda bugiine kadar ¢ok degisik goriigler ortaya atilmugtir.
H. Schmidt, insan kaynaklan planlamasim soyle tammlamaktadir: “Igletme planlamasmin
bitinligi icinde bir bolimdir. Ustlendigi gorev ise ¢aliganlan istenilen zamanda, gerekli
sayida, yetenek ve egitimlerine uygun iglere yerlestirmek, bu islerinde egilimleri ve
yetenekleri dogrultusunda optimal verimi gerceklestirmelerini saglamak ve yapilan iglemi
ekonomiklik dlgiileri iginde tutmaktr.”

AR Smith’e gore “Insan kaynaklar: planlamasi, insan kaynaklanimn kullammm gelistirecek,
etkinliklerini arttirmak amaciyla yonetim kararlarina temel olusturacak saglikli ve yenilenmis
bilgilerin saglanmasi siirecidir.” Smith bu tamma uyan igletmelerin yeni durumlar kargisinda

daha ¢abuk uyum saglayacagmni, uymayanlarin ise yetersiz kalacagin belirtmistir.

H.T Patten iki tamm vermektedir. Birincisi, insan kaynaklan planlamasim, “Isgiicii devri
analizi, personel alma politikalan, bireysel kariyer planlamasi, ige alma veya yiikseltme
modelleri gelistirilmesi ile licret politikalan arasindaki iligkilerin tiimiinii kapsayan planlama
faaliyetleri” olarak tammlamaktadir. Patten birinci tamma “se¢me, ige yerlestirme, egitim ve
gelistirme, iicret ve maag yonetimi ve planlamasi, i givenligi ve endistriyel iliskiler”
ekleyerek ikinci tanimu olugturmaktadir (Selamoglu, 1996).

James W. Walker’e (1992) gore “Insan kaynaklant planlamasi, bir isletmenin temel
amaglarina uygun olarak etkinligini arttirmayr ve saglayacagi yaran en yiiksek diizeye
¢ikartmay1 hedef alan, bireye de yeteneklerini bu amaglara uygun olarak gelistirip kullanma
olanad saglayan bir planlama siirecidir.”

Tolga’ya (1994) gore tamm sdyle verilmigtic : “Insan kaynaklarni planlamasi, isletme
faaliyetlerinde gorev alacak personeli nitelik ve nicelik yoniinden saglayabilme amaciyla
yapilan planlama ¢aligmalandir.”

{
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McBeath’e (1992) gore, yukanda yapilan tamimlan birlestiren genel bir tamm ise, su sekilde
verilebilir: “Insan kaynaklan planlamasi, igletmenin genel amaglan gergevesinde en uygun
nitelikteki ve sayidaki personeli igletme i¢inde uygun zamanlarda ve becerilerine uygun
birimlerde ¢ahgtirarak ekonomik agidan yararh igler yapmalarm saglayan, isletme
gereksinimlerine uygun bir e@itim vererek, gelistiren ve baganlanim degerlendirerek
Odiillendiren bir planlama siirecidir.” Tammda igletmeye ve bireye aym derecede 6nem
verilmig ve her ikisinin de insan kaynaklan planlamasindan yararlandinilmasi 6ngoérilmiistir.
Uygulamada insan kaynaklan planlamas: ad1 altinda iki tiir faaliyet vardir.

Birincisi, diizenli bir kontrol faaliyetidir. Boylece, insan kaynaklan ve igle olan iligkisi daha
iyl anlagilabilir, saptanabilir, kontrol edilebilir, sorunlara igtk tutulabilir ve beklenmedik
durumlara cevap verebilecek bir yapi kurulabilir. Ikincisi ise, aragtrmaci bir faaliyettir.
Boylece igin yeniden yapisallagtinlmast gibi degisim durumlan ve insan kaynagt sorunlarim
da igeren 6zel sorunlar aragtinlabilir ve alternatif politikalar incelenebilir.

Insan kaynaklan planlamasi, bu faaliyetler yoluyla her tiirlii insan kayna@ gereksinmesi, ige
alma, se¢im yapilmasi, geligtirilmesi, kullaniimasiyla ilgili kararlan verecektir. Bu kararlar ile
ilgili bu kaynagin etkin ve devamh katkisim saglayacaktir.

Insan kaynaklan planlamasi, hem bir proses hem de planlarin yapiimasidir. insan kaynaklan
planlamasi, organizasyonlardaki insan kaynaklanmin gelecekteki arz ve taleplerini
degerlendirir. Ayrica etkili bir insan kaynaklan plam, arz ve talep arasinda varolan bogluklar
elimine mekanizmas: da saglar. Béylece insan kaynaklan planlamasi, organizasyona yeni

katilan igg6renlerin tiplerini ve sayillarnim da belirler (Carrel vd, 1996).
3.2.2 Insan kaynaklan planlamasinin amaclan
Insan kaynaklari planlamasi yapmann organizasyonel amaglan sunlar olabilir (Seneri, 1996):

1. insan kaynaklarinin etkin ve verimli kullammm saglamak : Etkin ve verimli insan
kaynag, insan kaynag iglevlerinin etkin ve verimli olmasi ile, bu da planlamanin yapilmast ile
saglamr. Ciinkii ne kadar ve ne tiirde aday aranilacag bilinmeden aday arama ve segim
faaliyetleri yapillamaz. Aramlan personelin miktar ve nitelikleri bilinmeden bir egitim

program baslatilamaz ve bir iicretleme politikasi benimsenemez.
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2. Doyumlu ve yetismis insan kaynagina sahip olmak : Planlama yapilan bir isletmede
personel, kendisinden neler beklendiZini nasit davranirsa ne tiir sorunlarla kargilasacagim
bilebilir. Planlama sayesinde gelisip ilerlemesinin ne yonde olacagim kestirebilir ve hatta bu
faaliyetlere katilabilir. Bir yerde igletmedeki gelecegini kendisi gizebilir. Béyle bir durum ise
insan kaynaginin hem gelisimine hem de doyumuna 6nemli katkida bulunur. Etkin ve verimli
insan kaynaginin, doyumlu insan kaynaZ oldugu digiiniliirse bilimsel planlamanin igletme
amaglanm gergeklestirme agisindan da 6nemli katkilan oldugu ileri siiriilebilir.

3.2.3 insan kaynaklan planlamasmin gelisimi

Yoneticinin temel gerekli bir 6zelligi planlama yetenegidir. Plan yonetiminde etkili liderlik
bir bagka gerekliliktir. Yonetici yaptif1 her igin belli bir kismum o isi planlamaya ayinr. Bu

kisim yo6neticinin konumu yiikseldik¢e artar.

Planlama yiikiimliiliikleri satin almadan pazarlamaya kadar her isletme faaliyetine uzamr.
Planlama sorumlulugu tesebbiisiin ihtiyaci olan biitiin kaynaklar igin uygulanir. Her kaynagin
etkili kullamm yaninda uygun ve giivenli hammadde kaynaklan saglamak da 6nemlidir.

Bugiiniin gelismis ekonomilerinde insan kaynaklari planlamasi ana yénetim zorunlulugu
haline gelmistir. Ekonomik gelismenin ilk agamalarinda insan kaynag ihtiyagtan fazlayd: ve
¢ok az ozel yetenek gerekli olmaktaydi. Endiistrilesmeye dogru gecis donemlerinde finansal
kaynaklar énemli olmaya bagladi. Modern, sanayilesmis iilkelerde hizli ekonomik geligme ile
beraber yiiksek kaliteli insan kaynaklanma verilen 6nem ilk siraya yerlesti.

Planlama, nadir yeteneklerin gerekli oldugu is ihtiyaglarmda 6nemli hale geldi. Insan
kaynaklan planlama ortagajda resmilesti ama bu sadece daha 6nceki zamanlarda yapilan
islerin devam olan iglerde gergeklesti. Resmi planlama eligleri sistemi devamu olan islerde
gergeklesti. Resmi planlama el igleri sistemi olarak ortaya ¢ikt1 ve giraklik sistemi gelecekte
ihtiya¢ duyulacak yetenekli insan kaynagim saglamak tizere gelistirildi.

Bu ilk periyotlara ters olarak, modern ekonomiler ¢ok az miktarda, vasifsiz insan
kaynaklarma ihtiyag duymaktadirlar. Bitin yiksek bilgi ve yetenek diizeyine olan
ihtiyaglanim aynntih olarak belirlemektedirler. Bu firmalann 6nemli isgliglerini garantiye
almamalan ileride felaketlere yol agabilmektedir. Kaliteli insan kaynaklan nadir bir kaynak



73

haline gelmistir ve insan kaynaklan planlama uzun siire varolabilmek igin olusmustur
(Selamoglu, 1996).

3.2.4. insan kaynaklan planlamasin nedenleri

Insan kaynaklan planiamasimin sebepleri taslak olarak su sekildedir (Carrel vd., 1996) :

1.

Isler ve iy ihtiyaglan onceki zaman periyotlarina gore daha hizli degismektedir.
Teknolojik degisim adimlar, hizmet ve mamullerin tiketiciye sunulmasindaki
degisiklikler hizlandi. Biitiin sanayilesmig iilkeler bu gelismeyi kabul etti. Teknolojinin
yoni vasifsiz iggiicline alan taiebi azaltirken yeni yeteneklere genis talep imkanlan
dogurdu. Bu igin farkinda olan yoneticiler teknolojik degigmeyle olusan ihtiyaglar: tahmin
edebilmek igin 6zel programiar geligtirdiler.

. Endiistrilesmis ekonomilerdeki iglerin 6zellikleri teknolojik degisimlerden kaynaklanan

degisikliklere ayak uydurabilmek i¢in deZismistir. Az yetenek ve egitim gerektiren igler
yavas geligirken, daha fazla hazirliga ihtiya¢ duyulan isler daha hizh geligmigtir.

. Bu arada ig sahipleri artan iy gereksinimleri kargisinda tekrar egitim program: uygulamak

zorunda kalmuglardir. Ise hazirhk icin daha fazla zaman harcamak gerekli olmustur.

. Az gelismis iilkeler beceri eksikliZinin endiistrilesme yolunda kendileri i¢in en biiyiik

engel oldugunu anlamuglardir. Kendi vatandaglanm gelisen is olanaklan igin yetigtirmenin
gerekliligini fark etmigler ve ellerinde bulunmayan 6nemli becerileri diganidan saglama
yoluna gitmiglerdir. Bunlar ve &teki endistrilesmis tlkeler, varolan yetigmis insan
kaynagina sahip olabilmek igin rekabete girigmiglerdir. Beyin gégii, bu insanlara 6denen
paralarla yakindan aldkah olarak ulusal bir konu haline gelmigtir.

. Insan kaynagimin ¢esitli kademelerine olan ulusal ilgi ve insan kaynaklarnmin verimli

kullamimas: geregi, ulusal insan kaynag: planlama programlarimn gelistirilmesi gabalanyla

sonuglanmigtir.

. Insan kaynaklanimn artan hareketlilii hem igletmelerin ihtiyag duyduklan insan kaynagma

ulagmalanim kolaylagtirmig, hem de yoneticilerin ellerindeki insan kaynagim ellerinde
tutmalarim zor hale getirmigtir. Endiistrilesmis ilkelerde insan kaynaklan buayiik bir
cografi hareketlilik imkanma kavusmustur. Isciler iglerin daha cekici geldigi bélgelere
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yonelmeye baglamiglardir. Buna émek olarak Fransa ve Almanya’da ¢aligmaya giden

Italyan iggiler gosterilebilir.
Bir igyerinden bagka bir igyerine gegisler daha giivenli ve yogun bilgi saglayan cesitli
programlann geligmesiyle artmmgtir. Sonu¢ olarak igverenler aramlan becerideki insan
kaynaklarina sahip olurken daha bilyiikk problemler yagamaktadirlar. Bu arada ¢ok daha
degisik is alanlanmin olusuyor olmasi i§ gesitliliginin artmasindan dolayr bu hareketliligi
diigiirmig olabilir. Eski yan-yetigmis bir paketleme ig¢isi, becerisini kullanabilecegi ¢ok az
yeni ig alanlan bulabilmektedir. Yeni gelistirilmig bir makineyi kullanan operatér bu aletin
sayil igyerlerinde bulunmasindan dolay: yine i hareketliligi engellenmis durumdadir. Bu gibi
teknolojik degisimler hem igveren hem de ig¢ileri daha dikkatli davranmaya itmektedir.

7. Isletmelerdeki planlamaya olan ilgi ve hareket insan kaynaklarim planlamaya olan ihtiyact
da arttirmigtir. Danigmanlar planiama yaparken bu alanda da galiyma yapimas: geregini
hissetmis ve onlann yardimiyla kiigiik firmalarda ciddi bir planlama faaliyetine
girigmislerdir.

8. Organizasyon ve gevresi insan kaynafiun planlamasimn yapilmasinin gerekliligini
belirlemek igin bask1 uygulamaya koyulmugslardir. Yoneticiler, isletmelerinin politikalarini
gelecegin cevresel kosullanna uydurmak igin sorumluluk hissetmislerdir. Aym anda
cevreyi gekillendirebilecek planlamay1 gergeklestirebilmekle de ilgilenmelidirler.

3.2.5 insan kaynaklar: planlamasinin dzellikleri

Planin i¢ degisimlere (isgorenin yetkinlik derecesi, gelisme potansiyeli) ac¢ik olmast
beklendigi gibi dig degisimlere agtk olmasi da beklenir (Seneri, 1996) :

¢ Plan; teknoloji, sosyo-politik ¢evre, genel ekonomik kosullar ve orgiitsel politikalardaki
degisiklikler ve kaynaklar, niifus, hammadde kithf, pazann durumu, yeni yasalar,
mahkeme kararlan gibi konularda degisen kosullara cevap verebilmelidir.

o Planlamaci, organizasyona bir sistem, bir bitiin olarak bakabilmelidir. Tim birimlerin
planlama siirecinde igbirligi yapmalarimn 6nemi biytktir.

e Gergekei maliyet hesaplan yapilmalidir.

o Plan, ¢aliganlar i¢in tatmin edici bir ortam yaratabilecek nitelikte olmahdir.
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o Karar siirecindeki enformasyon nicel ve nitel agidan kaliteli olmahidir.
o Ongoriiler dinamik ve esnek olmahdr.
o Plan, diger biitiin insan kaynaklan etkinliklerinden 6nce yapilmahdir.

3.2.6. insan kaynaklan planlamasmm yararlan

o Verimliligi arttinir.

o Gereksinimleri giderilip verimi yiikseltilen iggéren, kuruma kazandinlmig olacagindan,
personel faaliyetleri etkin bir gekilde kargilanmis olur.

e Amaglann 6ngorisii ile kurumlara karmagik sosyo-kultiirel, ekonomik, hukuksal ve
politik ¢aliyma ortamina ayak uydurma ganst tamnms olur.

e Zaman ve para israfi engellenmis olur.

e Isgiicii istihdaminda kolaylik saglar.

o Yerel iggiicii piyasasinda talepleri dengeleyerek karsilar.

o Planlamaya yapilan yatinmlann yeterli 6lgiide geri donmesini saglar.

e Insan kaynaklar: yonetimi programlarim koordine eder (Seneri, 1996).

3.2.7 insan kaynaklar1 planlamasm etkileyen faktorler

Insan kaynaklan gereksinmesi kendiliginden olusup ortaya gikan bir olgu degildir. Birgok
bagkaca yan kosullarin, gereksinmelerin, etmenlerin etkisiyle ve zaman siirecinde bunlarda
meydana gelen degisimlerin de katkisiyla bir sorun olarak gelisir, biiyiir ve planlanmas: bir
gereklilik halini alir. Insan kaynaklari gereksinmesi ile onu belirleyen etmenler arasinda
mekanik bir bag yoktur. Aksine, insan kaynaklan gereksinmesinin biyikligli ve yapis,
bilingli alinmug isletme kararlanyla olugur. Isletme kararlan, ister plan ve taktikler, ister yol
ve yOntemler bigiminde gorintiilensin, insan kaynaklann gereksinmesinin planlanmasinda
temel belirleyiciler olma nitelifini tasirlar. Ancak, gene bu belirleyiciler kendiliginden
olusmug degerler degildirler. Sosyo-ekonomik sistemin biitiinligii geregi, onlar da i¢ ve dis
etmenlerin etkileriyle sekillenirler. Bunlara, s6z konusu i¢ ve dig etmenlerin sistemi
belirleyigine, aynica, kisa ve uzun donemler agisindan da ortaya ¢ikig siirelerine gére bir

aymnm uygulanabilir.
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Goruldagu gibi, insan kaynaklan gereksinmesinin temel belirleyicileri birgok degisik etmenin
yapisal, bigimsel ve zamansal etkisiyle belirginlesmektedirler. Bunlar bir bitiiniin ana
pargalan halinde, “yapisal girdi ve veriler” ve “gevresel ve igsel kisitlayicilar” olarak ikiye
boliiniip, gosterdikleri i¢sel, digsal ve zamansal niteliklere gore bir ayrima gidilebilir.

S6z konusu ayinm iki ayn tablo halinde sunulmustur. Ayrintilarinda gelistirilmig her iki tablo
da, insan kaynaklan gereksinmesini nelerin belirleyebilecefi sorusuna toparlayict bir
yaklagimla bakilmak istendiginde ve konu hakkinda genel bir fikir ve kam edinilmesi
diigiiniildiiiinde yardimer olabilir.

Agiktir ki, s6z konusu belirleyicilerin daha agik ve somut birer plan araci niteligi ile ele
alnmalan ve diizenlenmeleri gerekecektir. Ancak, yapisal ozellikler ve bu ozelliklerin
kesinliklerindeki yetersizlik, onlarin matematik olarak ele alimp iglenebilirlik niteliklerini
diisiik diizeyde tutmakta ve bu bakimdan biiyiik giigliikler dogmasina neden olmaktadir.
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Cizelge 3.3 Yapisal girdi ve veriler

. KisaDénem

Uzun Donem -

. Toplu sozlegme politikalarindaki

alternatif gelismeler.

. Is Hukuku ve sosyal nitelikli

yasalardaki alternatif geligmeler.

. Egitim ve gelistirme politikalarindaki

alternatif gelismeler.

. Yoresel isgiicii piyasasindaki

degisme ve geligmeler.

. Ulusal iggucti piyasasindaki degisme

ve geligmeler.

. Genel demografik geligmeler.
. Baska igletmelerin yatinm

planlarindaki gelismeler.

icsel

Ayn ayn igler igin igylikiiniin nicelik,
nitelik ve zamansal agidan ani
degisiklikler gostermesi (Ornegin,
tiretim programinda ve yapisinda
ongorilen degisiklikler, aragtirma
yatinmlarimn ortaya ¢ikaracagi
gereksinmeler...).

. Rasyonalizasyon, otomasyon ve

mekanizasyon derecelerindeki
degismeler.

. Enerji ve hammadde

gereksinmelerinin saglanmasindaki
alternatif degisiklikler.

. Butiin olarak igytikiindeki art1§ ve

azahglar (Omegin, Gretim program
ve yapisinda 6ngonilen uzun dénemli
degisiklikler...)

. Organizasyon yapisinda 6ngoriilecek

degisiklikler.

. Verimlilik ve performans

degisiklikleri.

. Devamsizlik ve iggiicii doniigiimiinde

goriilecek alternatif degismeler.
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Cizelge 3.4 Cevresel ve igsel kisitlayicilar

© KsaDénem | ' UzunDénem

1. Sozlesme ya da yasalarla saptanan Is saghg1 ve psikolojik saglik ile ilgili
caliyma siireleri. durumlar uzun dénem i¢in de sz

2. Sozlegme ya da yasalarla saptanan konusu olabilir.
izin streleri.

3. Egitim ve gelistirme izinleri.

4. Sosyal 6zlii yasal izinler (Dogum
izni gibi...)

5. Iy saghp ile ilgili durumlar
(Yorgunluk, sicak hava gibi...)

6. Psikolojik saghk ile ilgili durumlar
(grup davrang1, uyumsuziuk
gibi...)

Digsal

1. Mevcut otomasyon derecesi ve ig
verimliligi diizeyi.
. Mevcut organizasyon yapisi.
. Caligma diizeni (vardiya sayis1 vs.).
. Isletme i¢i galiyma kogullar.
. Devamsizliklar ve nedenleri.
. Nitelik ve nicelik olarak eldeki “olan
personel” varhg.
7. Olan personelin yer degistirilebilirlik,
ikame edilebilirlik vb. niteliksel
ozellikleri.

icsel

A Wb WN

Oncelikle bu sakincamin giderilmesi ve sozii edilen belirleyicilerin daha somut olarak ortaya
konabilmesi igin, 6nce verilen her iki ¢izelgenin igeriginin daha basit olarak ayrnintilanmasi
gerekecektir. Ornegin; ¢izelge dzet olarak, “kisa donemde etkilenebilecek etmenler”, “uzun
donemde etkilenebilecek etmenler” ve “etkilenmeyecek etmenler” olarak iige aynlip
diizenlendiginde, agagidaki gibi bir bigimde sunulabilir.
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Cizelge 3.5 Belirleyici etmenlerin etkilenebilirlik 6zelliklerine gore ayrilmas:

Kisa donemde Uzun donemde Etkilenmeyecek
etkilenebilecek etmenler etkilenebilecek etmenler etmenler
o Uretim miktan e Uretim programi e Is yasas1 ve diger yasal
o Uretim parametreleri (Is |e Uretim araglarinin normiar
yogunlugu, is dagili, is donatimu o s saghg veis
yiikii vb.) ¢ Organizasyon yapist psikolojisiyle ilgili temel
o Isyontemi olgular
e Isgiiciiniin nitelidi ve
verimlilik derecesi

Goriildiigii gibi, daha basite indirgenen tabloda, artik planlamaci, kolay ve somut olarak
iistiinde diigiiniip caligabilecegi veriler elde etmigtir. Ancak, Cizelge 3.3 ve 3.4 , etmenlerin
planlama siireci iginde degismez ve degisken olusu nitelikleriyle ele ainmuisken, Cizelge 3.5,
s0z konusu etmenlerin igletme yénetimince etkilenebilirlik 6zelliklerine gore dizenlenerek

yoruma agilmgtir.

Insan kaynaklan gereksinmesini etkileyen belirleyicilere ayrica, sadece nicel ozelliklerine
gore bir ayirim uygulamak da miimkiindiir. Ornegin,

1. Uretilen miktar

2. Kullamlan teknigin derecesi
3. Uretim programi

4. Organizasyonun nicel yapist
5. isletme buyikligi

6. Verimlilik

seklinde ilgili ana belirleyiciler verilebilir. Daha ayrmtih nitel ve nicel belirlemeler
istendiginde, yukandakilere birgok alt etmenin daha eklenmesi gerekecektir (Kaynak, 1996).
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3.2.7.1 isletme ici faktorier
3.2.7.1.1. Isletme politikas: ve kararlan

Isletme politikasi ve kararlanmin insan kaynaklan planlamasim bazen dolayh bazen de
dogrudan etkileyebilecegi agiktir. Isletme politikasinin saptanmasinda séz sahibi olan karar
organlarinn giigleri, tutumlan ve etki dereceleri “Insan Kaynaklan Politikalan™m ve giderek
de somut bir bigimde “Insan Kaynaklan Planlamasi”m belirleyecektir. S6z konusu karar
organlaninin 6nemli sayilabilecekleri soyle verilebilir

1. Isletme ortaklan

2. Yonetim organlan

3. Isletme organlan

4. Sendikalar

5. Miisteriler

6. Isveren kuruluglan

7. Kamu yonetimi organlan

Belirtilen karar organlan, igletme politikasim iki temel amaci gozden uzak tutmadan
belirlemek zorunda kalacaklardir. Once, ekonomik amag s6z konusu olacaktir. Isletme bilimi
agisindan ekonomik amaca, literatiirdeki adiyla “Iktisadilik Iikesi”ne uyularak varmak
gecerli goriinecektir. Isletme faaliyetleri agisindan, isgorenlerin nitelik ve nicelikleri de
iktisadiligin derecesini etkiler duruma gegince artik igletme politikasi, bir dretim girdisi
olarak insangiici ve onun diger iiretim etmenleriyle olan iligkilerini dikkate almak
zorunlulugunda olacaktir.

Yukanda belirtilen karar organlarinin her biri, s6z konusu edilen ekonomik amaca kendi
agilanindan bakacak ve isletmenin insan kaynaklan politikasim bu amag dogrultusunda
bigimlendirmeye ¢alisacaktir. Bu durumda igletme politikasimn temel 6geleri yoniinde insan
kaynaklann politikas1 da saptanacak ve giderek insan kaynaklan gereksinimi de aym
dogrultuda belirlenecektir.
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Isletme politikalarinda izlenecek ikinci temel amag sosyal iceriklidir. Bu boyutta, igletme
politikalaniyla ilgili olarak alnacak uygulama ve yiiriitme kararlan, igletmenin sosyo-
ekonomik sistemin biitiinki§i i¢indeki yerine ve ustlendigi fonksiyonlara gore sekil alacaktir.

Isletme politikasi, giidiillen sosyal amac: iki agidan ele almak zorunda olacaktir, isgorenleri
hem maddi hem de manevi yonlerden doyumlu kilmak. Bu iki yon birlikte irdelendiginde,
sosyal amag, iggérenlerin mutlulufunu gergeklestirmek olarak kisaca tanimlanabilir.
Gergekte igletme, hedeflenen ekonomik amaca ulagabilmigse, biinyesinde ¢ahiganlan maddi
yonden doyumlu kilmakta giigliik gekmeyecektir. Bu agidan bakildifinda bir noktada sosyal
amag, ekonomik amacin bir fonksiyonu olarak kabul edilebilir.

Ekonomik amaca ulagmus olan igletme, elde ettigi kazancin bir béliimiinii, 0 amaca ulagmak
i¢in ¢aligarak katkida bulunan iggorenlere iicret olarak vermek durumundadir. Dogaldir ki,
bu durumda isgoren sayisi ne kadar az olursa kisi bagma diigecek miktar da o kadar fazla
olacaktir. O halde akilct olmayan bir tutumla kadrolan gereginden fazla gigirilmig olan bir
isletmede ¢ahiganlarin maddi doyuma kavusturulmalarimn ne denli gii¢ olacag: agiktir. Kaldi
ki, gereksiz yere sisirilmi kadrolarla iiretim siirecini gergeklestirmeye ¢aligan bir igletmenin
ne “Iktisadilik Ilkesi”ne uygunlugu, ne de giitmek zorunda oldugu “ekonomik amag’a
yatkinhigh s6z konusu edilebilir.

Soruna ulagilmak istenen sosyal amacin bireyin manevi doyumuyla ilgili olan agisindan
bakildiginda bir insan kaynaklar planiamacisi olarak su yaklagimu yapmak gerekecektir. Eger
akilcilik ilkelerine uygun olarak olarak isletme ekonomik amaca en az emek kullanarak
ulagabiliyorsa, bu durumda ideal olarak biinyesinde ¢aliganlara da en yiiksek maddi refalu
saghyor demektir.

Bu yaklagim cergevesinde yetenck boyutu gergeklesmig varsaylarak gidiler wzerine
egilindiginde, maddi amaca ulagmug olan iggorenler igin doyum noktasinin artik psiko-sosyal
gereksinmelerini kargilama oramina bagh olarak yiikselecegi agiktir. Maslowyen bir
giidiileme modelinde bahsedilen ve bireyin gereksinmeler basamaginda, onun alt basamak
giidiilerini olusturan fizyolojik ve giiven gereksinmeleri kargilamp, is yagaminda artik ayak
bag olmaktan gikanldiklarinda, eylem ve davramglanyla “kendini gergeklegtirme™ agamasina
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dogru yitkselecek olan birey, performansim ve dolayisiyla verimliligini arttiracaktir (Kaynak,
1996).

Ust yonetimin insan kaynaklan planlama faaliyetine bakist énemli bir yere sahiptir. Ciinkii
planlama faaliyetlerinden tam verim ahinabilmesi igin dier birimlerin de destegi ve yardim
gerekmektedir. Burada iist yonetimin bakig agisina gére bu destek gekillenecek, iist
yonetimin desteklemedii veya Onem vermedifi bir planlama faaliyeti, daha hazirlik
safhasinda sekteye ugrayacaktir. Burada insan kaynaklan yoneticilerine diigen gorev;
ongoriilen insan kaynaklan planlan icin iist yonetimin destegini almak, uygulama safhasinda
da diger birim yoneticilerinden gerekli yardimi saglayabilmektir.

3.2.7.1.2. insan kaynaklan politikalar

Genel igletme politikasimn bir pargas: olan insan kaynaklan politikasinin genel gizgileri st
yonetimce belirlenmektedir. Buna paralel olarak insan kaynaklan planlann da, insan
kaynaklari gergevesinde saptanacaktir. Ornek olarak son yollarda part-time personel
cahigtirma, isletmeler tarafindan tercih edilmekte olan bir istihdam bigimi olmustur. Bu tip bir
insan kaynaklan politikasinda planlamaci, personelin niteliiyle fazla ilgilenmeyerek, daha
¢ok kisa zamanh planlar yapmak durumunda olacaktir. Diger bir deyigle insan kaynaklan
politikasindaki degisiklikler veya yenilikler insan kaynaklan planlama siirecini dogrudan
etkilemektedir.

Genel igletme politikalanimin insan kaynaklan yonetimine yansimasi olarak sekillenen insan
kaynaklani politikasi, planlamacinin baghica bagvurmasi gereken bir kaynak ve faaliyet
alammn ozelliklerini gosteren bir rehber niteligini tagimaktadir.

3.2.7.1.3. Personelin performans

Performans yonetim sistemi, igletmelerin insan kaynaklan y6netiminin cesitli evrelerine veri
saglayan ve bu sistemlerin kurulmasi ve saglikli islemesi i¢in gerekli olan ¢aligmalan igerir.
Insan kaynaklan planlamacilarimn dikkat edecekleri 6nemli bir faktér de, performans
degerlemelerinden elde ettikleri, mevcut insan kaynaklarimn bilgi, beceri ve verimlilik
durumudur. Cinki yapilacak planlann mevcut insan kaynaklanna gére olugturulmamg
olmasi, planlardan istenilen sonuglann alinmasim giiglestirecektir.
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Burada belirtilmesi gereken bir husus da; planlama faaliyetinde basanmn aym zamanda
bizzat planlamay1 yapan insan kaynaklan departmaminin yonetici ve personelinin bilgi, beceri
ve performansina da baBli olmasidir. Konusuna hakim, giincel yonetim teknik ve becerilerine
sahip insan kaynaklani yéneticileri, insan kaynaklari yénetiminin tepe yOnetimin gbziinde
gerekli 6nemin kazanmasina yardime: olacak ve gelismig sistemlerin organizasyon iginde
¢aliganlar tarafindan da benimsenmesini kolaylagtiracaklardir (Uyargil, 1994).

3.2.7.1.4. Organizasyonel yap:

Insan kaynaklan plaminda organizasyonel yapimn ozellikleri veri olma &zellifine sahiptir.
Dolayisiyla, yapilacak insan kaynaklan planlarimin bagansinda isletmenin organizasyon yapist
da dikkate alinmasi1 gereken 6nemli bir faktordiir.

Organizasyonel yapinn baganh ve etkin kurulus ve isleyis gostermesi, diger belirleyicilerin
yam sira, insangiicii etmenin de akilc1 kullaniimakta olusuna baghidir. Bu noktada konuya
iligkin iki ilkeden bahsedilmesi olasidir (Kaynak, 1996):

a) En Az Emek Ilkesi : Bir iiretim girdisi olarak insangiicii ya da emegin akilc1 kullamlip
kullamlmadiinin go6stergesi, bir orgiitsel gerek olan en az emek yasasmin igleyip
islemedigidir. Buradan anlagilmasi gereken, belli bir mal ya da hizmet tretimini
gergeklestirme amac1 dogrultusunda bigimlenen 6rgiit, eger amaci basan ve etkinlik ise,
bu amaca en az emek kullanarak ulagmak zorunlulugundadr.

b) En Az Siirtiisme ilkesi : En az sirtigme ilkesi; amaca ulasmada yapilacak iglerin
personel arasinda minimum ¢atigmaya sebep olacak sekilde organize edilmesini
kapsamaktadir.

Bu bilgiler i;1§inda insan kaynaklan planlamacisinin gérevi, gerekli inceleme ve aragtirmalar
yaparak, gergeklestirmek istenen organizasyonel yapiya yatkin personel kadrosunu
olugturmaktir (Kaynak, 1996).



3.2.7.1.5 Uretim progamu

Uretim programi, galismakta olan bir igletmede, finans ve satig fonksiyonlarmin yam sira yer
alan tiglincii temel olgudur (Yalgin, 1996). Bu temel olgu baslica ii¢ etmenin etkisi ile niteligi
ve nicelifi acisindan belirlenir :Isgiici, dretim araglan ve islenecek malzeme. S6z konusu g
etmenin siireg iginde biraraya getirilip programlagtirmalan sonucu liretim olgusu gerceklesir.
Uretim siireci, tiretim etmenleri ve iirin arasindaki fonksiyonel iliski matematiksel olarak
belirlenmek istenirse,

U=f(e, e, 6s......€0) 3.1

bigiminde bir esitlikle formiile edilebilir. Burada,

U = Uriin
(&1, €3, €s......€,) = Uretim etmenleri

olarak ifade edilebilir. Uretim etmenleri arasindaki fonksiyonel iligki bir bakima bir kargihikli
bagimhlik iligkisidir. Bu nedenle, temel etmenler arasinda sayilacak “iggiicii” de iiretim
sireci iginde, 6zellikle diger iki temel etmenden bagimli olacaktir: Uretim araglan ve

islenecek malzeme.

Bu iki etmen iiretim program gergevesinde veri ve iggiicii ise deZigken bir etmen olarak
abndiginda, ki iggiici planlamasi S6z konusu oldugundan bu dogal bir durum olacaktir;
tiretim, zaman ve yapilacak i bakimindan programlanabilir. Nicel ve nitel olarak belirli olan
bu verilerden de Gretim programimin biitiini ya da herhangi bir kategorisi igin iggiicii
gereksinmesi hesaplanabilir.

o LENZ,

. 32
ez, 32)
IG = Uretim programindaki j. ig kategorisi igin gereksinme duyulacak isgoren
I = j kategorisindeki bir birim iiriin i¢in gereken is miktan
j = Uretim kategorisi sirast

(x,y) = Teknik veriler
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Z; = j kategorisinde birim i§ miktar bagina diisen zaman
KCZ = jkategorisinde kigi bagina diigen ¢alisma zamam

3.2.7.2 isletme dig1 faktorler
3.2.7.2.1. Ekonomik kosullar

Birgok konuda oldugu gibi insan kaynaklar planlarinda da ekonomik veriler birinci derecede
dikkate alman degerlerdir. Ulke ekonomisinin dzellikle personel arz ve talebi iizerinde bityiik
bir etkisi olmaktadir. Ekonomik konjonktiire bagh olarak isletmeler de insan kaynaklari
politikalanm belirlemektedirler. Ayrica bizim gibi yiiksek enflasyona sahip ilkelerde insan
kaynaklari maliyetleri siirekli artis egilimi gOstermesi dikkate alinmasi gereken baglica bir
faktordir.

Yiiksek enflasyon yalmz ¢iplak iicretleri (dogrudan iicretleri) degil aym zamanda sosyal
yardimlar gibi dolayl Gcretlerin de artmasina neden olmaktadir. Bu bicimde artan insan
kaynaklari maliyetleri igletmeleri insan kaynagindan en iyi bigimde yararlanarak onlann
verimliliklerini arttirmaya zorlamaktadir.

3.2.7.2.2 Demografik faktorler

Insan kaynaklari planlamasim etkileyen onemli gevresel faktorlerden birisi de insan
kaynaklarinin yas, cinsiyet, egitim gibi demografik ozellikleridir. Ulkemizde oldugu gibi
geng niifusun fazla olmasi biiylik bir iggiicii potansiyelinin biiyiik bir istihdam talebinde
bulunacagi anlamma gelmektedir. Goz oOniinde bulundurulmasi gereken bagka bir
demografik 6zellik, ortalama yagam siiresidir. Yas ortalamasinin artmastyla birlikte
emeklilerin artmasi, emekli iicretlerinin yetmemesi durumunda ek ig gereksinimi doZmasi
birbirini takip edebilecek durumlardir.

Son olarak kadin niifusunun durumudur ki, 6zellikle sekreterlik, hemsirelik gibi mesleklerin
kadinlara 6zgii olduklan bilinse de, giiniimiizde kadinlarin birgok alanda cahgtiklan da
bilinmektedir. Insan kaynaklan planlamacilarmin, gerek tamdiklan degerler ve gerekse
yasalar agisindan kadmlarin erkeklerden farkh olacaklarim bilmekle beraber, bu farkhliklar
bir tarafin lehine veya aleyhine 6nyargth davranma sonucunu olugturmamahidar.
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3.2.7.2.3. Teknolojik gelismeler

Uluslararas1 rekabet ortams, isletmeleri teknolojik gelismeleri yakindan takip etmeleri
geregini de beraberinde getirmektedir. Son yillarda, insanlanin yapmalarinin tehlikeli oldugu
sektorlerde robot kullammu hizla artmaktadir. Aym zamanda robotlann seri, hatasiz ve
verimli olmasi, ¢aliganlanin difer sektorlere gegme egilimine neden olmaktadir. Bu, robot
kullammyla olugacak yeni organizasyonel gereksinme degisikliklerini takip etme agisindan
igletmelerin dikkate almalan gereken bir husustur.

Isletmenin dretim yaptfh dal, onun iiretim siirecinde kullanabilecegi teknolojinin st
siurlanm da belirler. Ciinkii, o dala 6zgii teknolojik diizey belirlidir. Ancak sorun, sz
konusu igletme i¢in mevcut teknolojik diizeyin ne kadanndan yararlanabildigidir. Bu noktada
isletme agisindan iki temel belirleyici vardir.

Oncelikle, yiiksek teknolojinin kullamlmasi bir maliyet sorunu yaratacaktir. Diger bir
ifadeyle, igletmenin finansal imkanlan, mevcut teknolojinin ne kadarmin igletmece
kullamlmak iizere satin alinabilecegini belirleyecektir. Bu durum dogrudan bir finansman ve
maliyet sorunu olarak diisiiniiliip ayirt edilmelidir.

Ikinci olaraksa, yiksek teknolojiyi uygulayabilecek yetenekte isgiiciiniin istihdamu
digiiniilmelidir. Ustiin nitelikli isglicti bulabilme sorunu bélgesel ve hatta ulusal diizeyde bir
sorundur. Bu noktada, efer kullamlmak istenen teknolojiyi uygulayacak isgiictine duyulan
gereksinme kargilanmayacaksa, igletmenin yapacagi, daha eski bir teknolojik diizeyde
tiretimini siirdiirmek, ya da yurtdigindan uzman getirmektir.

Son olarak bu konuda belirtiimesi gereken bir husus da, teknolojik geligmelerin; bir kisim
insan kaynaklanmn istihdam alamm daraltirken, yeni teknolojiyi kullanacak insan kaynag
gereksinmesi sebebiyle de aym zamanda yeni bir istthdam alam olugturmasidir.

3.2.7.2.4 Yasalar

Yasalar, igletmelere bir takim zorunluluklar getirmekle baz: kisitlamalara sebep olmaktadir.
Ozellikle emeklilik yani, 6ziirlii ve mahkumiyet almis kisilerin ¢aligtinimalan hakkindaki baz:
yasalar, igletmelere plan yaparken gtz 6niinde bulundurulmas:t gereken hususlar haline
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gelmiglerdir. Bu sebeple personel planlamasi yapanlarin degigsen yasalan iyi takip edip,
gerekli 6nlemleri zamaninda almalan gerekmektedir.

3.2.7.2.5 Sendikalar

Sendikalar, ¢aliganlarin 6rgiitlendikleri biyiik iggoren topluluklanidir. Uyeleri, genel anlamda
¢ahgma kosullarmin iyilestirilmesi ve belli bir i giiveninin saglanmas: beklentisi icindedir.
Sendikalar, izledikleri sendikacilik anlayist ve stratejileriyle iggdren iizerinde etki sahibi
olabilmekte, zaman zaman iggiici performansiit azaltin yonde etkilerde
bulunabilmektedirler. Ucret sendikacth@ yapan bir sendika, her zaman igin insan kaynaklan
planlamacismin dikkat etmesi gereken bir faktdér olarak karmisina gikmaktadir (Kaynak,
1996).

3.2.8. Iy analizinin insan kaynaklar planlamas: ile iliskisi

Isler igin davramg gereklerinin tammlanmasiyla organizasyon, en azindan kisa bir periyotta
isleri yapmak icin gerekli iggiicii adedi ve beceri seviyesini belirleyebilecek bir konuma gelir.
Organizasyonun hedefleri dogrultusunda yeni isler tantmlamas: bakimindan bilgi, yetenek,
beceri ve diger faktorlerin anlasitmug ve belirlenmis olmasi gerekir. Bu siireg “Insan
kaynaklan planlamasi” olarak adlandinlir. Kiiresellegme, teknolojik gelismeler,
organizasyonlardaki yeni yapilanmalar ve iggiicii yapisindaki gesitliliin artmas1 sonucu,
insan kaynaklan planlamasimn igletmelerdeki 6nemi daha da artmaktadir. Tiim bu faktorler
aym zamanda belirsizli3i de beraberinde getiriyor ve béyle belirsiz bir ¢evrede etkin olmak
gii¢ oldugu i¢in igletmeler, bu belirsizligin etkilerini azaltmak i¢in igletme ve insan kaynaklan
planlant hazirlamaktadir. Bunlar, gelecekteki faaliyetler tizerinde onemli etkileri olan kisa
veya uzun vadeli planlar olabilir. Bu planlar, birbirleriyle entegre yapida hazirlanmahdir. Bu
entegrasyonun Onemi, ozellikle 1990’lardan sonra insan kaynaklann planlamasindaki
farkhilagmayla daha agik ortaya ¢tkmugtir (Cascio, 1995).

3.2.9 1990’larda insan kaynaklar planlamas:

Insan kaynaklan planlamas: gegmiste, igletme planlan insan kaynaklan ihtiyaglarim
belirledigi igin reaktik bir siireg yapisindaydi. Ornek olarak, bir banka gegmiste, olumlu
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ekonomik etkileri oldugu igin bir rakip kazanma karari alabiliyordu. Banka ilk zamanlarda,
iki bankadaki iggiiciniin beceri seviyeleri ve iggiiciiniin entegrasyonu konusunda endigeye
kapilabilir. Gimiimiizde ise, isletme iginde, teknolojik ve sosyal ¢evrede meydana gelen
onemli degisiklikler, uzun siireyi benimseyen proaktif bir yaklapmla insan kaynaklan
planlanm igletme planlarina entegre etmek igin organizasyonel yap:1 iizerinde
odaklanmaktadir.

Degisimin iz kadar kendisi de hizlanmaktadir. 1993°te 400 yénetici iizerinde yapilan bir
aragtirmada, yoneticilerin %79y, igletmelerinde degigimin hizh veya agin derecede hizh
gergeklestifini belirtmigler, %61%i degisim hizlanarak siirecefiine inanmaktadir. Insan
kaynaklanyla ilgili problemleri sistematik olarak belirlemek igin, isletmeler giiniimiizde kisa
ve uzun vadede ihtiya¢ duyduklan ¢éziimleri tanimlamaktadirlar. Is analizi, isi yapmak igin
isgorenlerde olmas: gereken nitelikleri tanimlamaktadir. Teknolojik alandaki mzh degisimler,
gelecekteki iglerin bugiinkii seklinden ¢ok farkli olacagm gosteriyor. Giiniimiizde heniiz
mevcut olmayan igler igin gerekli olan beceri ve yetenek gereklerini tammlayan metotlar
vardir. Bu metotlar, “gelecek odakli” veya stratejik i analizleri olarak bilinir. Bunlar ayrica
isletme planlanyla ilgili bilgiler de saglar. Genel isletme planlan, stratejik veya taktik alanda
olabilir (Cascio, 1995).

3.2.10. Stratejik, taktik ve insan kaynaklan planlan

Stratejik planlama. Bu, amaclan ve bu amaglan gergeklestirmek igin faaliyetleri belirleme
stirecidir. Stratejik planlama sunlan kapsar :

Organizasyon felsefesinin tammi. Organizasyon nigin vardir ? Topluma ne gibi bir katki
yapmaktadir ?

Kimlik, hedef ve amaglarmn formiilasyonu. Organizasyonun genel misyonu nedir ?
Béliimlerin ve departmanlarin misyonlarn, organizasyonun misyonuyla uyumlu mu ?

Organizasyonun giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi. Organizasyonun, amaglarim
gerceklestirmesine yardimcr olan faaliyetlerin gelecekteki yoninii dizginlemek veya
genigletmek i¢in hangi faktorler etkilidir ?
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Organizasyonel dizayn. Organizasyonun kisimlan nelerdir, hangi fonksiyonlar1 yerine
getirir, organizasyonun misyonunu yerine getirmesi ve amaglanni gerceklestirmesi igin
fonksiyonlar arasindaki iligkiyi nasil saglar ?

Stratejilerin geligtirilmesi. Her seviyedeki amaglar nasil gergeklestirilir ? Nasil 6lgiilecek
(yalmzca sayisal agisindan degil, aym zamanda zaman agisindan) ?

Programlarm hazirlanmasi. Her bir programun igerigi ne olacak, ve her birinin etkinligi nasil
olgillecek ?

Stratejik planlama, kisa siireli taktik planlamadan olduk¢a farkhidir. Stratejik planlar,
isletmenin birgok yoniiyle ilgili temel kararlan igerir. Stratejik planlama, yeni igletme
kazanglar, mevcut bulunan kirh veya zarar eden iriin hatlanmn tasfiyesi, yeni yatirimlar
veya yeni yonetim anlayiglanyla sonuglanabilir. Uzun vadeli bir yaklagimdir ve onemli
kaynak kullammm gerektirebilir. Ayrica, 6nemli olgiide veri toplama, analiz ve iist
yonetimin inceleme ve degerlendirmelerini kapsar.

Taktik planlama. Bu planlama, mevcut faaliyetlerin normal geligmesiyle oldugu kadar
planlanan normal biiyiimeyi engelleyecek 6zel problemler iizerinde durur. Uretim etkinligini
arttirmak igin yeni ofis ekipmanlan alma, hatal bir {iriiniin {iretimden kaldinlarak problemin
¢oziilmesi ve agilmaya dayanikli gise kapaklan (eczacilikta) tasarlamak icin gerekenleri
belirleme gibi faaliyetler taktik planlamaya ornek verilebilir. Stratejik ve taktik planlamay:
ayit eden zaman boyutundaki agik farkhlifin diginda, bu ikisinin arasindaki diger bir
farkhhk, planlama sonucunda hedeflenen degisimin derecesidir.

Insan kaynaklan planlamasi. Insan kaynaklan planlamasi, igletme planlanyla bitiniiyle
paralellik gosterir. Insan kaynaklan planlamas: su sorular tizerine odaklanir (Cascio, 1995):

e Amaglanan igletme stratejileri, insan kaynaklarmna uygun olarak neleri kapsar ve
gerektirir ?

e Ne gibi i¢ ve dis kisitlarla karsilagacagiz ?

o Tedarik, Gcretlendirme, egitim ve gelistirme ile yonetim bagans: i¢in ne anlam ifade
ediyor ?

e Uzun vadedeki stratejik ihtiyaglar kargilamak icin kisa vadede neler yapilabilir ?
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3.2.11 Insan kaynaklan planlamas: metodolojisi

Insan kaynaklan planlamasi farkh kigiler igin farkh seyler ifade etse de, onun en onemli
amact - iggorenin ve organizasyonun ilgilendifi becerilerin en etkin kullannmm saglamak-
genel kabul gérmektedir. Boylece, insan kaynaklan planlamasim genel olarak “Bir
organizasyonda gelecekteki igletme igi ve ¢evresel dis taleplerin belirlenmesi ve bu talepleri
kargilamak igin kalifiye iggorenleri tedarik etme gabalan™ olarak tanimlanabilir. Bu genel
bakig acisi, insan kaynaklan planlamasim olusturacak bazi spesifik ve kargihkli iligkili
faaliyetleri igaret etmektedir. Bunlar (Cascio, 1995):

e Mevcut insan kaynaklanna deger bigmek igin bir beceri envanteri (yetenek, beceri ve
gelisme potansiyeli).

o Gelecekteki insan kaynaklan gereksinimini belirlemek igin bir insan kaynaklan
tahmini (ihtiya¢ duyulacak iggéren sayisi, isgiici piyasast Ozelliklerine dayanarak
mevcut olacak iggiicii miktan, gereksinim duyulacak beceri profili, i¢ ve dig tedarik
durumu).

e Gelecekte planlanan iggiici eksikligini tedarik, se¢im, yerlestirme, transfer, terfi,
gelistirme ve tazminat gibi faaliyetlerle gidermek igin kalifiye isgiici havuzunu
genisletmek icin faaliyet planlan.

e Insan kaynaklan hedeflerine ulasma derecesini izleyerek insan kaynaklan planlama
sisteminin genel etkinlifini arttrmak igin geri besleme saglayacak kontrol ve

degerlendirme mekanizmas.

Sekil 3.6’de biitiinlesik bir insan kaynaklan planlamas: sistemi goriilmektedir.



91

Kontrol ve &
————|  Degerlendirme &
Ve >

‘V' J
Stratejik ve Faaliyet
Taktik Planlar Planlar

Isgiicii Piyasast

Sekil 3.6 Biitiinlesik bir insan kaynaklan planlamas: sistemi
3.2.12 insan kaynaklar planlamas ile stratejik ve taktik planlama arasindaki iliskiler

Farkh yapida insan kaynaklan planlamasi uygulamalan vardir. Ornegin, insan kaynaklan
planlamas: stratejik (uzun vadeli ve genel) veya taktik (kisa vadeli ve spesifik) alanda
olabilir. Tiim organizasyon bazinda yapilabilir veya belirli bir boliim, departman veya belirli
bir iggiicii grubu ile siirlandinlabilir. Insan kaynaklan planlamasi tekrarlanan bir yapida
(ornefiin yillik) olabilir veya gerek gorildik¢e (6rnegin, yeni bir triin hatth devreye
alindifinda veya yeni bir yatinma baglarken) yapilabilir. Uygulamada nasil olursa olsun,
insan kaynaklan planlamasi gergekten etkinlik saghyorsa isletme planlanmin farkh
seviyeleriyle baglantih olmahdir. Genel siireg fonksiyonel yoneticiler tarafindan yonlendirilir.
Fonksiyonel yoneticiler insan kaynaklan planlamasinin, amaglarim gergeklestirmede yardime:
oldugunu kavrayabilirlerse insan kaynaklan planlamasi ¢ahgmalanm baglatmak ve
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desteklemek igin daha istekli olacaktir. Ayrica bu planlama siireci, dnemli insan kaynaklan
problemlerini de giin 1gtfna ¢ikanr. Igletme planlamastyla insan kaynaklan planlamasi
arasidaki iligki Sekil 3.7°de goriilmektedir.

Stratejik planlamamin uzun vadeli perspektifi (2-5 yil veya daha uzun), operasyonel
planlamanin 1-2 yillik orta vadeli perspektifine donigtiiriiliir. Yillik biitce kararlan spesifik
zaman gizelgeleri, kaynak tahsisleri ile stratejik ve operasyonel planlann gergeklestirilmesi
icin standartlar ortaya koyar.

Stratejik planlama seviyesinde insan kaynaklan . planlamasi, igletmenin gelecekteki
ihtiyaglanmn yonetim tarafindan algilamg sekli, dig faktorlerin (demografik ve sosyal
egilimler) degerlendirilmesi ve uzun vadede i¢ iggiicii kaynaklarnnm degerlendirilmesi gibi
konularla ilgilidir. Burada odak noktasi, detayli projeksiyonlar yapmaktan gok, Snemli
noktalan analiz etmektir.
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o Kurum felsefesi

e Cevre analizi

¢ Giig ve simrlar

e Amag ve hedefler
o Stratejiler
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o Planlanan programlar

e Gerekli kaynaklar
e Organizasyonel
stratejiler

 Yeni i§ alanlanina girme

« Biltgeler

e Birim ve bireysel
performans hedefleri

¢ Program g¢izelgeleme
ve kaynak tahsisi

e Sonuglan izleme ve

kontrol

o Dig faktorler
o I¢ tedarik analizi

¢ Yonetimin yaklagimi
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o Istihdam seviyeleri

e istihdam miktan

e Organizasyon ve i§
dizaym

e Mevcut /
projelendirilen
kaynaklar

e Istihdam yetkileri
o Tedarik

o Terfi ve transferler

e Organizasyonel
degisimler

¢ Egitim ve gelistirme

o Tazminat ve sigorta

e Endiistri iligkileri

Sekil 3.7 Isletme ve insan kaynaklan planlamasin ii¢ safhasinin etkileri

Operasyonel veya taktik seviyedeki planlamada, insan kaynaklan planlamas, gelecek zaman

periyotlan i¢in i¢ ve dig kaynaklardan iggiicii tedariki ve talebi konusunda detayli tahminlerle
ilgilenir. Tahminlere dayanarak spesifik faaliyet planlan gelistirilebilir. Bu planlar tedarik,
motivasyon faktérleri, terfiler, efitim ve transfer konulanm kapsayabilir. Hedeflenen

amaglarla ilgili geligimi izlemek ve degerlendirmek i¢in prosediirler olusturulmalidir.

Sekil 3.7°de goriildiigi gibi insan kaynaklar planlamasi, ¢oklu zaman ufkunda insan odakh
isletme konulanmn firma seviyesindeki kargiliklanna odaklanmaktadir. Bazi insan odakh



kaynaklanabilir. Diger taraftan, iggiicii yapisindaki gesitlenme, yonetimsel yetenekler igin
gerekliliklerin degigmesi, bilylimeme kabulii, sirketlerin birlegsmesi, yeniden egitim ihtiyaclar,
saglik ve giivenlik gibi insan kaynaklan konularn, organizasyonun rekabet giiciinii ve ayakta
kalma yetenegini dogrudan tehdit eden bir yapida olabilir. Kisaca, gelisen firmalar insan
kaynaklant problemlerini, stratejik isletme ve insan kaynaklan planlamasi tizerinde énemli
etkileri olacak insan odakli igletme problemleri olarak ele almaktadir (Cascio, 1995).
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Insan kaynaklari problemi, goriig aynlig
veya agagidaki degisiklikler sonucu
tamimlanan firsat nedir ?

e Isletme gevresi

o Isletme stratejisi

e Organizasyonel kosullar

Problemin boyutlar nedir ?

® Problemin ispati

e Konu

e Ortak nokta / uyum

e Isletmeye potansiye! etkileri

e Alternatif ¢6ziimler ve getiri-gotiiriileri

Hangi faaliyet alani tamamlanacak ?

e 1-2 yillik strateji

e Belirli faaliyet programlan

e Sorumluluklar

o Bitis i¢in zamanlama

o Gerekli finansal ve tedarik kaynaklan

Sonuglar nasil dlgilecek ?
e Sonuglar

e Olgiiler / deliller

o Hedef seviyeleri

Sekil 3.8 Bir insan kaynaklan stratejisi 6rnek formunun igerdigi veriler

3.2.13 insan kaynaklan hedefleri

Hedefler, davrams bazinda, “Egitimin iiciincii haftasindan itibaren bunlan yapabilmelisiniz,

gibi” veya nihai sonug bazinda, “Oniimiizdeki mali yil sonunda beg yeni son kullamici satig

noktast agilmah, ve her biri bir bir yonetici, bir yonetici asistam ve g satis temsilcisi
istihdam etmeli, gibi” ifade edilebilir. Tazminat ve iicretle ilgili maliyet kontrol baglaminda,
asafidaki sorular insan kaynaklan hedeflerinin olusturuimasinda yararh olacaktir :

Ne kadar iggiicii istihdam edilecek ?

Bir meslek grubu i¢in ticret oran: ne olacaktir ?

Isgorenleri motive etmek icin firmanin ne kadar iicret 6demesi gerekecek ?

Ucretler diiserse veya yiikselirse firmann istihdam ettii isgiicii sayis1 nasil degisecek ?
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Insan kaynaklan hedefleri, igletmenin faaliyet gosterdigi gevre yapisi, stratejik ve taktik
planlan, mevcut is dizaym ve iggorenlerin davramglar gibi faktorlere bagh olacak degigir.
Omek olarak McDonald’in insan kaynaklan hedefleri incelendiginde islerin, kisa bir zaman
periyodunda kolaylikla ogrenildifi icin dar kapsamhi olarak tammlandify, Gst kademe
disindaki igg6renlere yeni isgiicii temin maliyeti diisiik oldugu i¢in minimum iicret 6dendigi
ve kararlarn iggérenin tarafindan verilmesini 6nlemek igin iglerin basit yapida tammlandig:
(bilgisayar kontrollii yemek pisirme iglemleri, nakit kayitlarinda para etiketleme gibi)
goriilmektedir.

Bir diger insan kaynaklan hedefi 6rnegi de iggiici yapisimn degismedigi bir ortamda modern
bir tesis kurma karan alan Philips’te goriilebilir. Sirket, iggiici devrinin azaltilmasi1 (isgiict
yenileme ¢ok zor oldugu i¢in), tatminkar iicret yapisi ve isgiiciine firsat tantyan i§ dizaym
gibi insan kaynaklan hedefleri {izerinde odakland.

Hedefler, tammlandi: zaman ¢ergevesine bagh olarak farklilagmaktadir. Kisa vadedeki insan
kaynaklan hedefleri, iggiicii havuzunu genisletmeyi ve derinlestirmeyi, yeni isgiiciiniin
organizasyonda galigma siiresini arttirmayr ve verimsiz iggbrenlerin organizasyonda kalma
siiresini azaltmay: kapsayabilir. Daha uzun vadedeki insan kaynaklan hedefleri, isgorenlerin
yeteneklerini, tutum ve davramiglanim gelistirmek, organizasyonun ihtiyag duydugu &nemli
degisimlere uyum saglamak igin gerekli davramglan saglama gibi faaliyetleri kapsar. Isletme
farkh tipte bilgi, yetenek ve beceriye sahip iggorenlere ihtiyag duyar. Bu nedenle, insan
kaynaklan uygulamalan da iggérenlerin ihtiyaglarindaki degisime uyum saglayacak sekilde
degismelidir.

Kisa ve uzun vadede belirlenen insan kaynaklari hedeflerindeki farklihkiar, gelecek 2-3
yildaki olasi degisimlerdeki farkhilagmay: yansitmaktadir. Insan kaynaklan hedeflerinin
belirlenmesi bilimsel bir yam oldugu kadar ayrica bir sanattir. Firmanin kendisi i¢in yaratmak
istedigi gelecefe dayanarak bilingli sekilde 6ngérilerde bulunmasim gerektirir. Takim
caligmasim gerektirir, zamanin akigina birakilmamalidir (Cascio, 1995).
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3.2.14 Beceri envanteri

Insan kaynaklani hedefleri belirlendikten sonra, mevcut iggiciiyle gelecek zaman
periyotlaninda ihtiya¢g duyulacaklar arasinda sayi, yetenek, tecriibesi bakimindan
kargilaghrma  yapma imkam dogar. Bir beceri envanteri mevcut isgiiciiniin
degerlendirilmesini kolaylagtirir. Talep ve tedarikle ilgili insan kaynaklan tahminleri
gelecekteki ihtiyaglan belirlemede yardime: olur. Faaliyet programlan hazirlamak igin etkili
planlama bilgileri saglar. Biiyiik veya kiigiik 6lgekli organizasyonlarda bu bilgiler bilgisayara
aktarihr. Diger veri tabanlanyla birlestirildiginde pek¢ok durumda faydali olan insan
kaynaklan bilgi sisteminin olugturulmasi igin kullamlabilir.

Asagida verilen bilgiler, tipik olarak yonetici olan ve olmayan herkes i¢in gelistirilen bir
profili igerir :

e Mevcut pozisyonlarla ilgili bilgi

o Firmadaki 6nceki pozisyonlar

e Diger 6nemli ig tecriibeleri (diger sirketler, askerlik gibi)
e Egitim (derece, diploma, sertifika)

e Yabanc dil ve uluslararas: tecriibe

o Katildif: egitim ve geligtirme programlan

¢ Grup veya endiistri liderlik sorumlulugu

e Mevcut ve gegmis performans degerlemesi verileri

o Kontrol faaliyetleri

e Ahnan odiiller

Isgorenlerden saglanan bilgiler de bunlara eklenebilir. Beceri envanteri ve insan kaynaklan
tahminleri birbirlerini tamamlayicillandir. Mevcut becerinin bir envanteri, gelecekteki insan
kaynaklan gereksinimleri bakimindan analiz edilmezse planlama amaglan igin kullamgsh
olmaz. Diger taraftan insan kaynaklan gereksinimleri igin yapilan tahminler, mevcut ve
gelecekte i¢ kaynaklardan yapilacak isgiicii tedarikiyle iligkili olarak degerlendirilmezse
yaran olmayacaktir. Bu durumda, say, yetenek, ve diger tecriibeler bakimindan planlanan
isgoren fazlahg: ve eksikligi ortaya konduktan sonra gelecekteki olast problemleri ¢ozmek
i¢in faaliyet planlan hazirlanabilir.
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Beceri envanteri verilerinin ikinci bir kullamim alam da s6z konusudur. Oncelikli kullanim
alam genel gelisme alaninda olmalidir. Bu, kimin ve ne tiir bilgilerin incelenecegi konusunda
kapsam ve yonii belirler. Beceri envanterinin yaygin kullamm alanlan arasinda, terfi igin
adaylarn belirlenmesi, yonetim basan planlamasi, 6zel projelere atamalar, transfer, egitim,
iggich cesitlilifi planlamas1 ve raporlamasi, Ucret sistemi, kariyer planlama ve
organizasyonel analiz verilebilir (Cascio, 1995).

3.2.15 insan kaynaklan tahminleri

Insan kaynaklar1 tahminlerinde amag, gelecekteki zaman periyotlannda ihtiyag duyulacak
isgiicii gereksinimlerini tahmin etmektir. Iki tip tahminden soz edilebilir. /¢ ve dis isgiicii
tedariki ve talebi. Bu tahminler, her biri farkli kabullere dayandifindan ve farkli degiskenlere
bagli oldugundan ayn ayn incelenmelidir.

I¢ tedarik tahminleri, yas dagihmi, isten aynlma, emeklilik ve yeni isgiici gibi
organizasyonun igindeki gartlara bagh olacaktir. Diger yandan, i¢ ve dis, her iki tedarik
kaynags insan kaynaklan gereksinimiyle ilgili bazi igletme faktorlerinin (6rnegin, uzman
kayitlan, planlanan satiglar, tiretim hacmi) seyrine degisir. I¢ ve dis tedarik tahminlerinden
farkh olarak, bu konudaki talep tahminleri birgok belirsizliklerle - ulusal ve uluslararas:
ekonomik sartlar, teknoloji, tikketici davramglan gibi - simrhidir (Bingol, 1996).

3.2.15.1 Tahmin yontemleri

Tahmin beceri gerektiren ve nispeten deneysel bir stirectir. Uygulamada birgok farkl yéntem
vardir. Belirli bir durum i¢in uygun olan yéntem, firmanin yapisina, iiretilen tiriinlere, mevcut
becerilere, kullanilan bilgi sistemine ve yonetimin felsefesine baghdir. Yontemler basit
olanlardan bilgisayar simiilasyonuna kadar siralanabilir. Asagida yaygin olarak kullanilan 3

yontem verilmigtir.
3.2.15.1.1 Yonetim yargisina dayanan tahmin

Yonetimin yargisi, yoneticiler ve insan kaynaklan uzmanlan gibi bilgili insanlann
tahminlerde bulunmasini ifade eder. Bu yontem, yoénetici ve uzman durumunda bulunan

kisilerin organizasyonel planlara, ge¢mis tecriibelerine ve sezgilerine dayanarak insangiicii
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arz ve talebi konusunda tahminde bulunmayr 6ngoriir. Bu yonteme gore, 6rnegin insan
kaynaklan yéneticisi, gegmiste s6z konusu olan iggiicii talebini esas alip gelecekte isgiici
ihtiyacinin ne diizeyde olacagini tahmin eder.

Yénetim yargist, en alt kademe yoneticilerinden en iist kademeye kadar tiim yoneticilerin
yaptif tahmin ve tartigmalardan elde edilebilir. Yani, tim yoOneticilerin yaptif: tahminler
birlestirilerek kullamilabilir. Bu yoéntem kullanddifinda ge¢mis tecriibelere gore ¢ok farkh
sonuglar ortaya g¢ikabilir. Gelecekte meydana gelecek degisikliklerle gegmis tecriibeler
arasinda benzerlik s6z konusu degilse yOnetim yargist yontemi yetersiz kalir, dogru
tahminde bulunma olasih: azalir. Yonetim yargist, oldukga hizh uygulanabilen, istatistiksel
yontemler kadar veri eksikligiyle, 6zellikle tarihsel verilerle sirlanmayan bir yontemdir.
Bununla birlikte dogruluk oram istatistiksel yontemler kadar yiksek degildir.

3.2.15.1.2. Delphi yontemi

Oznel yontemlerden biri olan Delphi Yontemi, yonetimsel goriiglerin biraraya getirilmest igin
kullamlan 6zel bir siiregtir. Uzun donemli planlamada etkili olarak kullamlan bu yénteme
gore, bir grup yénetici veya konu hakkinda uzman olan kisilerin goriglerine bagvurulur.
Omegin, iggiicii talebi konusunda uzman kisilere ayn ayn sorular sorulur. Bu Kkisiler,
birbirinden ayn ve bagimsiz bir bigimde yazih olarak sorulan cevaplarlar. Daha sonra bir
kisi, cevaplan toplar ve dzetler. Eger goriisler arasinda ¢ok onemli farklihklar varsa, 6zel
cevaplar her bir farkli kigiye geri gonderilir. Grupta bulunan uzmanlar, bunlan inceleyerek
kendi cevaplanyla, diger tahminler arasindaki farki ve benzerlikleri ortaya g¢ikarirlar. Bu
kigiler, farkh gériiglerinin nedenlerini de belirterek gorislerini tekrar bildirirler. Bu siireg,
uzmanlar arasinda ortak bir yaklagim elde edilinceye kadar siirdirilir. Bu yontemde s6z
konusu yazih cevaplarin veya bireysel tahminlerin kime ait oldufuna iliskin bir igaretin veya

ismin bulunmamasina dikkat etmek gerekir.

3.2.15.1.3 Istatistiksel yontemler

Tahminlerde kullanilan tiim istatistiksel yaklagimlar, gegmis bilgilerin gelecegi yansttilmasi
tizerine kuruludur. Bu, tahminin gegerliliginin gegmisin gelecegin temsilcisi olma derecesine
baglt oldugu sonucuna gotiirir. Istatistiksel yontemler kullamldif: zaman, istatistiksel bir
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tahmin geligtirmek amaciyla bir uzman veya uzman grubundan yararlamlir. Daha sonra
yoneticiler gelecekteki gevresel degisiklikler konusundaki kendi tahminlerine gore
uzmanlarin yaptii tahminleri yeniden ayarlarlar. Bu gekilde yonetim, istatistiksel bilgileri
korii koriine kabul etmedigini, fakat onu zenginlestirdigini hisseder. Istatistikleri ve yonetsel
tahminleri kaynagtirmak igin y6netim, kullamlan istatistiksel siiregler konusunda temel bir
anlayiga sahip olmalidir. Aksi takdirde dogru bir tahminde bulunamaz.

Istatistiksel yontemlerden biri Regresyon Analizidir. Regresyon analizi, bir veya daha fazla
degiskenler arasindaki gegmis iligkilerin istatistiksel bir kargilagtirmasini yapar. Gegmis
donemlerdeki ihtiyag diizeyi ile bir tek degisken (6mmegin, Uretim diizeyi) arasinda
kargilagtirma yapan analize basit dogrusal regresyon analizi, birden fazla degiskenle
kargilagtirma yapan analize ise goklu regresyon denmektedir.

Regresyon analiziyle, gelecek donemlerdeki iggiicii ihtiyaci, gegmis donemlerdeki isgiicii
ihtiyac1 ile bir bagka deyisle degisken veya degiskenler arasindaki iligkiye bakarak tahmin
edilebilir. Yani gegmis iligkilerdeki egilimi saptayip, aym egilimin gelecekte de siirecegi
varsayilir. Ornegin, gegmis dénemde bir satis zincirindeki isgorenlerin sayisi ile toplam satig
arasinda istatistiksel bir karsilagtirma yaparak, gelecekte satiglarin %30 artmasi durumunda
ihtiyacin hangi duizeyde olabilecegi belirlenebilir (Bingdl, 1996).

3.2.15.2 Tahmin dénemleri

Kisa, orta ve uzun vade olmak fizere ii¢ planlama doneminde insan kaynaklari tahminleri
yapimaktadir. 6 aydan bir yila kadar olan bir donemi kapsayan kisa vadeli tahmin, en yaygin
olarak kullamlan planlama dénemidir. Kisa vadeli tahminler i¢in gelecek hakkinda pek az
varsayim gerektifinden bu planlama diizeyi birgok organizasyonda kullamlmaktadir. Kisa
vadeli tahminler bir organizasyonun yakin zamandaki iggiicii ihtiyaglani hakkinda en iyi
tahminleri 6ngoriir. Orta ve uzun vadeli tahmin, daha zor bir iglemdir. Orta vadeli planlar
genellikle 1-5 yilhk bir dénemi kapsarken uzun vadeli olanlar 5 yildan uzun bir dénemi
kapsar (Bingol, 1996).

—
e i
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3.2.15.3. liggiicii gereksinim tiirleri
3.2.15.3.1 Gergek isgiicii gereksinimi

“Bir isletmenin ekonomik amaglarina ulagabilmesi igin yapilmasi gereken isi fiilen
gergeklestiren isgiiciine olan gereksinimdir” seklinde tammlanabilir. Genel anlamda bu
gereksinim, iggiciini olugturan bireylerin kigisel niteliklerine, galiyma zamanma, fazla
alismalara, i verimine vb. bagh olacaktir. Gergek iggiicii gereksiniminin hesaplanmasi, elde
gerekli veriler olduktan sonra zor bir iglem olmayacaktir. Kuramsal olarak bu iglem, bir
ddnem iginde bir igin batiin islemlerinin yapilmas: igin gereken toplam zamann, bir kiginin o
donem iginde o is i¢in kullanacafi zaman miktanna boliinmesiyle gergeklestirilir.
Matematiksel olarak soyle ifade edilebilir:

ITZ=Y1,Z, : (3.3)
i=1

ITZ = I§in bitirilmesinde yinelenecek islemler igin gereksinim duyulacak toplam zaman
I; =lsteki bir iglemin yinelenme sayis1

Z; =Iglemin bir kere yapilmas1 igin gerekli zaman

i =Islemin sira sayis1

n = Toplam islem sayis1
Gergek iggiicii gereksinimi ise,

ITZ

C16=%cz

(.49
ya da,
31,2

GiG =_fl<?;_z— (3.5)

olarak formiile edilebilir.
GIG = Gergek isgiicii gereksinimi
KCZ = Kisi bagina diigen ¢alisma zamam (d6nem igi)
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Yukandaki iglemler sonucu herhangi bir igin yapilmasi igin ne kadar isgiiciine ihtiyag
duyulacaf hesaplanabilir.

3.2.15.3.2 Yedek iggiicii gereksinimi

Hastalik, kaza, izin gibi kisisel nedenlerle ortaya ¢ikan kagimimaz devamsizhk durumlan
karpisinda, igin aksatilmadan yiiritilmesi i¢in gereksinim duyulacak isgiiciinii ifade eder.
Devamsizlik, iiretim akisimt olumsuz etkileyen en 6nemli etmenlerden biridir. Yenilenme
siklif1 ve siire durumu, ortaya ¢iktif1 boliimde ige olan yonelimi 6nemli 6lgiide engeller. Bu,
giderek verimde digiiklife neden olur. Devamsizhk kavramm kisaca, “Ise gelmesi
programlanmig olan iggorenin ige gelmeme durumudur” diye tammlanabilir. Bir oran olarak
ifade edilmek istendiginde ise,

Kaybedilen insan/Giin sayisi
Devamsizlik Oram = % - : 3.6
! ? Caligilan Insan/Giin Sayis1 + Kaybedilen Insan/Giin Sayis (3.6)

olarak verilebilir.

Devamsizlik ya da ise gelmeme durumu, yedek isgiicii gereksinimini ortaya ¢ikaran temel
olgudur. Sireg i¢inde devamsizhik kavrami iki nitelik gosterir.

Birincisi, devamsizlik olgusunun “beklenir” olmas: halidir. Ornegin, yaz aylan yillik izinlerin
en ¢ok kullanldif zamanlardir. Bu aylarda iiretimin aksamamasi, ancak yedek iggiiciinin
sayica ve zamanca iyi ayarlanarak igbasinda tutulmasi ile saglanabilirr Ya da, belirli
dénemlerde isletmelerin uygulamakta olduklan egitim programlan dolayisiyla isten alinan
isgorenler yine beklenir bir devamsizlik durumunu ortaya gikanr. Bu durumun doguracagi
sakincalar da, yine ancak uyumlu bir iggiicii yedekleme politikasiyla Onlenebilir.

Ikinci durum, devamsizlik olgusunun “beklenmedik™ bir nitelik gostermesidir. Omegin,
mazeret izinleri, hastalik gibi sorunlar, beklenmedik devamsizlik durumlarimin dogmasina
neden olur. Ozellikle salgin hastahik zamanlan ¢ok sayida isgorenin ise gelmemesi, yedek
iggiicii gereksiniminin en gok duyuldugu durumlardir.

Optimal bir yedek isgiicii gereksinimi sayisim belirlemek igin igletmelerdeki isgoren
kayitlannn titizlikle incelenmesi ve devamsizliklarla ilgili istatistiksel bilgilerin yorumlanmast
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gerekir. Bu incelemeler, yaklagik devamsizlik bekleyis degerlerinin saptanabilmesini saglar.
Giderek bu degerler tecriibelerle ulagilmig deger yargilanyla biitiinlestirildigi zaman, yaklagik
bir optimal yedek iggiicii gereksinimi sayisina ulagilabilir.

Yedek iggiicii gereksinimini sayisal olarak gostermek istendiginde, bir donem iginde yiizde
olarak devamsizhk orammnin gergek isgiici gereksinimi ile carpmmm yedek isgiicii

gereksinimini verecektir.
YIG = DOj . GIG (3.7

Devamsiz sayisi
Ortalama iggiicii sayist

DO; = % (3.8)

DO; = Devamsizlik orant
j  =Zaman donemi (=1...... n)
Ortalama iggiici sayst ise soyle hesaplanabilir :

OIS = Donem bagi iggiicii sayis1 + Donem sonu iggiicli sayist
B 2

3.9

3.2.15.3.3 Ek isgiicii gereksinimi

Isgiictiniin dénisiiminiin klasik oram, bir donem iginde bir isletmede olugan toplam ¢ikig ya
da girig miktarnin, o donem i¢inde igletmede bulunan ortalama iggiicii sayisina boliintip,
yiizle garpilmast sonucu elde edilir.

Isgiici doniigimiiniin temelinde iki ana olgu yatmaktadir. Bunlar, bir donem iginde
isletmeye olan girisler ve isletmeden ¢ikiglar. isgérenler, goniillii olarak, igveren tarafindan,
emeklilik, 6liim veya maluliyet gibi nedenlerle isten aynlirlar. Buna karsilik aynilanlann ya da
¢ikanlanlann yerine ige alinanlar girislerin temelini olugtururlar. Aynca yeni yatinm veya
organizasyon yapisindaki degisiklikler nedeniyle de yeni isgorenler ise almr. Isgiicii
doniigim oram (IDO) matematiksel olarak s6yle ifade edilebilir.
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Girigler + Cikaglar

; 2
= 0
IDO= % Ortalama 1sgiich sayist (3.10)

Bu yaklagim iggiicii doniigiimii olgusuna bir girig-gikig denklifi agisindan yaklagmaktadir.
Eger sireg iginde girigler miktan fazla ise, o zaman igletmenin biiytimekte oldugu
varsayilacaktir. Bu durumda gergek isgici donGgim oram “gikiglar” tzerinden
hesaplanmahdir. Oran géyle verilebilir :

Cikiglar
Ortalama iggticii say1st

DO= % (3.11)
Eger, cikislar giriglerden fazla ise, aynica siire¢ iginde bir girig-cikig dengesi kurulmas
ong6rilmilyorsa, o zaman kiigiilmekte olan bir igletme s6z konusu olacaktir. Bu durumda
planlamaci agisindan dénigiim orammin “girigler” miktan Gzerinden hesaplanmasi daha
gergekei ve tutarh sonuglar verecektir. Ayrica s6z konusu olgu isletme agisindan bir kadro
daraltimast geregini yansitiyor olacaktir. Bu durumda ilgili oran agagidaki gibi verilebilir :
Girigler

Ortalama iggiicii sayist

o= % (3.12)
Bu bilgilerin is13inda ek isgiici gereksinimini hesaplamak miimkiindiir. Iggiici donisim
oraminmn gergek isglicii gereksinimi ile carpim sonucunda “Ek fsgiicti Gereksinimi (EIG)”
elde edilir. Ancak burada iizerinde 6nemle durulmasi gereken nokta, iggiicii donisiim
orammn saptanacafl formiilin igletmenin durumuna uygun olarak dikkatle segilmig
olmasidir.

EIG =1DO; . GIG (3.13)

Bir igletmede belli bir donem igin talep edilecek toplam iggiicii gereksinimi “TIG”, isyiikii ve
isgiicii analizleri de dikkate alindiginda asagidaki gibi belirlenebilir (Kaynak, 1996):

TIG = GIG + YIG + EIG (3.14)
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3.2.15.4. Isgiicii talep tahmini

Organizasyon isgiicii planlamasim gergeklestirirken isgiicii talebi ile i¢ ve dig isgiici arzim
g0z 6niinde bulundurmalidir. Planlama siirecinin asamalannin gosterildigi Sekil 3.8’de yer
aldigx gibi bu etmenlerin karsihikh etkilesimini incelemek suretiyle organizasyon, gelecekte
ne kadar sayida ve hangi niteliklerde iggiiciine ihtiyag duyulacagimn beklendigini gosteren
bir plan olusturabilir.

Isgiicii talebini belirlemek i¢in iki temel yaklagm kullamlmaktadwr. Iiki, organizasyon
genelinde isgiicl talebini hesaplamak, diger ise bir biitin olarak organizasyondan gok
boliimler bazinda ihtiyaglan belirlemektir. Bu konuda herdir birimin ayn ayn nicelik ve
nitelik yoniinden isgticii ihtiyacim belirlemek daha uygun olur.

Isgiicii talebini daha 6nce belirtilen yontemleri kullanarak tahmin etme, 6ncelikle isletmenin

genel plan ve amaglan gergevesinde;

e Sermaye-teghizat planlan
* Yeniden yapilanma

o Urimnlerdeki degisiklikler
e Pazarlama planlan

e Finansal kisitlar

gibi etmenlere gore ortaya ¢ikacak yeni isleri ve bu igleri yapacak isgérenlerin sayisim ve
niteliklerini belirleme yoluna gidilir. Diger taraftan iggiiciiniin halihazirdaki kullammuyla ilgili;

o Cesitli gruplardaki isgérenlerin sayisi
o Isgiicii devri ve devamsizlik oranlan
e Calgilan fazla mesai durumu

gibi etmenleri de dikkate alarak iggérenlerin bir pozisyondan aynilmalan durumunda meydan
gelmesi olast belirli agiklar tahmin edilmeye caligilir.

Ozellikle isletmenin genel hedef ve planlari gercevesinde organizasyonel yapida ve iglerdeki
degisiklikler iggiicii talebini dofrudan etkiler. insan kaynaklan planlamacilan oncelikle
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gelecekte igletmenin iiretim miktannda meydana gelecek degisiklikleri, aretilecek yeni
triinleri, iiretimden kaldinlacak iiriinleri, satiy miktart durumu, organizasyone! yapida
yapilacak degigimleri, kullanilacak teknolojik yenilikleri ve finansal durumu dikkatle
incelemelidir. Daha sonra bu degigikliklerin ne miktarda ve ne nitelikte isgiic
gerektirecegini tahmin etmelidir.

Isgiicii talebini etkileyen en 6nemli degisikliklerden biri, igletmenin gelecekte iiretecedi tiriin
cesidi ve miktan ile satig miktandir. Bir igletmenin Gretim hacminin ve satiglanmn artmasi
isgiicii ihtiyactm dogurabilir. Tahminde bulunacak kisilerin organizasyonun genel politika ve
planlarim inceleyerek gelecekteki iiretim ve satiy hacminin gerektirecegi iggiiciinii tahmin
yontemlerinden birini kullanarak saptamalan miimkindiir. Bunun yam sira, organizasyonda
meydana gelecek degisiklikler, olusturulacak yeni iglevler, Gretilecek yeni tiriinler vb. esas
alinarak hangi nitelikte ve sayida iggiiciine gelecekte ihtiyag duyulabilecegi de tahmin
edilebilir. Ancak ihtiya¢ duyulan iist kademe yoneticilerinin sayis1 ve niteliklerinin tretim
hacmiyle yakindan iligkili olmayacag da planlama yapilirken dikkate alinmahdir.

Isgiicti talebi, isletme planlanindan elde edilen bilgileri kullanarak tahmin edilebilir. Bu tiir
planlar, organizasyonun faaliyetlerini iiretim miktarlar, satiy miktarlan veya ornegin bir
hastane igin tedavi edilecek hasta miktan gibi deyimlerle ifade eder (McBeath, 1992).

Asafida Ontario Ulagtrma Bakanhfinda kullamlan bir iggiicii talep tahmin modeli
verilmigtir.
Cizelge 3.6 Kurumsal insan kaynaklan talep tahmini modeli

Mevcut Dengesizlik
Seviye| Beceri | Kayiplar [Yedekleme| Gelecekteki | Fazlalik | Eksiklik | Terfi igin
Diizeyi Talep Elde Tutulan
21
20
19
17/18
15/16

Seviye, organizasyonel kademelerdeki isgoren gruplanm ifade etmektedir.
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Mevcut beceri diizeyi, insan kaynaklar uzmanlar tarafindan yapilan beceri envanteriyle
belirlenir.

Kaywplar, istifa, isten gikarma, transfer ve emeklilik gibi durumlarda olugmaktadir. Istifa,
isten qikarma ve transferler, mevecut ve gelecekteki egilimler dikkate alnarak igletmenin
geomis bilgileriyle tahmin edilebilir. Emeklilik durumu ise isgorenlerin yas durumlar
incelenerek belirlenebilir.

Yedekleme iki nedenden kaynaklamr. Yillik degerlendirme siirecinin bir pargas: olarak
yoneticiler, bir yhk planlama déneminde terfi edebilecek isgorenleri belirlerler. Yine
yoneticiler farkli bir yilhik siireg olarak S yillik dénem igin, iki {ist kademeye ytikselebilme
potansiyeli olan isgérenleri -birden fazla bolimiin sorumlulugunu Gstlenebilecek- belirler.

Gelecekteki talep, isletmenin mevcut ve gelecekteki planlanna dayamlarak tahmin edilir.

Son olarak, bir kompiiterize tahmin modeliyle her boliimiin bagan planlamas: igin gerekli
veriler elde edilir (Cascio, 1995).

3.2.15.5 Isgiicii arz talebi

Insan kaynaklan planlamasi yaparken sedece isgiicii talebini tahmin etmek yeterli degildir.
Tahmin edilen talebi kargilayacak isgiici arzzm da belirlemek gerekir. Bu nedenle, yonetim,
icsel ve digsal etmenlerin analizi esasma dayanarak isgiicii arzim tahmin edebilir.
Planlamacilar, hem igsel hem de digsal arz kaynaklarim esas almah ve toplam isgiici saysi

ile onlarn 6zel niteliklerini belirlemelidir.

Bir igletmenin iggiicii arzim tahmin etmede daha Once belirttilen tahmin metotlanm
kullanabilir. Bu yontemleri kullanarak igsel ve digsal iggiici arzim tahmin etmek
miimkindr.

I¢ isgiici arzim tahmin etme, mevcut isgiicii beceri envanterinden yola gikarak gelecek
dénemde isletmenin sahip olacag iggiicii sayisim belirginlestirir. Oncelikle bu konuda igsel
etmenlerle ilgili yapilan ¢aligmalar incelenir. Mevcut isgiicii meslek, nitelik, yas, cinsiyet vb.
ozellikler agisindan analiz edilir. Diger yandan teknolojinin degismesi, yeni iiretim

yontemlerinin eskilerinin yerine konulmasi veya yeni driinlerin dretilmesi s6z konusu
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oldufunda ortaya ¢ikacak iggiicii ihtiyacim kargilamak iizere mevcut iggiiciiniin yeniden
egitilebilme ya da bunu terfi, transfer, nakil gibi yollarla kargilayip kargilayamama durumu
aragtiniir. Ayrica mevcut iggiiciiniin halihazirdaki iglerden terfiler, nakiller, aynimalar vb.
nedeniyle difer islere hareket etme durumlan géz 6niine aliur. Yani organizasyon i¢i isgiici
hareketi incelenir. Ornegin bir yiikleme limamnda iki ana i sinfi - ving operatorleri ve sofor-
ve her birinin iki kademesi oldugunu varsayarsak asafdidaki durum ortaya cikar.

Operatorler Soforler
Kademe II 15 6
Kademe I 25 10
Toplam

56
Kademe I’deki 25 operatér agisindan asagidaki hareketlilik meydan gelmistir :

25 (Baglangic saysi)

-8 (Kademe IT’ye terfi eden)

-1  (Kademe IT’deki soforliige terfi eden)
-1  (Isten gikarilan)

+1  (Kademe I’deki softrierden nakledilen)
+5  (Yeni kiralananlar)

Baslangigtaki 25 operatériin (Kademe I) terfi ettirilme, isten ¢ikarilma veya nakledilme
oram, gelecek wila ilgili tahminlerde kullamlabilir. Yani Ornekteki egilim gelecege
yansitilarak i¢sel iggiicii arzi tahmin edilir.

Igsel igglict tahminleri, gegmiste igsel iggiiciinde goriilen egilimlere dayandinlmug gelecek
igsel isgtictinii tahmin etmeyi igerir. Insan kaynaklan planlamacilan, bazen isgiicii doniisiimii
olarak da isimlendirilen organizasyondan ayrlan/giren iggiicii egilimleriyle de ilgilenirler,
fakat aym zamanda i¢sel iggiicii hareketleriyle de ilgilenirler. Gegmiste soz konusu olan
egilimler gelecefe yansitiir. Bu, istatistiksel metotlann ¢ok ileri diizeyde oldugu isgiici
planlamas: alamdir. Diger yandan igsel iggiicii arzimn tahminine esas olarak istatistiksel bir
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islem olarak bakilir. Bununla birlikte bunun davramgsal boyutlan konusuna kars bir ilgi de
s0z konusudur. Ornegin, isgiicii doniigiimiiniin nedenlerinin digiintlmesi gibi.

Eger igsel isglicii arziin herhangi bir mesleksel alandaki isgiicii arzim kargilamasi olast
degilse, 0 zaman digsal iggiicii arzz 6nem kazamir. Digsal etmenler aym zamanda mevcut
isgiicii doniigim oranlan iizerinde bir etkiye sahip olabilir. Oregin, yiksek ticretli benzer ig
imkant sunan baska bir isletme, yakin ¢evrede faaliyete baglarsa, isgérenlerin beklentileri
bundan etkilenir.

Dagsal iggiicii arzi tahmin edilirken asafidaki etmenlerin durumu incelenerek igletmenin
isgiicii talebinin kargilanip kargitanamayacad belirlenir.

o Niifus trendleri

e Isgiiciine katilan veya ayrilan bireyler

o Igletmenin iliskide bulundupu isgiici piyasasma dogru isgiicii gogii ve bu piyasadan
disanya dogru iggiici gogl

o Isgiicii yapisindaki degisiklikler

o Gelecek birkag yil igin ekonomik tahminler

o Teknolojik gelismeler ve degisiklikler

o Rakip isletmelerin faaliyetleri

o Yasal diizenlemeler ve baskilar

e Ogrenim, emeklilik vb. konulardaki hiikiimet politikalan

e Calisma kosullanyla ilgili ulusal ve uluslararasi sdzlegmeler

e Istihdam edilmeyen kesimlerin istihdam edilme olasihg

e Verimlilikte veya ¢aligma uygulamalanndaki degisiklikler

e Yerel konut ve ulagim durumu

e Ogretim kurumlanndan mezun olacak bireylerin sayisi

Biitin bu etmenleri diisiinerek yukanda 6mek olarak ele alinan organizasyon disindaki
potansiyel operatérlerin arz1 tahmin edilebilir.

insan kaynaklan planlamasmin ilk agamasinda i¢ ve dig gevresel etmenlerin analizinin
yapilmas: gerekir. Ikinci agamada ise, isgiicii arz ve talebi tahmin edilir. Uglincii agamada ise
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arz ve talep karsilagtmlir. Nitekim talep ve arz tahminleri, kargilagtirmay: ve bunlann nasil
dengeye getirilecegi konusunda kararlar alinmasim gerektirir. Bu kargilaghrma farkh isgiicti
planlamas: faaliyetleri arasinda siirekli bir geri besleme gorevi gériir. Bu siireg igerisinde
yapilan kargilagtrmalar sonucunda tahmin edilen isgiich arz ile talep arasinda fark
belirlendigi takdirde nedenlerinin aragtiriip gerekli kararlarnin alinmas: gerekir.

Tahmin edilen arz, talepten az oldugu takdirde asagidaki ¢oziim yollarina bagvurulabilir :

1. Egitim ve verimlilik gibi hususlar agisindan iggiiciinin kullammindaki degisikliklerin
etkisini g6z 6niinde bulundurarak talep tahminlerini degigtirmek.

2. Isletme amaglanm gergeklestirmek icin farkl: tipte isgiicii kullammum g6z 6niine alarak
talep tahminlerini degistirmek. Ornegin daha az sayida yilksek nitelige sahip iggiici
istihdam etme veya yetersiz beceriye sahip iggiicii istihdam etme ve onlan egitme gibi.

3. Isgicii eksiklii, igletme amaglarmin herhangi bir durumda gerceklestirilmesini
engelleyeceginden onlan degigtirme. Gergekte amaglanin, mevcut isgiiciine gore
belirlenmesi gerekir.

Baz alanlarda igsel iggiicii arz: talepten fazla ise alinabilecek 6nlemler de sunlardir :

1. Cesitli zaman araliklan boyunca fazla iggiiciiniin maliyetleri hesaplanir ve gdz Oniinde
bulundurulur.

2. isgiiciinii elde gikarmamin maliyeti ve yontemleri diigiiniiliir,

3. Isgiiciiniin kullamminda degigiklikler diigtinilir. Yeniden egitmenin, yerlestirmenin vb.nin
maliyetleri ve uygulanabilirlii ortaya gikanhr.

4. Isletme amagclarimn degistirilmesinin miimkiin olup olmadif incelenir. isletme degigiklige
gidebilir mi veya yeni pazarlara girebilir mi ?

Tiim geri besleme ve dengeleme siireci, yonetimin hangi segeneklerin ele alinacaf
hususunda karar almasim gerektirir. Isletmenin gelecekteki faaliyetlerini siirekli
yiiriitebilmesi igin arz ve talep arasinda dengeyi saSlayarak nihai plam ortaya gikarmasi
zorunludur (Bingol, 1996).
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3.2.15.6 Nihai isgiicii plam

Yukarnida belirtilen gahgmalan ve etmenleri inceledikten sonra, igleve, meslege vb. hususlara
gbre aynntth olarak gosteren ve gelecekte cesitli agamalarda ne kadar sayida iggiiciiniin
istihdam edilecegini belirten bir insan kaynaklan plam: yapilabilir. Boyle bir plan sayesinde,

o Gelecekte ortaya gikacak, ortadan kalkacak veya degisecek isler

o Hangi dereceye kadar yeniden yerlestirmenin veya yeniden egitimin miimkiin olacaf
Yonetim kademelerindeki zorunlu degisiklikler

Egitim ihtiyaclan

o Tedarik, emeklilik planian

Plan tamamlanp iist yonetim tarafindan onaylandiktan sonra tiim kademelerdeki isgbrenlere,
o6zellikle yoneticilere ve sendikalara veya ig¢i temsilcisine iletilmelidir (McBeath, 1992).

3.2.16 Tahmin sonuclarmmn faaliyet planlarina déniigtiiriilmesi

Isgiicii talep tahminleri, isletmenin birgok alandaki -istihdam, segim performans degerleme,
egitim transfer ve diger kariyer gelistirme aktiviteleri- plan ve programlanm etkiler. Tim bu
aktiviteler, faaliyet programlarindan olugmaktadir. Faaliyet programlan, igletmenin gevresel
degisikliklere uyum sajlamasina yardim eder. Gegmis on yilda, organizasyon gevresindeki
en belirgin degisimler, isgiicii agisindan kadin iggiiciindeki artig ve i¢ gogten olmustur.
Organizasyon bu degisikliklere uyum saglamak icin, iggOrenlerin yonetim becerilerini
geligtirmek iizere olusturulan genis kapsaml egitim programlan uyguladi. Aynca, isgoren
gruplanyla etkin bir diyalog saglayabilmeleri igin nezaretgilere insan iligkileri becerileri
konusunda egitimler verildi.

Yonetim, islerini gerektigi gibi yapabilecek beceriye sahip iggorenleri istihdam etme veya bu
beceriye sahip olmayan ancak egitilerek bu seviyeye gelebilecek iggorenleri istihdam etme
segeneklerinden birini segebilir. Bu, yoneticilerin igletmeyle ilgili birgok alanda sik¢a
kargilastiklan bir “Uiret ya da satin al” durumudur. Yoéneticiler, Gretmek yerine satin almanin
maliyet-etkinlik agisindan daha avantajli oldugunu belirlemigierdir. Bu ayrica egitime karsilik
kalifiye yeni isgéren segiminde de dofru bir yaklagmdir -segim igin para ve kaynaklan
kullanmak-. Isletme 6ncelikle, en dogru ve en yiksek becerili isgorenleri belirleyecek bir
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se¢im siireci geligtirmeye ¢aligmali daha sonra isgérenlerin performanslarini arttirmak igin en
uygun faaliyet programlanm uygulamahidir. Bir egitimden sonra, yiiksek nitelikteki
isgorenlerdeki verimlilik artigt, digik nitelikteki iggorenlere gore daha yiiksek olabilir.
Hatta, bu isgérenlere aym etkinlikte egitim verilse bile, egitimde gegen sire, iyi segilmis
yiiksek nitelikli iggorenler igin daha kisa olacaktir. Béylece egitim maliyetleri azalacak, iyi
hazirflanmug bir segim siireciyle birlikte uygulandifinda egitimin etkinlii daha da artmug
olacaktir. Bu durum igletmenin, egitimi rekabet¢i konumunu giiglendirmek i¢in stratejik bir
arag olarak gordiii durumlarda bile gegerli olmaktadir. Yiiksek nitelikli iggorenleri segen
ve sonra da onlan gelistirmek i¢in kaynaklanm seferber eden firmalar, difer firmalarin boy
olglisemeyecegi bir rekabet avantaj -firmanin 6zel insan kaynafh giicii- elde ederler (Cascio,
1995).

3.2.17 insan kaynakian planlamasmin kontrolii ve degerlendirilmesi

Kontrol ve degerlendirmenin amaci, plan ve nedenlerinden yola ¢ikilarak tamimlanan insan
kaynaklan planlamas faaliyetlerine rehberlik etmektir. Bu nedenle, performans: dlgmek igin
olgiutler gerekmektedir. Kalitatif ve kantitatif hedefler, insan kaynaklan planlamas:
faaliyetlerinde onemli roller iistlenir. Kantitatif hedefler, kontrol ve degerlendirme siirecini
daha objektif yapar ve istenen performans seviyesinden sapmalan daha kesin 6l¢meyi saglar.
Bununia birlikte kontrol ve degerlendirme siireci, insan kaynaklan planlama siirecinin diger
kisimlanimin geligim seviyesiyle uyumlu olmahdir. Yeni olusturulan insan kaynaklan planlama
sistemlerinde, omegin deferlendirme sirecinin, kontrole daha az ©&nem verilerek
kantitatifden gok kalitatif yapida olmas: daha uygun olacaktir. Bunun nedeni, iggiicii talep ve
tedarik tahminlerinin kesin verilerden c¢ok kigisel diisiince ve oOnseziye dayanarak
belirlenmesinin daha uygun olacafdir. Bu sartlar altinda insan kaynaklan planlamacilan su
noktalan degerlendirmeye ¢aligmalidirlar :

e Insan kaynaklan problemleri ve firsatlannda diizenlenen olgiilerin kapsam: ve gegerli
onceliklerin kapsam

e Veri saglayan ve insan kaynaklan planlamasi sonuglarindan yararlanan kurmay
uzmanlarla boliim yo6neticileri arasindaki i iligkilerinin kalitesi (Giinliik ¢alisma ortaminda
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insan kaynaklan uzmanlan bu uzmanlar ve yoneticilerle ne siklikta ve ne yakinhkta
galigiyor ?)

e insan kaynaklar planlamas: tahminleri, faaliyet planlan ve 6nerilerin kullanimini saBlayan,
isgoren tedarik eden bolim yoneticilerinden uzun vadeli stratejiler gelistiren iist kademe
yoneticilere kadar tiim karar vericilerin sayist.

e Karar veren insanlar arasinda insan kaynaklan planlamasinin algilamg sekli ve degeri
(Islerinde faydalanmak igin insan kaynaklan planlamacilarimin verdikleri bilgileri dikkate
aliyorlar m: ?7)

Hedeflerin ve faaliyet planlanimin 6lgiilen performans standartlanyla desteklendidi insan
kaynaklan planlamas: sistemlerindeki temel benzerliklerse soyle 6zetlenebilir :

e Tahmini istthdam seviyelerine karsiik gergek istihdam seviyeleri

¢ Beklenen prodiktivite seviyelerine karsihk gercek prodiiktivite seviyeleri

e Istenen isgiicii dontigiim oranlanna kargilik gergek isgiicii doniisiim oranlan

e Planlanan faaliyet programlarna kars: gergeklestirilen faaliyet programian

e Beklenen sonuglara karsihk gergeklestirilen faaliyet programlarinin gercek sonuglan
(iyilegtirilen aday bagvuru sayisi, diigilk isten aynlma oranlan, iyilestirilen yedekleme
oranlan gibi)

e Biitgelere karsihk iggiicii ve faaliyet program maliyetleri

e Faaliyet program getirilerinin maliyetlerine oranlan

Kantitatif bilgilerin avantaji, potansiyel problem noktalarina igik tutmast ve problemlerin
yapic sekilde irdelenmesi igin temel olugturmasidir (Cascio, 1995).

3.3 insan Kaynaklan Tedariki

Bir organizasyonun iggorenleri, onun en oénemli kaynafiu olusturmaktadir. Bu agidan,
organizasyonun tipi ne olursa olsun orada yapilan her is igin mutlaka bir iggorene ihtiyag
vardir. Ancak her i, gereklerine uygun iggoreni gerektirir, Is siirecinin baglangicindan
bitimine kadar olan faaliyetleri yiiriiten, ii dogrudan yapan kisiler olarak tammlanabilecek
iggoren, bir st kademe yoneticileri de, en alt kademede bulunan ortalama iggérenlerde
olabilir. Onemli olan herhangi bir i icin gerekli olan kisi ya da kisilerdir. Yaptiklan isler,
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pozisyonlan geregi farkh olabilir. Ancak iizerinde durulan nokta, igbaginda bulunan her
isgorenin belirli bir goérevinin bulunmasidir. Gérevler gesitlilik ve farkhihk gésterdifine gore,
bu goreviere atanan kigilerin de statii ve nitelik yoniinden farkh olmalan dogaldir. Bu
konudaki amag, her goreve uygun niteliklere sahip iggérenin getirilmesi olmahdir. Ancak bu
amag, sadece etkili bir tedarik caligmastyla gergeklestirilebilir.

Tedarik fonksiyonunun etkili bigimde yerine getirilebilmesi, organizasyonda gesitli isleri
yerine getirmek amaciyla gerek duyulan igg6renlerin sayisi ve nitelikleri hakkinda dogru ve
stireklilik gosteren bilgilerin var olmasina baghdir. Bu nedenle, isgiicii gerekleri ve tedarik
gahgmalan,

1. Yapilacak igin miktan ve tipi

2. Bu isin yapilmasi igin gereken etkinlik derecesi

3. Is performansim etkileyebilen gesitli teknolojik, organizasyonel ve diger degisikliklerden
etkilenmektedir.

Bir organizasyonda tedarikin ikinci adimi, iggiicii ihtiyacim kargilamak tizere nitelikli
iggiicini istihdam etme agamasidir. Etkili istihdam, ig igin tedarik ve se¢ime imkan taniyan
yeterli iggicii kaynaklanm geligtirmeyi ve korumayi icermektedir. Bagvuracak adaylarin
tedarik edilmeleri igin onlarin organizasyondaki istihdam imkanlarindan haberdar edilmeleri
gerekir. Onlann aym zamanda organizasyona bagvurmalanmin tegvik edilmesi ve halihazirda
ve gelecekte mevcut olacak i§ agiklanm diigiinmelerinin saglanmasi gerekir (Bingol, 1996).

3.3.1 Insan kaynaklan tedarikinin kapsami

Yeni kurulan bir igletmede her géreve, faaliyette bulunan bir igletmede cesitli degisiklikler
veya geniglemeler nedeniyle yeni acgilan gorevlere, herhangi bir degisiklik veya genisleme
olmadif halde gesitli nedenlerle mevcut iggiiciinden aynimalar nedeniyle bogalan gorevlere
iggoren adaylan bulmak igin yapilan faaliyetler toplamu insan kaynaklan tedarikinin
kapsamim olusturur. Bu agidan insan kaynaklan tedariki, atama yapilacak goérevlerin
gerektirdigi nitelik ve i tecriibesine uygun iggoren adaylannin bulunmasi ve bu kisilerin
igletmede ¢aligmaya tegvik edilmeleri dogrultusundaki girigimleri igerir.
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Bosalacak veya halihazirda bog olan gérevlere uygun niteliklere sahip isgorenlerin bulunmasi
s6z konusu oldugu i¢in insan kaynag tedariki iglevi, planh bir gekilde yiirutilmelidir. Bir
organizasyonun sahip oldugu isgiiciiniin nitelii, bir kurulug olarak onun giciini ve
basanisiin anahtandir. Birgok organizasyonun tedarik politikalan olugturulmammgtir.
Bunlarin tedarik politikalari, sadece yillarca siiren uygulamalardan ortaya gikmugtir. Yani bir
politika saptanmamiy, gegmisteki uygulamalar bu konuda yol gosterici olarak
degerlendirilmigtir. Bu bigimde olugturulmanmug birtakim ilkeler, mevcut durum zorladikga
degistirilir ve geciktirilir. Bununla birlikte, istihdam alaminda dikkatle hazirlanmug sabit
politikalarin uygulanmasindan dolay: igletme 6nemli faydalar saglar.

Politikalar, tiim tedarik ve seg¢im siirecini diizenleyecek olumlu araglar nitelifindedir.
Politikalar, insan kaynaklan uzmanlanna, kiralama ve yerlestirme siirecini yiriiten
yoneticilere yol gosterir. Yine politikalar, organizasyonunun timiindeki faaliyetlerin
tutarhhm salar. Ayrica bu bigimsel politikalar, her bireyin nerede duracafim ve davrams
agisindan kendisinden ne beklendigini bilmesine izin vermektedir.

Her faaliyetin yiritilmesinde oldugu gibi insan kaynaklann tedariki iglevinin yerine
getirilmesinde de bir politika gergevesinde ve insan kaynaklan planlamast dogrultusunda
hareket edilmelidir. Plan ve politikalar yol gosterici olacaktir. Ornegin, Bos pozisyonlan
doldurmak icin hangi kaynaklardan yararlanilacak ?” sorusunun cevabi bir politikay
olusturur. Bog olan pozisyonlar i¢in daha ¢ok i¢ kaynaklara m: yoksa dig kaynaklara mm
bagvurulmali ? Dig kaynaklara bagvurulacaksa, daha digik maliyetli ve daha etkin dig
kaynak hangisidir ? Bunlara ilk adimda cevap bulmak zor olabilir. Dikkatli bir analizden
sonra, bu konuda kesin bir karar verilir ve uygun kaynaklardan yararlambr.

Insan kaynaklari tedarik politikasi veya stratejisi konusunda i§ gereklerinden de
yararlanlabilir. Insan kaynaklan planlamasindan elde edilen bilgiler, tedarik programlanmn
yuritilme etkinligini gosterir. Programlann niteligi, is analizi sonuglarina gore belirlenir.
Bosalmalann olacai pozisyonlara iligkin i gerekleri, bu konudaki ¢ahgmalann bagarili
olmasi igin anahtar bir rol oynar.

Bunlarin yam sira, iglerin gerekleri hakkinda adaylara ne kadar ¢ok bilgi verilirse, igi kabul
edenler arasindaki isgiici déniigim oram o derecede digik olur. Insan kaynaklan
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tedarikinde bulunan kisinin gérevinin bir yonii, aday iggorenlere ige kabul edildikleri takdirde
kendilerinden neler beklenecedi konusunda miimkiin oldugunca net bir goriinti vermektir.
Bunun i¢in i§ arayan insanlann mantikh bir se¢im yapmalanna yardimer olmak amaciyla ig
tammlannda ve iy gereklerinde daha fazla aynintiya yer vermek gerekir. Cok yénlii bir
gerekleri tanimlamas, isin gorevlerini, igin kisisel icerigini, isi etkili gekilde yapmak icin
zorunlu iligkilerin derecesini ve tiirlerini vurgulayacak ve pozisyonun gorevieri hakkinda
oldugu kadar pozisyonun rolii konusunda da daha agik bir tamim saglayacaktir.

Belirli bir pozisyon bosaldiginda, bog pozisyonun s6éz konusu oldugu birim amiri tarafindan
doldurulan 6zel bir iy bagvuru formu kullamlmaktadir. Bu form, genellikle bir iist kademe
yoOneticisinin onay1 alindiktan sonra, insan kaynaklan departmammna génderilir. Is bagvuru
formu, i gereklerindeki bilgilere ek olarak baglama tarihi ve iicret stin, igin sirekli veya
gecici mi ya da tam giin veya yanm giin mi oldugu, s6z konusu bos pozisyonun i¢ nakillerle
doldurulup doldurulamayacag gibi bilgileri de igerir (McBeath, 1992).

3.3.2 insan kaynaklan tedarik kaynaklan

Yeni kurulan her igletmede biitiin gorevler i¢in dig kaynaklardan insan kaynaf tedariki
yoluna gidilir. Fakat halen faaliyette bulunan bir isletmede bosalacak pozisyonlar ya da yeni
agilan gorevler igin insan kaynad: tedarikinde iki segenek vardir. Bunlardan ilki, bir terfi
politikas: izleyerek igletme igi insan kaynaklanndan yararlanma, diferi ise igletme dist
kaynaklardir. Bununla birlikte, her iki kaynaginda hem igletme hem de isgéren agisindan baz
avantajlan ve dezavantajlan vardir. Bunlar Cizelge 3.7°de verilmigtir.

Genel olarak en etkili politika, bog pozisyonlan gogunlukla i¢ kaynaklardan doldurmak,
fakat uygun nitelikli iggbrenler organizasyonda yoksa dig kaynaklara basvurmaktir. Aym
zamanda daha yiiksek kademelerdeki yonetsel ve mesleki pozisyonlarin orta bir yiizdesini,
organizasyona yeni fikirler katmak igin dig kaynaklara giderek doldurmak mantikhi bir
davramyg olacaktir (Bingdl, 1996).
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Cizelge 3.7 Isletme igi ve dist tedarik kaynaklanmn avantaj ve dezavantajlan (Qztiirk, 1995)

Isletme i¢i Kaynaklar
e Moralin yiikselmesi, o Tek tiir insan kayna yetistirilir.
e Yeteneklerin daha iyi e Yiikselemeyen kisilerde moral bozukiugu
degierlendirilebilmesi, olabilir.
e Daha yiiksek performans igin tegvik e Terfiler i¢in kigisel miicadeleler baslar.
edilmesi, o Gigla bir yonetim geligtirme programina
o Terfilerin daha etkili olmasim saglar. ihtiyac vardir.
e Egitim harcamalan artabilir.
Isletme Digi Kaynaklar
o Taze kan, yeni bir bakig agist. e Uygun kisi secilmeyebilir.
¢ Bir profesyoneli egitmekten daha az o Isletme igindeki adaylarin morallerinin
maliyetlidir. bozulmasina neden olur.
e Yeni bir endiistri goriigii getirebilir. e Zaman ve parasal kayip soz konusu
olabilir

3.3.2.1 I¢ kaynaklar

Organizasyonun herhangi bir boliimiinde ya da béliimlerdeki pozisyonlarda bogalmalar soz
konusu oldufunda, insan kaynaklan boliimii, islerin gerektirdigi niteliklerin ne oldugunu
belirledikten sonra, gereksinim duyulan insan kaynafini nasil bulacagim aragtiracaktir. Bu
acidan, i¢ kaynaklardan tedarik siireci, iki yontemden biriyle tamamlanabilir. Bunlardan ilki,
insan kaynaklani kayitlarimin, iggiicii beceri envanterinin ve dederleme formlarmin insan
kaynaklan yoneticisi ile ilgili bolim temsilcileri tarafindan gézden gegirilmesidir. Ayrica,
yeni basann deferlemeleri yapilarak bir toplanti diizenlenir. Belirtilen belgelerin
incelenmesiyle kimlerin s6z konusu igler igin uygun olduguna karar verilir. Ancak, segim
bigimsel olarak bildirilinceye kadar neler olup bittigi hakkina ag¢iklamada bulunulmaz. Bunun
diginda yoneticilerden astlanm g6zden gegirerek, uygun olanlan se¢me ve yerlestirme
islemini koordine eden insan kaynaklan béliimine bildirmeleri istenebilir.
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Ikinci yontem ise, organizasyon i¢inde yaymlanan biltenlerde ya da duyuru panolarinda
bitiin bog pozisyonlarin duyurulmasidir. Bu duyurularda igin unvan, iicret st ve isgérenin
sahip olmasi gereken nitelikler belirtilir.

Biitiin bunlara karsilik, bazi toplu ig s6zlesmelerinde i¢ kaynaklardan nasil yararlanidacag,
insan kaynaf: tedarikinde neyin esas alinacagi konusunda hilkiimler yer almaktadir.
Dolaysiyla boyle bir durumda igletmenin politikas: nasil olursa olsun, igletme yénetimi toplu
sozlesme hiikiimlerine gore hareket etmek zorundadir. Uygulamada toplu pazarlik
goriigmeleri sirasinda i§ sendikalan terfide kidem kriteri iizerinde dururken, igletme yonetimi
daha ¢ok liyakatli iggorenlerin terfi ettirilmesi veya segilmesini savunmaktadirlar (Bingél,
1996).

3.3.2.2 Dis kaynaklar

Bitin bosalan ve bogalacak pozisyonlar igin insan kaynag ihtiyacim i¢ kaynaklardan
kargilamak her zaman mimkiin degildir. Belirli igler i¢in uygun niteliklere sahip insan
kaynag: isletme iginde bulunmayabilir veya 6zel egitim gormiis insan kaynagina ihtiyag
duyulabilir. Aynica terfi sistemi igletilerek iist kademelerde bogalan pozisyonlara ig
kaynaklardan insan kaynag tedarik edilmesi nedeniyle alt kademelere yeni insan kaynag:
tedarik edilmesi gere§i ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle isletmeler, dig kaynaklara bagvurmak
durumundadir. Cesitli insan kaynag tedarik kaynaklan olmasina kargin, igletmeler genellikle
kendileri igin en uygun kaynaktan yararlamir. Onemli olan husus, insan kaynag gereksinimini
nitelik ve nicelik agisindan tam olarak ve en diigiik maliyetle karsilayan kaynaktan igletmenin
yararlanmasidir. Basanh bir insan kaynaklan tedarik siirecinin uygulanabilmesi i¢in 6nce
butiin tedarik kaynaklan incelenip bunlardan igletme agisindan en yararh olam segilmelidir.

Insan kaynaklan tedarik araglan ve kaynaklan degisiklik gostermektedir. Bu, yonetim
politikasi, s6z konusu insan kaynag: talebine gore isgiicii arzi, ig ajanslan, sendika gibi
iggiici  piyasast kurumlannmn yapisina baghdir. Insan kaynaklan tedarikinde
yararlamlabilecek i¢ kaynaklar soyle 6zetlenebilir :
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3.3.2.2.1. igletmede calisanlarm tavsiyeleri

Insan kaynaklan tedarik kaynaklarindan birisi, isletmede cahisan isgorenlerin tamdiklarm
tavsiye etmeleri bigimindedir. Birgok isletme, bu yontemi kullanarak bos pozisyonlar
doldurma yoluna gitmektedir. Eger isletmede olumlu bir organizasyonel iklim varsa ve
iggbrenler yonetimden ve yonetim de isgdrenlerden memnunsa, igletme yonetimi bog
pozisyonlart doldurmak igin isgorenlerinden yakin arkadag ve tamdiklarim tavsiye etmelerini
isteyebilir. Bununla birlikte, isgorenler gergekten iglerinden tatmin duymaktalarsa, bu
durumu stirekli olarak yakinlarina anlatacaklar ve konustuklan kisiler boyle bir isletmede
¢ahismaya daha fazla istekli olacaklardir. Diger yandan, iggérenler tavsiye ettikleri kisilerin
ise alinmalarindan dolay: gurur duyacaklardr.

Isgorenlerden yeni isgoren adaylanm tavsiye etmeleri istendiginde, bir tir on eleme
gergeklesmis olur. Iggéren, hem igletmeyi hem de tavsiye ettigi kisiyi tammaktadir ve
muhtemelen her ikisini de memnun tatmin etmeye ¢ahisacaktir.

Bu yontemin basaryla uygulanabilmesi i¢in mevcut isgérenlerden tavsiyede bulunmalan
istenirken, iggbren adaylanmin yerlegtirilecekleri gorevlerin niteliklerinin ve adaylarda
bulunmas: gereken ozellik!e~ Yer”'"-rine ac¢iklanmasi zorunludur. Kisaca, mevcut
iggorenlerin tavsiyede bulunr: » bilingli davranmalan saglanmalidir.

Yapilan bir aragtirmada, bu sekilde tedarik edilen isgérenlerin aynlma oranlannmn diger
yollarla tedarik edilenlere oranla daha diisiik oldugu belirlenmis olmasina karsin bu yontemin
bazi sakincalan da s6z konusudur. Ommegin, igletme iginde bir kisim isgorenler, kendi
tamdiklanim biraraya getirmek suretiyle gruplar kurabilir. Boyle bir durumun da igletme igin
olumsuz sonuclar doguracad agiktir.

Bu yonteme gore, bog pozisyonlar ve bunlar hakkindaki bilgiler, o igletmede cahsanlara
bildirilerek tamdiklarim bulup getirmeleri ve bagvurmalanm saglamalan istenir. Ust yonetim,
genellikle bos pozisyonlan ya dogrudan gesitli biilten veya duyurularla tiim isgorenlere ya da
gozetmenlere duyurur. Baz igletmeler, uygun niteliklere sahip iggoren adaylanm bulup
getiren isgorenlerini odillendirme yoluna gitmektedir. Bu yolla insan kaynaklan tedariki,
sakincalan goz 6niinde bulundurmak kosuluyla disiik maliyetli ve bagarili bir yontemdir.
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3.3.2.2.2. ilanlar

Isletmeler, bog pozisyonlan doldurmak icin genellikle gazete ve dergilere ilan verme yoluna
gitmektedir. Eger, alt kademede istihdam edilecek iggoren tedarik edilecekse, bunlarin en
¢ok okunabilecek gazete ve dergilere ilan verilir. Ozellikle miihendis, mimar, ekonomist,
muhasebecilik gibi mesleklerde iggoren arayan igletmeler, mesleki yaynlara pozisyonun ig
tammu ve adaylarda aranan nitelikleri belirten ilanlar vererek, uygun isgérenin ¢ahsmak
amaciyla igletmeye bagvurmalan saglamir. Tlanlann hangi gazete ve dergilere verilecegi,
bunlarin hangi giinkii baskilarinda ve sayfalaninda yer alacad: konusunda dikkatli olmak
gerekir.

Gazete ve dergilere verilen duyurulann igeriklerinin yanhis anlamalara yol agmayacak
bigimde agtk ve anlasiir olmasi gerekir. Aranan niteliklerin a¢ik ve anlagthr olmasi
durumunda, sadece o niteliklere uygun adaylann bagvurmalan saglamr. Boylece insan
kaynaklan tedarikinde zaman kayb:1 Onlenirken istenilen niteliklere sahip olmayanlann
bagvurmalan 6nlenmis olur.

Iggoren arayan baz igletmeler, ilanlarinda igletmenin ismini, adresini, telefon ve faks
numaralanm agiklamaktadir. Pu durum. isletmeve karst giiven yaratir. fsgoren adaylan
nereye ve nasil bir igletmeye = + o irler. Bazi igletmeler ise, kimligini sakh
tutarak ilanlarinda sadece posta kutusu ve 1aks numarasim verir. Bunun nedeni, igletmeye
bagvuranlardan kabul edilmeyenlerin hepsine ret mektubu yazma zahmetinden kurtulma
niyetidir. Bunun yam sira igletme, mevcut iggorenlerinin kendi yakinlarinin ise alinmalan
konusundaki baskilarindan korunmus olur. Ancak béyle bir ilamn bazi sakincalan vardir.
Ustiin niteliklere sahip olanlar, kaliteli is arayanlar ve baz iyi niyetli kisiler kimliklerini
saklayan igletmelere bagvurmaktan g¢ekinir. Dahasi, isgbren arayan isletmede caliganlardan
aynlmay: diugtnenler kendi igletmelerinin bu tiir ilanlara cevap vererek aynlma isteklerini

zamanindan once agia vururlar ve yonetim kargisinda zor duruma digerler.

Ilan yoluyla insan kaynag tedarik yontemi, daha genis bir aday grubunu haberdar etmesine
kargihk diger yontemlere gore daha yiiksek maliyetlidir.
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3.3.2.2.3 Mektupla veya isletmeye bizzat gelerek basvurma

Isgoren ihtiyaci olsun veya olmasin her igletmeye ig arayan kisiler, zaman zaman mektupla
veya igletmeye bizzat gelerek ig isteklerini bildirirler. Ozellikle ekonomik durgunluk
donemlerinde ve buna bagh olarak igsizlik orammn yiksek oldugu durumlarda bu tiir
bagvurular yogunlagir, aksine bir ortamda ise bunlar azalma gosterir.

Isletmeye bizzat gelerek bagvuru yapildiginda, ihtiyag olmasa bile aday hemen reddedilmez.
Iyi bir sekilde kargilamp is basvuru formu doldurulur. Daha sonra niteliklerine uygun bir
pozisyonda bosalma olursa, kendisinin ¢agrilabilecegi bildirilir. Mektupla basvuru sbz
konusu olursa, bu tir mektuplar insan kaynaklan bilgi sistemine kaydedilir ve mektup
sahiplerine aym bigimde uygun bir i§ olursa cagnlabilecekleri bildirilir. Yeni iggorenlere
ihtiya¢ dogdugunda bagvuru kayitlan incelenir ve uygun adaylara duyuruda bulunulur.

Cevresinde tanman isletmeler, bu kéynaktan oldukga fazla yararlanmaktadir. Kiigtik olgekli
igletmelere bu tiir bagvurular fazlaca yapilmamaktadir.

3.3.2.2.4 Sendikalar

Yeni insan kaynagina ihtiyag duyan igletmeler, sendikalar aracithiyla bu tir ihtiyaglarim
kargilayabilir. Eger isletmede calisanlar bir sendikaya {iye is: "~ isletme ilanda bulunmadan
veya bir ig¢i buima kuruluguna gitmeden 6nce iggorenlerin iiyesi oldugu sendikamn yardimim
isteyebilmektedir. Insan kaynaklan tedarikinde ig¢i sendikalarindan yararlanma, genellikle
diigiik nitelikli islerle siirli olup sektérel agidan 6nemli degisiklikler gdsterir.

Bu yonteme gore, bos pozisyonlan doldurmak durumunda olan igletme, herhangi nitelik ve
nicelikte insan kaynafi aradigim ilgili sendikaya bildirerek onun istenen insan kaynagim
tedarik etmesi onerisinde bulunulur. Bu, yonetim-sendika iligkilerinin iyi oldugu durumlarda
bagvurulabilecek bir yontemdir. iligkiler olumlu degilse, yénetimin bu kaynaktan
yararlanmasi diigiinillemez. Baz tlkelerde igverenlerin sadece sendika iiyelerini segmelerini
gerektiren “kapal igletme” sistemi yasal olarak yasaklanmug olmasina kargin, uygulamada
insan kaynaklar tedariki siirecinin hemen hemen tamamen sendikayla siurl oldugu 6rnekler

de vardir.
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3.3.2.2.5. Opretim kurumlan

Baz igletmeler, insan kaynaklan tedarik kaynaklarindan biri olarak 6gretim kurumlanindan
yararlanma yoluna gitmektedir. Isletmeler bu amagla, istenen nitelikte insan yetistiren
Ofretim kurumlartyla etkin iligkiler kurmaktadir.

Isletmeler, ihtiyaglanina gére normal ya da meslek liseleri, igletme, iktisat, hukuk, eczacihk
gibi fakiltelere bagvurmaktadir. Isletmeler bunun igin, bu tir okullardan yeni mezun olan
kisilerle goriigme yapar, onlann okuldaki basart durumlan ile ahlaki yonleri ve mezuniyet
derecelerini inceledikten sonra uygun olanlan seger. Bu konuda mezun demeklerinden de
yararlanilabilir. Bunun yam sira, bu kurumlann baz1 elemanlar, ilgili okullar1 gezerek bagarh
Ofirencileri aragtinlar, Ofretim lyesi veya Ofretmenlerle goriigiirler. Uygun nitelikte
Ogrenciler bulurlarsa onlarla iligkiyi siirdiirip mezun olduklarinda hemen istihdam etme

yoluna giderler.

Baz kuruluglar bagarili 6grencilere 6grenim bursu vererek, onlanin mezuniyetlerinden sonra
kendi kuruluglanina katimalanim saflamug olurlar. Diger yandan iiniversitelerde master ve
doktora yapanlar da bu konuda bir kaynak olarak kabul edilirler (Bingol, 1996).

3.3.2.2.6. Uzman aragtirma firmalan

Ust kademe pozisyonlan i¢in insan kaynaklan tedarikinde bazi 6zel arastirma firmalanndan
yararlaniimaktadir. Bunun nedenleri, st kademe insan kaynag tedarikinde diger tedarik
kaynaklarinda olabilecek bilgi sizintis1 nedeniyle igletmenin rakiplerinden korunma ihtiyaci
veya zaman kisiti olabilir. Bir uzman aragtirma damgmanimin kullamilmast igin bu firmanin
sorumluluk almasi ve zamani en etkin gekilde kullanmasi gerekir. Bu durumda damgmamin,
isletmenin yapisini, stratejik planlanm ve kilit noktalarim tamyabilmesi igin igletmede
inceleme yapmasina izin verilir. Avantajli yonleri olmasina ragmen, bu hizmeti almak igin
yapilan anlagmalarin ancak % 40 ile 60’min sonucunda aranan nitelikte insan kaynaklan
tedarik edilebilmektedir. Bu insan kaynaklarinin da ancak %40°1 anlagmayla belirlenen
zaman iginde tedarik edilebilmektedir. Verilen aragtima ve tedarik hizmetinin yaklagik
%50’sinin siiresi, daha 6nceden tahmin edilenden 2-3 kat daha uzun olmaktadir. Pek¢ok
igveren, asla verilmeyen tedarik hizmetleriyle aldatiimaktadir. Bir uzman aragtirma
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kurumundan yararlanmay1 digiinen igverenler, damgmanhk firmasimn uzman bir ¢ahsyma
yapip yapmadifim su noktalara gore dikkatle degerlendirmelidir :

e Damgmanlik firmasi, pazardaki pozisyonunu bilgili oldufu konulara gére degil, endiistri
dallarina gore tammlamig olmahdir.

o Firma, isletmenin hizmet verdidi endiistri icinde nasil bir fonksiyon iistlendigini
anlamahdir.

e Firma, performans odakh hizmet vermeli ve damgmanhk {creti ige yerlestirme sonunda
odenmelidir.

o Firma, aragtirma, se¢im ve istihdam sorumluluunu tek bir fonksiyonda birlegtirir. Bu
sekilde firma, adaylara igletme hakkinda daha ayrintili ve bilgi verici bir sunug yapabilir.

e Firma, oncelikle adaylarin yerlerini belirlemek i¢in aragtirma tekniklerini kullamr. Daha
sonra, aranan kalifiye insan kaynaklanm tammlayabilecek bilgisayar ortamuindaki veri
tabani, daha once talep ohnayén Ozgegmis dosyalan ve adres/telefon rehberleri gibi
aragtirma tekniklerinden yararlamr. Uygulamada, ortalama 300 6zgegmisten yalmzca bir
tanesi migteriye sunulmaya uygundur.

o Firmalar, o6zellikle birden fazla pozisyon igin aragtirma yapiyorsa veya yerlestirmede
zaman kisitt Snemliyse adaylan aragtirmak igin kendi iglerinde gérev takimlan halinde

organize olurlar.

Diger tedarik kaynaklanyla karsilagtinldifinda uzman aragtirma firmalan oldukga yiiksek
maliyetlidir. Toplam danigmanlik iicreti, ise yerlestirilen kiginin sosyal haklar dahil toplam
briit Gcretinin %30-35’i oraminda olabilmektedir. Ucretin iigte biri hizmet anlagmas
yapildiginda, iigte biri aragtirma safhasindaki 60 giin iginde, kalan tigte biri ise ige yerlegtirme
yapildiktan sonra 6denmektedir. Damgmanhik firmasimin aragtirmas: stirerken igletme, kendisi
uygun bir aday bulsa bile damgmanlik iicretinin tamami veya firma diger hazrliklan

yapmadiysa ticretin bir kisminin 6denmesi gerekmektedir (Cascio, 1995).

3.3.3 Insan kaynaklar tedarik siirecinin degerlendirilmesi

Her igletme, imkanlan 6lgiisiinde kullandifx tedarik kaynaklarini, yetenekli insan kaynaklarim
elde etmedeki basansi agisindan degerlemelidir. Bu konudaki bagann derecesi, isletmenin
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gelecekte de hangi kaynaktan yararlanabilecegini ortaya koyar. Bu bakimdan tim insan
kaynaklarindan yararlamlmast imkan yoktur.

Oncelikle mevcut insan kaynaklar, her bir ana is kiimesi igin is bagansi agsindan
degerlemeye alimir. Baganh iggorenlerle bunlann elde edildikleri tedarik kaynaklan arasinda
baglant: bulunursa, daha sonra yapilacak tedariklerde bu kaynaklar tercih edilir. Ornegin bir
isletme, amaglan agtsindan 6zel okullanin dier okullardan daha iyi insan kaynag sagladifim
belirleyebilir. Bu durumda o igletme, insan kaynag: tedarikinde 6zel okullardan yararlanma
yoluna gidebilir. Onemli olan, isletmenin insan kaynaklan gereksinimini en iyi bigimde
kargilayan kaynaktan yararlamlmasidir.

Bunlar diginda igletme, aranilan nitelikteki insan kaynafim cezbetme agisindan kendisini
degerlemeye almahdir. Nitekim bir igletmenin kamuoyundaki imaji ve tarzi, onun
cezbedebileceBi isgorenlerin yetenekleri ve baganlanyla yakindan ilgilidir. Organizasyonel
yapilari, biyiikliikleri, risk almadaki cesaretleri, kdra verdikleri 6nem, olusturulmus
politikalan, iyi olusturulmus emir-komuta zinciri gibi degiskenlere gére farkliik gésterir.
Baz1 insanlar mitkkemmel bir organizasyonel yapiya sahip bir isletmede galigmaya istekli
olurken bazilan da kiigiik bir igletmede galigmay: isteyebilirler.

Ozetle, insan kaynaklan tedarik siirecinin baganyla yiriitilebilmesi igin tiim kaynaklarm
geemis deneyimler de dikkate alinarak incelenmesi ve isletme i¢in en uygun olani veya
olanlann segilmesi gerekir. Bu konuda etkinliin o6l¢iilebilmesi igin su kriterler g6z 6niinde
bulundurulabilir :

1. Cahigmak i¢in bagvuranlarin saysi

2. Bagvuranlardan kendilerine is 6nerilen sayisi
3. Bunlardan ige alinanlann sayis1

4. Ise ahnanlardan bagarth olanlarin sayist

Bu kriterlerden en dnemlisi ve hatta tek kriter sonuncusudur. Isletmeye kabul edildikten
sonra islerinde baganh olan ve igletmede uzun siire ¢aliymalan saglanmg iggérenlerinin
tedarik edildikleri kaynak, isletme i¢in en uygun olanidir (Bing6l, 1996).
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3.4. insan Kaynaklar1 Secimi
3.4.1 Tammm ve Snemi

Bugiin yagamum devam ettirmek, bilylimek, verimli ve etkin olmak gibi amaglan olan
isletmelerde igse yeni alinacak isgdrenlerin, igin gerektirdifi nitelik ve yeteneklere sahip
olmas: bir zorunluluk olarak gorilmektedir. Dolayisiyla insan kaynaklarimn segim igleminin
amact, igi yapacak kisinin yetenek ve nitelikleriyle, isin gerektirdi§i yetenek ve nitelikler
arasinda uyum saglamaktir. Insan kaynaklan segimi, bir grup bagvuru igerisinden belli bir
pozisyon igin en uygun kisi ya da kigilerin belirlenmesi siirecidir.

Secim, karsilikl karar vermeyi gerektirir. Isletme, bireye is teklifi yapip yapmama ve teklifin
neleri kapsayacagn konusunda karar verir. Aday ise, teklifin kendi istek, amag¢ ve
beklentilerine uygun olup olmadifina karar verir.

Insan kaynaklan segim sistemi, iggiicli ihtiyac1 ile baglayan ve segilen kiginin isletmeye
kabulii ile son bulan bir dizi ¢aligmay kapsar. Insan kaynaklan segiminden s6z edilebilmesi
i¢in her agik pozisyona birden fazla adaymn bagvurmasi gerekir. Doldurulacak pozisyonlardan
daha fazla aday oldugunda segme islemi amacina uygun bir hale gelir. Eger adaylardaki
fiziksel ve psikolojik ozelliklerdeki farkliiklar gok fazla degilse, agik pozisyonlarm
doldurulmas: igin segme iglemine daha az ihtiyag duyulur. Diger bir ifadeyle, insan
kaynaklan se¢im siirecinin amaci, denk olmayan 6zelliklere sahip adaylarin derece derece

elenmesidir.

Insan kaynaklan segimi, insan kaynaklan yonetiminin en 6nemli siireglerinden biridir. Bu
surecin etkinlifi insan kaynaklan yonetiminin diger fonksiyonel alanlarmin etkinligini de
etkiler ve onlardan etkilenir. Gergekte insan kaynaklan secimi, insan kaynaklart yénetiminde
basan saglamamn 6n sartidr. Insan kaynaklan segiminde yapilan hatalann sonradan
diizeltilmesi, ¢cok giic ve maliyetli oldugundan titiz ve dikkatli olmak gereklilifi vardir.
Ustiin nitelikli insan kaynag segme iglevi son derece maliyetli ve uzmanlik isteyen bir igtir.

Insan kaynaklan se¢im iglemiyle igletmenin en onemli 68esi olan insan igletmeye
alnmaktadir. Igletmenin fiziki yapistm kurmak ve devam ettirmek igin oldukga biyik
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harcamalar yapan girisimciler ya da yonetimler, igletmeye kazandinlacak insan kaynagmin
secilmesinde de gerekli kaynag: ayirmahdir.

Insan kaynaklan segiminde Gnemli bir dier nokta da, organizasyonel kiiltir ve iklimdir.
Insan kaynaklan secim ilemi ile gorevli kisilerin organizasyonun kiltirani ve iklimini gok
iyi bilip yalmzca ige degil, aynt zamanda organizasyona da uygun insan kaynaf segmeye
6zen gostermelidir.

Rasyonel bir segim sisteminin kurulamayarak, igletmeye uygun insan kaynaklan
secememenin isletme ve birey agisindan yol agacafy zararlan asafidaki gibi siralamak
miimkiindir (Selamoglu, 1996):

Cizelge 3.8 Hatal bir segim sisteminin olumsuzluklan

e s kazalan artar. e Yeteneklerin iizerinde bir is igin
e Fire ve israf artar. secildiginde kigisel problemler
e Isgiicii donigiim oram yiikselir yagabilir.
(bireyin isten ¢tkariimasi ya da ¢ Yetenek, bilgi ve egitim diizeyinin
bireyin isten aynilmasi nedeniyle). altinda bir gorev icin segildiginde isi
e Zaman ve parasal kayip olur. benimsememe, ciddiye almama s6z
e Maliyetler artar. konusu olabilir.
o Hizmet ii efitim giderleri artar. o [ tatminsizligi ortaya cikar.
o Igletmede galigan diger isgorenleri e Motivasyonu diser.
de olumsuz etkiler. o Ise baghhif azalir.
s Etkinlik ve verimlilik azalir. e Verimsizlik ortaya ¢ikar.

3.4.2 insan kaynaklar: seciminde temel olusturacak én hazirhklar

Isletmenin verimli ve etkin olmas, igletmeye ve pozisyona en uygun nitelikte insan kaynag
segilmesini saglayacak etkin bir se¢im sistemi ile saglanabilir. Isletmeye, calimalar,
enerjileri, yaraticiiklan, yetenekleri, bilgileri ile biyik faydalar saflayacak bireylerin
segilmesi amactyla olugturulacak segim sistemi bazi 6n hazirlik galismalann yapilmis olmastm
gerektirir. Bunlar s6yle 6zetlenebilir :



127

1. Insan kaynaklan planlamast
2. I analizi
3. Insan kaynaklanmn belirlenmesi

Bu ¢aligmalann sistematik yapis: agagidaki gekilde verilmigtir (Carrel vd, 1996).

is Analizi

Isin Yapisal Ozelliklerinin Belirlenmesi
(Is Tamm)
|

Isi Yapacak Kiside Bulunmas: Gereken

Ozelliklerin Belirlenmesi
(Is Gerekleri)
[
Potansiyel Insan Kaynagint
Belirleme
|
| ]
Isletme D1t Kaynaklar Isletme I¢i Kaynaklar

o (Caligan isgorenlerin tavsiyeleri o Terfi
e Bireysel bagvurular o I transfer
e Ilanlar (gazete, dergi) e Alt kademeye indirme
e Egitim kurumlan e Yetigtirme
e Sendika ve meslek kuruluglan
e Uzman aragtirma firmalan

Sekil 3.9 Insan kaynaklan segimi 6n hazirhk ¢aligmalan ve iggiicii tedarik kaynaklan

3.4.3 insan kaynaklan se¢im agamalan

insan kaynaklan segim siireci, i§ i¢in bagvuran adaylar hakkinda anlamh bilgiler toplanmas:
amactyla ¢esitli yontem ve araglar kullamlmasi ve so6z konusu bilgilerle is gereklerinde
belirtilen gerekler arasinda bir uygunlugun aranmasim yansitir. Bu slireg, aym zamanda
adaylar hakkinda bilgiler elde edilmesine yardime: olacak yontemler serisidir.
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Bu segim siirecinde adaylar hakkinda anlamh bilgiler elde edilmesine yardime: olacak gesitli
yontemler veya asamalar bulunmaktadir. Tiim igletmeler tarafindan genel kabul géren bir
siire¢ yontemi yoktur. Insan kaynaklan se¢imindeki basamaklar isletmeye gore ve isletme
icinde doldurulacak pozisyona gére degisiklik gosterebilir. Aym zamanda, bir igletmede
segim agamalarina verilen dnem farklihk gosterebilir. Omegin alt diizeyde bir gorev igin
yapilacak goriigme ile Gist diizeyde bir gérev igin yapilacak goriisme hem igerik hem de siire
agisndan farklilik gosterir. Insan kaynaklan segim basamaklarimin ve yontemlerinin
igletmeler arasinda farklilik gostermesi, igletmenin biyikligi, insan kaynaklan politikalary,
doldurulacak pozisyonun niteligi, bagvuranlarn sayis1 ve dig giiclerin baskisina baghdir.

Bir segim stirecinde genel kabul géren agamalar agagidaki sekilde gosterilmistir :

1. Bagvurulann :> 2. On Goriisme :> 3. Basvuru Formu

Kabuli Doldurma
6. Gegmigin <:| W <:: 4. ise Girig
Aragtirilmast 2 gt Testleri

[ N

Arzu Edilen Basvuru |:_-_-> 7. Insan Kaynaklan E:> 8. Saglk

Listelerini Bekleme Boliimiinde On Segim muayenesi

U

9. ise Yerlestirme

Sekil 3.10 Insan kaynaklan segimi 6n hazirhk galigmalan ve iggiicii tedarik kaynaklan

Bu siirecin her agamasinda aday hakkinda elde edilen bilgiler, is gereklerinde belirtilenlerle
kargilagtinlir. Bu kargilagtirmalarda olumlu degerlemeye vanlirsa, bir sonraki agamaya
gelinir. Her agamada bu islem tekrarlamir ve bdylece son agamaya gelinir. Herhangi asamada
degerleme olumsuz olursa, o agamada aday reddedilir ve bir sonraki agamaya gecilmesi soz
konusu olmaz (Bing6l, 1996).
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3.4.4 insan kaynaklan segim ydntemleri

Isletmelerde, ise alma siirecinde karar verme asamasim olusturan insan kaynaklan segim
asafidaki yontemlerle gergeklestirilebilir (Werther ve Davis, 1986):

3.4.4.1 Smav yontemi

Bu yontemde adaylara bilgi, beceri, tecriibe, kigilik, zekd vb. konularda ige uygun olup
olmadif 6l¢iilmeye galigilir.

1. Yazih sinav ydntemi. Adayin, doldurulacak pozisyona iligkin niteliklerinin uygun olup
olmadifim olgmek iizere, igin Gzelliklerine uygun olan sorular sorularak, yazli olarak
cevaplandinimas: istenir. Yazihi sinavlar, yangma ve yeterlilik sinavlan olabilecegi gibi,
yetenek smavian da olabilir. Hemen her gérev ig¢in bu tiir sinavlann uygulanmasi
miimkindiir. Ancak, bedensel agirhk isteyen ve teknik o6zellikteki gorevler igin diger
yontemlerle birlikte uygulanabilir. Bu tiir isler igin tek bagina uygulandifinda sonuglann fazla
saghkh olacagx sdylenemez. Yazili sinav yonteminin klasik smav yontemi ve test ydntemi
olmak tizere iki bigimde uygulanmasi miimkiindiir :

a) Klasik sinav yontemi. Bu yontemde, adaymn bagvuruda bulundugu isin gereklerine uygun
olarak hem igle ilgili hem de soz konusu kiginin genel kiiltiiriinii 6lcebilecek yapida
sorular sorulur. Ayrica, adaya bu konuda kompozisyon yazdinlarak, adayin yazma giicii
ve ifade yetenedi de olgilmeye galigilir. Bu yontemin sakincas: degerlendirmenin giig
olusudur.

b) Test yontemi. Bu yontem, her kademedeki insan kaynafimn ige alinmasinda kullarulabilir.
Ancak, bu yontemin faydah olabilmesi igin diger segme yontemlerinde oldugu gibi
gorevlere iligkin i§ analizi, i tanum ve i gereklerinin olusturulmus olmasi gerekir.
Baoylelikle, agtk pozisyonlar hakkinda bilgi sahibi olunarak, hangi pozisyon i¢in hangi
yetenek ve Ozellikteki kisilerin segilecegi belirlenir ve testler yardimiyla bu yetenek ve
ozelliklerin adaylarda bulunup bulunmadify aragtinimaya caligthr. Test yonteminde,
uygulanan testlerle, adayin zihinsel ve bedensel yetenekleri, bilgisi, becerileri, ilgileri,
tutum ve davramslan 6l¢iilebilir.
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2. Sozlii smav ydntemi. Bu sinav yonteminde sorular adaylara sozlii olarak sorulur ve sozlii
olarak hemen cevaplandinimas istenir. Isin niteligi karmagik degilse bu yontemin tek bagina
kullamlmas: yeterlidir. Bu sinav yontemi, adaya degisik ve ¢ok sayida soru yéneltilmesi
agisindan avantajhdir. Ancak, uzun zaman almasi, sinav sirasinda adaylarnn psikolojik
gerginlik nedeniyle istedikleri gibi cevap vermemeleri gibi dezavantajlan vardir.

3. Karma Smav. Hem yazih hem de sozlii sinav ydntemlerinin birlikte uygulanmasidir, ik
iki smav yontemine goére daha saghkh bir yontemdir. Kamu sektoriinde olduk¢a sk
kullamlir. Ozel sektérde ise, alt diizey yoneticilerin ve yonetici olmayan kisilerin se¢iminde
sik kullanhr.

4. Uygulamah simav. Uygulamah smav, duruma goére tek bagina ya da yazih ve sozlii
sinavlarla birlikte yapilabilir. Ornegin, igletmeye sekreter ahminda bu ii¢ sinavin hepsinin
uygulanmasi miimkiin olabilir. Uygulamah sinav daha ¢ok teknik gorevier ve bedensel
agirhikh gorevler igin yapilir.

3.4.4.2 Gériisme yontemi (Miilakat)

Insan kaynaklan segiminde en ¢ok kullamlan yontem olan goriisme yontemi, her diizey ve
nitelikteki adaylarin segiminde uygulanabilir. Bu yéntem, segim karan igin tek bagina
kullamlabildigi gibi, diger yontemlerin tamamlayicisi olarak da kullamlabilir.

Genellikle, adayin kigilifi tzerine kapsamli bilgi edinmede goriisme yonteminin diger
yontemlerden daha yararh olduguna inanilir. Goriismeyi yapan kigi iyi egitilmis ise, adaymin
kisiliginin yaminda zeki diizeyini, ilgi alammn genigligini, yasam ve ig felsefesini, birlikte
¢absacaklarsa galigmalanmin nasil yiiriitiilebilecegini bu arada anlayabilir.

Is goriigmesinin nesnel ve 6znel yanlan vardir. Goriigme sirasinda adayin gegmisi ile ilgili
olarak belirli bilgiler elde edilirken, bir yandan da adayin kisiligine iligkin degerlendirmeler
yapilmaktadir (Werther ve Davis, 1986).

3.4.4.3 Degerleme merkezleri yontemi

Degerleme merkezleri ydnteminin amact, igletme i¢in en uygun ve en fazla potansiyele sahip
adaylan tammlamaktir.
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Bu yontemin difer se¢im yontemlerinden onemli bir farklihfi vardir. O da kullamm
amaglanindaki farklihktir. Testler, goriigme yontemi ve sinav yontemi hemen her nitelik ve
diizeydeki adaylann segiminde rahathkla uygulanabilir. Oysa degerleme merkezleri yontemi
daha ¢ok, yonetici diizeyindeki adaylarin segiminde uygulanmakta ve kendi iginde test ve
goriigme yontemini de banindirmaktadir.

Degerleme merkezleri, bagany! tahmin etmede, egitimsel altyapidan, goriigmelerden, kagt-
kalem testlerinden ve performans degerleyicilerinden daha dojru ve daha fazla bilgi
alabilecek gekilde dizenlenmiglerdir. Adaylarin her faaliyetteki katthmci tutumlan ve
performanslan, onlan g6zlemleyen bir grup egitilmis insan tarafindan not edilir. Birgok farkl
faaliyette gozlemlenen katihimlardan sonra, degerlemeyi yapan kisiler kendi gozlemlerini
degerleme yapan kisilerle tartigarak her adayin gelisme potansiyeli ve yeterliligi konusunda
fikir birliine varmaya galisir (Cascio, 1995).

3.4.4.4 Psikolojik testler

Adaylar, psikolojik dlgiim sonuglarina dayamlarak da degerlendirilebilir ve segilebilirler.
Burada 6l¢iim kavram, testlerin ve sonu¢ degerlendirme kriterlerinin genel kapsam iginde
degerlendirilmektedir. Testler, dogru veya yanhg olarak nitelenebilen davrams sekillerinin
(matematik bilgisi, kelime hazinesi) ve dogru veya yanls olarak nitelenemeyecek olan diger
kisisel kriterlerin (ilgi alanlari, tutum ve diigiinceler gibi) olgiilerini standartlagtinr. Aday
gorigme yaptifr kisiye kendisini, adaylarda arandifzm diglindagu kisisel kriterlere uygun
gibi gosterebilir, kisisel ozelliklerini oldugundan farkh gosterebilir. Ancak test sonuglan bu
sekilde degistirilemez. Insan kaynaklan segiminde belli nedenlerden dolay: testler tercih
edilir. Baglangigta kendini oldugundan farkh tanttan kisi, bu 6zellikler agisindan daha disik
seviyede motivasyona sahip oldugu icin bu 6zelliklere gergekten sahip olan iggorenlerin ise
yerlestirme ve gelistirme faaliyetlerinde kigisel 6zellik ve 6zel zevklerinden en iyi sekilde
yararlaniir. Bununla birlikte, bu kigisel 6zellikler (i¢ basan) segim siirecinde degerlendirilir
(Cascio, 1995).

Testlerin uygun bir bigimde kullamldifz organizasyonlarda, efitim maliyetlerinde disiig
goriilmekte, is kazast sayisinda ve iggiicii doniigim oranlannda azalmalar gozlenmektedir.
Bunun yanihira testlerin segimde insan kaynaklan segiminde kullamm, iggorenler arasindaki
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uyumda, is tatmininde ve grup motivasyonunda iyilestirmeler saglamaktadir. Ust kademeye
ilerleyecek yiiksek nitelikli iggorenleri segmede, testlerin kullamm daha fazla olmaktadir.
Yine testleri kullanma, yetenefe daha fazla 6ncelik verildigini algilayan iggoérenler Gizerinde
olumlu bir etki uyandirmaktadir.

Bunlara karsilik, testlere tek segim araci olarak giivenilmemeli ve testlerden elde edilen
veriler difer yollardan elde edilenlerle birlikte degerlemeye alinmahdir. Digier yandan, insan
kaynaklan bolimii ¢aliganlannin test tiirleri ve onlann bilimsel kullamm siiregleri hakkinda
oldugu kadar psikolojik testlerin yapisi1 hakkinda da tam ve tutarh bir anlayisa sahip olmasi
gerekir (Bing6l, 1996). '

3.4.4.1.1 Psikolojik testlerin niteligi

Psiko-teknik 6lgmenin temel araci olan testlerle, bireylerin yetenekleri, kisisel 6zellikleri,
bilgi ve becerileri analiz edilir. Uyguiamada test kavram, bireylerin psiko-motor 6zelliklerini
nitelendiren bilgilerini, davramiglarim ve alg: bigimlerini saptamaya yarayan kisa siireli 6zel
uygulamalar olarak digiinilir. Bu durumda, psiko-teknik uygulamada testin benzer
ortamlarda bulunan adaylarin birbirleri ile nesnel ve sayisal olarak karsilagtinilabilmeleri igin
gergeklestirilen her tiirlii bigimlendirilmis iglemler oldugu séylenebilir.

Psikolojik testler bu bakimdan, 6rnek bir davramgin nesnel ve bigimlendirilmis bir olgtitiidir.
Bu testler, yetenekler, ustalik, ilgi alanlan ve kigilik gibi begeri nitelikleri sayisal terimlerle
olegmek igin kullamlmaktadir. Bunlarin kullamimasiyla, bir bireyin kargilagtinldig: diger
bireylere goére sahip oldugu belirli bir 6zelligin derecesinin ne oldugunu belirlemek miimkin
olmaktadir, Bu nedenlerle psikolojik testler, insan kaynaklan ydnetiminde sadece segimle
ilgili olmayp su alanlarla da ilgilidir :

1. Isgorenleri meslege yoneltme

2. Isgorenlerin iy degistirmelerini gergeklegtirme
3. Isgorenlerin terfileri

4. Egitim igin gerekli ihtiyaglan belirleme

5. Egitim programlarinin etkinligini de§erleme
6. Isgorenler igin damgmanlik yapmak
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Testler, en yaygin olarak insan kaynaklan segiminde kullamimaktadir. Segim siirecinde bu
tiir testlerin kullanilmasinin temel amaci, adaylan ige ve igyerine uydurmak, iggérenlere igler
arasindan en iyi yapabilecekleri isleri yaptirmaktir. Bunun yamilira, segim siirecini nesnel hale
getirmek, i§ ve iggoren dengesini saglayici bir degerleme yapmak, iglerin gelecekteki
yapisina uyum saglayabilecek iggorenlerin bulunmasim saglamak, testlerin kullamm amagclan
arasinda yer alir.

Psikolojik testler, belirli psikolojik karakteristiklerin 6l¢iilmesi amaciyla kullanilmaktadir. Bu
gostermesi gerekiyorsa, test uygulandifinda da aym sonuglan verip veremeyecegini
belirlemektir. Diger bir deyigle, bir kiginin gelecekte ne yapacagim, ne derece bagarlt
olabilecegini tahmin edebilmektir.

Psikolojik testler, iglerin gerektirdifi ozellikler agisindan insan davramslannin nesnel ve
bigimlendirilmis bir dlgtsiidiir. Bitiin adaylar igin aym kosullar saglandifinda nesnel bir
kargilagtirmaya, bireyler hakkinda etki altinda kalmadan difer segim yontemlerinden daha
dogru karar vermeye imkan tamir. Ancak, ¢ok gesitli amag ve yararlan bulunan psikolojik
testlerin kullamiminda tam bir nesnellik saglanmasina imkan yoktur. Bu agidan, sadece test
sonuglanyla se¢im karan vermek yanliy sonuglara yol agabilir. Testlere diger yontemler
yamnda tamamlayici gozle bakmak gerekir (Bingél, 1996).

3.4.4.1.2. Psikolojik test tiirleri

Drug testi. Ik olarak askeri alanda ve daha sonra da spor faaliyetlerinde kullamimaya
baglayan drug testi artik Avrupa ve Amerika ilkelerinde insan kaynaklan segiminde de
kullamlmaktadir. Bu testle ilgili elestiriler, testin bireyin 6zel haklarim ¢inedigi ve genellikle
hatah sonuglar verdiZi yoniindedir. Isveren tarafi ise, bu testin kotiye kullanimumn , daha
kapsamh testlerin yapilmasimn zorlugundan kaynaklandifi savunmaktadirlar. Ayrnica test
sonuglannin, iggérenin daha sonraki performansimn tam bir gostergesi olmadifi da
belirlenmigtir. Bu testin insan kaynaklan segimindeki etkinligini 6lgmek i¢in Amerikan Posta
Isletmesinde, i igin bagvuran 5465 adaydan idrar 6rnegi alindi. Test sonuglan, insan kaynag
segiminde karar vermede kullandmadi ve sonuglar yoneticilere bildirilmedi. Bir yil sonra
ornekler test edildi. Drug testi sonucu pozitif olan iggorenlerin %41’inin iglerine ilgisiz ve
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%38’inin de bu siire iginde isten ¢ikanlan iggorenler olduklan belirlendi. Testi gegen ve
gegmeyen iggdrenlerin isten aynima oranlarn arasinda da farkhlik yoktu.

El yazis1 analizi. Bu yontem, Avrupa’daki sirketlerin %85’inde insan kaynaklani segim
sirecinde kullamimaktadir. Baz iilkelerde bu yontem, diger kisilik testlerine oranla daha
fazla yayginhk kazanmgtir. Baz: firmalar, ig bagvurusunda bulunacak adaylardan el yazisiyla
bir sayfahk yaz istemektedir. Daha sonra uzmanlar bu yaziy1 3-10 saat gibi bir siirede analiz
ederler. Bu yontemle 300°den fazla kigilik oOzelligi -isteklilik, hayal giici, hirs-
degerlenebilmektedir. Bununla birlikte, adayin gelecekteki is performansim dlgmek igin el
yazsi analizinin kullamm pek tavsiye edilmemektedir.

Objektif kigilik ve ilgi testi. Objektif kisilik ve ilgi testleri, gesitli davramy sekilleri igin
adayn tercihleri konusunda belirgin uyaric1 ve karsilik verileri saglar. Asafida objektif kisilik
dlgimiiyle ilgili bir omek verilmistir. Adayin yapmasi gereken, segenekler arasindan

kendisini en iyl tanimlayan segmektir.

Evet Hayir
Sabahlan erken kalkmay tercih etmek ] ]
Yeterli sikhikta egzersiz yapmamak ] ]
Dengeli bir uygulamak O O
Popiiler miizikle ilgilenmemek ] ]

Projektif kigilik testi. Projektif olgiimlerde adaya, énce uyanci gérevi olan belirsiz bir
nesne (bir resim veya kisiler arasindaki iligkileri tam olarak tammlanmamug bir 6mek olay)
sunulur ve ondan bu agik uglu durumu degerlendirmesi istenir. Testi yapan kisi (genellikle
bir psikolog), adayin anlattig1 hikayede olay1 nasil yapilandirdigina dayanarak adaymn kisiligi
hakkinda sonuglar ¢ikarir. Temel olarak, objektif bir testle projektif bir test arasindaki fark
sudur : Objektif bir testte, test edilen aday test eden kiginin neler diigtindiiiinii anlamaya
¢ahgir. Projektif bir testte ise, testi yapan kisi adayin neler diigiindiigiinii anlamaya galisir.

Ik zamanlarda yapilan aragtirmalar projektif kisilik testlerinin yonetimsel basan igin saghkh
bir gosterge olmadifim gostermigse de, adaym cevaplan yonetim becerileriyle (basarma
gudisi, liderlik konusundaki istekliligi) ilgili oldufu durumlarda yararh sonuglar
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vermektedir. Bunun diginda, projektif kisilik testlerinin sonuglan adayin zeka seviyesinin
gostergesi degildir.

Cesitli yontemlerden olugan bir test paketi, bireyin motivasyonel ve zeka seviyesini, tek bir
test kullammindakine gore daha yiiksek bir dogrululuk oraninda yansstabilir (Cascio, 1995).

3.4.5 is performans: icin dofiru gostergenin belirlenmesi
Dogru bir gostergenin belirlenmesi gu faktorlere baghdir :

o Isin yapisi

¢ Adaymn segim yonteminden aldig puanla performans dlgiimiinde buna karsilik gelen puan
arasindaki korelasyon katsayisimin tahmini bir degeri (Yontemin gegerlilii)

e Segilen adaylann yiizdesi (Se¢im orani)

e Yontemin maliyeti

Is performansinin gok boyutlu olmasmndan dolays, her biri kritik bilgi, beceri, yetenek ve
diger ozellikler lizerine odaklanan gesitli performans gostergeleri kullamilabilir. Benzerleri
iginde gegerliligi daha yiiksek olan gostergeler kullamlmalidir. Bunlar, hatah kabul ve ret
olaylannm minimize etme ve iggiicii verimlilifini maksimize etme egilimdedir. Cizelge 3.9°da
performans gostergelerinin gegerlilik durumlan verilmektedir. Gostergeler iki sinifa aynhr.

Bunlardan ilki, baglangicta egitim gerektiren girig seviyeli segim igin kullamlan, digeri ise
mevcut performans veya i bilgisinden yararlanarak gelecekteki performansi belirlemeyi

amaglayan yontemlerdir.

Bir gostergenin faydasim degerlendirirken gegerlilifi ne olursa olsun segim yiizdesini (ise
alinan aday yiizdesi) dikkate almak gerekir. Digiik segime yiizdesi, daha fazla adaymn
degerlendirilmesi gerektifine igaret ederken aym zamanda en uygun adaylann segilmesi
anlamina da gelmektedir. Yalmzca en uygun adaylan segmek gerektigi igin, se¢im yiizdesi
diigiik olduBu durumlarda diigiik gegerliligi olan yontemler de kullamlabilir.
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Cizelge 3.9 Is performansiyla ilgili alternatif gostergelerin gecerlilikleri

Baslangic seviyesi ve eitim Mevcut performanstan yararlanarak

gerektiren yontemler % gelecekteki performans: belirlemek %
Bilgi-yetenek testleri 53 Rol oynama yontemi 54
Isi yapmay: deneme 44  Bilgi-yetenek testleri 53
Biyografik ozellikler 37  Takim odakhlik 6lgiimleri 49
Referans kontrolii 26 g bilgisi testleri 43
Tecriibe 18  Degerleme merkezleri 43
Is goriigmesi 14
Egitim ve tecriibe seviyesi 13
Akademik basan 11
Egitim seviyesi 10
Iigi alanlan =10
Yas -1

Se¢im stirecinin maliyeti de en 6nemli olmamakla birlikte g6z dniinde bulundurulmas:
gereken bir diger faktordiir. Iki yontemin gecerlilikleri yaklagik olarak ayniysa diisiik
maliyeti olan yontem kullamimalidir. Maliyet ve gegerlilik bakimindan yapilacak
degerlendirmelerde yontemin gegerliliii her zaman daha 6n planda tutulmahdir. Yanhs bir
aday secimi veya terfisi sonucunda hata maliyeti yilkksek olacagindan yontem segiminde
maliyet en 6nemli belirleyici olmamalidir. Bu nedenle gegerlilifi daha fazla olan yontemler
segilmelidir. Ust kademe yonetimle ilgili segimlerde yapilacak boyle bir hata, ¢ok daha
yiiksek maliyetli olacaktir (Cascio, 1995).

3.5. Insan Kaynaklarinin Egitimi ve Geligtirilmesi

Insan kaynaklan alamindaki efitim ve gelistirme ¢abalannin amaci, iggérenlerin iglerinde
bulduklar: tatmini, bireylerin verimini ve biitiin olarak organizasyonun performansim

yiikseltmektir.

Egitim ve gelistirme kavramlan bazen birbirinin yerine kullanilsa da gergekte farkli anlamlar
tajimaktadir. Egitimin hedefi, bir iggorenin bir isi ya da belli gorevleri yerine getirme
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yetenefini yiikseltmek ve o isi yaparken kullandis becerileri geligtirmektir. Ornegin, bir
biiro elemanina yeni bir bilgisayar sistemini dfretmek icin egitim programu diizenlenebilir.
Yani efitim asil olarak, iggorenlere gerekli bilgi ve becerileri kazandirmakla ilgilidir.

Kullamilabilecek birgok egitim teknifi vardir. Bunlar arasinda igbaginda egitim, staj ya da
cirakhk programlari, i rotasyonu, caliyma gruplan, filmler, konferanslar ve igin
canlandinlmas: sayilabilir. Organizasyonun ve iggorenin amag ve ihtiyaglarna bagh olarak,
baska egitim yontemleri de segilebilir.

Geligtirme ise, isgorenin yaptifi ii ve organizasyonu daha kapsamh bir bakisla gérebilmesini
saglar. Gelistirmenin hedefi, isg6renin isini daha genis bir organizasyonun pargasi olarak
gorebilmesi, boylece igini daha verimli bir sekilde yapmasidir. Dolayisiyla egitim geligtirmeye
temel olugturur (Palmer ve Winters, 1993).

Gelistirme programlary, isgorenlerin genel organizasyon bilgisini arttirmak, insan iligkilerini
anlamasm saglamak ya da yonetim becerilerini yiikseltmek i¢in diizenlenir. Bu programlar
bireylerin organizasyonda yiikselmek i¢in gerekli bilgi ve becerilerini geligtirmelerini saglar.

Egitim ve gelistirme faaliyetleri, igletmeler agisindan bir maliyet unsurudur. Bu faaliyet igin
zaman harcanacak veya masrafta bulunulacaktir. Bu nedenle egitim ve gelistirme
programlan sadece belirli yonetsel ve iglevsel problemlerin ¢oziimiine yardimer olabilecegi
hissedildiginde diizenlenmelidir.

Egitim ve geligtirme programian, genellikle yoneticileri verimin diigtiiiini farkettii zaman
uygulamaya konur. Bu programlarda, gercek¢i amaclarin ve 6zel hedeflerin belirlenmemig
olmasi gibi durumlara sik rastlanir, Yonetimin amaglanmn agik segik ve gercekei olmasindan
ve kullamlacak egitim teknifinin iyice anlagpilmasindan insan kaynaklan yoneticileri
sorumludur.

Egitim ve geligtirme, igbaginda ve iy diginda gergeklestirilen biitiinsel bir programin
pargalanm olusturur. Bunlar organizasyonun gelistirme sisteminin vazgegilmez 6geleridir
(Graham ve Bennet, 1993).



138

3.5.1 Egitim siirecinin agamalan
3.5.1.1. Egitim gereksiniminin belirlenmesi

Egitimin saglikh bir gekilde planlanabilmesi igin ilk adim egfitim gereksinimlerinin
belirlenmesidir. Isgoren egitim gereksinimleri {izerinde yapilan incelemelerde konulara ve
siirelere gore yapilan aynmlarla da kargilagilabilir :

1. Konulara gire egitim gereksinimi
o Uriiniin ya da hizmetin diisiik kalitede olmas: (iggiiciine bagl)
o Uretimin standart siire diginda gergeklesmesi (yararsiz hareketler)
o Isgiicii hareketliliginde artma (isten ayrilma, gorev degistirme)
o Fazla ¢aligmanin yer etmesi (standart ¢aligma zamaninm iyi degerlendirilememesi)
e Balkim ve onanm giderlerindeki arti§ (yipranma, bozulma)
e Kazalann gogalmasi (dikkatsizlik, dalginhk etmenlerinin etkisi)

2. Siirelere gore egitim gereksinimi

* Yeni isgorenin ige baglatiimasi (ige aligtirma egitimi)

o Yasal diizenlemelerde degisiklik (¢irak, kalfa ve ustalik yasasinin gikarilmasi)

o Dikey yiikselmelerin planlamasi

e Standartlarda degisiklik diisiiniilmesi

e Teknolojik degisiklifin olmasi (elektronik bilgiislem makinelerinin isletmeye alinmasi
gibi)

Bu gereksinime egitim aragtirmasi ile ortaya gikanlir. Egitim aragtirmasi gelecekte yapilacak
efitim tekniklerinin tiirtinG belirlemede bagvurulan bir aragtirmadir. EZitim gereksinimlerinin
saptanmasinda rol oynayan ilk yontem “degerleme raporlan”dir. Bu yontem iggorenlerin

glichii ve zayif yonlerini, eksiklik ve yetersizliklerini ortaya ¢ikarmay: amaglar.

Egitim gereksinimini saglamada en gegerli rol, 6nce is analizlerinde elde edilen verilere gére
is gereklerinin belirlenmesi, daha sonra iggoren profilinin ¢gikanlmas: islemidir. Boylelikle igin
gerektirdifi yetenek, ustalik, bilgi, tecriibe ve kisilik ozelliklerinin iggérende bulunup
bulunmadif saptanmug olur. $ekil 3.11°de egitim ihtiyaglanimn analizi gériilmektedir.
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Is analizi ve tammu Kisi yetenek ve motivasyonu

Bagan standartlan Is basarim diizeyi

| Kargilagtirma ve bagan |
degerleme

l

Eksik noktalan belirleme
I
Egitim yontemleri
programlarim segme
I

Olgiim yontemlerini diigiinme

|

Egitim faaliyetlerini baglatma

Sekil 3.11 Egitim ihtiyaclari analizi (Cascio, 1995)

3.5.1.2 Egitimin planianmasi

Egitim planlamasi genel olarak, isletmenin varolan durumundan hareketle hedeflere ulagmak
tizere izlenebilecek olan politikalarin saptanmasi olarak tammlanabilir. Iy ile iggéren arasinda
bir uyum yoksa aradaki farki gidermek igin egitim planlan hazirlamr. Siregte planin
unsurlanm olugturan insan ve fiziki kaynaklan, uygulanacak yontem ve teknikler, uygulama
yer ve ortami, zamanlama ile kontrol zamanlar, gekil, arag ve olglitleri belirlenir.

Egitim planlarinin bir dier 6nemli yonil, isletmenin kalifiye ve uzman isgéren gereksinimini
belirlemesidir. Bu amagla her igletme, gegmiy tecriibelere dayanarak, simdiki durumu analiz
ederek ve gelecek yillar i¢in tahmin yiriiterek hangi bolimlerde ne gibi yeteneklere sahip
elemanlara gereksinim duydugunu ve duyacafim belirlemeye ¢aligithr. Bunun igin once
isletme problemlerinin ve geligme siirecinin ¢ok iyi tamnmas: geregi 6n plana ¢ikmaktadir.
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3.5.1.3. Egitim programinin olusturulmasi

Belirli yontemlerle egitim gereksinimi saptandiktan sonra insan kaynaklar1 boliimii tarafindan
yillik egitim programlan hazirlamir. Yillik egitim programlan diizenlenirken karsilagtiriimasi
gereken baz: 6nemli noktalar ana hatlaniyla soyle 6zetlenebilir (Palmer ve Winters, 1993):

1. Egitimin amac1
2. Egitim konularimn belirlenmesi

3. Egitilecek kisilerinin se¢imi

4, Egitime katilacaklarin sayist

5. Egitimin kimler tarafindan gergeklegtirileceginin belirlenmesi
6. Egitimde uygulanacak pedagojik yontemin se¢imi

7. Egitim tekni@inin segimi

8. Egitim yontemlerinin maliyeti

9. Egitim siiresinin belirlenmesi

10.Egitim yerlerinin belirlenmesi
11.Isletmenin maddi imkanlan ve egitim biitgesi

organizasyonun
bir baliimiinde

Progranu suniarla belirlemek :
o Sorumluluklar

Biitge

Tletigim

Egitimin siirekliligi

Egitimin kalitesi

Yoéntem

Malzeme

Sekil 3.12 Bir egitim program hazirlamanin agamalan
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3.5.1.4. Egitim programmmn uygulanmas:

Egitim programlanimin uygulanmast egitsel hedeflere ulagmada tek yoldur. Uygulama igin
uygun ortam, kosullar ve etkinlikler saglanmasi, yerinde 6gretim yontem ve tekniklerine
bagvurulmas: zorunludur.

3.5.1.5 Egitim ve gelistirme programlarinin degerlendirilmesi

Egitim ve gelistirme programlanimn amacy, iggérenlerin yetenek ve becerilerini geligtirecek
verimi yiikseltmektir. [Egitim ve gelistirme programlari, bu amac ne olgide
gergeklestirdigine bakarak degerlendirir.

Egitim ¢abalanim degerlendirmenin baglica hedefi, egitim ve geligtirme sistemini daha iyi hale
getirmek ve sistemin kalitesini korumakta yararlamilacak bilgileri toplamaktir. Siirecin
etkilerini bir biitiin halinde gorebilmek i¢in, egitim programimn biitiin 6Zeleri incelenmelidir.
Ogelerden herhangi biri, istenen standartlann altindaysa programin amacina tam olarak
ulagtifn soylenemez. Dolayisiyla degerlendirme siirecinde, programa katilan isgorenlerin
gorugleri ogrenilmelidir. Egitim gorenlerin, egiticilerin beceri ve stratejileri konusundaki
distincesi, kullamlan malzeme, egitimin igerigi, program i¢in ayrilan zaman, egitim
gorenlerin 6grendikleri bilgi ve becerileri iglerinde ne 6lgiide ve ne nitelikte uygulayabildigi
incelenecek konular arasinda bulunmaktadir (Palmer ve Winters, 1993).

3.5.2. Egitim yontemleri

Yontemler, iy digt, i3 bay1 ve gorsel-igitsel teknikler olmak iizere ii¢ grupta toplanarak

incelenebilir :
3.5.2.1. isbas: egitim
3.5.2.1.1. Yontemleri

1. Geleneksel egitim yontemi. Yontemin 6zi, igletmeye yeni gelen ya da iy degistiren bir
isgorenin daha Oncii gorgii ve beceri sahibi olmug bir diger iggoren ya da uzman igg6renin
yanina yetistirilmek lizere verilmesidir.
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Bu teknik basit iglerin 6gretilmesinde gok etkilidir. Bununla birlikte bazi olumsuz yonleri de
vardir. Gorgiilii iggéren yetenekli olabilir, fakat Ofretme yetenegi olmayabilir. Eski
isgorenlerin yenilere isi dgretmeleri icin zaman kaybina ugrayacaklan veya en azindan bir
bagkasim egitirken kendi gorevlerini aksatacaklan diigiinilmektedir. Egitici formasyonundan
yoksun olan &gretici, isi 6grenen iggorene isin dogru ve etkili yonlerini dgretebilecedi gibi
yine ayni igin yanlig ve zararh yonlerini de 6gretmesi olasidir (Sabuncuoglu ve Tokol, 1997).

2. ise abgtwrma epitimi (oryantasyonm). Isgorenden tam olarak yararlanmak, onun
igletmeye uyumu ve bagarilt olmasim saglamak i¢in belli bir program gergevesine ve baz
ilkelere uyarak uygulanan egitim siirecine oryantasyon denir. Yeni iggoreni becerisizlik
duygulanindan en kisa zamanda kurtarmak, bireyin ise ve isletmeye yabancilagmasim
onleyecek sosyal kaynasmay: saglamak basta gelen amaglar arasindadir. Ige baglayan yeni
isgorene igletmede uzun yillar caligacag varsayilarak organizasyonel yapiya, gtidiilen ortak
amaglara, uyulmas: gereken kurallara, is giivenlii ve saglik kosullarina, isgorenlere saglanan
sosyal imkanlara, igletmenin temel sorunlanna iliskin bilgileri aktarmaktur.

Ise aligtirma siirecinin birkag énemli amaci vardir. Fakat en kapsamli amag, yeni isgorenlerin
yeni ig ¢evrelerini 6grenmelerine yardime:r olmaktadir. Bu amaglar su yollarla saglanabilir :

¢ Bagslangicta olumlu izlenim yaratma
o Kisiler arasi kabulii arttirma
e Bireysel ve orgitsel bagarim: arttirma

Ise ahistirma siireci

o Yeni iggéreni kargilamaya hazirlamak

e Yeni iggorenleri kargilamak

e Yeni isg6renin galigacag: boliimiin ilevlerini anlatmak

e Yeni iggoreni arkadaglariyla tamgtirmak

e Igyerinin 6zelliklerini agiklamak

o Isgorenlere saglanan gesitli gikar ve hizmetlerin anlatiimast
e Yeni isgorenlerle igini 6gretmek
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Ise alistirma programimn yiiriitiilmesinde kullamlan yontemler

o Isletmeyi tamtic1 yaymlar

Konferanslar, a¢ik oturumlar, grup toplantilan

Gorsel teknikler

Isletme ici geziler

Ik amir, uzmanlar ve kidemli bir iggéren tarafindan ige ahgtirma

3. I Degistirme yoluyla egitim (rotasyon). Rotasyon, isgérenin yetigmesi amaciyla gesitli
islerde belirli siirelerle gahgtirlmasidir. Amag, ileride gok 6nemli iist goreviere atanacak
kigilerin igletmede yer alan gesitli gorevleri yakindan tamnmasimt saglamak, teknik ve
yonetsel yeteneklerini geligtirmektir.

4. Monitorlerle uygulanan egitim. Kalifiye isgbrenler arasindan segilen monitor denilen
belirli kisilerin, teknik ve pedagojik bilgilerle donatilarak gerekli sistematik ve metodik
bilgileri vermesidir.

5. Staj yoluyla egitim. Staj, isgorenlere ileride yiiklenecekleri gorevlere iligkin galiyma
ortamlanm tamtmay, islerin 6grenimi, biinyesel degisikliklere kisa zamanda uyum yetenegi
kazandirmayn ve mesleki sorumlulufun taginmasim Ofretmeyi amaglamaktadir
(Sabuncuoglu, 1997).

3.5.2.1.2. igbag: egitimin kargilagtirmasi

Avantajlar

¢ Ogrenme her seyden 6nce kisinin kendi istegfine bagh bir siirectir. Bu istek igbaginda daba
kolay uyandinilir.

o Isbaginda yapilan egitimde isgorenin giigli ve zayif yonlerini gériip derhal diizeltme
kolaylign vardir.

o Ogretilen seylerin hemen uygulanma imkam ve firsati mevcuttur.

o Isbaginda bir yoneticinin varhig dgrenme sirecini hizlandinr.

e Isbaginda diizenlenecek bir egitim programina katilmas, ister istemez kisinin belli bir siire
asil isinden uzaklagmasim gerektirir. Bu ise hizmeti aksatabilir.
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Dezavantajlan

o Egitim, gercek i ortaminda yapiddif: igin tecriibesiz iggdrenler pahal: makine ve techizata
zarar verebilir.

o Tecriibesiz iggérenlerin kazaya ugrama riski yiiksektir.

o Ozel egitimciler istihdam edilemiyorsa; 6gretim faaliyeti sistemsiz bir sekilde yapilabilir.

3.5.2.2 is dis egitim
3.5.2.2.1 Yontemleri

1. Konferanslar. Isgorenin bilgi ufkunu genisletmek i¢in diizenlenen yararh ve genig
dinleyici kitlesini kapsayan klasik bir egitim teknigidir. Bu yontemde, birkag kisiden olusan
konugmacilar degigik gorisleri dinleyicilere sunmasindan sonra konuyu genel tartigmaya
acar. Konugmacilar, yapilan tartigmalan dinleyerek konuya iligkin gézden kagan noktalan
belirlemek igin iyi bir firsat elde ederler.

2. Seminerler. Seminerler, konferanslara gore daha uzun siireli olup genellikle birka¢ giin
siirer ve sonuncu giin belirli seanslarda incelenen konu dinleyicilerin soru ve oOnerilerine
acilir. Isletmeler, ozellikle yitksek ve orta kademe yoneticileri ¢esitli organizasyonlarca
diizenlenmig seminer ¢alis. - - .rerek genel, teorik, mesleki, yonetsel, teknik
konularda bilgilerini tazelemeieni saglauasadirlar.

3. Inceleme gezileri. Bu gezilerde giidillen amag, dzellikle benzer igletmelerde galigma
yontemleri, kogullari, farkhliklar ve teknolojik gelismeler konusunda isgoérenlerin bilgi ve
gorgilerini arttirmaktir. Gez sonunda edinilen izlenim ve bilgilerin deZerlendirilmesi i¢in
katilanlanin her birinden birer rapor istenmesi yararh olur. Bununla birlikte, diger
isletmelerde daha iyi ¢aligma kogullari mevcutsa, iggorenleri olumsuz yonde etkilemesi ve
biraz da pahah bir yontem olmasi nedeniyle bu yénteme baz elestiriler yoneltilmektedir.

4. Kurslar, Calisma saatleri diginda diizenlenebilecek kurslar seminerlere gére daha uzun
stireli egitim ¢ahgmalandir. Iggi, ¢irak, monitér (6nder ve ornek isgéren) orta ve ist
basamak yoneticileri diizeyinde gesitli konularda egitici kurslar verilir.
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5. T Grup yéntemi. Bu yoéntem 12-15 kigiden olugan gruplara uygulamr. Bu kigiler farkli
ortamlardan gelmis olabilirler. Ornegin, egitimci, memur, yonetici, sendikac1 gibi kisiler daha
dnce organizatdrlerce belirtilmeyen bir konu iizerinde galigmaya davet edilir. Bunun anlam,
diizenlenmig bir programin bulunmayigidir. Bu grup digaridan higbir yardim gérmeksizin
¢alismalarim yiiriitiirken hareket, tutum ve sézlerde biitiniiyle 6zgirdir. Bir grup galigmas:
seklinde uygulanan yontemin amaci, katilanlann mesleki ve teknik bilgilerini gelistirmek
degil, bireylerin davrams yapilaninda olumlu etkiler yapmaktir. Ozellikle insan iliskileri
agisindan grubun gelisme siireci ve etkilesimin dogasi konulannda katidanlarin egitimi
amaglamr. Grup tartigmasina katilan her aye, hem kendisini hem de bagkalarim daha iyi
anlamaya calgir, giidiilerini, duygularnm analiz eder ve davramglanmn etkilerini izler.
Egitime katilan bireylerde béylece artan duyarlihk, onda kigiler arasi iligki kurma
yeteneklerini de arttiracak ve onun bagkalarina daha yararl olmasim saglayacaktir (Cascio,
1995).

6. Ornek olay. Omnek olay, geleneksel egitime bir tepki oldugu gibi T Grup yontemine gére
de farkl bir gorinily sunmakta, soyut olaylan incelemektense somut olaylara yonelerek bu
yontemden ayrilmaktadir. Temel amag, uzun bir tarigma iginde gercek bir durumu ya da
problemi, biitin aynntilariyla bir gruba incelettirmek ve her olay tartigmasindan sonra
katilanlan1 daha bilingli diiginmeye, etkili karar almaya ve ¢6ziimler bulmaya ySneltmektir

7. Rol oynama ydntemi. Bu y6ntemde, egitim programina katilan adaylar arasindan 6ne
belirli bir grup segilir. Segilen bu gruptan igletmede ortaya ¢ikma olasilifi olan bir problemi,
gercekte kendileri isletmenin yoneticileriymis gibi ele alip ¢éziimlemeleri istenir. Bunun igin
onceden aynntih bigimde hazirlanmug bir olay, tim adaylara anlatiir ve oyunun amaci
agiklamir. Olayda gegen yoneticilik gorevleri, segilen adayin karakter, diigiince ve inanglarna
uygun olarak dagitthr. Béylece her aday gergekte o gérevde bulunuyormuscasina iglerinden
geldigi gibi dagiincelerini uygulayip kararlar alarak kendilerine gére igletmeye en yararh
¢Ozimii getirmeye cahgirlar.

8. Isletme oyunu yontemi. Oyun, oyunu yonetecek bir yoneticinin bagkanhiginda ve
adaylann kiigiik gruplar halinde boliinmeleriyle baglar. Her grup ekonomideki bir igletmeyi
olusturur. Her igletmeye kendi kogullarina ve yetigtirmenin amacina uygun olarak veriler
verilir. Adaylar bu verilere gore kararlar alarak igletmeleri yonetirler. Alnan kararlar



146

onceden hazirlanmig formlara doldurulur ve bunlar daha sonra bir juri ya da bilgisayar
tarafindan degerlendirilir ve sonuglar adaylara duyurulur.

9. Beklenen sorunlar ydntemi. Bu yontemde, gercekte varmug gibi kabul edilen bir
isletmede, yoneticilerden birinin veya birkaginin belirli bir siire isinden ayrildigx varsayihr. Bu
siire i¢in adaydan o bosalan igleri yiiriitmesi istenir. Kargilagtirma yapmak icin birden gok
aday tizerinde ayn: galigma yapilabilir. Adaylara varsayimsal bir durumla ilgili veriler sunulur.
Bu bilgileri aldiktan sonra adaylar degisik masalara oturtulur. Her masanin iizerinde bir
evrak sepeti bulunur ve bu verilere dayanarak her birinin gerekli kararlan almalan ve belli
davramglar gostermeleri beklenir. Her aday sadece kendi sepetindeki verilerden
yararlanabilir. Daha sonra bazx konulann astlarina havale eder, 6nemli yazilan hazrlar,
sekreterine yazilmak {izere notlar verir. Bu isler yapildiktan sonra grup o6niinde sonuglar
tartigmaya baglanir. Her Giye nasil hareket ettiini ve kararlara vardigim anlatir. Boylelikle
egitime katilanlarin ¢dziimleme, sentez ve karar alma yeteneklerinin gelistirilmesine imkan

tanmir,

10. Gorsel-igitsel yontemler. Gorsel-igitsel isim altinda iletisim ve egitim alaminda kullanilan
ve modern buluglara dayanan bu yontemde ses ve resim prodiiksiyonlan toplanmaktadir. Bu
yontem igitmeli iletisim teknigine (radyo, pikap) veya isitmeli ve konugmali (teyp), gorsel
(sessiz film, dia pozitif), sesli ve resimli (film, televizyon) veya audio-matris denilen 6gretme
makineleri gibi gesitli tekniklerle uygulanmaktadir (Sabuncuoglu, 1997).

3.5.2.2.2 iy dis1 egitimin kargilagtirmas:

e Is diginda uygulanan egitim, zamandan kazandinir. Bir kavrarm tam olarak, anlayabilmek
icin basitten karmagi3a dogru gitmek gerekir. Is baginda yapilan egitim, bu siray1 izleme
imkant vermez. Bu sistemsizlik, diizenli bir egitimi giiclestirir ve zaman kaybettirir.

e Olaylann goreceli 6nemi ig bagindaki rastlantilara gore degisir. Boylece iggéren cogu kez
ivedi goziikken problemlerle ufragsmak zorunda kalir ve daha uzun siireli problemlerle
ilgilenme firsat1 bulamaz.

e Isgorenin is baginda kargilastifn olaylara bakarak genelleme yapmasi gictiir. Uyguladi
yontemlerin ¢ogu sadece karsilagtif: problemlerin ¢6ziimii igindir. Bu gekilde daha genis
uygulama imkani olan ilkeleri gelistiremez. Bu ilkeler i§ disinda daha kolay geligtirilebilir.
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Baz bilgi ve becerilerin i baginda verilmesi gii¢ veya imkansiz olabilir,

3.5.3. Egitimin yararian

Tim organizasyonlarda yasamsal bir faaliyet olan egitim, kurulugun etkinligini ve
verimliligini belirlemede 6nemli bir rol oynamaktadir. Ancak egitimin bu rolii oynayabilmesi
icin onun sistemli bir program gergevesinde gergeklegtirilmesi gerekir. Béyle bir program ise
egitimden beklenen gegitli yararlann elde edilmesine katkida bulunur. Bunlar organizasyon
ve iggoren agisindan §dyle 6zetlenebilir (Werther ve Davis, 1986):

Organizasyonel yararlan

[ 4

Organizasyonun karlihgim arttinr.

Organizasyonun bitiin birimlerindeki isgérenlerin, igleri hakkindaki bilgi ve becerilerini
arttirr.

Isgorenlerin moralini yiikseltir.

Isgorenlerin isletmenin hedeflerini belirlemesini saglar.

Isletme iginde agikh@1 ve diiriistligi gelistirir.

Isletmenin geligimine katkida bulunur.

Isletme icinde bitiintiik saglar.

Isgorenlerin goriiglerinden yararlanr.

Isgorenlerle yonetici arasindaki iligkiyi gelistirir.

Isletmede yapilan igler igin rehber olur.

Organizasyonun politikalanim anlamaya ve gelistirmeye yardim eder.
Gelecekteki yapilanmalar igin bilgi saglar.

Isletme igi saghkl terfilere imkan saglar.

Basanh bir yonetici ve iggorende bulunmasi gereken liderlik, yetenek, motivasyon ve
diiriistlik gibi nitelikleri geligtirir.

Etkinligin ve kalitenin artmasim saglar.

Birgok alanda maliyetleri diigiiriir (iiretim, yonetim gibi).
Organizasyona kargi sorumiuluk duygusunu geligtirir.

Bilginin paylagimmna imkan verir.

Isletme igindeki iletisimi kuvvetlendirir.
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Bireysel yararlan

o Isgorenlerin daha saglikh kararlar almalanm ve problemleri etkin bir gekilde ¢6zmelerine
yardim eder.

e Egitim ve gelistirme sayesinde galiganlarin taminma, bagarma, gelisme ve sorumluluk
almalanina yardim eder.

¢ Bireysel gelisim ve 6zglivenin geligmesine yardimei olur.

e Iggorenlerin davramislariny, birbirleriyle olan iligkilerini ve liderlik yeteneklerini geligtirmek
i¢in gerekli bilgi akigim saglar.

o Isgorenlerin bireysel ihtiyaglarim kargilar.

e [s tatminini sagar.

e Gruplar ve bireyler arasindaki iletigimi gii¢lendirir.

3.6 Performans Deferleme

Organizasyonlarin ekonomik ve toplumsal yagamdaki énemleri gittikgce artmaktadir. Bu
organizasyonlar yogun rekabet ortamu i¢inde etkili bir bicimde yoénetilmek durumundadir.
Bunun i¢in en iist diizeydeki yoneticiden en alt kademedeki iggérene kadar tiim ¢aliganlarin
belirli bir 6lgiitiin (standart) iistiinde basan gostermeleri gerekir. Organizasyonun basansin
devamu, isgorenlerin bagansina baghdir. Isgorenlerin yeteneklerinin yonetici tarafindan
taninmasi, eksikliklerinin bilinmesi ve g¢aligmalarinin yeterince degerlenmesi bagariyr
etkileyen noktalardir.

Bagan olgusu, isin niteliklerine ve gereklerine uygun olarak énceden belirlenmis bir 6l¢iitiin
lizerindeki galigma derecesi olarak ortaya gikar. Iggérenin yaptifn her cahigma, basansiz ya
da bagarih olarak nitelendirilir. Bu yapilmadigz durumda her iggdrenin aym seviyede oldugu
digiinlir. Bu da, organizasyonel adaletin olugmasim engeller. Ek olarak, organizasyon
icindeki iglemlerin niteliginin taninmamas: ve isgérenlerin baganlarinin degerlenmemesi, hem
organizasyonu hem de iginde bulundugu toplumu olumsuz yonde etkiler. Ayrica béyle bir
durumda organizasyonun verimlilik ve varhfm siirdiirme amacimin aksine hareket etmis

olunur.
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Bu nedenlerle performans degerlemesi organizasyon igin yagamsal bir Onem tagir.
Organizasyonun degigikliklere uyum saglayabilmesi ve toplumsal iglevini yerine
getirebilmesi, organizasyonda gorev alan iggorenlerin bir bitiin olarak genel amaglara
istenilen diizeyde katkida bulunabilmelerine ve onlann sirekli olarak degerlenip
iyilegtirilmelerine baghidir. Burada gorev igverene ve dolayisiyla yoneticilere aittir. Onun bu
konudaki bagarisi, igletme ve topluma yansiyan olumlu sonuglar dogurabilir.

Bagany1 sadece isgorene baglamak dogru degildir. Iggorenin igini bagariyla yapabilmesi igin
organizasyon yonetiminin ona gerekli imkanlant saglamasi zorunludur. Yoénetim bunu
yapmamigsa, iggOrenin yapabilecegi fazla bir sey yoktur. Bu nedenle Oncelikle
organizasyonun kendine diigen sorumlulugu yerine getirmesi 6n sarttir (Bingél, 1996).

3.6.1. Performansin tanim

Her kademedeki isgoren, belirli bir etkinligi yerine getirmek {izere isletmede yer alr. Kisi
igin bir iy tamm vardir. Isletme icerisinde bulunan, belirli 6zelliklere sahip olan kiginin
tistlenecegi sorumluluklarin tamami onun i tanimmin sinirlan igerisindedir. Bir igletmede yer
alan kisi isletmeye bedensel ve zihinsel yeteneklerini, bilgisini, kisiligini topluca getirir, Bu
Ozellikleri ve yetenekleri yardimiyla kendisine verilen isi basarmak durumundadir. So6zii
edilen performansin sonucu olarak da dcretini alir, igletmenin terfi sistemi uyannca
bulundu@u gorevin iist kademelerine yiikselir, kisacas1 elde ettiii bagarlar ve isletmenin
imkanlanna gére ekonomik ve sosyal gikarlar elde eder. isletmede bireysel basariy1, kisinin
kendisi igin tammlanan, dzellik ve yeteneklerine uygun olan igi kabul edilebilir smrlar
iginde gergeklestirmesi olarak tammlamak miimkindiir. Bu durumda, bir igletmede
iggorenin bagansindan s6z edebilmek i¢in once kiginin tammlanmg bir isle kargt karsiya
kalmasi, bu igin iggérenin o6zellik ve yeteneklerine uygun olmasi ve kiginin igini
gerceklestirme derecesinin gostergesi olan bir standardin olmas: gerekir. Bu standarda
ulagma kiginin basanst olarak digiinilirken, standardin altinda kalmasi da basansizhf
olacaktir (Erdogan, 1991).
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3.6.2 Performans deferlemenin tanmm

Basany 6lgmek amaciyla geligtirilmig ynetim araci olan performans degerlemesi, kisilikleri,
katkian ve grup iiyelerinin performansim degerlemek amactyla igletmelerde kullamlan tiim
bigimsel sistemlerle ilgilidir. Genel anlamda performans degerlemesi, kiginin yeteneklerini,
gizli giciini, ig aligkanhiklanm, davramslanm ve benzer niteliklerini difer kisilerle
kargilagtirarak yapilan sistematik bir 6lgmedir.

Performans degerlemesi, bir organizasyondaki iggorenlerin belirli bir donem iginde
¢alismalarinin veya yeteneklerinin 6nceden belirlenmig bir 6lgiite gore birgok yonden sistemli
olarak olgiilmesi ve onlann gelecekteki gizli giiglerinin (gelisme potansiyellerinin) ortaya
ctkanimasim saflar. Performans degerlemesi, isgorenlerin gorevlerini ne olgiide iyi
yaptiklarim, eksikliklerini ve geligme potansiyelini belirlemeye iligkin gabalann timi olarak
tammlanmaktadir. Buna gore, isgorenin gegmige donik, Omegin bir yilik c¢aligmasi,
degerlenerek belirli bir dlginiin tizerine ¢tkip ¢ikmadif incelenir. Iggérenin galiymasi bu
olgiitiin Gizerine qikmugsa, iggoren baganh kabul edilecektir. Ayrica ileriye yénelik sorularla
da isgorenin gizli giicii veya hangi konularda basarih olacag kestiriimeye gahigihr. Burada
onemli olan, bagarinin ne oldu@unun bilinmesi veya galisma hangi noktamn tizerine gikarsa
bagsanidan soz edilebilecegidir (Cascio, 1995).

3.6.3. Performans degerlemenin dnemi ve amaclan

Bir isgoren, ise kabul edilip yetistirildikten ve belirli bir is icin egitildikten sonra, ig
performansimin beklenen olgiilere nasil ulagabilecegini bilmek isteyecektir. Isgorenin ilk
amiri, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur. Ierleme umudu, ¢ogu isgoren igin
onemlidir. Onlar, performanslann: iyilegtirmek ve kendilerini daha iyi iglere hazirlamak icin
neler yapabileceklerini bilmek isterler. Bu da performans degerlemesinin geregini ortaya

koymaktadr.

Diger yandan iggérenler, terfi, nakil, iicretlendirme ve cezalandirma gibi konularda nesnel
davramldift inancinin dogmasim ve dolayisiyla kendilerine haklh ve esit davramimasim
beklerler. Ayrica isgérenler, ustlerinin kendileri ve i yapma bigimleri hakkinda ne
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digindiklerini bilmek isterler. Bu inancin olusturulmasi ve s6z konusu isteklerinin
kargilanmas, isg6renlerin galigmalarinin nesnel olarak deferlenmesiyle miimkiin olur.

Sistemli bir performans deferlemesi, iistlerin herdir iggorenin degerlemelerine yardimer bir
arag olarak birgok organizasyon tarafindan benimsenmigtir. Bu degerlemeler, ¢ok sik olarak
daha iist kademe iglere terfi ettirilecek adaylan segmenin, iicretlerde liyakate gore arti§
saglanmasinin ve egitime ihtiyaci olanlarin belirlenmesinin bir kriteri olarak kullamlmaktadr.
Degerlemeler aym zamanda, tedarik, secim ve yerlestirme siireglerinin gegerliliZini
belirlemenin bir denetim araci olarak yararh olmaktadir. Bigimsel degerleme planlar, insan
kaynaklan kararlarinda 6znel yargiyr azaltmak amaciyla geligtirilmistir. Bu planlar yonetimin,
etkili bir igg6ren grubu olusturmayla ilgilendigi kuruluglarda yaygin olarak kullamlmaktadir.

Isletmeyi olusturan sermaye, insan kaynaklari, yonetim ve organizasyonel yapmn biyiime,
kararlihk ve etkilesim gibi ana amaglann gergeklesmesine katkida bulunan performans
degerlemesinin diger amaglar g0yle siralanabilir (Erdogan, 1991):

1. Tedarik, segim ve yerlegtirme siireglerinin gegerliligini belirlemek.

2. Isgorenlerin ozelliklerini analitik bir incelemeden gegirip kendilerini en uygun iglere
yerlestirmek.

3. Kariyer planlamasinda nesnel dlgiitlere gore se¢im yapmak.

4. Insan kaynaklan planlamas igin bilgi saglamak.

5. Isgorenlerin kendi degerlerini ve performanslarint degerlemelerini saglamak.

6. Yapilacak iicret artiglan, prim ve kira katihim konularindaki uygulamalarda nesnel
olgutler saglamak.

7. Egitim ihtiyaci olan iggorenleri belirlemek ve i¢ egitimde hangi konulara aglik
verileceg@ini agikhifa kavugturmak.

8. isten gikanlacak isgorenleri belirlemek.

9. Yoneticilerin dengeli ve tutarh kararlar vermelerini kolaylagtirmak.

10. Isgorenleri iyi olmayan yonleri ve uygun olmayan davranislan konusunda uyarmak.

11. Diiriist bir yénetim anlayigim yayarak giiven agilamak ve iggoren moralini ylikseltmek.
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3.6.4 Performans: etkileyen faktirler ve bu faktrlerin performans de§erlemedeki yeri

Bir igletmede igg6renin performansim etkileyen i ortamina ve kisiye bagh faktorler vardir.
Performans bu ortak faktérlerin uyumunun sonucudur. Qzellikle i ortamma bagh basan
faktorleri vardir ve bu faktorlerin her bir iggéren iizerindeki etkisi de degisik olabilir. Kimi
isgorenler zor sartlar altinda ¢aligirlar, kimileri siiratli ¢aligirlar, kimileri iyi i§ ortanm isterler,
kimileri diferlerinden daha kapasitelidir. Bitin bu oOzelliklerin yam sira, iggorenlerin
performanslarimi etkileyen gevresel faktorler de zaman igerisinde degigim gosterirler. Bu
de@isimi planlayacak, iggorenlere uyumlu hale getirecek olan yéneticinin de performans
tizerinde ¢ok Onemli etkileri olacaktir. Bu durumda igletmelerde performanst belirleyen
degiskenleri i§ ortamina bagh degiskenler, yoneticiye baghi degiskenler ve kigiye bagh
degiskenler olarak ii¢ grup altinda toplanabilir.

3.6.4.1. Is ortamna bagh performans faktorieri

Bireysel performans: belirleyen ortama bagh defiskenler, fiziki sartlar ve organizasyonel
sartlar olarak iki grup altinda degerlendirilebilir.

3.6.4.1.1. Fiziki sartlar

Isgorenlerin is performanslarim etkileyen belirleyicilerin en onemlilerinden birisi fiziki
sartlardir. Bu sartlar ¢ofu zaman isyeri sartlan olarak adlandirihr. Isyeri sartlarnin ig
performansim etkileyen degisik yonleri vardir. Fiziki sartlara drnek olarak sunlar verilebilir :

o Aydinlatma
o Isitma

o Is program yiikii

3.6.4.1.2. Organizasyonel amaclar

Isgorenin bulunduBu isletmenin ulagmak istedigi organizasyonel amaglar da performans:
etkileyen ortam sartlan arasinda sayilabilir. isgérenlerin sahip olduklan 6zellik ve yetenekler
toplum geneline gore yeterli olabilir ve iyi bir motivasyon uygulamas: ile bireyler ise
yonlendirilebilir. Bu sartlara ragmen organizasyonel amaglar yeterli ve belirgin degilse,
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iggorenlerin potansiyel performanslanindan yararlanmak zor olacaktir. Kisilerin ideal sonuca
ulagmalanim zorlagtiran i ortamina bagh engellerden bazilan gu sekilde siralanabilir

o Isletmede yapilan igboliimiinin hatali yapimasma bagh olarak ortaya ¢ikan zaman
yoklugu

o Isletmenin teknik yetersizligi, isin basanimu igin gerekli olan arag-gere¢ yoklugu veya isi
kolaylagtiracak bazi diizenlemelerin yetersizligi

e Isgorene isi ve ulagmasi gereken sonuglar icin yeterli ve gerekli agiklamanin zamaninda
yapilmamasi

o Isgoérenlerden sahip olduklan 6zellik ve yetenefe oranla diigiik diizeyde i§ performansimn
beklenmesi

e Yeterli bigimsel otoritenin yoklugu

o Isgorenler arasinda yeterli igbirliginin olmayigi

Tim bu ve benzeri problemlerin ortadan kaldinlmasi igin isletmenin genel ve is
organizasyonunu gergeklestirenler, kapasite agisindan yeterli olan iggérenlerin nasil amagclara
yoneltilecedi sorusuna cevap vermelidirler ve diizenlemelerini bu yonde yapmalidiriar.
Yonetici gergek anlamda organizasyonel amaglan belirlemelidir. Bunun igin i§ tanumlamalan
yapilmali, iligkiler diizenlenmeli, isletmede is bazinda kisi-is uyumu gergek¢i olarak
saglanmalidir (Schermerhorn vd., 1982).

3.6.4.2 Isgorenin bireysel ozellikleri

Bir igletmede iggorenin bireysel performansit Sekil 3.13’de goriildigi gibi formiile etmek
mimkiindir. Sekilde de gorildugi gibi isgorenin performans: yonetim ¢abalarna,
organizasyonel amaclara ve sahip oldugu bireysel 6zelliklere baghdir. Gergekte, performans:
isgorenin bireysel ozellikleriyle yonetim etkinlikleri belirlerken, organizasyonel amaglar
genel olarak simrlar demek daha dogru olacaktir. Isletmesinde ¢aliganlarin performanslanim
kontrol altinda tutmak ve iggorenlerin performansim deferlemek isteyen yonetici bu
faktorlerin her birini nasil etkileyecegini anlamak zorundadir ve kendisine gore yeni
formiiller olugturmak durumundadir.
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Isgorenin _ | Isgérenin Bireysel Yénetimin Organizasyon
Performans: | Ozellikleri X Davramsi X Amaglan

o Cinsiyet

Sekil 3.13 Isletmelerde basany: belirleyen faktorler

Performansin olusumu ve deferlenmesi agisindan organizasyonel davramigin analizinde
kigiler aras1 farklihklan yaratan iggoren 6zelliklerini Gi¢ grup altinda toplamak miimkiindiir.
Bunlar, kisinin demografik 6zellikleri (yas, cinsiyet gibi), 6zel rekabet 6zellikleri (yetenekler,
kaabiliyetler) ve psikolojik 6zellikleri (genel olarak istek ve beklentileri) seklinde G¢ grup
olarak belirlenebilir. Kisilerin i performansim etkileyen her bireysel 6zelligin agirhf isin
yapisina gore farkliliklar gosterecektir. Bu durumda bireysel Ozelliklerin ¢oklugu is
performansina kolayhklar saglayacak, sonucta is performans: artacaktir. Isgorenin bireysel
performansimn arttinlmas: igin 6zellik ve yetenekleri ile isi arasinda uyum saglamak, bu
amagla da ozellik tespiti yapmak, ydneticinin temel ¢abalan arasinda olacaktir.

Performans: belirleyen bireysel Ozellikleri sadece mevcut Ozellikler ve yetenekler olarak
diginmek de dogru degildir. Performansin iggérenin potansiyel yetenek ve ozellikleri ile
iligkisinin oldugu da g6z oOniine ahinmalidir. Performans degerleme ¢aligmalannin amaci,
performans: belirleyen bireysel etkilerin igine potansiyel ozellik ve yeteneklerin dahil olup
olmamasim belirleyecektir. Performans degerleme caligmalan isgérenin halen yaptig ise
gore degerlenmesi ve bu amagla gelistirilmesi amacina doniik olabilir veya kiginin yakin

gelecekte tstlenecegi bir ise gore degerlemesi ve gelistirilmesi amacim tagiyabilir.

Isgorenin daha st bir sorumluluk alant icin veya ileri diizeyde bilgi ve yetenek isteyen bir ige
gore degerlenmesi icin onun potansiyelinin belirlenmesi gerekir. Kisinin mevcut igine gére
deferlenmesi veya analiz edilmesi onun tiim Ozellik ve yetenekleri hakkinda bilgi verici

olmaz. Kiginin mevcut igine gére deferlenmesi onun gelecek igin degerlenmesine gore daha
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acil bir ihtiyagtir. Bu durumda kisinin Oncelikle belirlenen standartlara gore acilen
degerlemesinin yapilmasi, gerceklestirdidi igin miktar ve kalitesine, devamhhifina, ig bilgisine
ve diger isgorenlerle yaptif isbirligine gore isgorenin analiz edilmesi demektir. Isgorenin
giinden giine performans degigiminin izlenmesi, onun halen yaptif: ise gore degerlenmesinin
yapimasi, gelecekteki igine gore deferlemesine oranla daha Onemli hale gelir. Kisinin
icretinin belirlenmesi, efitiminin diizenlenmesi de ¢ofu zaman mevcut duruma gore
diizenlenen standartla karglagtinlmasimin sonuglarina baghdir. Ancak, bazi durumlarda
bireysel 6zelliklerin potansiyel geligmesi de performans degerlemede simrlayic: olabilir.

Isgorenin kigilifi ve buna bagh olarak egilimleri, istek ve beklentileri de performans: °
belirlemede etkili olan kigisel faktorler arasinda sayilabilir. Isgorenin kisiligi, yaptig ise
uygun ise performansin arttifi gozlenirken, kisilik-i uyumunun olmadifi durumlarda
verimin diistiidi, bireysel stresin arttif belirlenmigtir.

3.6.4.3 Yonetim faktori

Isgorenin performans: sematik olarak Sekil 3.14°de daha genis boyutlanyla formiile
edilmigtir. Buna gore her bir performans faktériiniin diizenlenmesi igin yonetimin ne yapmast
gerektigi belirtilmigtir. Baganlh, performans agisindan yeterli ve kapasiteli iggorenlerin
saglanmasi igin yapilacak c¢aligmalarin baginda yéneticinin iyi bir i§ diizenlemesi yaparak,
uygun segim ve yerlestirme sistemini kurmasi gelir. Ayrica astlann gerekli bigimde egitilmesi
de bu amaca yardim edecektir. iggérenlerin ise motive edilmesi, onlarnn verimli olmalar: st
diizeyde saflayan bir baska etkendir. Iyi bir ig planlamasmin yapiimasi, organizasyonun
yeterlilii, yénetim big¢iminin uygunlugu, bu arada isletmede ortaya ¢ikan bigimsel grubun
yapisimin uyumlu olmasi, organizasyonel faktorler ile liderlik yapisimn grupla
uyumlandirilmas: bagariy: arttirmada yonetime bagh 6nemli faktorlerdendir.

Yonetim astlannin ige doniik davramglanim gelistirmek durumundadir. Ayrica iggérenler
analiz edilerek hangi isgorenin performansmn yitksek oldugunu da bilmelidir. Iggorenin
sorumluluk Gstlenmesi ile ise karst motive edilmesi arasinda yakin iligki vardir. Isletmede ige
uygun olarak yapilacak motivasyon ¢aligmalari, is sorumlulugunun gelistiricisidir. Isgorenin
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isg6renin _ | Isgbrenin Bireysel Yénetimin Organizasyon
Performans: | Ozellikleri X Davramsi X Amaglan

Sekil 3.14 Isletmelerde basany: belirleyen faktorler (biitiinsel yaklagim)

performansindaki bireysel davramglan yalmz bagina diiginiiliirse, bireysel ozelliklerin ve
organizasyonel amaclarin performans: belirledii soylenebilir. Ancak, bazen iist diizeyde
motive edilen kisilerin, organizasyonun amaglarina yonelme konusunda g¢ok arzulu olduklan
ve bu arzulann i§ performansint arttirdi@ unutulmamahdir. Yonetim gabalari arasinda olan
yeterli organizasyonun gergeklestirilmesi, i planlarmn tamh@ ve isletme igerisinde
yoneticilerin gerekli otoriteye sahip olmalan da iggorenlerin performansini ve verimini
etkileyecektir (Erdogan, 1991).

3.6.5 Performans degerleme siireci

Performans degerlemesinden beklenen yararlann elde edilebilmesi igin sistemli bir degerleme
plammn gelistirilmesi ve belli bir siireci izlenmesi gerekir. Plamn, degerlemeden beklenen
amaglan gerceklestirebilecek sekilde diizenlenmesi ve yoneticilerin plamn degerine inanmasi
On sarttir. Ayrnica planlar, belirlenen 6l¢iit ve agirliklara gore yapilan degerleme sonuglarina
ve degerlenecek grubun ozelliklerine gore hazirlanmalidir.
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Performans degerleme kolay bir yonetim uygulamasi degildir. Performans degerlemenin
siireg olarak goriiniimii, Gi¢ safhadaki davramglann toplam: seklindedir.

Oncelikle igletmede performans standartlarimin belirlenmesi gerekir. Organizasyonun ve igin
temel hedeflerine gore performans standartlanmin geligtirilmesi gerekir. Bu standartlar
isgorenlerin performanslanm degerleme igin birer kriter olugturacaktir.

Isletmede uygulanacak dejerleme sisteminin secilmesi ve isletmenin yapisina uyumlu hale
getirilmesine iligkin ¢aligmalar performans degerlemenin ikinci agamasi olarak diigiinilebilir.
Bu agamada hangi standardin nasil belirlenecegi, iggorenler icin geligtirilecek yetenek ve
ozelliklerin ne olacafi kararlagturilir.

Degerleme sonucu elde edilen bilgilerin kullamlmasi da performans degerlemede son
asamadir. Elde edilen sonuglar yardimiyla organizasyonun diizenlenmesi, insan kaynaklan
planlarimn yapilmas, iicret diizeyinin ve iggorenlerin terfi planlaninin uygulanmasi miimkiin
olur. Caligmalar sirasinda iggorenin geligtirilecek davramgsal veya giiglendirilecek bireysel
ozelliklerinin de belirlenmesi miimkiin olmaktadir, Performans degerlemesinin genel yapisi
ve sonuglan Sekil 3.15°de gematik olarak gosterilmigtir.

isletmeye iliskin Geri Besleme J<

Isgorene Iliskin Geri Besleme

Sekil 3.15 Performans degerleme siireci
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3.6.5.1 Performans nitelikleri

Performans degerleme siirecinde dikkate alinacak niteliklerin baginda bireysel iggbrenin
“kigisel performans” durumu gelir. Ancak kisisel performansin tek bagina degerlenmesi
yeterli olmayabilir. Degerleme konusunda bireyin kisiliinin mi yoksa isteki performansinn
m dikkate alinacafi yoniinde yofun tartigmalar olmugtur. Geleneksel yaklagim, kisisel
niteliklerin, ozelliklerin ve aligkanhklann kiginin i§ performansina yansiyacagy ve onun
performansim etkileyecedi varsayimiyla kisiligin degerlemesine bityiik 6nem verirken, gagdas
yaklagim ise kigisel 6zelliklerin o kadar 6nemli olmadi ve kisinin iginde basanh olmasinin
yeterli kabul edilmesi gerektifi varsayimiyla, daha ¢ok kiginin iste gosterdigi performans
derecesini dlgme egilimindedir. Bununla birlikte gergekgi yaklagim, meslegin ve yapilan igin
nitelifine gore, kisilik faktorii bitiniiyle ihmal edilmeden isgoérenin igteki performans
derecesinin belirlenmesine afirhk verilmesi olabilir. Bu agidan, performans degerleme
siirecinin ilk adim olarak performans niteliklerinin belirlenmesi gerekir. Daha sonra, isgoreni
cesitli yontemlerle degerleyerek s6z konusu nitelikler agisindan performans durumu ortaya
¢ikanlabilir.

Kigisel performansin degerlenebilmesi i¢in geriye dogru belli bir zaman kesiti igindeki
iggorenin yaptif1 igin nitelifi, yarg ve sagduyusu, becerikliligi, igbirligi istegi ve yonetici
veya amir pozisyonunda ise, g6zetim ve oOnderlik yetenedi dikkate almr. DigeI: yandan
Ozellikle gozetimcilerin degerlenmesinde bilimsel basan durumu dikkate alinarak yaptig igin
nitelifi ve iy yaptirmada giivenilirligi irdelenir. Sonugta geriye dogru belli bir dénem i¢inde

Cizelge 3.10°da verilen nitelikler agisindan isgorenlerin durumlarn incelenir.

Kisinin karakterinin 6nemli oldugu veya kisisel performansla birlikte ele alindifs durumlarda
degerleme, iggorenin arkadaglanina kars tavn, disipline riayeti ve Cizelge 3.11°de belirtilen
diger kisilige iliskin degiskenler agisindan yapilir.
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Cizelge 3.10 Kigyisel nitelik, ¢caligma ve is tutumuna iligkin degiskenler

Sira No Degiskenler

1 Yag ve saghfin igleri yapmaya engel olup olmadit
2 Zeka ve kavrayig derecesi

3 Goreve baghilif, calisgkanhfi ve verim derecesi

4 Isine dikkat ve diizeni izleme fikri

5 Bagimsiz i§ gérme kaabiliyeti, girigim fikri

6 Yasa ve diizenleme bilgisi ve riayeti

7 Cesaret, azim )

8 Kendisine bagli ¢alisan igg6ren sayis1 ve onlan yonetme becerisi
9 Kendisine bagl ¢alisan isgorenleri egitme yetenegi
10 Isinin biitiin bolimleri ile ilgili bilgisi

11 Normal sayilabilecek ig dl¢limlerine gore yaptidi is
12 Zamaninda ve yerinde dogru karar verebilme

13 Isgoreni egitme ve onlara yol gosterme

14 Ogrenme ve adaptasyon yetenegi

15 Kavrayig derecesi

16 Isine heves ve devamhilif

17 Ifade yetenegi

18 Yeniliklere uyum

19 Liderlik
20 Yaptifi1 isin veya hizmetin kalitesi

21 Yaptif1 isin veya hizmetin miktan
22 Muhakeme ve Onsezi

23 Is bilgisi

24 Baghhg 6lgmek igin hizmet siiresi

25 Yetki ve sorumluluk devri, sorumluluk alma

26 Kendisine bagl ¢alisan iggérenlerin yaptif i miktan ve giivenirligi
27 Verilen igi tamamlama siiresi
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Cizelge 3.11 Kigilige iligkin degigkenler

Sira No Degiskenler

1 Ickiye diigkiinliigi

2 Kumara diskinlagi

3 Ustlere karg1 hareket sekli ve saygsi
4 Arkadaglarina karg: tavni

5 Is sahiplerine kars: tavnt

6 Sayg1 duygusu

7 Disipline riayeti

8 Giivenilirlik

9 Kigsisel gikarina diskiinlagt
10 Savurganhg

11 Kinciligi

12 Yalan sdyleme

13 Goriiniisii

14 Kendini kontrol yetenegi

Isgorenlerin performans durumlan, sadece geriye dogru degerlenmez. Fakat aym zamanda
onlarin gelecekte performans gosterip gOsteremeyecekleri kestirilmeye ve gizli gigleri
olciilmeye cahgilir. Isgorenin yeteneginin geligtirilebilecegi, yitkselme potansiyeli Cizelge
3.12°de verilen degiskenler agisindan degerlemeye alimr.

Cizelge 3.12 Potansiyele iliskin degiskenler

Sira No Degiskenler

1 Hangi iglerde yetenekli oldugu

2 Ogrenme ve yeni durumlara uyma

3 Ozel yetenek ve nitelikler

4 Olaganiistii durumlarda ani ve dogru kararlar verme
5 Ekip uyumu

6 Yonetici olma kaabiliyeti

7 Yaraticihk yetenegi

8 Is kontrol yetenegi

9 Temsil yetenegi

10 Planlama ve orgiitleme yetenegi
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Bu bakimdan performans degerlemesinde, geriye ve ileriye dogru olmak iizere iki noktaya
onem verilir. Ozellikle gelecekle ilgili planlarin kolayhikla yapilabilmesi igin iggorenlerin
yikselme, egitim, nakil vb. konulardaki durumlarimn bilinmesi, gizli giiclerinin
degerlemelere yansitilmasi zorunludur. Aynca degerlemede hatalann en aza indirilmesi igin
mimkiin oldugunca nesnel ve agik¢a tanim yapilabilen nitelikler ele alinmahdir (Bingoél,
1996).

3.6.5.2 Performans standartlarinin belirlenmesi

Performans deferlemesinin yapilabilmesi igin oncelikle neyin performans veya bagan
oldufunun veya neyin Olgiilmesi gerektiginin belirlenmesi gerekir. Performansin 6l¢iilmesi
i¢in degisik kriterlere ihtiyag vardir. Zira, igg6renlerin ¢aliyma durumlan ve diger ozellikleri
onceden belirlenmig bu kriterlerle karglagtirilarak bagan gosterip géstermediklerine karar
verilir. Degerleme sonucunda iggéren, ¢aligtif is igin olusturulmus &lgiite veya standarda
ulagmgsa baganh, ulagmamissa basansiz olarak nitelendirilir. Olgiitler veya standartlar
olugturulmadi: takdirde, bagan degerlemesinin yapiimasina imkan yoktur.

Uretim boliimiinde ¢ahgan bir bireyin nitelik ve nicelik agisindan giktisi, zaman ve metot
etiitleri sonucu geligtirilmis 6l¢ttlerle kargilagtinlabilir. Benzer gekilde, satig boliimiinde ve ig
performansmun giivenilir ve gegerli sayisal gostergeler saglayan diger is tiirlerinde, sadece
oznel degerlemelere giivenmek dogru bir yaklagim olmayacaktir. Performansin giktilara gére
degerlemesi yapilamadig ve karar almada hiz, kigisel girigim, kararhlik gibi soyut niteliklerin
esas olarak s6z konusu oldugu islerde, genellikle gbzetimei iggorenlerin kigisel gbzlemleri ve
raporlan olarak kullammaktadir,

Bireyin performansimin onceden olusturulmug amag ve beklentilere goére degerlemesine
imkan veren yontemlerin kullamlmasi giiniimiizde yayginhk kazanmaktadir. Ornegin, bir
yonetici agisindan performans 6lgiitii, onun yonettifi organizasyon tarafindan karhilik,
gergeklesen iggiicii doniigiim orani, migteri hizmetleri, yontem gelistirme, maliyet diigiirme,
bir irlin i¢in pazar geligtirme, zaman kaybina neden olan kaza oranlarim diigiirme gibi
faktorler igerir. Bu olgiitlere gore, beklenen sonuglarla fiili sonuglar kargilagtinhr. Bu
yaklagim, uretim igleri disinda igleri yiiriiten kisilerin performanslarimin nesnel olarak
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degerlenebilecegini ve degerlenmesi gerektifini ongoriir. Yine bu yaklapm, isgérenlerin
degerlenmesinde esas alinacak beklentileri olusturma geregini ortaya koyar.

Bununla birlikte, belirtilen 6lgiitlerden beklenildigi gibi yararlanilabilmesi i¢in baz1 dzelliklere
sahip olmas: gerekir. Genellikle i analizi sonucu hazirlanan ig tanimlarinda yer verilen bagar
oliitleri, oncelikle bireyin durumuna ve organizasyonel amaglara uygun olmahdir. Ikinci
olarak olgitler, istikrarh ve giivenilir olmalidir. Bu, degigik zamanlarda farkh deZerlemelere
yol agmamas: gerektigini ifade eder. Ugiincii olarak performans élgiitleri, iyi ¢alisanlan ve az
caliganlan, yani yeterli olanlan ve yetersiz olanlan ayirmaya imkan vermelidir. Bir baska
ifadeyle, iggorenler arasinda iyi, orta, zayif veya az ig yapanlar varsa, o zaman degerleme
olgiitii, bunlan iyi bir bigimde ayirdetmelidir. Son olarak, 6l¢iit uygulanabilir olmali ve
degerleyici ile degerlenenlere bazi seyleri ifade etmelidir. Bu genel 6zellikler diginda etkin bir
performans degerleme sistemi igin kullamlacak 6lgiitlerde su 6zelliklerin bulunmas: beklenir :

1. Olgutler, isgorenin ve yonetimin ortak ¢abalanyla gelistirilmeli, yoneticilerin tek yonli
kararlan ile belirlenmemelidir.

2. Olgitler, islerden beklenen sonuglarin somut anlatimlan olmahdir.

3. Olgiitler, o6lgii araglanina -yontemlere- gonderme yapmah, bu araglarla kesin ve somut
olarak olgiilebilmelidir.

4. Olgitler, elde edilen performansin nitelik, nicelik ve siiresini gosterebilmelidir.

5, Olgtitler bilimsel yontemlerle belirlenmeli, gercekgi olmali ve normal yeteneklere sahip
isgoren tarafindan verilen siire iginde gergeklestirilebilmelidir.

6. Olgiitler siirekli olarak gozden gegirilmeli ve gerekli diizeltmeler yapilmalidir.

Sonug olarak, performans degerleme siirecinin en 6nemli agamasim olusturan bu agamada
belirlenen &lgiitler, belirli, iyi tammlanmg is faaliyetlerinin yapilma derecesi olan sonuglart
degerler. Bu olgiitler :

e Ciktimin niceligi
Ciktim niteligi
Sonuglann belirlenen zamanlara uygunlugu

Performans tarzi
Kaynaklarin kullammndaki etkinlikler
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3.6.5.3. Degerleme zamani

Olgiitler ve degerlenecek nitelikler kadar dnemli bir bagka konu, deSerlemenin hangi zaman
araliklanyla yapilacagidir. Degerlemenin belirli zaman arahiklanyla ve hatta yilda bir defa
yapilmasi yaygin bir uygulamadir. Bunun yaninda degerlemenin sabit bir zaman aracihiyla
yapilmasindan ¢ok, belirli durumlara baglandif: 6rnekler de s6z konusudur. Buna goére,
icret artiglanmin yapilacagi zamanlardan veya terfi ve nakil konusundaki kararlann
ahnmasindan 6nce veya kiginin amiri, gbrevi veya gorevinin nitelikleri degistifinde
degerleme yapilabilir.

3.6.5.4. Degerleyicilerin belirlenmesi

Performans degerlemesinin etkin ve saglikl bir gekilde yapilmasinda en 6nemli etkenlerinden
birisi de, degerlemeyi kimlerin yapacad: ve egitilmeleridir. Degerlemeyi kimleri yapacagim
degerleme planii yapan kigiler belirler. Ancak deBerleyicinin segiminde etkili olan
etmenlerin baginda, degerleyecekleri isgorenlerin iglerini bilmeleri, igletmeyi tamimalan,
duygusal egilimlere ve 6n yargilara kapilmadan iggorenin basansimt meveut olgiitlere gore
yansiz, nesnel olarak degerleme durumunda bulunmalan gelir. Bu 6zelliklere sahip olmalari
kosuluyla degerlemeyi yapacak kisileri séyle 6zetlenebilir :

1. isgorenin bagh oldufu en yakm iist veya amir. Genel olarak en yaygin uygulama,
isgbrenlerin ilk st tarafindan deBerlenmesidir. Bu uygulamanin yararh yoni, birinci
derecedeki amirin, deZerlemesi yapilacak iggorene yakin olmasi nedeniyle onu en iyi
izleyebilecek durumda olmasidir. Dezavantaji ise, ¢ok yakin iligkide bulunmalan nedeniyle
iistiin, kigisel iligkilerin, 6znel 6Zelerin etkisi altinda kalabilme ihtimalidir. Bunu gidermek ¢in
degerleme, asafida belirtilen diger kisi veya gruplar tarafindan yapilabilir.

2. Is arkadaslan ve astlan tarafindan degerleme. Isgorenlerin kendi dizeylerinde olan
veya yakin iligkide bulunduklan ig arkadaglan ve astlan tarafindan yapilan degerlemeler,
diger kaynaklara gore daha az kullamimaktadir. Ancak iy arkadaslan veya ast
degerlemesinin kullamminda temel problem, degerlemelerin kesinlikle organizasyona degil,
degerleyici igin yararh olacak performans esasina gore yapilabilmesi tehlikesidir. Ornegin
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astlar, ustlerinden, iistler de astlanindan beklenilenden daha farkh bir davramg beklerler. Bu
yiizden yonetim, arkadag ve ast degerleme sonuglanm yorumlamada dikkatli olmalidir.

3. isgdrenlerin kendi kendilerini defierlemeleri. Buna gore, astlarin ve yoneticilerin kendi
kendilerini degerlemeleri s6z konusudur. Bu, kigisel planlama yapmay 6zendirir. Ancak bu,
duyarh bir performans degerlemesi program gergevesinde kullamimaz.

4. Bir grup tarafindan de@erleme. Bu yaklagima gore deZerleme, birden fazla yénetici
tarafindan yapihr. Degerleme igini yapan kiginin en yakin st olmasmna kargin, difer iist
yoneticiler de deferlemeye katilirlar. Deferleme konusunda bilgili ve tecriibeli kigilerin
sadece st tarafindan tek bagina elde edilenden daha fazla veri saglayabilmesi nedeniyle bu
siireg tercih edilebilmektedir (Cascio, 1995).

3.6.5.5 Performans deferlemesi ve sonuclarin elde edilmesi

Degiskenler ve Olgiitler belirlenip performans degerlemesinin ne zaman ve kim veya kimler
tarafindan yapilacagina karar verildikten sonra, analiz ve iggéren agisindan yeterli-yetersiz
geklinde deferleme agamasina gegilir. Bu agamada oncelikle degerlemede kullalacak
yontem belirlenir. Bir iggorenin performansinin &nceden belirlenmis amaglara veya
beklentilere karsi degerlenmesinde yararlanilan gesitli yontemler ve dlgekier bulunmaktadir.
Isletme, amaglara ve imkanlara gére en uygun olan yonteme karar verir.

Bu safthada, birgok organizasyonda formel informel degerleme sistemi yan yana uygulamnir.
ik yéneticiler genellikle elemanlarimin performansianm nasil yiikselteceklerini goriigirler.
Bu davrams, onlann ahgkanlik geklinde yaptiklan iglerdendir, giinlik deSerleme olarak
goriliir ve sekli degildir. Bigimsel performans deferleme ise, beklenen standartlara gore
iggorenlerin performanslanm nasil gelistirecekleri veya onlarin performanslanmin nasil
degerlenecegi konusunda geligtiriimis sistemli ve diizenli olarak yapilan ¢aligmalar
bitiinidiir. Bigimsel performans degerleme sistemi, giinliik olarak yapilan bigimsel olmayan
performans degerlemenin zaman esasina gore gergeklestirilmesi olarak diisiinilebilir. Siireg
olarak performans degerleme safhasi bigimsel ve bigimsel olmayan degerlemenin her ikisini
birden kapsar. Bu safthada dncelikle kullanilacak yéntemin segilmesi ve igletmenin yapisina
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uygun hale getirilmesi gerekir. Eger sistem iyi segilmez ve uygulanmazsa 6nemli sorunlar
ortaya cikar.

Bu safhada ortaya qikabilecek problemler ige, degerlemeyi yapan kisiye ve degerleme
sisteminin diizenlenmesine baghdir ve sonug olarak etkin olmayan bir degerleme
uygulamasimm dogurur. Performans deferleme sistemi iyi diizenlenmezse yeterli olmayan
veya hatah karara yol agan sonuglar verir. Diizenleme hatalan arasinda iggdren veya is
agisindan yeterli olmayan degerleme kriterlerinin olusturulmasi, anlagilir olmayan tekniklerin
kullanilmas1 veya diizenlenen sistemin igletmenin organizasyonel yapisina uymamasi en gok
gorilenlerdendir. Performans degerlemenin ikinci evresinde bu hatalan yaratacak faktorleri
isletme acisindan yok edecek dnlemlerin alinmas: gerekir.

Siire¢ olarak performans deferleme cabalarmin beginci evresi bu amagla gergeklegtirilen
organizasyonun basan ve etkinlik yoniinde kullanim olarak gériilebilir. Bu safhamin bagarih
bir performans deZerleme uygulamasina doniisebilmesi igin 6ncelikle, degerlemeyi yapacak
olan yoneticilerin igletmenin amaclanina tam olarak bagh olmas: gerekir. Degerlemenin
gerceklestii safhada, sistemin isleyisinde tiim iggorenlerin sorumiulukliannin ne oldugunu
bilmesi gerekir. Bu safhada gergeklestirilen performans degerleme calhigmalan gegerli,
gergekei ve karar verenlere bilgi saglayict olmalidir. Performans degerlemede gegerlilik,
Olgimiin 6lgiilmek isteneni vermesi olarak diigiinilir. Performans degerlemede
yararlanilacak ol¢iim yontemi, isgérenin mevcut performans seviyesi hakkinda bilgi
verebilmelidir. Performans olgiimiinde kimin performans: yiiksekse i§ sonucunda da onun
performans: yiiksek olmaldur.

Olgiimde grivenilirlik ise, olgiimin sonucunun devamhli@ olarak digiinilmelidir. Bir
isgorenin performansi benzer yéntemlerle farkli zamanlarda él¢ilirse sonucun benzer olmasi
gerekir. Bu tiir bir élgiimde sonuglar birbirine ¢ok benzer ise, olgiimiin giivenilirlifi ¢ok
yiiksektir denebilir. Buna kargiik aym yontemle aym isgdrenin performans: 6lgiilduginde
elde edilen sonuglar birbirinden ¢ok farkl ise, bu 6l¢iim yonteminin giivenilirligi diisiiktir.

Performans degerlemenin beginci safhasinda gergeklestirilen 6lgiimin o6nyargisiz olmast
gerekir. Performans degerlemede elde edilen bilgiler, i digt faktorlere baglanmamal,
GRETIM KURULY

8
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ozellikle bir kigiye veya gruba kargi onlann yaglan, cinsiyetleri gibi ozellikleri yiiziinden
onyargih dlgiime bagh olmamalidir.

Performans degerleme sonucu elde edilen bilgiler bir dizi yonetsel onlemin alinmasim
gerektirir. Isletme ve iggorenle ilgili kararlara temel olusturur. Elde edilecek bilgiler,
isletmede gergeklestirilen igin yapisim degistirmeye yonelik olabilir. Degerleme sonuglan
nasil kullamlacaksa, baglangicta belirlenen amaglara gére diizenlenmeli, isgorenler hakkinda
gerekli performans bilgileri toplanmah, iglenerek altinct ve son sathaya hazir hale
getirilmelidir (Erdogan, 1991).

3.6.5.6 Sonuclarmn kullamm

Performans degerleme strecinin son safhasi elde edilen bilgilerin kullamm evresidir.
Degerleme dénemi sonunda analizler sonunda analizler yapilir ve bireysel bilgiler elde edilir.
Bu bilgilerin izlenen yontem geregi islenmesi ve planlandi gibi igg6ren-is-isletme uyumuna
donitk olarak kigisellegtirilmesi gerekir. Bu caligmadan sonra performans degerleme
caligmasi sonuglannin igletmede kullanimu nasil yapilacaksa o yonde yonetim onlemleri alimr.
Oncelikle bilgiler belirlenen sisteme gore saghkh olarak kaydedilir. Gerekli ise ve sistemin
i¢inde bu yaklagim varsa bilgi gizliligi icin 6nlem alinir.

Degerleme sonras: goriigmeler yapilacaksa, bu goriigmeyi yapacak kisiler iy programlarim
yaparlar. Kimle nasil goriseceklerini ve hangi mesajlan gériigecekleri kigilerle
aktaracaklanm kararlastinrlar. Bu gériigmelerde yoneticiler, isgorenlerin ne gibi
davramglaninin diizeltilmesini veya degistirilmesini isteyeceklerse ona gére hazirlik yaparlar.
Zaman igerisinde goriigmelerini tamamlarlar ve elemanlanmin performans degerleme

goriismesi sonucu davramsglarint izlerler.

Performans degerleme g¢aligmalan iggérenin bir isten bagka bir ise aktarilmasi veya terfi
ettirilmesi i¢in kullamlabilir. Eger kullamm amagclan icerisinde boyle bir yaklagim varsa,
degerlemeden sonra yonetim komiteleri, bir ay sonraki caligma doénemi iginde isi
degistirilecek, terfi ettirilecek kigileri belirler ve bu kararlart nedenleri ile birlikte agtk hale
getirirler. Performans degerleme sonucu yetigtirilmek istenen kisilerin egitime alinmasinda
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karar verilecekse, yine ilgili komiteler ve egitim boliimii yoneticileri uzmanlan isletmenin
gelecek ¢aliyma donemi igerisinde gergeklestirecedi egitim galiymalan igin bilgi olugtururlar.

Performans deferleme ¢aliymasinin son evresi, elde edilen bulgulann isgéren-is uyumunu
saglayacak gekilde, isletmenin ve isgérenlerin beklentilerini iist diizeyde tutacak bir yaklagim
icinde kullamldifi veya kullanma plamnin yapildifi safhadir. Siireg olarak bu satha aym
zamanda performans degerleme caligmalarimin da sonudur. Bu sathada alinan kararlarin
yapilan uygulamalann bir sonraki d6nemin basanisim olumlu yonde etkilemeye déniik oldugu
aciktir. Bu nedenle performans degerleme caligmalanmn son safhasi, yeni donemin ilk
sathasina hazirhklann yapildiga dilim olarak diigiintlebilir (Erdogan, 1991).

3.6.6 Performans degerleme yontemleri

Isgorenin isteki performans durumunu deferlemek amactyla ok gesitli yontemler
gelistirildigi bilinmektedir. Ancak her yonetici ve her organizasyonun kendi ihtiyaglarina en
uygun olan yo6ntemi gelistirmek c¢abas: igine girdii soylenebilir. Her ne kadar her
organizasyonun Ozellikleri, o organizasyonun kendisine 6zgi bir performans deferleme
yontemi uygulamasim gerektirse de, bu tiir tutum ve uygulamalarin zamanla 6znellie yol
actif gorilmektedir. Bu bakimdan degerlemelerin bilimsel dl¢iitlere gore yapiimasina ve bu
konuda evrensel olarak kabul edilen yontemlerin her organizasyon tarafindan kullanilmasina

gerek duyulmaktadir (Bing6l, 1996).

3.6.6.1 Grafik dereceleme yintemi

Grafik dereceleme yontemi, en eski ve en yaygin olarak kullanmilan dereceleme olgegi
turiidiir. Bu yoéntem, gesitli bicimlerde olabilir. Baglica 6zelligi, bir degerleme Olgegi
boyunca yer alan bazi noktalar lizerine bir isaretin konulmasidir. Olgekleri bir nitelikler
listesine ve her bir nitelik igin derece stitunlanna sahip bir grafik veya ¢izelge saglar. Bu
yonteme gore degerleyiciye bir form halinde ¢izelge verilerek degerlenecek kigiyi, dlgekte
yer alan niteliklere gére degerlemesi istenir. Grafik dereceleme yontemi, belirli bir igin basan
ile ytiritiilmesi i¢in en 6nemli gorilen niteliklerin bir dlgek {izerinde, en kotiiden en iyiye
veya en iyiden en kétiiye dogru derecelendirilmesi esasina dayamr. Bu dereceler A,B,C gibi
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harflerle veya rakamlarla simgelenebilir. Form tizerindeki satirlarda basit nitelendirici kelime
ve ifadeler bulunur. Yaygin olarak kullanilan bu tiir bir 6lgek Sekil 3.16°da gésterilmistir.

Isgorenin Adi Soyad: : Unvam
Bolimii : Departmam :
Degerleme Tarihi : Degerlemeyi Yapan :

Simdi yaptify ige gore iggdreni deferleyiniz. Her bir bagan nitelifi agismdan hakkindaki yargmizi
5'ten 1’e kadar olan derecelerden birine " x " igareti koyarak belirtiniz.
5 Pekiyi, 4 lyi, 3 Orta, 2 Ortaya yakm, 1 Zayif.

Degerleyicinin Denetleyicinin
PERFORMANS NITELIKLER{ 5{413[211]5[4]3]211
Is bilgisi : Deneyimle kazandi is bilgisi,
Isin niceligi : Normal kosullar arasinda
iiretilen ig miktary, Snemsiz hatalar

Isin niteligi : Is miktan ne olursa olsun,
sonuglarm dogrulugu ve giivenilirligi

Yeni gorevleri 6grenme yetenegi : Yeni ig
programini &grenme ve agiklamalar
kavrama hizi, bu bilgiyi unutmama yetenegi
Inisiyatif, katkida bulunma egilimi, yeni
fikirler veya yontemler gelistirme yetenegi
Isbirligi : I iligkilerini yiiritme tarzi

Yarg1 ve sagduyu : Isgéren zekice
diiginiiyor mu ve mantikh kararlar aliyor
mu?

Planlama-organize etme : Isgdren kendi igini
iyl bir bigimde planhyor ve diizenlenebiliyor
mu?

Tletisim : ikna edici olma, agik ve
anlagilabilir ifade etme ve yazma yetenegi

Sekil 3.16 Grafik dereceleme 6rnegi

Herhangi bir tir siralama yonteminin belirgin @stiinlagi, onun bireyleri tiim bagan ¢izgisi
lizerinde yaymasidir. Merkezcil egilim hatast soyutlanir ve bunun gibi sabit hatalar meydana
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gelmez. Aynca boyutlar ayn ayn siralandiklannda ve adam-adama kargilagtirmalar
yapidifinda hata en aza indirilir. En bityiik problem, farkh gruplarda farkh yoneticiler
tarafindan yapilmig defierlemeleri birlegtirme ihtiyact s6z konusu oldugunda ortaya gikar. Bir
gruptaki en iyi iggorenin gergekte bagka bir gruptaki en zayif olammn altinda olmas olasidir.

Ozellikle degerlemeyi yapan kisi, grafik dereceleme formlan tzerinde yer alan ve uygun
gordiifii sifat veya rakamu igaretleyerek degerlemeyi yapar. Bu yontemin giivenilirlifini
arttirmak igin baz1 eklemeler yapilabilir. Ornegin, kullamilan niteliklerden ve derecelerden ne
anlasildis konusunda agtklama ve 6rnekler verilebilir.

Grafik dereceleme y6nteminin isgorenlerin yanhs degerlenmelerini ve degerlemede kullamlan
formlar nedeniyle astlan hakkinda farkh diiginmelerini onlemesi ve ustleri arasinda ortak
goriglerin geligmesine yardime: olmas: gibi yararlan yaninda bazi dezavantajlani da vardir.
Formlarda kullarulan sifatlanin etkisi, degerlemeyi yapanlara gore degisebilmektedir. Ayrica
bu yontemin uygulamasinda “merkezi egilim” denilen bir durum ortaya ¢ikar. Buna gore
tistler, astlanim degerlerken aginhiktan kaginmakta ve orta bir yolu tercih etmektedir veya her
ist kendi astlanm basanh gosterme egilimi igindedir. Bu durum, iggérenler arasindaki
farklarin ortaya gikmasim engeller. Bunlar diginda, yine iistler astlanm degerlerken, onlann
ya ¢ok begendikleri ya da olumsuz bulduklan niteliklerinin etkisinde kalarak bitiin diger
niteliklerini olumlu ya da olumsuz degerledikleri goriilmektedir (Erdogan, 1991).

3.6.6.2 Is boyutu dlgegi

Isg6ren dogrudan igindeki performansma gore deferlenmek istiyorsa grafik degerleme ve
derecelendirme olgeklerinin kangimi geklinde ortaya gikan is boyutu 6lgegi ile analiz
edilebilir. Is boyutu dlgegi her bir ig grubuna gore ayrt ayn diizenlenebilecek dlgeklerdendir.
Isin boyutu isin yapilmas: igin gerekli olan faktorler olarak digiiniilebilir. Bu faktorler
dogrudan dogruya igin dilimleri, kiginin iistlenecegi sorumluluklardir. Kisilik bu olgegin
iginde yoktur veya ikinci planda kalir. Degerleme bes nitelik seviyesine gére yapilir.

Bu olgekle yapilacak ¢alismada, degerlemenin etkinlii is boyutunun g¢okluguna baghdir.
Diger bir ifadeyle, iste kiginin performans: denilen tiim yonler bir dlgek dilimi olarak
dustiniilmelidir. Bu tir élgekler 6zellikle iiretim igletmelerinde dogrudan iiretim hatlarninda
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cahganlann veya yonetim grubunda gok yonlii i§ yapan kigilerin deferlenmesinde daha
gecerlidir. Is boyutu olgegi puanh olarak uygulanip kisilerin birbirlerine gore
derecelendirilmesine de imkan verir. Sekil 3.17°de 6zel olarak diizenlenmis bir i§ boyutu
Olgedi 6regi verilmektedir (Erdogan, 1991).

Isgorenin Adi Soyads : Unvam

Béliimii : is Kodu

Ik Yéneticisi : Degerleme Tarihi
Toplam Puan : Degerlemeyi Yapan :
Degerlemede Segeneklerin Anlamlan ;

A=Cokiyi B=Iyi C =Tatminkar
D = Yetersiz E = Cok Zayif

PERFORMANS DEGERLEMESI Degerler

iCIN i$ BOYUTLARI | AlB|lc]|DI|E
Sayilarla ¢aligmaya ilgi duyma

Sayilan kolay hatirlama

Mali mevzuata hakim olma

Muhasebe ve mali isler bilgisine sahip olma
Mali alandaki degigiklikleri takip etme

Mevzuat, yonetmelik ve kanunlar tam hatirlama
Saghkh yorumlar yapabilme

Astlannm yetigmesine katkida bulunma
Bilgisini bagkalarina kolay aktarma

Geligmeleri izleme

Sir saklama

Cahgma ortammm diizenli tutma

Problem ¢éziicii davranglar iginde bulunma
Isletmeyi temsil edebilecek yapida olma

Dosya ve evrak diizenleme bilgisinin olmas:
Yazismin okunur ve diizenli olmas:

Sekil 3.17 Is boyutu dlcegi
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3.6.6.3. Davrams degierleme lcedi

Davramiy deferleme veya iggoérenleri davramslanna gbre siralama Olgedi, isgorenleri
performans: belirleyen secili davramslarina gore analiz etmede kullamlan bir performans
degerleme olgegidir. Esas itibariyle igletmeler yaygin olarak kullanilmayan bu yontem
1960’h yillarda gelistirilmis ve grafik degerleme yontemi ile isgbéren davramglanmn
belirlenen yonlerinin birlesiminden olusturulmustur. Isgorenler arasi kargilagtirma yapmak
veya iggorenlerin kariyer planlanmin diizenlenme ¢abgmalanindan ¢ok performans
geligtirmeye doniik bilgi olugturma analizlerinde yararlanilan bir yontemdir.

Davramgsal deferleme oOlgegi veya davramgsal istikrar olgegi, performans degerlemede
subjektiflik egilimini azaltma Ozellifini tagpiyan bir yontemdir. Bu yontemde Olgiim
degiskenleri arasinda yer alan iggbrenin iyi ve koti davramglant belirlenirken, istenen
davranug kaliplan belirlenirken, istenen ve istenmeyen performans dilimleri degerlenirken
iggorenin i§ arkadaglanmn, yoneticilerinin, bu konunun uzmanlannin, miigterilerin ve kisiyle
iligkide olan diger gruplann gorisleri ahmr. Bu yontemde gorevlinin bulundugu gorev
alanina gore i iligkilerinin tammlanmasina dayah bir 6lgek gelistirilir. Belirlenen davramglar,
6lgek sartlarna gore analiz edilerek iggorenin performans yaklasginm hakkinda bilgi elde
edilmesine imkan verir. Davramgsal kararlilik yonteminde degerlenen bireysel davramglar, is
iligkileri ve isle ilgilidir, pratiktir ve benzer igler igin standart hale getirilir.

Davramg degerleme olgegi belirlenmig olan iyi ve kotii performans simirlan igerisinde
isgorenin yerini belirlemeye déniik bir analiz sistemidir. S6zii edilen yaklagimi nedeniyle bu
olcefin diizenlenmesi ve kullammu iyi oldugunda, elde edilen sonuglarin difer yontemlere
oranla daha tutarh ve objektif oldugu bilinmektedir. Davramg degerleme Olgegi esas
itibariyle dort temel adima bagh olarak olugturulur :

1. Ig igin kritik olaylarin belirlenmesi

2. Performans araliklarinin belirlenmesi

3. Kiitik i§ davramsglanmn performans faktorlerinin yeniden diizenlenmesi
4. Olgekleme
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3.6.6.4. Kontrol listesi yontemi

Degerleyicinin  (izerindeki sorumluluu azaltmak i¢in kontrol listesi yOntemi
kullamimaktadir. Bu yonteme gore degerleyiciler, iggorenlerin performansim degerlemekten
¢ok onlann c¢aligmalan hakkinda bir yorumda bulunurlar. Kontrol listesi yonteminde,
iggorenin ¢alismas: ve davramglarim belirlemek amaciyla bir seri sorunun bulundugu bir liste
veya Olgek kullanilir. Sorular genellikle “Evet-Hayir” bigiminde cevaplanir (Erdogan, 1991).

Isgorenin Ad Soyad: : Degerlemeyi Yapan :
Gérev Unvamt : Unvam :
Ik Yéneticisi : Departmani
Degerleme Tarthi Is No
OZELLIKLER Evet Hayr

1. Elemanmiz igine zamaninda geliyor mu ?
2. Elemanmiz igini bitirmek i¢in galisma gimiinii planliyor mu ?
3. Sordugunuzda igini yapmug oluyor mu ?

4. Size verecegi raporlan zamaninda veriyor mu ?

5. Elemanimiz masasm diizenli tutuyor mu ?

6. Dosyalan ve evraklan diizenli mi, aradigmi buluyor mu ?

7. Elemanmiz gerektiginde diger arkadaslarma yardim ediyor mu ?
8. I5 arkadaglarmm sorunlarma ¢dziim bulmaya galigtyor mu ?

9. Bilmedigi bir konuyu arastinyor, size soruyor mu ?
10. Talimat: tam anliyor mu ?

11. Isinin kalitesini arttirmak igin 6zen gosteriyor mu ?
12. igini programhiyor mu ?

13. Kendi hatalarm zamaninda gériip diizeltiyor mu ?

14, Yaptif isi seviyor mu ?

Sekil 3.18 Kontrol listesi 6rnegi

3.6.6.5 Amaclara gire yonetim

Amaglara gore yénetim yaklasimimn temel noktasi, her bir iggbrenin veya yoneticinin

performansim gelecekte yapacad ise gore gelistirmek ve hazirlamaktir. Ideal duruma gore
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bu amaglar igletmede istenen tiirden olmah ve objektif yontemlerle 6lgilebilir ozellikte
olmalidir.

Isletmede gelecefe donilk amaglar iyi belirlenmigse ve isgbrenler bu amaglara ulagma
konusunda istekli hale getirilmigse, isgbrenlerin ¢aliymalarindaki bagan amaca
yonlendirilebilir. Ancak isgbrenin bu sartlar altinda basarih olmasi igin organizasyonun
gerekli imkanlan saflamug olmasi, yoneticinin iggorene destek olmasi gerekir. Ayrica
performans degerlemede kullanlacak amaglann, iggérenin ihtiyacit olan bilgi, yetenek

gelismelerini kapsamas: gerekir.

Amaglara gore yonetim yaklasiminin isgérenler agisindan hedefi, iggorenlerin iglerinde
kolaylik saglamak veya istenen sonuglara ulagmalarina imkan saglamak icin bireysel olarak
cesaretlendirilmeleridir. Bu yontemde, organizasyonel amaglar ve bireysel amagclar birarada
diiginiiliir ve bireysel amaglar haline getirilir. Boylece ilk yonetim basamaklaninda yoneticiler
organizasyonel ve bireysel hedefleri birlikte degerlerler. Bu diigiinceye bagh olarak,
yonetimin her kademesinde stratejik amaglardan islevsel olanlara kadar tim ig etkinlikleri,
isgéren performansimn hiyerargik biitiinii olarak degerlenir.

Etkili bir amaglara gére yonetim programi, yoneten ile yonetilenin periyodik olarak is
planlar, performans diizeyi ve ige iligkin problemlerin ¢6ziimiinde goriisme yapmalan ile
saglamr. Bu digiince ile ilk olarak yonetici ve yonetilen biraraya gelerek, isgorenin
iistlenecegi sorumluluklar belirlenir. ikinci olarak, kisa sireli performans araglan belirlenir,
isgdren amagclan ile iggdren davramglan arasinda denge kurulur ve her sorumluluk alam igin
performans standartlanmin 6ncelikleri belirlenir. Bu diizenlemelerden sonra yonetici ve
yonetilen zaman zaman, en fazla yilda bir defa biraraya gelerek geligmeleri kontrol ederler.
Varsa yeni amaglar ve bu amaglara ulagilacak yollar belirlenir.

Bu yontemle performans: gelistirmek igin Gist kademedeki yonetici tagtyict rolii Gstlenir.
Isgoreni izler, onun amaglarm geligtirmesine yardim eder. Performans deferleme siireci
icerisinde yonetici yargilayic1 olarak davranmaz, daha ziyade elemanlarina yardim eden,

onlan performans igin cesaretlendiren dncii roliinii tistlenir (Cascio, 1995).
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3.6.6.6 Kritik olay yontemi

Bu yontem belirlenen sartlara gore iggorenin degerlenmesinden gok, kiginin iyi veya kotit
denilen davramglanimin belirlenmesi ile ilgili bir yontemdir. Bu davramslar kritik durum
olarak tammlamr. Bu yénteme gore saptanan kritik durumlara gére iggoren belirli periyotlar
igerisinde yonetici tarafindan izlenir. Bu g6zlemlerde iggorenin belirlenen davramglan kisaca
Ozetlenir. Boylece isgbrenin izlenen kritik sonuglara gére olumlu ve olumsuz olan
davramiglan, bu davramglann ig etkinlifine yansimasi bulunur.

Performans degerlemede kritik olay yontemi, iggorenin igine iliskin davramslanimn yonetim
tarafindan bilinmesi igin iyi bir cahigmadir. Ancak ilk yonetici tarafindan iggorenin siirekli
gozlenmesi gerektidi i¢in ve yoneticinin objektiflifine bagh oldugu icin uygulanmasi gok
kolay degildir. Baz1 yoneticiler iggérenleri izlemeye bagladiktan bir siire sonra ilgilerini
kaybederler ve kritik olarak belirlenen yonlerle yeteri kadar ilgilenmemeye baslarlar.
Yéneticinin objektifligi sajlanabilirse, zaman iginde elemanlarim gozlemesi tutarh ve siirekli
olursa, bu teknik dinamik bir performans degerleme olarak yararl olacaktir. Ozellikle ise
yeni alinan iggorenlerin performanslarninin kisa zamanda analiz edilmesi, ortaya ¢ikan
olumsuzluklarin giderilmesi i¢in ilk yoneticiler tarafindan uygulanmasi gereken bir
yontemdir. Kritik olaylann belirlenmesi ve gbzlem yontemlerinin olusturulmasi uzmanhk
isteyebilir, ancak genel olarak uygulamasi kolaydir (Cascio, 1995).

3.6.6,7 Karyilagtirma yontemleri
3.6.6.7.1 Siralama yontemi

Geleneksel degerleme yontemlerinden olan swralama yonteminin esasi, bir iggoreni
digerleriyle kargilagtirmaktir, Degerleyici bunu yaparken kigiyi ve performans: bir biitiin
olarak g6zoniinde bulundurur. Kargilagtirmada tiim isg6renler isbirligi, tutum, kisisel girigim
gibi bir veya daha fazla nitelik agisindan en iyi olamindan en zayif olanina dogru siralamirlar.

Bu yonteme gore, degerlemesi yapilacak iggéren sayisina gore bir ¢izelge hazrlamr ve
degerlemede kullanilacak nitelikler belirlenir. Daha sonra sozkonusu nitelikler agisindan
digerlerine goére en basaril isgdrenin ismi ¢izelgenin ilk sirasina yazihir, degerlenenlerin listesi
tekrar gozden gegirilip en bagarisiz iggorenin ismi son bolime kaydedilir. En baganh ve en
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basansiz iggorenlerin isimleri kaydedildikten sonra ¢izelgenin ikinci sirasina daha az bagarih
olam, birincinin devam: olarak agagi dogru ve daha bagansiz olanlart da en sondan itibaren
yazmak suretiyle ¢izelge doldurulur (Erdogan, 1991).

Cizelge 3.13. Siralama yontemine gore degerleme gizelgesi

BOLOM I BOLUM I
1. A iggoreni (en ¢ok basarih olan) | U
2 10. ...............
K | § PO
4, . 12, ...
- R 13. ..
6 oo 14, ...............
[ 15, ...l
8 16. B iggoreni (en az baganh olan)

3.6.6.7.2 Ciftleri karsilagtirma yontemi

Ikinci bir karsilastirma yontemi olan giftleri karsilagtirma yontemi, kesin bir siralama ortaya
¢ikanr ve sadece bir bireyin bagka birine gére Gstiinliifiiniin, 6zen, dogruluk, hiz, igbirligi
gibi nitelikler agisindan yargi yoluyla olusturulmasim o6ngériir. Bu yonteme gore, bir seri
¢ifte kargilagtirmalardan siralamalara gidilir. Teknigin yapist basit bir bigimde Cizelge
3.14’de belirtilmektedir. Kargilagtirmada eger kisi daha iyiyse 0, degilse 1 yazilir.

Cizelge 3.14. Cifte kargilagtirmaya gore yapilan degerleme

Isgbren A B C D E
A 1 0 1 1
B 0 0 1
C 1 1
D 1
E

Sekilde 5 operatorden olusan bir grup, iist yonetici tarafindan degerlenmektedir. Her kisi
i¢in “daha iyi” degerlerinin sayisi toplanirsa su sonuglar ortaya ¢ikar.
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A iggbreni
B iggoreni
C iggoreni

D isgoreni

H N O = W

E igg6reni

Bu verilere gore, bu grup iginde C iggoreninin en etkili ve E iggorenininse en az etkili oldugu
ortaya giknugtir,

Bu yontemde degerlenecek iggorenlerin isimleri ayn kartlara yazihir. Sonra ele alinan nitelige
veya toplam performans derecesine go6re herbir isgbrenin ismi ayn ayn diger
iggorenlerinkiyle kargilagtiniir. Bu y6ntemin siralama yonteminden tek farki, bir defada
sadece iki bireyin ele alinmasidir. Bu yiizden daha kolay ve daha dogru karar verilebilir.
Ancak problem, degerlemeye tabi tutulacak grubun hacmi ve arttik¢a karsgilagtirma sayisinin
geometrik olarak artacaf: konusundadir. n degerlenecek iggbren sayisim gésterirken,

kargilagtirma sayist (CN),

_n(n-1)
T2

CN (3.15)

esitligi ile hesaplanabilir (Bingol, 1996).
3.6.6.8 Yinetici degerleme teknikleri

Yoneticilerin performansim degerlemek, ozellikle organizasyonun birinci ve ikinci
kademelerinde yer alan isgérenlerin degerlenmesine gore daha ozelliklidir. Daha &nce
belirtilen y6ntemler yonetici degerlemede de kullanilabilir. Bu yontemlerin diginda sadece
yonetici degerleme icin yararlanlabilecek yontemler de vardir. Ancak yéneticilerin de
degisik diizeylerde oldufu digiiniilirse her kademedeki yoneticinin aym teknikle
degerlenmesi miimkiin miidiir sorusu akla gelir. Farkli kademelerdeki yéneticileri gok
degiskenli tekniklerle degerleyip kisiler arast kargillagtrma yapma egilimi, yonetici
degerlemede izlenen hakim davramstir. Yoneticiyi dar anlamda iginin sonuglarina gore
degerlemek ¢ogu zaman dogru olmadigii gibi, miimkiin de degildir. Yoneticinin degerlemesi



177

i¢in oncelikle onun hakkinda saflam bir insan kaynaklan bilgi sistemine ihtiyag vardir.
Yonetici bir gegmis icerisinde gelecek igin deferlenir.

Baz igletmelerde yonetici degerlemede “Yerinde Degierleme” yontemi kullamlmaktadir. Bu
yontemde geligtirilen 6zel bir formla degerlenen isgorenin yoneticisi ile gbriigme yapilir ve
onun performans: hakkinda bilgi elde edilir. Daha sonra elde edilen bilgiler isgéren izlenerek
dogrulanir. Degerlemeyi yapan degerlenen yonetici hakkinda elde ettii bilgiler ile bir tist
yoneticinin verdiklerini birlegtirir ve tarafsiz bir degerleme sonucu olugturmaya galigir. Boyle
bir caligmamn maliyetli ve zaman alici oldufu da bilinmelidir. Ancak ydneticinin
gbzlenmesinin zorlugu veya gozlem yoluyla bilgi elde etmenin tutarsizhf ve gigligi
disiiniildaginde bu yontemin avantajlan oldugu da belirtilmelidir.

Yonetici igletmede sagladifi veya saglanmasinda katkida bulundugu verimlilik ve kirliha
bagh olarak da degerlenebilir. Subjektif veya dolayh denilebilecek yontemlerle yonetici
de@erleme daha ¢ok bilinen yaklagimlardan olmasina ragmen, objektif denilebilecek bazi
parametrelere bagh olarak da yoneticinin degerlenmesi miimkiindiir. Iggorenlerin objektif
degerleme yontemleri ile degerlenmesi durumunda onlann performanslan ile yoneticilerin
basgarilan arasinda bir iligki kurulabilir. Eer grubun zaman igerisindeki etkinlifi veya
verimlilifi artarsa, bu sonug yoneticinin de etkinligi olarak goriilebilir. Isletmede yonetici
kendisine baglh olan grubun verimlilifini arttinrken stres veya i¢ baski faktorleri Gnemini
yitiriyorsa, kapasiteyi azaltic1 o6zellikli digsal baskilar devam ediyorsa, elde ediyorsa elde
edilen sonug y6neticinin sagladifs ortam bagansi olarak goruliir.

Isletmenin satig yoneticisinin belirli bir zaman dilimi icerisinde toplam satigin geligtiriimesini
saglayacak Gzel bir egitimi gergeklestirebilmesi veya belirli bir zaman dilimi igerisinde satis
grubunun isletmeye sajladifi kir miktanimin artmasi, satig yoneticisinin performansina
baglanabilir. Araghrma boliimi yoneticisinin performansimun olgiminde, bu bolim
elemanlanmin yeni yontemler veya araglar gelistirmesi, isletmede etkinlife doniik
diizenlemeler yapmasi esas ahinabilir. Biiro yoneticisinin bagsansim da benzer sekilde
astlannin performanslan ile olgiilebilir. Ayrnica bazi yonetici veya iggorenler igin oOzel
degerleme standartian da olugturulabilir. Yillik igglicii doniigiim oram igin sinir belirlenebilir.
Kayip isgiicii veya is zamam igin siurlar olugturulabilir ve bu sinurlar, yonetici degerlemede
birer standart olarak kullamlabilir.
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Muhasebe sonuglan ile de performans degerlemesi yapilabilir. Beklenen kdr miktanimin
saglanmasi, en alt diizeyde faiz gideri ile galiymamin gergeklestirilmesi, bekleyen stoklann
minimum dizeye indirilmesi gibi faktorler mubhasebe sonucglanina gore degerleme
yaklaggmmmin  benimsenmesi halinde ele alinacak performans standartlan arasinda
dilgiindlebilir (Cascio, 1995).

3.7 Kariyer Gelistirme ve Planlama
3.7.1 Kariyerin tanum

Kariyer kelimesinin defisik anlamlan vardir. En genel anlamda., secilen bir i§ tGzerinde
ilerlemek ve bunun sonucunda da daha fazla kazan¢ elde etmek, daha ¢ok sorumluluk
ustlenmek, daha fazla sayginlik ve prestij elde etmektir.

Can’a (1991) gore organizasyonel anlamda kariyer, “Kisinin yasamu boyunca ige iligkin
edindigi tecriibe ve faaliyetlerle ilgili olarak algiladifi tutum ve davramglar dizisidir”. Bu
tamim kariyerin hem tutum ve davramglan, hem de ige iligkin birbirini izleyen eylemleri
igerdigini vurgulamaktadir. Yalmz kariyer kavramu agikea ige iligkin olmakla birlikte, kiginin
ig dist yagam ve bu yasamdaki rolleri de bu kavramla beraber anlasgiimaya caligiimahdir.
Ornegin, kariyer siirecinin ortalarina gelmis SO yaslarinda bir yoneticiyle emekliligi gelmis
bir ydneticinin igte yiikselme ve bdylece daha fazla sorumluluk alma yolundaki tutum ve
davranslart aym olmayacaktir.

Kariyer s6zciifii yalmzca yiiksek statiideki ya da hizh ilerleme imkanlan bulunan igleri yapan
kigilerle ilgili degildir. Yaptiklan iglere ve organizasyonel konulanna bakilmaksizin
iggorenlerin i§ yagamlan boyunca yaptiklan igler dizisini ifade etmektedir (Werther ve Davis,
1986). Yoneticinin kariyeri yaminda yonetici sekreterinin de kariyeri bulunmaktadir.

Kariyer sozcidi, yalmzca dikey hareketliliin, diger bir ifadeyle organizasyonun ust
kademelerine dogru yiikselmenin yarattig1 is degisiklikleriyle ilgili degildir. Birey hiyerarsik
kademelerde yiikselmeden de yani aym iste kalarak da gesitli beceriler kazanabilir ya da
varolan becerilerini gelistirebilir.
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Kariyer sozciigii, bir organizasyonda ya da faaliyet alaninda ise alinma ile e§ anlamh degildir.
Bugiin birden fazla maliyet alanmini ve organizasyonu igeren kariyer yollan ile ilgili tecriibe
kazanmig birgok iggoren bulunmaktadir. Organizasyonlann bireylerin kariyeri {izerinde tek
yonlii denetime sahip oldugu disiincesi artik kabul gormemektedir. Isgorenler de kendi
kariyerlerinin planlanmasi ve denetiminde s6z sahibi olmuslardir (Werther ve Davis, 1986).

3.7.2 Kariyer yonetimi

Kariyer yonetimi, isletmenin kariyer gelistirme programumin bir boliimiidiir ve genelde
organizasyon tarafindan yapilan faaliyet ve planlan igerir. Kariyer yonetimi, kisilerin
kariyerlerine iligkin planlan ile igletmelerin ihtiyaglani arasinda uyum saglamaya cahigir.
Kariyer planlama ile kariyer y6netimi birbiri ile etkilegim i¢inde bulunan iki siire¢ seklinde
goruliir. Organizasyon ve birey agisindan genel bir kariyer yonetimi modeli goyle verilebilir.

Organizasyon :

1. Kariyer planina ahnacak iggorenlerin belirlenmesi
a) O isletmede kariyerle ilgilenmeyenler
b) Emeklili§i yakin olanlar
c) Ilgileri isletme dist konularda yogunlasanlar
d) Isletmeye karsi olumsuz tavir iginde olanlar

2. Kariyer patikasinin ¢izilmesi
a) Is analizleri ve is tammlarindan hareketle igletmedeki gesitli igler icin gerekli bilgi, beceri
ve yetenek gibi niteliklerin belirlenmesi
b) Cesitli igler arasindaki benzer beceri, bilgi vb gerektiren iglerin belirlenmesi
¢) Benzer islerin i aileleri gekline donigtiirilmesi
d) Is aileleri arasinda mantiksal ve rasyonel yansitmalann yapiimasi

3. Kariyer planlama yoneticilerinin ya da damgmanlarimn atanmasi

4. Bireysel planlann geligtirilmesi
a) 1. Objektif verilerin toplanarak (nerede dogmus, hangi okullara gitmis) iggiici
profillerinin gikarilmast
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2. Performans degerleme gibi igletmede yapilmig olan degerleme siireglerini igletmede
toplamak
b) Ufuk agmak (sonu olmayan isler), kiginin bir igten digerine yer degistirmesi
¢) Damigman imkanlarm kullanmak

Birey :

1. Kariyer segimindeki etkileyici faktorler nelerdir ?
a) Once birey ilgi alanim belirler.
b) KigsiliSini tartar.
c) Sosyal dzgegmisi, efitimi, gevre, sosyo-kiiltiirel faktorler

2. Kariyer basamaklarinn siireci

a) Kegfetme ya da arama (bu agamada birey 6nce kendini bulmaya gahgir ve bu arada igin
gerektirdigi role uygun olup olmadifim saptar, kisiligini giderek geligtirir).

b) Kurma agamas: (birey i§ aklina yattifn siirece igine sanhr, kendini verir ve geri besleme
mekanizmalarim igletir)

c) Orta kariyer, 6grenci degil uygulayic1 olarak adlandinbir. Bu siiregteki yonelimi ve
¢aliymast onun gelecegini belirler, basansim siirdiiriirse gelismesini saglar. Orta
kariyerde giderse yaslanmasi nedeniyle emeklilii gelir.

Ana hatlanyla 6zetlemek gerekirse birey agisindan kariyer planlama modeli goyle verilebilir :
1. Bireyin ilgilenecegi isle ilgili nitel 6zellikleri toplamak
2. Kariyer amaglanm belirlemek

3. Bunlan gergeklestirme agamasina girer.
4. Geri besleme mekanizmalanm kullanarak kendi durumunu korumaya ¢aligir.

3.7.3 Kariyer gelistirme

Organizasyonlarda kariyer geligtirmenin resmi olarak uygulanmasi ¢ok yenidir. Buna karsilik
kariyer gelistirmenin bir pargasmm olugturan simdiki kariyer yonetimi olarak adlandinlan
slireg uzun zamandan beri baz1 organizasyonlarda uygulanmaktadir. Organizasyonlardan
bazlan terfi yollarim tammlamuglardir. Ornegin, silahh kuvvetlerde yil artigina bagh olarak
subaylar i¢in cegitli kariyer patikalan yapilmigtir. Baz igletmeler de sendikali olan mavi yakal
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isgorenler icin mesleksel ilerlemeyi gosterecek kariyer cizgileri olusturmuglardir (Dale,
1985).

Genel anlamda kariyer, kisinin ¢aliyma yasamu boyunca istlendigi iglerin bir biitiinii olarak
tammlamirsa da, kariyer kavrami bu tammin 6tesinde, daha genis bir anlam tagimaktadir. Bir
kisinin kariyeri, onu sadece sahip oldugu isler degil, isyerinde kendisine verilen ig roliine
iligkin amag, beklenti, duygu ve arzulanm gerceklestirebilmesi igin egitilmesi ve bdylece
sahip olduBu bilgi, beceri, yetenek ve ¢aliyma arzusu ile o igletmede ilerleyebilmesi anlamim
tagir (Dale, 1985).

Son yillarda ¢ahgma yasamim etkileyen teknolojik ve sosyal gelismeler ve igletmelerde insan
kaynaklarimn 6neminin anlagilmasi, kariyer gelistirme konusuna afirhik verilmesine neden
olmugtur. Giiniimiizde kiginin kariyerindeki basansim, yaptif iy karsihinda iyi iicret almast,
statii ve prestij kazanmasi, i§ giivenliginin olmas: ile olgmek yeterli degildir. Bunlann
otesinde, iggérenler yeni teknolojiye ayak uydurmak i¢in kendilerini gelistirmek, yeni bilgi ve
beceriler elde etmek ve egitilmek arzusu duymaktadirlar. Ayrica, kisilerin kendilerini
kamtlamak, iglerine iligkin konularda bafimsiz kararlar verip sorumluluk alarak iist
diizeydeki sosyal ve psikolojik baz1 gereksinimlerini de galiyma yasamlarinda tatmin etmek
istemektedirler.

Isgorenlerin amag, gereksinim ve beklentilerinin zaman iginde degigmesi gibi, igletmelerin
degigen teknolojik ve sosyal kogullar altinda iggorenlerden bekledigi bilgi, beceri, yetenek ve
davramslar da degigim gostermektedir. Bu nedenle ige alinan isgérenleri egitip ige baglatmak
ve performansim degerlemek artik giiniimiizde insan kaynaklar yOneticisinin geligtirme
iglevini tammiadif anlamini tagimaktadir.

Uzun donemde gerek isgoren gerekse isletme agisindan ortaya gikacak degisiklikleri dikkate
alarak isgorenlerin organizasyon igindeki gelisim ve yiikselmelerinin planlanmasi
gerekmektedir. Bu amagla son yillarda kariyer gelistirme adi altinda bazi programlar
uygulamaya baglanmigtir. Kariyer gelistirme programlan Dale’in (1985) asagidaki sekilde
belirttiZi gibi kariyer planlama ve kariyer yonetimi olmak iizere iki yonli g¢alisma
gerektirmektedir.



Cizelge 3.15 Kariyer gelistirme programlannin sistematik yapist
KARIYER GELISTIRME

¢ Kiginin kendi bilgi, beceri ve ilgilerini,
giiclii ve giigsiiz yonlerini
degerlendirmesi

e Isletme icinde ve disinda bulunan
firsatlarin tammlanmasi

o Kisa, orta ve uzun dénemli amaglanin
benimsenmesi

e Planlann yapilmast ve uygulanmasi

insan kaynaklan planlamas: ile kariyer
geligtirme programim biitiinlegtirilmesi
Kiginin organizasyonda yiikselmesini
saglayacak yollann belirlenmesi

Agik pozisyonlann duyurulmasi

Bu pozisyonlar i¢in uygun kigilerin
belirlenmesi

Kariyer konusunda damgmanhk
yapilmasi

Kisisel gelisime katkist olacak iy
tecritbesinin kisiye saflanmasi
Ustlerin astlara destek olmasi

Egitim ve yetigtirme imkanlarinin
saglanmasi

Yeni insan kaynaklan politikalarimn
belirlenmesi

Isletmeler isgorenlerinin geligmesinin ne oranda oldugunu bilmek zorundadir. Ornegin, terfi
tikanmalanimin olup olmadifim gosterecek yag problemleri veya tecriibesiz isgorenlerin fazla
yiikselmesi gibi konularla ilgilenirler. Bunu gosteren tek metot kariyer gelisimi diyagramudir

(Bramham, 1989).

Sekil 3.19 (a), kariyer geligimi diyagrammin bir érnegidir. Burada bilimsel gruplama iginde

verilen yas, isgorenlerin yiizde dagiimim gosterir.
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Sekil 3.19 (a) Kariyer gelisim diyagranu (Bramham, 1989)

Bu o6rnekte birkag yonetici 20 yagindan sonra, yandan fazlasi 35’inde oldugu halde orta
kademe yonetim iglerine yonelmiglerdir. Halen kidem bakimindan diisiik olan 40 yaglarindaki
yoneticiler muhtemelen orada kalirlar, bu 6zellikle tavsiye edilir.

Sekil 3.19 (b)’de gosterilen bu teknik degigtirilebilir. Burada grafikte gosterilen bir seviye
vardir. Bu durum yag grubu 40 olan orta kademe yéneticilerinin terfi etmediklerini gosterir.
Onlar aym zamanda terfi tikanmasim da tercih edebilirler.

Daha iyi bir yonetici, gelecek grafiklerde ne olabilecefini gérmek ve maliyet, egitim ve
istekler haklinda kesin tahminleri yapabilir. Onlar durumun kétii gittigini gosterebilirler ve
belki yoneticilerin daha geng terfi ettirildikleri sirkette tecriibe eksiklifinin neticesi olan
problemler vardir (Bramham, 1989).
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Dikey ¢izgiler gelecek isin ortalam terfi yagidir.

Sekil 3.19 (b) Kariyer gelisim diyagram (Bramham, 1989)
3.7.4. Kariyer planlamas:

Kariyer planlamasi, bir iggorenin sahip oldugu bilgi, beceri ve giidiilerinin geligtirilmesiyle,
¢aligmakta oldufu organizasyon igindeki ilerleyiginin ya da yiikselmesinin planlanmasidir
(Sabuncuoglu, 1997).

Kariyer planlamasiin iki boyutu vardir. Ik boyut, kariyerini planlama durumunda olan
bireyin kendi kigilifinde olusacaktir. Birey, ¢aliyma yasaminda yerini bilme, anlama ve
gelecekte nerede ve nasil olmak istedigini belirleme durumunda olacaktir. Birey agisindan bu
olgu saghkh bir gelismeyi simgeler. Boylece birey kendi kariyerini planlama firsat: bulur ve
kariyerle ilgili su sorulan sorar (Werther ve Davis, 1986) :

e Bu igletmede nasil ilerleyebilirim ?

o Bu isletmede terfiler, performans veya kidemlilik durumuna gére mi yapilir ?

e Isveren bana nigin kariyer fikri vermeli ?

e (Cogu terfilerin gans ve uygun insanlan bilme terimleri iizerine yapildigim diigtiniyor
musun ?

e Bu is i¢in bir Giniversite diplomasina gereksinim var m1 ?
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e Isletmenin egitim programlan terfi etme yansim arttirir m ?

Yaklagik olarak galigma hayat1 boyunca bir noktada her birey bu 6nemli sorulan sorar. Bu
sorunun cevaplan, insan kaynaklann béliimiine yol gostermeye yardum eder (yonetici ve
isgorenlere verilecek egitim gibi) fakat ilerlemek igin kariyer planlama ve geligiminin temelini
anlamak gerekir. Bunu anlamakla beraber efiitim ve gelisim faaliyetleri daha uygun olur.
Ciinkii isgorenler bu faaliyetlerin kariyerine nasil bir fayda saglayacafim gorirler. Insanlar
stirekli degisiklik ararlar, bu yenilik¢i bir tutumdur ve ¢ok yaygin olarak goriliir.

Ikinci boyut ise, kariyerin organizasyon agisindan irdelenmesidir. Burada, organizasyon
kendi amaglarim 6n planda tutarak bireysel amaglan kendisine uyarlamaya ¢aligmaktadir. Bir
bakima amaglann biitinlestirilmesine gidilmektedir.

Bireyin kariyer planlamasindan beklentisi daha ¢ok bulundufu alanda uzmanlagmak, bir
bakima derinlik kazanmak, difer yandan ilgi duydugu bir alanda bilgisini geligtirerek
ilerlemek ve yiikselmektir. Bu amagla bazi igletmeler isgoren ve yoneticilerden kariyer
hedeflerini yazili olarak bildirmelerini ister.

Kariyer planlamas: genellikle Gi¢ asamada gergeklestirilir (Sabuncuoglu, 1997) :

1. Pozisyonlarin fonksiyonel zelliklerinin belirlenmesi : Burada pozisyonun yetki ve
sorumluluklan rol ve statii durumu belirlenir. Ayrica, teknik donanim, igin gerekleri gibi
teknik ve sosyal 6zellikleri belirlenir.

2. Bireyin potansiyel yeteneklerinin belirlenmesi. Burada, bireyin beceri, uyum, ¢alisma
bi¢imi, giidii ve bekleyigleri belirlenmeye galigilir.

3. Pozisyonun fonksiyonel &zelliklerinin ve bireyin potansiyel yeteneklerinin
biitiinlegtirilmesi. = Burada bireysel amaglarla organizasyonel beklentilerin
biitiinlestirilmesi s6zkonusudur.

Isletme kendi gerceklerine ve isgorenlerin beklentilerine cevap verecek bir kariyer
planlamast diizenlerken su yolu izlemelidir :

1. Isgorenlerin gegmisi ile ilgili verilerin toplanmas

2. Isgorenle kariyer amag ve gikarlan Gzerinde goriigme
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3. Kariyere iliskin eylemler igin gerekli olacak yetenek ve becerilerin belirlenmesi

4. Kariyere gerek duyulacak gereksinimlerin belirlenmesi ve gelistirilmesi igin bir gereksinim
analizi tablosunun hazirfanmasi

5. Geligme gereksinimleriyle ilgili olarak iggorenle goriigme

6. Isgorenin kariyer isteklerini organizasyonun gereksinimleriyle kargilastrma ve iligki
kurma

7. 1sgérene uygun diigecek kariyer amaglanm olusturma ve sekillendirme

8. Egitim, yetigtirme ve tecriibe konulanindaki gereksinimleri belirleme

9, Isgorenin kariyer gelistirme planim yapma

3.7.5 Kariyer patikalan

Kariyer patikalan uygun faaliyetlerin planlamas:i igerisinde tecriibe edinmek, egitim ile
birlikte firsat esitligi saglamak, profesyonel veya iiniversite mezunu kisileri icine alan benzeri
kigisel ozelliklerin sayilarmin sistematik gelisimini desteklemek igin diizenlenir. Daha sonra
secilen uygun bir kariyer patikasi boyunca mantikls bir ilerleme olur.

Bu yollarin pekgok insan icin goreceli olarak basit goriinmesine kargin, gelecegin
yoneticilerinin segilmig bir béliime alinmasi, bilgi ve becerilerinin geligtirilmesinin saglanmasi,
konsantre olmalan 6nemli unsulardir (McBeath, 1992).

Profesyonel olarak segilecek isgorenlerin girigimci, yaratict olmalan 6n plandadir. Daha
sonraki unsur tecriibeleridir. Kariyer patikalanmn belirlenmesinde igletme, az sayida ¢ok
yetenekli iggérene is verilmesini amaglar. Burada en 6nemli unsur, bu kigilerin iist diizey
yonetici olarak gorevlendirilmesi ve iy dagilimimn hiyerarsik bir yapida genig bir yelpaze
icerisinde yapilmasint ongoriir. Benzer sekilde, isgorenin bilgi ve deneyiminin dikkate
alinarak baglatildif1 bir iste, yonetimin onu farkl bir béliime kaydirmasi tiretimdeki verimin
azalmasina neden olacad igin tercih edilmez.

Gelecegin organizasyonlan daha ¢ok uzman seviyede insan kaynaklarna ihtiyag duyarlar.
Bunlann igletmelerdeki biitiin yeniliklere ayak uydurmalart beklenir. Bu da takim
caligmalaniyla saglanabilir. Takim galigmalan ¢ok fonksiyonlu yogun tecritbe saglar ve genis
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capta igletme kendi iginde bireysel uzmanlik alamindaki egitim gereksinimlerini organize
eder.

Kariyer patikasinin gizilmesiyle ilgili isletme su tiir sorularla kargilagir :

o Iggorenler 6zel kariyer patikalan dahilinde terfi ettirilmeli midir ?

e Ne kadar terfi firsat1 caziptir ?

e Bu sartlar altinda insan kaynaklan gereksinimi isletme i¢inde veya diginda yetigmis bir kisi
tarafindan m saglanmalidir ?

3.7.6 Kariyer planlamasmin yararlan
Kariyer planlamasinin yararlan goyle siralanabilir

e Terfi edebilecek isgorenleri gelistirir. Kariyer planlamas: terfi edebilecek yetenekteki
iggorenlerin kendilerini gelistirmelerine yardimet olur.

o Isgiicit d6niigiin oramm digiiriir. Bireysel olarak kariyer yapmak isteyen isgorenlerin
organizasyona olan baglihfim arttinr, béylece iggiicii doniigim oram daba diisiik olur.

e Isgorenlerin potansiyellerini arttnir. Kariyer planlama iggorenlerin  potansiyel
yeteneklerini daha fazla kullanmalarina imkan verir. Clinkii onlarin spesifik amaglan
vardr.

e Stokgulugu azaltir. Yoneticilik igin ikincil kaynad stok etmek kariyer planlamadan daha
kolaydir. Kariyer planlama iggérenin niteliklerine 6nem verir.

o Isgoren gereksinimlerini kargilar. Daha az stoklama ve isgdrenler igin gelisme firsatlan
saglar. Taninma, bagari, bireysel itibar gereksinimleri daha ¢ok tatmin eder.

¢ Olumlu is planlanm destekler. Kariyer planlama daha 6nemli igler i¢in muhafaza edilen
grup iyelerine yardimci olabilir. Bu hazirhik olumlu karar alinmasina katkida bulunur.

e Insan kaynaklarimn etkili kullanimim saglar.

Kariyer planlamasinin  baglica dezavantaji, isgorenleri yararh olduklan siirece
organizasyonda tutmaya yonelik oldufu icin, bunlann organizasyon digindaki kariyer
firsatlan balamindan esnek olmadigidir (Werther ve Davis, 1986).
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3.7.7 Global kariyer planlamas:

Son yillarda global agidan hizla gelijme goOsteren uluslararasi ticari ve sanayi yatmm
hareketleri, igletmeleri ellerindeki insan kaynaklanm degisik tlkelerde gahigtirmaya ya da
sozii edilen bu ilkelerde istihdam edilecek isgbrenleri uluslararasi is yapacak nitelik ve
Ozellikte gelistirmek icin diger lkelerdeki gorevlendirmeye yoneltmistir.

Olgu ozellikle ¢ok uluslu bazda caligan igletmeler agisindan 6nem kazanmgtir. Bu alanda
uzun siiredir galigan igletmeler, gergi isgiici rotasyonu agisindan kendi gelenek ve yapilarm
kurmuy ve geligtirmiglerdir. Ancak dilnya piyasalanna yeni agilma durumunda olan
isletmelerin bu agidan oldukga zorlanacaklan acgiktir.

Uluslararas: alanda faaliyet gosteren igletmeler insan kaynaklanna yonelik kariyer planlanm
ii¢ temel olusumda irdelemek durumunda kalacaklardir.

Olgu 6nce ana iilke temelinde ele alinmalidir. Ana iilke igletmenin kurulmus oldugu tilkedir.
Isletme buradaki kuruluslarinda temel iggorenlerini yetistirir ve kariyerlerini hazirlar.

Ikinci olugum, igletmenin yatinm yaptify ikinci ilkede, o tilkenin kultirel ve yasal
yapilanmasimin ana tlke ile baglantili olarak bir kariyer planlama modelinin olugturulmasi
geregidir. Bu yapilanmada ana iilke isgérenleri de yer alacak ve aym zamanda da ikinci
ulkedeki iggiicti ana iilkeye yetigtirilmek ve gelistirilmek tizere gonderilecektir. Bu baglamda
gerek ana iilkeden ikinci lilkeye, gerekse ikinci Gilkeden ana lkeye gidecek isgliciiniin
gelecege yonelik kariyerleri irdelenecek ve yapilandiriimaya ¢ahgilacaktir.

Ucgiincii olugum ise, ikinci tilke igletmesinde galigan iggérenlerin bir tigiinca iilke igletmesinde
gorevlendirilebilmeleri olgusudur. Bu durumda baglant1 ikinci iilke-ana tilke-tigincii iilke
tizerinden kurulacak bir rotasyonlar zinciri ile yapilanacaktir.

Boylece kariyer planlamas: siireci, global bir nitelik kazanacak ve bu ozellifin getirecegi
diger bicimsel ve iceriksel diizenlemeler ve rotasyonlar iizerine kurulacak bir yetigtirme ve
gelistirme yapisina yoneltilerek modellenecektir (Kaynak, 1996).
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3.8 is Tatmini

Bireyin bulundu@u sosyal ve kiiltiirel ortam ele alindifinda ¢ok g¢esitli duygu ve deger
yargilanmn etkisi altinda kaldif goriilmektedir. Bu baglamda, tatmin saglayan alaniar
sayilamayacak kadar ¢oktur. Once birey iginde bulundugu sosyal ortamdan tatmin olacaktir.
Yagamda ustlendigi rollerden tatmin olmas: gerekir. Eg, baba, arkadag, ¢aligan olarak tatmini

sozkonusudur.

Sosyal ortamda tatmin i¢in bir tamm vérmenin gicliigi, mesleki ortamda da kendini
gostermektedir. I§ tatmininin 6nemli oldugu kabul edilmekte fakat konu motivasyonla sl
tutulmaktadir. Literatiirde organizasyonel davramg alaninda olduk¢a fazla yer alan
motivasyon kismmna kargihk is tatmini konusuna ¢ok az yer verilmektedir. Iy tatmini,
uretkenlik, devamsizhik ve isten ayrilmalarnin bir nedeni olarak kabul edilip inceleme konusu
yapilmaktadir.

“Is tatmini” kisinin igine kary: genel tutumuna iliskin bir terimdir. Bullock’e gore ig tatmini,
igle baglantil: gok sayida arzu edilen ve edilmeyen tecriibelerin biitiinii ve degerlenmesinden
sonugclanan bir tutum olarak g6zoéniine alimr.

Vroom (1964) is tatmini kavramim, ¢aliganlarn algilanina, duygulan ve davramslanna iliskin
¢ok degisik boyutlu ig tutumlarimin bir 6lgiisii olarak gérmiigtiir.

Locke, i tatminini g6yle tammlamaktadir : 7Kiginin igini veya i§ tecriibesini
degerlendirmesinden kaynaklanan hosa giden veya olumlu duygusal durumdur” (Yuki ve
Wexley, 1971).

Hackman ve Oldham is tatminini, ¢ahisanlarin iginden duydugu mutluluk olarak
tammlamaktadir (Cook vd., 1983).

Genel bir tamm yapmak gerekirse i§ tatmini, igin kapsam ve ig ortamina karg bireyin olumiu
tutumlarmin tiimii olarak tanimlanabilir. Tutum anketlerinin faktér analizi yontemiyle
degerlendirilmesi, i§ tatmininin iligkili oldugu tutum bilesenleri olarak; iicretten tatmin,
nezaret, ¢caliyma arkadaglan ve igin kendisinden tatmini géstermektedir.
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“Motivasyon™ kiginin ihtiyacim belirleyen davramgina iliskindir. Is tatmini ve kisinin
motivasyonu, iki ayri defisken olmasina ragmen bunlar arasinda bir iliski kurmak
imkiindir.

Locke’un tammindan gérilecedi gibi, ig tatmini kiginin degerlerine ve igin yapisina baghdur.
Is tatmini, cahisanlarin dnemli g6rdiikleri seyleri iglerinin ne olgiide sagladii konusundaki
algilanimn bir sonucudur.

Is tatmininin ii¢ 6nemli boyutu vardir (Luthans, 1985):

1. I§ tatmini, bir iy durumuna duygusal bir cevaptir. Bdyle olunca gériilemez, sadece ifade
edilebilir.

2. Is tatmini genellikle, kazanglarin ne 6lgiide karglandifi veya beklentilerin ne kadar
agildifimin belirlenmesidir.

Ornegin, bir boliimiin ¢aliganlan digerlerinden daha fazla ¢ahgmalanna karsin, daha digik
odiiller aliyorlarsa, ige, amire veya ¢alisma arkadaglarina karst olumsuz bir tutuma sahip
olabileceklerdir, tatmin olamayacaklardir. Diger yandan, kendilerine gok iyi davranildigim ve
hakkaniyete dayanan 6deme yapildifini hissediyorlarsa ise kargt olumiu bir tutuma sahip
olacaklardir. Is tatmini saglamug olacaklardir.

3. Ig tatmini, birbiriyle iligkili gesitli tutumlari temsil eder. Bunlar igin kendisi, ticret, terfi
imkanlari, yonetim tarzi, ¢aligma arkadas: vb.dir.

3.8.1 Is tatmini acisindan tutum

Tutum, is ortaminda gozoniine alnmast gereken bir kavramdwr. Caliganlann tutumlarina
bagh olarak davramglan organizasyon agisindan onemli olabilir. Omegin, tatminsiz calisanlar
ise devamsizlik veya daha iyi kogullarla bagka bir kurulusa gegme egilimi tagtyabilirler.

Tutum kisileri tammlamak ve davramsglanim agiklamakta ¢ok sik kullamlan bir terimdir.
Tutum, bir nesneye kargi 6zel gekilde davranmak ve hisler tagimak yolunda stirekli bir egilim
olarak tammlanabilir (Luthans, 1985).
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Tutumlar karmagik biligsel bir stiregtir. Ug sekilde karakterize edilebilirler. Once, baz seyler,
onlant degistirmedikge, 1srarh olma egilimindedir. ikinci olarak, tutumlar gok fazla tercih
edilenden, hig tercih edilmeyene dogru uzanan bir dlgekte herhangi bir yere kars: gelebilir.
Ugiincii  olarak, tutumlar kigilerin duygulan ve inanglan hakkindaki bazi nesnelere
yonelmistir. Kisilerin islerine karst olan tutumlari olumlu ise i§ tatmini, olumsuz ise is
tatminsizligi sé6zkonusudur.

3.8.2. is tatmininin olusumunda tutum bilegenleri

Tutumlar, Gi¢ temel bilesene aynlabilir : Duygusal, biligsel ve davramssal. Duygusal bilegen,
kiginin bir nesne hakkindaki hislerini - olumlu, yansiz, olumsuz - kapsar.

Bilissel bilegen, bireyin nesne hakkindaki bilgisi ve inanglarindan olugur. Bu bilginin
deneysel olarak gergek veya dogru olup olmamas: bir fark olugturmaz.

Davramgsal bilegen, kisinin bir nesneye kars: belirli sekilde davranma egilimi igerir. Tutumu
olusturan bilesenlerden sadece davramgsal bilesen dogrudan gézlenebilir.

Tutumlar ve davramg arasindaki iligkinin agikga anlasilabilmesi igin tutumlann nedenlerini ve
sonuglarnim birlikte ele almak gerekir. Sekil 3.20, tutum ve bilesenleri arasindaki iligkiyi
gostermektedir.

Nesne hakkindaki inanglar

|

Nesneye kars1 hisler

L

Nesneye iliskin davramgsal
niyetler

Diger faktorler )J’

Fiili davramg

Sekil 3.20 15 tutumuna iligkin bir model
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Fiili davramg, inanglar, hisler, davramgsal niyetler ve diger faktorlerin bir fonksiyonudur.
Modele bakildiginda, kiiye siki sikiya bagh olan biligsel bilesen goze carpmaktadir. Is
ortaminda yapilan gozlemler, kigilerin inanglanimin, tahminlerin {izerinde 6nemli oldugunu
ortaya koymaktadir. Ornegin bir mithendisin fiilen yaptg ise iligkin inanci, onun iy tatmini
veya tatminsizlifi tizerinde 6nemli rol oynayacaktir. Yaratict olduguna inanan bir mihendis,
aragtirma-gelistirme yerine bakim miihendisi olarak gorev yapiyorsa iy tatminini
gerceklestirmesi gii¢ olacaktir. Ciinkii toplumda, kendisinde ve i gevresinde arastirma-
gelistirmenin 6nemli oldugu seklinde yaratilan inang, onun davramglanim etkileyecektir. Bu
nedenle isine karst olumlu veya olumsuz duygular besleyecektir. Iste bu da tutumun
kendisidir. Eger nesneye karsi olan hisler, yani tutumlar olumlu ise ig tatmini, olumsuz ise i
tatminsizlifi mevcuttur. Bu tutumlann sonucu, davramgsal niyetler s6zkonusu olacaktir.
Verilen oOmekte, bakim miihendisi tatmin veya tatminsizlik listesi geligtirecektir.
Yaraticithina inandif1 igin isine yeni bir boyut getirmeye ¢alisacak, bakimin da en az
aragtirma-gelistirme kadar 6énemli oldugunu kamtlama niyeti tagtyacaktir. Modelde diger
faktorler olarak ifade edilen, organizasyonel, sosyal ve kiltirel faktorlerin biraraya
gelmesiyle fiili davranisi sekillenecektir. Ya en kisa zamanda biiyiik bir bagan gésterip bakim
isinde kalmaya devam edecek, ya da aragtirma-geligtirme boliimiine gegmenin yollanm
arayacaktir (Luthans, 1985).

3.8.3 Tutum bilegenlerinin is tatmini olusumundaki rolii

Sekil 3.21°den de goriildiigii gibi tutumlar inanglann, hislerin ve davramsal niyetlerin bir
sonucudur. Eger calisanlar, yaptiklan igin, kendilerine saglayacag: tecriibe ve egitimin, terfi
i¢in gerekli olduguna inamyorlarsa i§ tatmini olusacaktir. ESer tatmin s6zkonusu ise daha da
artacaktir.

Olumlu Is tatmini

/
N\

Sekil 3.21 Is tatmini siireci

Inanclar ——)l Tutumlar

Olumsuz s tatminsizligi
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Sonugta, kigi organizasyonda kalmak isteyecek (davramgsal niyetler) ve miimkiin oldugunca
iiretken olacaktir (fiili davramg).

Inanclarin olugumunda rol oynayan ii¢ siireg vardir :

1. Gegmig tecriibe. Kisiler, gecmiste oldugunu gordiikleri veya tecriibe kazandiklan geylere
inanma egilimindedir. Omegin bir kurulusta, mithendis olarak ige baslayan bir iggoren bes
yil sonra miidiir olmugsa diger miihendisler de bes yil i¢inde midiir olmay: beklerler.

2. Ulagilabilir bilgi. Eger caliganlar, insan kaynaklan bolimiinden mihendislerin hizh
sekilde terfi edebileceklerini 6grenirlerse, bu onlarn inanglanm etkileyecektir.

3. Genellemeler. Benzer olaylar veya durumlardan gelir. Eger imalat mithendisleri terfi
edemeyeceklerine inamyorlarsa, bu durum bakim mishendislerini de terfi edemeyecekleri

inancma gotiiriir.

Tutum olusumu hakkindaki en onemli sey, bunun Ogrenilebilecegidir. Kisiler,
tecriibelerinden, galiyma arkadaglarindan aile ve amirlerinden tutumlan 6@renebilir. Kisi
binlerce tutuma sahip olabilir. Fakat organizasyonel davran§ agisindan yapilan incelemelerde
ise tutumlar simrh sayidadir (Luthans, 1985).

3.9 Motivasyon

Temelde kiginin davramglanyla ilgili bir kavram olarak motivasyon, latince “Movere”
kelimesinden gelmektedir. Tegvik etmek, etki altina almak, harekete gegirmek gibi anlamlara
sahiptir. Insanlann belirli bir amaci gerceklegtirmek iizere davranmalar bigiminde
tammlanabilir (Steers ve Porter, 1979).

Motivasyon, diZer bir deyisle insanlan ¢aligmaya 6zendirme, gok karmagik nitelikleri olan bir
kavramdir. Insanlann ihtiyaglan arasinda kargilagtirmalar yapildiginda, ihtiyaglarn
birbirlerine benzerlikleri yaminda gok degisik yonlerinin de varligi goriiliir. Insanin gevresi
insana baz1 ihtiyaglanin varliim hissettirir ve insam o ihtiyaglarin karsilanmas: igin gabalara
girmeye yoneltir. Insanlar ¢ahisirken ve belirli ugragilar iginde bulunurlarken bilingli veya
bilingsiz olarak belirli hedeflere ulagmak isterler (Senatalar, 1978). Bunun yanisira,
organizasyonlarin da bazi ama¢ ve hedefleri bulunmaktadir. Organizasyon yonetimi bu
hedeflere ulagmak igin isgdrenlerin ihtiyaglarim tatmin etmek suretiyle onlardan en etkili bir
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bigimde yararlanmaya ¢aligir. Difer bir ifadeyle yoOnetim, isgoérenleri organizasyon
hedeflerine dogiru motive etme girigiminde bulunur.

Ihtiyaglann giidilleme 6zelligi vardir. Bir ihtiyag tatmin edilene kadar bu ozelligini siirdirir.
Fakat insanlann harekete geciren tek etmen ihtiyaglan degildir. Sosyal ve sosyo-psikolojik
giidiiler, yonetme ve baglanma arzusu, basan giidiisii ve inang ve tutumlar da onlan etki
altina alarak motive edebilir.

Motivasyon, bireylerin gesitli ihtiyaglarim kargilamalan igin doyum saglayacak ya da amaca
gotiirecek davramglarda bulunma siirecidir. Bu siire¢ iginde, insan ihtiyaglanmn sirekli
olarak degisimi, birey davramiglarindaki farklilif: da beraberinde getirir. Amaglar ve giidiiler
arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Bireyin davramglanna giidiileri yol gosterir. Bireyin
diginda kalan amaglar ise, ona giidiilerini tatmin imkam verir (Sabuncuoglu, 1982).

Motivasyon kavraminin temelini olugturan ihtiyag ve istekler, esas itibariyle, insanin iginde
bulundugu kiltiirGin, sosyal adalet ve toplumsal yapin, o insanmn duygusal ve ruhsal
yapismim etkisinde bigimlenir. Insan motivasyonu, insamn iliski kurdugu biitiin nesnelerle
yakindan ilgilidir.

3.9.1 Motivasyon teorilerinin genel yapis: ve gelisimi

Bireyin gegirdigi evrim boyunca, kendi 6zliigi hakkindaki fizyolojik ve psikolojik bulgular
da degisik olusum ve yorumlar gostermiglerdir. Bu dogal bir kuraldir. Insamin kendini
anlamasi, bulmasi1 birden olmayacaktir. Bu sonsuza giden bir siirectir ve tiim diiglince ve
degerlemeler bu siireg iginde belli yerlere oturtulacaktir. Motivasyon kavramu da, aym
olusumu gegcirmis ve siireg iginde degisik tanum ve teorilerle agiklanmig olma durumundadir
ve psikolojik siiregleri, ya da dogal olaylan inceleme aragtirmalarina nereden baglanirsa
baglansin, sonunda motivasyon sorunu ile karsilagsmak kac¢inilmaz olmustur (Kaynak, 1996).

3.9.1.1 Bilissel teoriler

Bu teoriler bireyin “diigiinme” ve “bagimsiz istekte bulunma™ 6zellikleri iizerinde
kurulmuglardir. Insan akiet bir canli olduuna goére onun diigiinme ve istemesi, akilc

yoniiniin bir fonksiyonudur. Bu durumda siireg “biligsel-cognitive™dir.
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Birey; digiinecek, sonuglan tartacak ve eyleme gegecektir. Eyleme gegig bir diiginme ve
istekte bulunma siireci sonunda olusacaktir. Ayrica bu siire¢ bilingli bir siiregtir. Diger bir
ifadeyle birey, bilingli arzulara sahiptir ve kapasitesini bu arzulanm gergeklegtirmek igin
bilingli olarak kullanir, yani isteyerek kendi kendini motive eder. Gerek bu diigiince, gerekse
“akilc1 insan” kavram, antik ¢ag ve sonrasimn birgok filozoflarinda gorilmiiy ortak bir
onu elde etmek yollarim aragtiracaktir. Dogal olarak, bireysel davranigin metafizik boyutlan
da o donemde aragtinimigtir.

Bununla birlikte biligsel siiregler motivasyon olgusunu tek bagina agiklayabilmek uzaktir. Bu
tir bir yaklagima c¢agdag bir psikologun karsi ¢ikmasi da temelde, bireyin diigiinme
agamasina gelmeden o6nce gegirmesi gereken bagka siire¢ler olmasindan kaynaklanmaktadir
ki bu siiregler ¢ogu kez bilingsiz olarak olugabilecektir.

Kavrama teorileri hakkinda genel disiince, bu teorilerin motivasyonel degiskenlerin
etkilerini kapsamadiklan ya da dikkate almadiklan igin bir noktada sadece bir akilci karar
alma siirecini tammladiklandir. Biligsel siirecler, Freud bilingsiz motivasyon kavramu ile
ortaya giktiktan sonra gegerliliklerini yitirmiglerdir (Yuki ve Wexley, 1971).

3.9.1.2 Hedonik teoriler

Hedonizm; en kisa tammu ile, zevki aramak, hosa gitmeyen seylerden, aci getirecek
olaylardan kaginmaktir. Hedonist felsefe de eski Yunan diigiiniirlerine kadar iner. Felsefenin
basitligi, anlagiima kolaylig1 ve her olaya rahatga uygulanabilmeye olan yatkinlii, onun her
¢agda kabul gormiis olmasinin baghica nedenini olusturur.

Birey, ona zevk verecek olay ve nesneler kargisinda motive olacak ve onlant yapmak ve elde
etmek isteyecektir. Kendisine ac1 verebilecek seyler kargisinda ise ters motive olacak ve
onlardan kaginmaya g¢aligacaktir.

Felsefe ilk bakista, iki agidan bosluk gostermektedir. Once, zevk ve aci her birey igin aym
nicelik ve nitelikte gecerli degildir. Bir kimseye zevk verebilecek olan, bir bagkasina zevk
vermeyebilir, ya da ac1 kavram her birey igin e§ anlamda yorumlanmayabilir. Bu durumda

felsefenin varsayimlan evrensellik gostermemektedir.
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Ikinci olarak, hedonist kabuller ampirik bir yapt gostermemekte ve smanmalan imkansiz
olmaktadir. Bu eksikliklere ragmen motivasyon olgusunu hedonist yaklagimla agiklama
¢abalan siirmiig ve dnemli bulgular elde edilmigtir.

Paul Thomas Young, uzun yillar farelerle yaptifn deneyler sonucu motivasyonun duygusal
bir siireg oldufunu ortaya atmugtir. Birey, bedensel gereksinimlerini giderirken,
ahiskanliklarii da tatmin emek ister. Ahgkanliklar ise, tat aldif, hos buldugu seylere
doniiktiir. Birey fizyolojik gereksinimlerini giderirken zevk alacagi, hoslanacag seye doniik
davramir. Diger bir ifadeyle, gereksinim duyulan yiyecekler, zevk alinan yiyeceklerdir. Bu ise
hedonist felsefenin gegerlilifini onaylamaktadir. Buna gore hedonist siiregler temel anlamda
davramgin yonelimini belirler ve yoneltirler.

Young motivasyonu, uyarimanin, desteklenmenin ve kanalize edilmenin bir siireci olarak
tammlamigtir. Duygusal siireg, bu tammin gereklerinin tiimiinii yerine getirir. Uyarnr,
destekler ve kanalize eder.

David McClelland’in motivasyona bakis agist Young’a benzer bir yapidadir. McClelland’a
gore bitiin motivler 6nceden &grenilmistir ve motiv kavramu goyle tanimlamir: “Kuvvetli bir
bilesimdir, ileride olmas: gereken bir duruma karsi meydana gelecek tepkiyi igerir ve bununla
karakterize edilir, gegmisteki zevk ve ac1 bilegimleri iistiine kuruludur.”

Motivler 6nceden dfrenilmi olduguna gore, birey bir amaca yonelmeden énce gegmisteki
zevk ve aci bulgulanmn 1;1§inda amacim ve bu amacin kendisine saglayacaklarini hesaplar.
Bu bir duygusal uyanlma siirecidir. Uyarma, sonugtan act duyulacagim onerirse, birey
amagtan kagimr, zevk alacagim onerirse birey amaca yonelir.

McClelland’in hedonik teori gergevesindeki yaklagimi goériiliiyor ki, bir “duygusal uyarils
modeli” getirmektedir. Burada belirtilmesi gereken bir nokta da, bireyin 6nceki zevk ahici
bilegimlerini meydana getiren durumlara olan “uyum-adaptasyon” yetenegidir. Bu yetenek,
onun zevk ya da act duymastni, ya da zevk veya aci duyma derecelerini belirler. Ornegin,
hava alaminda caligan bir insam ugaklann giiriltiisii rahatsiz edebilir. Baglangigta bireyin
duydugu rahatsizhk derecesi yiiksektir. Ancak zaman gegtikge birey buna aligir, bagka
deyimle adapte olur. Bir bagka zaman, tren istasyonunda ¢ahgmas: gerekirse, McClelland‘mn
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duygusal uyarniiy modeline gére efier gecmiste hava alamnda ¢aligmaya kendini adapte
edebilmigse, tren giiriltiisinden de c¢ekinmeyecek, bundan rahatsiz olmayacak (ac
duymayacak) ve orada ¢ahigmay: kabul edecektir.

Young ve McClelland’in hedonik motivasyon modelleri temelde biiyiik aynhklar
getirmemektedir. Ancak konuda tamlagmay: saflama ve bir bagka gériis agisim katma
agisindan, yine hedonist akimun izleyicilerinden Helen Peak’in bu konuda caligmalan
olmugtur. Peak’e gore, duygu ya da duygusal uyanly, motive edici bir fonksiyondan
yoksundur. Duygu sadece yonelimi determine eder (Steers ve Porter, 1979).

3.9.1.3 Icgiidii teorileri

Icgiidii, bir kavram olarak ortaya atldifindan beri, zaman zaman birgok seyleri
agiklayabilecek bir bulgu, arkasinda bilinmezlerin yattif1 kapilan agabilecek bir anahtar kabul
edilmis ve onda aradifim bulamayanlar igin ise, varhfi dahi kuskulu bir 6ge olmakla
damgalanmgtir.

Freud, iki temel iggiicii tirli tammlamustir. Cinsel icgiidi ve saldirganhk iggiidiisi.
I¢gidilerinin motivasyon siirecini belirledifi yargis1 bu konudaki gahgmalan hizlandirds.
Ancak, bu konuda en aynntih acgiklama ve c¢ahigma 1900’lerin baginda William
McDougall’dan geldi. McDougall’a gére oniki tip i¢gidii vardi ve bunlar genel anlamiyla
amagh, kalitim yoluyla gegmis, hedef arayic1 egilimlerdi. Ayrica her birinin siddetli duygusal
bir yonii bulunuyordu. Diger igghdiler bu oniki temel iggiidiinin kapsamu iginde
irdelenebilirlerdi.

McDougall’m i¢giidii siralamas: §oyleydi: Panik (korku), nefret, merak, kavgaci olma, tabi
olma, hakh olma, evham, iiretme, aghk, toplu yagama, edinme, yapici olma.

I¢giidii teorileri agisindan motivasyonun ya da motive olmamn, McDougall ve onun yorumu
yanhs: disantirler agisindan derlemesi séyle yapilabilir: Motivasyon, siddetli duygusal yonii
de bulunan igghidiiler geredi bireyin eyleme yonlendirilmesidir. Bu yaklagimin zayif yoninii
iggtidi kavramu Gistiinde yapilan tartigmalar giindeme getirmektedir.
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Ozellikle davramsg bilimcileri, davrams1 icgiidiiye baglama egilimine kars1 gtkmmglar ve iggiidi
agisindan bireysel yoénelimin agiklanamayacagimi savunmuglardir. Bu konuda verilen klasik
bir 6rnek, i¢giidii teorisine karg1 olanlann goriigiinii agik sekilde ortaya koymaktadr:

Nasil ki, “bumerang™a, onu firlatan tarafindan bir “geriye gelme” i¢giidiisii verilmemigtir.
Aym sekilde, bog zamaninda bag parmaklannt geviren kimsenin bir “bag parmak ¢evirme”
icgiidiisiine, ya da dagcilann “daga tirmanma” i¢giidiisiine sahip olduklan kabul edilemez.

Bu konuda ustiinde durulmasi gereken bir difer nokta da, motive edilmig davramgin
agiklanmasinda, i¢giidii ve diirti kavramlarimn bazen amaglanndan saptinlarak aym anlamda
kullamlmakta olugudur. En azindan bu diisiince, i¢giidit kavraminin yetersiz oldugunu ve
anlam simrlanmn 6tesinde anlam vermeye zorlandigim belgelemek bakimindan ilgingtir

(Luthans, 1985).

3.9.1.4. Diirtii teorileri

Icgiidii teorisyenlerinin, bireyin iggiidiisel olarak eylemi baslattifi ve eylem siireci igin
gerekli enerjiyi sagladi@ yolundaki kanilara ilk ¢ikist Robert S. Woodworth 1918 yilinda
“diirti” kavramum ortaya atarak yaprusgtir.

Diirtii Gizerine kurulu bir motivasyon modeli vermeden 6nce, kavramin aynintilartyla agikhifa
kavugturulmas1 gerekecektir. Kavram ilk ortaya atidifinda, bireydeki fiziksel enerjinin
tamimlanmasi agisindan yorumlanmaya c¢ahisildi. Dirtinin gergekte uyanlmug davrams:
nedenleyen bir kavram oldugu gergegine daha sonralan varildi. Bu agidan kavram yeniden
tammlandiginda, diirtiiniin enerjinin kendisi degil de, organizmada depolanmig enerjiyi belli
bir miktarda ¢dziimleyen bir ara¢ oldugu diigiincesinde birlesildi.

Diirtii kavrami, uyanlmig davramgin nedenlerini agiklama agisindan tammlanmas:
gerektiginde ¢ genel noktada dzetlenebilir. Diirti,

o Genel anlamda bir eylem i¢in motivasyonel kosuldur.

o Eylemin tiiriinden bagimh ve ona 6zgi itici bir giigtir.

e Bu gii¢ siddetli ve aym zamanda rahatsiz edici niteliktedir ve uyarmasina yamt aldikc¢a
giderek zayiflar ve biter.
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Bu yorumun &tesinde diirtii icin aynica bigimsel bir aynm daha uygulanabilir. Diirtiilerine
gore siralamay amag giiden bu bigimsel aynm, kisaca agafidaki gibi verilebilir.

1. Dogustan kazamlms fizyolojik-biyojenik diirtiiler. Diirtiiler tasidiklan karakteristik
6zelliklerden birine gore aldiklan tanimsal bir ad ile belirtilmektedirler. Gergekte, sdzkonusu
adlarin hangisiyle amlirsa anilsin, s6zkonusu diirtiiler, belli bir yapisal bigimlenme tiiriinii
belirtirler. Bu tiir diirtiilerin klasik 6rnekleri, aglik, susuzluk gibi bedensel gereksinimleri
gidermek igin gerekli faktorleri elde etmeye yo6nelik, dogustan var olan diirtiilerden segilir.
Bu durumda, dogugtan kazamlmis bir dirtiiniin ana fonksiyonu, herhangi bir kosul altinda,
bedenin fizyolojik agidan belli bir optimumda tutulmasim diizenlemek geklinde belirlenir.

2. Sonradan kazamlms psikolojik-psikojenik diirtiiler. Burada siralanan durtiiler bagka
bir goriig ve yorum siinda nitelik kazanmg dirtilerdir. DoJustan kazamlmis dirtiler, bu
tiir diirtiilerden farklihk gosterir. Bu tiir diirtiiler igin ana tez, bunlann 6Zrenilmig, diger bir
ifadeyle sonradan kazamlms diirtiiler oldugudur.

Bu tanimryla diirtii, McClelland’in motiv tamim ile biiyiik benzerlik gostermektedir. Siiregte
artik kendini agikga gosteren sosyal gereksinimlerin bir fonksiyonu haline gelen psikojenik
dirtiler ya da motivler, kendilerini olugturan ve yonelten gereksinimlerden ayn
diigiiniilemez duruma gelmektedir.

Bireydeki potansiyel enerjinin belli bir miktan, bir diirtii tarafindan onu olugturan
gereksinimi gidermek amaci ile psiko-fizyolojik bir siireg iginde ¢oziimlenir ve gereksinimin
giderilmesi igin gidillen amaca yéneltilmelidir. Bu siire¢, psikolojide ¢ok kullamlan
formiilasyonu ile S-R (uyar-yamt) sirecidir (Kaynak, 1996).

3.9.2. Uygulamada motivasyon teorileri
3.9.2.1 Ihtiyaclar hiyeraryisi

Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi teorisi, ¢aliyjma ortamindaki kiginin, igsel ihtiyaglanm
giderecek bir arzunun yerine getirilmesiyle motive edildifini varsayar. Maslow’un ¢aligmasi

li¢ temel varsayima dayanir :
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1. Kiginin gosterdigi her davrams, kisinin sahip oldufu belirli ihtiyaglanm gidermeye
yoneliktir. Sadece giderilmeyen ihtiyaglar, davramsi etkileyebilir, giderilen ihtiyaglar
motivator olarak rol oynayamaz.

2. Kiginin ihtiyaclan, énem sirasina gore bir diizenleme yani hiyerarsi i¢inde olup, temel
ihtiyaglardan (yemek yeme, barinma gibi) karmagik (benlik, bagarma gibi) olanlanna
dogru bir siralama gosterir.

3. Kigi, en alt diizeydeki ihtiyact giderilince temelden karmagik olana dogru bir sonraki
ihtiya¢ seviyesine ilerler. Yani birey, giivenli ¢aligma kosullarina olan ihtiyac1 giderilince
davramst bir gérevi basanyla yerine getirme ihtiyacimn tatminine yonelir.

Maslow’un teorisini genel gergeve icinde degil, organizasyonel agidan incelemek daha uygun
olur. Maslow, ihtiyaglar hiyerarsisini i§ motivasyonuna dogrudan uygulamay:
diginmemigtir. Teorisini ileri siirdiikten sonra yirmi yil sonrasina kadar organizasyon
icindeki insanin motive edilmesini aragtirmamgtir.

Maslow’un bu eksikligi, Douglas McGregor tarafindan kapatilmg; “The Human Side of
Enterprise” adh kitabinda, Maslow’un teorisine yonetim yoénetim literatiiriinde popiilerlik
kazandirmgtir.

Maslow, giderilen bir ihtiyacin bir motivatér olamayacagim belirtir. Her ne kadar, ana
hatlartyla bu dogru olabilirse de, bireysel ihtiyaglarin, tek bir eylem veya eylemler sonucunda
tamamen veya siirekli olarak asla tatmin edilemeyecegi de bir gergektir. Birey uygun sekilde
davranirsa, ihtiyaglar siirekli ve tekrarh olarak kargilanir. Eger ¢ok sayida ihtiyag aym anda
ortaya ¢ikiyorsa, bu gergek, ihtiyaglann giderilmesinin sabit bir hiyerarsik diizen i¢inde
giderildigi fikri ile geligir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini bireysel ve organizasyonel
ihtiyaglar olarak iki grupta toplamak mimkindir. Bu sekilde i tatmininin belirleyicileri
olarak hem bireysel hem de organizasyonel ihtiyaglanin ele alinmas: gerekir.
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Cizelge 3.16 Maslow’un ihtiyaglan hiyerarsisi

IBTIYAC SEVIYELERI ORGANIZASYONEL FAKTORLER

Kendini gergeklestirme . Ise hakimiyet
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Organizasyondaki ilerleme
. Isteki bagan

e iad

Sayginhk kazanma . Is tovam

. Statii sembolleri

. Is arkadagi/amir tarafindan kabullenilme
Isin kendisi .
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Nezaretin kalitesi
. Uyumlu galiyma gruplan
. Mesleki arkadaghk

Aidiyet ihtiyaglan
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Giivenlik ihtiyaclan . Giivenli ¢caligma kogullan
. Yan 6demeler
Ucret artiglan
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Isinma ve havalandirma
Temel Geret

Kafeterya

Cahsma kogullan

Temel ihtiyaglar
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3.9.2.2 Cift faktor teorisi

Frederick Herzberg ve arkadaglan, 1950’lerin sonunda ve 1960’larin baginda ¢ift faktor
teorisini gelistirdiler. Bu kuramin varsayimlanna gore, igyerinde calisanlanin kotiimser
olmasina yol agan, igten gikarilmasina ve tatminsizlifine neden olan hijyenik etkenler ile,
igyerinde c¢alisanlan mutlu kilan, igyerine baglayan Ozendirici ya da tatmin saglayan
etkenlerin birbirinden aynlmasi gerekmektedir. Cilinkii igyerinde belirli etkenlerin varhg
tatmine katkida bulunmaktadir. Ama bunlann yoklugu, notr bir durum yaratmakta,
tatminsizlife yol agmaktadir. Bazi etkenlerin yoklugu ise caliganlan kétiimser yapip
tatminsizlife neden olmaktadir. Ancak bunlarin varlig: tatmin saglamamakta, yani birey
sadece bunlara sahip olmakla tatmine ulasamamaktadir. Herzberg bunlara hijyen faktorler
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adim vermektedir. Herzberg’in bunlara hijyenik etkenler demesinin nedeni, bunlann bireyi
¢alishgr yerden koparan, aywan faktorler olmasindandir. Tipki mikroplu ortamlarda
canhlarin yagamas: nasil tehlikeye girerse, igsyerlerinde de bu etkenlerin yoklugu bireylerin
cahgmasim tehlikeye diigiirmektedir.

Geleneksel Goriig
Tatmin Tatminsizlik
Herzberg’in Goriigii
Tatmin Tatminsizlik
Motivasyon Faktorleri
e Basan
¢ Kabullenilme
o Isin kendisi
¢ Sorumluluk
o Gelisme ve ilerleme
Tatminsizlik Tatminsizlik yok
Hijyen Faktorler
e Nezaret
e (Caligma kosullan
o Kisilerarasi iligkiler
o Ucret ve is giivencesi
o Sirket politikalar

Sekil 3.22 Herzberg’in ¢ift faktor teorisi

Herzberg’in bulgulan, kendisini tatmin ve motivasyonla ilgili geleneksel modelin dogru
olmadif sonucuna gotirdi. Sekil 3.22°de goriildigi gibi geleneksel goriig, is tatmini tek
boyutlu olarak, tatminden tatminsizlige dogru ele alir. Eger bu dogru olsaydi, aym faktérler
kiimesi bir ugtan diger uca giderken oldufu gibi ters yonde de etkili olmaliydi. Fakat
Herzberg’in aragtirmast, iki farkli faktor kiimesinden etkilenmeler oldugunu gostermektedir.
Herzberg, iki farkh boyutun varhgini ileri siirmiigtiir.
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Sekil 3.22°de Herzberg’in ulastifi sonuglar gosterilmektedir. Bir boyutta tatminden, tatminin
olmadify, dierinde ise tatminsizlikten, tatminsizlifin mevcut olmadif: bir siralamaya dogru
gidilmektedir. Ik goriislerde belirlenen iki kiime faktorlerle iligkili iki boyut disiiniilebilir.
Boylece Herzberg, ¢alisanlann ya tatmin olabilece@i veya olamayaca ve aym zamanda
tatminsiz olacafi veya tatminsiz olamayacagim iddia etmigtir. Sekil 3.22 aynica, Herzberg’in
¢aligmalarinda belirlenen temel faktorleri de vermektedir.

Bagan ve kabullenilme gibi motivasyon faktorleri, orijinal ¢aligmaya katilan kisiler tarafindan
tatminin temel nedenleri olarak siklikla ifade edilmistir. Bu faktorlerin bir igte mevcudiyetleri
halinde tatmine sebep olduklan, yokluklar1 halinde ise tatminsizlik karsiti olarak tatmin

olmadifx duygulanm verdigi agiktir.

Hijyen faktorler olarak adlandinlan diger faktorler kiimesi, tatminsizlik ve motivasyon
yoklugu hakkindaki sorulara verilen cevaplarla ortaya ¢ikmigtir. Verilen cevaplarda iicret, is
giivencesi, yoneticiler ve ¢aligma kosullarinin yetersiz goriildiigii durumlarda, tatminsizlik
duygulanna gotiirebildigi ifade edilmigtir.

Difer c¢ajdas motivasyon teorileri arasinda Herzberg’in ¢ift faktdr teorisi, davramg
bilimcilerin biyiik 6lgiide dikkatini gekmigtir. Bu teoriyi hem destekleyen hem de kargisinda
olan bulgular rapor edilmistir. Cegsitli aragtirmalann gosterdigi sekilde,

1. Verilen bir faktor (iicret gibi) bir érnekte tatmine sebep olabilirken, bagka birinde
tatminsizlik nedenidir.

2. Bir faktore bagh olarak tatmin veya tatminsizlik, ¢ahganin igletme igindeki seviyesine ve
yagina bagl bir fonksiyon olabilir.

3. Bireylerin algilan, tatmin ve tatminsizlik faktorleri olarak ortaya cikabilecek girket
politikalan ve nezaret tarzina farkh bir anlam kazandirabilirler.

Ornegin, demokratik bir amirle galismay: yefleyen bir mithendis otokratik bir amirle
¢aligirken tatmizsizlige ugrayabilir.

Herzberg’in sagladifi 6nemli katkilara ragmen ¢ift faktor teorisi, birgok agidan elegtiriye
ugramugtir. En onemli elestiri, teoriyi geligtirirken kullamlan metodolojiye iligkindir. Kritik
olay metodu, kigilerin kendilerine geriye dénik olarak bakmalanm gerektirirken, diger
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faktorlerin agiklamasi igin uygun bir arag¢ saglamaz. Boyle bir metodoloji ile, kiginin ig
tecriibesini tamimlayacak en yakin olaylara dogru bir efiilim sdzkonusudur. Bu ise ge¢mis ve
aym doneme sahip olaylann etkisinin ortadan kalkmasina neden olabilir. Ikinci bir
metodolojik nokta, Herzberg’in kullandifi orijinal kiitlenin yapismna iligkindir. Bu kadar
kasith bir 6rnekten (Pittsburgh’daki muhasebeciler ve mithendisler) diger meslek gruplan igin
genelleme yapmamn miimkin olup olmayacag diger bir tartigma konusudur. iki ¢ahigma
grubunun ¢evresi ve teknoloji, tilkenin difer kistmlarindaki farkh meslek gruplan igin 6nemli
olgiide degisebilir. Herzberg’in bulgulan Sekil 3.23°de verilmigtir.

Herzberg’in motivasyon ve hijyen faktorlerini kesin gizgilerle ayirdifs gorilmektedir. Bu
faktorler yakindan incelendiginde hijyen faktorlerin iy ortamindan kaynaklanan digsal
faktorler motivatorlerin ise kiginin tutumlanndan kaynaklanan igsel faktérler oldugu
goriilmektedir.

Herzberg, hijyen faktorlerin is tatmini saglamada etkili olmadifim, sadece tatminsizligi
giderdigini ileri siirmektedir. Bu gériiste, uygulamadaki gozlemler ve ¢ok sayida yonetici ile
yapilan goériigmeler sonucu, dogrulufunu kamtlamamn gii¢ oldugu belirlenmis, agirhkiarimn
daha fazla oldugu ifade edilmistir.
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Asin tatminsizlife Agin tatmine
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Sekil 3.23 Is tutumunu etkileyen faktorler

3.9.2.3 Erg teorisi

Clayton Alderfer’in ERG teorisi, organizasyonun ortaya koyduklan igindeki insan
ihtiyaclanim tesis etmeye c¢ahigir. Alderfer, Maslow’un ihtiyaglan hiyerargisini ii¢ kategoride
toplar. Var olma (E), beraber olma (R) ve gelisme (G).

Var olma intiyaglarinin organizasyon tarafindan belirlenenleri iicret, yan 6demeler, fiziksel
¢aliyma kogullart gibi ihtiyaglardir. Bu kategori Maslow’un temel ve kismen de giivenlik
ihtiyaglanyla kiyaslanabilir.
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Beraber olma ihtiyaglar:, i§ ortamindaki kisilerin birbirleriyle olan iligkilerinin tiimiini
kapsar. Bu ihtiyag cesidi, tatmine ulasmada kigilerin diferleriyle duygularim paylagma
stirecine baghdir. Bu ihtiya¢ kategorisi Maslow’un giivenlik, aidiyet ve kismen de sayginhk
ihtiyaglanna benzer.

Gelisme ihtiyaglar, bireyin isindeki kisisel gelijme ve yaraticiifina dogru olan gabalanni
gerektiren tiim ihtiyaglandir. Bireyin yiiklendigi iste yeteneklerinin tiimiinii kullanmas: degil,
yeni yetenekler gelistirmesinin de gereklilifi geliyjme ihtiyaglanimin tatmini sonucudur.
Maslow’un kendini gergeklestirme ve kismen de sayginhik ihtiyacglan, gelisme ihtiyaglari ile
kiyaslanabilir. ‘

ERG teorisi ii¢ temel 6neriden olusur :

1. Her seviyedeki ihtiyacin bir kismu tatmin edilince, daha fazlasi arzu edilir (ihtiyag tatmini).
Omegin, ige iligkin var olma ihtiyaglan tatmin edilince (iicret gibi) daha fazlas: istenir.

2. Alt duzeydeki ihtiyaclar daha fazla tatmin edilince daha iist seviyedeki ihtiyaclara istek
artar (istek giiclenmesi). Ornegin, bireyin var olma ihtiyaglan (iicret) ¢ok fazla tatmin
edilince beraber olma ihtiyaglarina duyulan istek (6regin, kisileraras: iligkilerde tatmin)
artar.

3. Ust diizeydeki ihtiyaglar az tatmin edilirse, alt diizeydeki ihtiyaglara daha fazla istek
duyulur (ihtiyag hiisrani).

Omegin, gelisme ihtiyaglan az tatmin edildiginde (6rnedin ise hakimiyet) beraber olma
ihtiyaglarina (6rnegin, kisileraras: iligkilerde tatmin) artar.

ERG teorisi ve ihtiyaglar hiyerargisi arasinda iki 6nemli fark vardir. Birincisi, ihtiyaglar
hiyerargisi teorisi, tatmin-ilerleme yaklagimi {izerine oturtulmustur. Yani, birey, alt
seviyedeki bir ihtiyac1 birkez giderilince, daha yiiksek ihtiyaca dogru ilerleyecektir. ERG

teorisi ise, sadece tatmin-ilerleme yaklagimu degil, hiisran-geriye donme bilegenini de kapsar.

Hiisran-geriye domigs, ust diizeydeki bir ihtiyacin tatmin edilemedifi veya hiisrana
ugramldifx ve bir alt seviyedeki ihtiyaca daha fazla istek duyuldugu veya daha fazla 6nem
verildigi durumu tammlar.
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Geligme ihtiyaglarinda hiisran, beraber olma ihtiyaglarina daha fazla istek duyulmasina neden
olur. Ikinci onemli farkhhik, birincisiyle ¢ok yakin iligkilidir. Ihtiyaglar hiyerarsisi
yaklagimindan farkh olarak ERG teorisi, aym anda birden fazla ihtiyacn da etken
olabilecegini gosterir.

Tatmin-ilerleme ve hiisran-geriye donilg gibi ikili bileseni nedeniyle, organizasyonlardaki
insan davramgina daha duru bir anlayi§ saglar.

3.9.2.4. Beklenti teorisi

Beklenti teorisi, ¢aliganlarin motivasyonunu beklenen ddillerle agiklamaya ¢aligir. Bu teorik
modeller, kiginin ekonomik gergekler iizerine olugturulan rasyonel kararlar verdigini
varsayar. Bircok aragtirmasi, beklenti teorisi ile ilgilenmigtir. Ciinkii teori, hem kigisel hem
de durumsal etkileri biraraya toplamaya ¢ahgir.

Beklenti teorisinin ¢ok degisik yorumlan 6nerilmisse de, en genis sekilde benimsenen Yale

Universitesi’nden Victor Vroom’un 6nerdigi model olmugtur.

Vroom’un modeline gore; bir c¢alijamt ¢aba harcamaya iten psikolojik gii¢, gelecek
hakkindaki beklentilerinin ve gelecekte elde edeceklerinin valensi, yani gekicilifinin bir
fonksiyonudur.

Modelde iki gesit beklenti 6nemlidir. Cabalann sonucunda performansa ulagma beklentisi ve
performansin &diillerle ulagtirma beklentisi.

Caba-performans beklentisi (C—P). Calisanlar, bir eyleme ge¢me kararinda, gabalarimn
arzu edilen basariya doniigiip doniigmeyecedini gozoniine alacaklardir. Eger gabalarmn
kabul edilebilir bir performans seviyesine ulasmasimu makul sekilde beklemiyorlarsa,
motivasyonlan ortadan kaybolacaktir.

Performans-kazang¢ beklentisi (P—K). Belirli bir performans seviyesine ulaginca, istenen
kazancin elde edilip edilemeyecegini de modelin bir baska y6niidir. Kisi, performansinin
pozitif bir kazanca gétiirecegine ¢ok kuvvetli inaniryorsa (veya negatif bir kazangtan
kaginacagina), daha yiiksek performans seviyelerine motive edilecektir.
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Valens (V), cabsanin elde ettifi kazanglar, deferleri veya cekicilikleri agisindan da
degerlendirilebilir. Beklenti kuramcilari, bu gekiciligi ifade etmek iizere 6zel bir terim olarak
“valens”i kullanmay tercih etmislerdir.

Bireyin kazanciyla iligkilendirdigi valens, ¢ok kigisel bir konu olup, diger kisiler tarafindan
dogrulukla tahmin edilemez. Bu nedenle bireye bekledifi kazanglara iligkin valensin ne
oldufunu sormak esastir. Verilen bir ¢iktimn valensi, bireyin ne kadar yakin zamanda
6dullendirilmis olduguna bagh olarak da degigebilir.

Caba-performans beklentisi ve performans-kazang beklentisi arasindaki baglanti, bireylerin
baglantiyr karakterize ettifine inandiklari dznel olasiliklan sorgulayarak olgiilebilir. Oznel
olasiliklar, bir olaymn digerini izledigi olasiliklanin tahminidir. Kisilerden performansa
ulagtiran ¢abalarim ve verilen kazanc: elde edecek performans: saglayacak kigisel olasiliklart
tahmin etmeleri istenir. Bu olasiliklar 0°dan (bir olayin digerini izlemeyecegine iligkin kesin
bir inang) 1’e (bir olaymn dijeri tarafindan izlenecegine iligkin kesin giiven) kadar degisir.

Bir kazancin valensi, cevap verenlerin -1.0 ile (yiiksek diizeyde kaginma) +1.0 (yiiksek
diizeyde gekicilik) arasinda degisen degerlendirmelerine baghdir.

Olasihk tahminleri, toplam bir beklenti degeri elde etmek iizere birbirleriyle garpilir. Bu
deger, bireyin ¢aba harcamasim saglayacak psikolojik giiciin bir gostergesini vermek iizere
ilgili valens ile garpihir.

Ozetlemek gerekirse motivasyonel gii¢ soyle formiile edilebilir :
Motivasyonel gii¢ = (C—P) x P->K)x V (3.16)

Vroom, “insanlarin nigin ¢algtid’” sorusunun, “hangi kosullar altinda ¢aligirlar” seklinde
anlasilmas: gerektigini belirtir. Kisilerin ¢aligmasim etkileyen iki tip kogul vardir. Birincisi
ekonomik yap: olan koguldur. Kisilerin bir yerlerde ¢aligmas: i¢in bazi firsatlar olmalidir,
Ikincisi ise, motivasyonel kosuldur. Kisi, galiymay1 ¢alismamaya tercih etmelidir. Vroom’un
modeli, kiginin kazang beklentisinin yitksek olacagim kestirecegi durumlarda gakismay1
tercih edecegini 6ne siirmektedir.
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Performans seviyesinin belirlenmesinde, motivasyonel siireglerin rolinii, endiistri
psikologlan biyiik lgiide kabullenmiglerdir.

3.9.2.5 Esitlik teorisi

Hakkaniyet veya esitlik duygulari, gabay: arttiran veya azaltan giiglii bir uyarici olarak gorev
yapabilir. J. Stacy Adams, gahsanlarin davramsi izerindeki bu tip duygulann etkilerini
agiklamak Uzere bir teori onermigtir. Adams’in esitlik teorisi, bireyin sahip olduklan
agisindan bir dengesizlik hissetmesi halinde esitlifi yeniden saglamaya ¢aligacafm varsayar.

Egitlik teorisinin temelinde, galisanlann kendileri benzer bir gahisla, organizasyona verdikleri
ve elde ettifii kazanglar agisindan kiyasladify ve is iliskilerindeki esitlik veya esitsizligin
derecesini siirekli olarak gozledikleri diigiincesi yatar. Egitlik teorisinin igerifinde kazanglar,
calisanlara islerinin veya organizasyonun sagladift herhangi birgey olabilir.

Kazanglar; tcret, pencereli bir galigma odast, sirket arabasi, 6zel saglik sigortas: vb. olabilir.
Girdiler ise istihdam iliskisi i¢inde bireyin yaptigh katkilan igine alr. Girdilere 6rnek olarak,
kisisel caba, egitim seviyesi, is tecriibesi vb. gosterilebilir. Genel olarak bir girdi, karsthimn
ddenmesi gerektigine inamlan herseydir.

Cizelge 3.17 Adams’in esitlik teorisindeki girdi ve kazanglara 6rnekler

e Caba e Maag

o Egitim e Yan 6demeler

e Tecribe e Seyahat harcamalan
e Baghlik e Astlann sayist

o Yas o Ozerklik

e Statii sembolleri

e Isin nitelikleri

e Izinler

o Fazla mesai imkanlan
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Kisinin girdi ve kazang olarak gordiikleri, ¢ok kisisel segimlerdir. Esitlik teorisine gore,
kigilerin varhfina inandiklan esitlik veya esitsizliin derecesini belirleme tegebbiislerinde,
olast kazang ve girdilere olan tepkilerini sormak esastir. Adams, bireyin kazanclann girdilere
oranim tahmin edecegini, fakat bu oranin ancak kismi bir 6neme sahip olacagim 6ngoriir.

Herkes, benzer pozisyonda bulunan kigiler igin de bir oran hesaplayip, belli yargilara ulagir.
Bu ikinci kigi, kiyaslanan olarak adlandinhir. Adams, kiyaslanan kiginin oramyla, kendi
kazanglanmin girdilerine oram esit oldugu zaman, kiginin goéreceli bir tatmine ulagacagum
soyler.

Egitlik teorisinin, is tatmini agisindan en 6nemli tarafi, organizasyonun sagladig odiller ve
6dul sistemlerine olan etkisidir. Ciinkii resmi organizasyonel édiiller (iicret, terfi vb.) resmi
olmayanlara gore (igsel tatmin, bagan duygusu vb.) daha kolay g6zlenir. Bunlar genellikle
kiginin esitlik anlayigimn temelini olusturur. Sosyal kiyaslamalar, i§ ortaminda agik¢a gichi
faktorlerdir. Esitlik teorisi Gi¢ dnemli mesaj vermektedir. Oncelikle, organizasyon icindeki
her kiginin 6dul sisteminin esasint anlama ihtiyacidir. Ornegin, kisi is hacmine gore degil de
yaptifh1 isin kalitesine gore ddillendiriliyorsa, bu gergek herkese duyurulmalidir.

Ikinci olarak, kisiler ddillerin gesitli ve farkli yonlerini gdrmek egilimindedir. Cesitli diillere
iligkin tecriibeleri ve algilamalan vardir. Son olarak gahisanlar, eylemlerini algilan lizerine

olustururlar.
3.9.2.6 Porter-Lawler modeli

Sekil 3.24, Lyman Porter ve Edward E.Lawler tarafindan 6nerilen ve genis 6igiide kabul
gormiis bir modeli gostermektedir. Esas olarak “Porter-Lawler Modeli” daha kapsamh bir
siirecin bilesenleri olarak onceden incelenen teorileri de igeren dinamik bir motivasyon

modeli 6nermektedir.

Modelin sol baglangi¢ yaninda, 6diiliin beklenen degeri, beklenen ¢aba birleserek, sonucta
bir ddille ulagtinr. Cahgamn gosterdifi ¢abamin derecesini belirleyen bu iki etkileyici
faktordir. Bununla birlikte ¢aba, basit ve kolayca performansa ya da basariya doniismez.
Bireyin yetenekleri ve rol algilamalar, bagarmin seviyesini belirlemede etkili olur. Kisi, igin
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gerekli kildifr minimum yetenek seviyesi ve dogru anlayisa sahip degilse, gabalan kabul
edilebilir bir performans seviyesi vermeyecektir.

Performans, belirli bir durumda, ddiiller ve performans arasindaki dalgah cizgilerle baglantih
olabilir veya olmayabilir. Bireyin, &diillerden hangilerinin adil oldugu yolundaki beklentisi,
kendi performansimin farkinda olmasmdan etkilenir. Odullere iliskin algilar, tatmin diizeyini
belirler.

Model iki geri-besleme ¢evrimi igerir. Birinci hat, tatminden, &diillerin beklenen degerine
dogrudur. Eger birey ge¢mis pprfoxmansx icin aldigy odillerin 6zellikle tatmin edici
olmadifim diigiiniiyorsa, gelecekteki gabalarim azaltacaktir. Ikinci geri-besleme ¢evrimi,
performansdan gelecekteki &dil beklentisine iligkin ¢abaya dogrudur ki bu odil ile
sonuglanacaktir. Burada tekrar, bireyin gelecekteki ¢abasi, ge¢mis tecriibelerinden
etkileyecektir.

v
1 4 8
Odiiliin Degeri Yetenekler ve »| Beklenen Adil
Ozellikler Odiiller
Ta
Icsel Odiiller
— 3 -» gerformans ﬁr‘ B 2
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Sekil 3.24 Porter-Lawler motivasyon modeli

Porter-Lawler modelinin, yoneticiler agisindan 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Model, motivasyon
siirecinin ¢esitli gériniimlerinin altim g¢izer. Bu safhalarin herbiri, astlarimi motive etmek
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isteyen yoneticiler tarafindan iyi anlagihp uygulanmalidir. Modelin karmagiklifa birgok seyin
yanhs gidebilecei ve yoneticinin ¢abalarinin boga gidebilecegi gercegine de dikkat geker.

Modelden tiiretilen agagidaki kontrol listesi, bagarih yoneticilere su tavsiyelerde bulunur :

1. Deger ifade eden ddiiller teklif edin.

2. Cabalann ddiile ulagtiracagini hissettirin.

3. Cabalann yiiksek performans saglayacad: sekilde igleri diizenleyin.
4. Nitekli kigileri istihdam edin.

5. Gorevlerini dogru gekilde yerine getirecek sekilde egitin.

6. Performansi lgebilecek sekilde gorevleri diizenleyin.

7. Oditlleri performansa baglayacak sekilde ddiil sistemleri tasarlaymn.
8. Odiillerin adil ve hakkaniyete uygun olarak goriilmesini saglayn.

Is tatmini, igin kapsam: ve is ortammna karst bireyin olumlu tutumlanmn timi olarak
tammlanmigtir. Tatmin, kiginin tutumlarina bagh bir kavram oldugu igin subjektif olmas:
kagimlmazdir. Bu bakimdan ig tatmini saglamayr amaglayan igletme yonetimi hemen her
konuda agik olmak zorundadir. Istihdam politikasindan terfi, Gcret politikasina, performans
degerleme sistemine kadar sirket igindeki tiim insan kaynaklan araglarimn esaslanmn
¢alisanlarca bilinmesi olumlu tutumlarnn geligmesini saglar (Yuki ve Wexley, 1971).

3.9.3 Motivasyon uygulama siireci
3.9.3.1 Organizasyonel amaclarin belirlenmesi

Siirecin ilk agamasinda igletmenin iist yonetimi organizasyonel amaglani agik ve objektif
olarak, kolay anlagilabilir bir nitelikte ortaya koymaldir. Bu arada iist yonetimin ortaya
koyacaf bu amag setinin motivasyon uygulanacak olan grup ve onun yaptifn isle ilgili
baglantilan ortaya konarak fonksiyonel hale getirilmeye ¢aligiimahdr.

Bu ¢aligmalar sonucunda gerek yonetim ve gerekse grup, kendi amag oryantasyonuna daha
kolay ve sapmalara ugramadan yonelebilecektir (Kaynak, 1996).
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3.9.3.2 Motivlerin arastiriimasi

Yénetim, grubu olusturan kisilerin bireysel motivlerini ve bu motivlierden grupsal nitelik
kazanmg olanlan ya da potansiyel olarak ileride boyle bir nitelife doniigebilecek olanlan
cesitleri testler, yol ve yontemlerle aragtinp saptamakla yikiimliidiir.

Bu arada olugsmus olan grup normlan dikkate alinarak, bunlarin neden ortaya ¢iktids,
arkasinda yatan gereksinimlerin neler oldugu ve bunlarin igletme amaclan dogrultusunda
kullamlabilecek nitelikte olup olmadift incelenir.

Bireysel nitelikleri ve onlarn bireyde dogurdugu, doguracag: gereksinimleri belirleyen
yonetici, motivasyonu gerektirecek durumu olusturan psiko-sosyal yapiy: tantyip anlayacak
duruma gelecektir. Bu durumda motivasyon siirecinde ikinci agamaya gegilebilecektir.
Yonetici bu agamada, tekil ya da grup olarak isgérenleri motive etmekte kullanacag araglar
aramak, segmek ve kullanmaya uygim hale getirmek gorevini istlenecektir.

Bu agamada araclar belirlenirken yonetici oncelikle kendi tecriibelerine dayanacaktir.
Gerektiginde ise, difer yonetici ve damgmanlara gekinmeden bagvurabilecek bir anlayisa
sahip olacaktir. Gozden uzak tutulmamasi gereken bir bagka nokta da, isletmenin
imkanlaninin nelere yetecegini ve nerelere uzanacagm bilmesi ve yaklagimlarini bu imkanlar
fazla zorlamayacak bicimde yapmasidir. Ayrica, araglann segimi, uzun donemli motivasyon
planlan g6zéniinde bulundurularak yapilmahdir. Bugiin bir arag segip hazirlamak, yarmn ise
bir baskasi lizerinde ¢aligmak, uygulamaya hazirlik nitelifinde olmas: gereken motivasyon

planlarinin diizenini ve yapisim bozar.

Isgoren-yonetici iligkilerinin uzun donemde alacad: bigim de planlanin hazirlanmasinda
dikkate alinmas1 gereken bir etken olarak goriilmelidir. Tiim bu 6n ¢aligmalar su diigiinceyi
ortaya koyacaktir : “Motivasyonel araglarin segimi ve motivasyon planlarimn yapilmasi isi,

zaman ve sabirh ¢aligma isteyen bir siireci gerektirir.”

Araglann secilmesinde yoneticinin birincil olarak faydalanabilecegi, bireyin gereksinimlerini
belirleyen yaklagimlardir. Bu agidan, 6rnegin hiyerarside belirlenen gereksinimleri tatmine
doniik araglar, yoneticinin dikkate almasi gereken ilk araglardir.
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3.9.3.2.1 Katihm

Katilim, iggorenin Gretim potansiyelini uyaracak ve igte tatmini olugturacak en 6nemli etken
olarak tammlamr. Bu tannu ile katihm, kavramn uygulamadaki faydasimn bilincine varmug
bir yonetici elinde ¢ok etkin bir arag olabilir. Katihm sonugta, kiginin kendine sayg: ve
tamnma geresinimlerine bir karsiiktir. Igsinde bu gereksinimlerini gidermeyecek olan bir
bireyin, bunlar daha bagka yer ve ortamlarda gidermeye y6nelmesi dogaldir. Bu ise olumsuz

bir motivasyonun temel nedenini olugturur.

Isgorene; konferanslara, komite ¢aligmalarina katilmas1 yaninda, igin kendisi ile ilgili ve hatta
yoOnetsel kararlara dahi katilmasi, onu igine daha bagh bir ortama getirecegi ve yiiksek bir
motivasyon diizeyine ulagtiracag agiktir.

3.9.3.2.2 Yetki ve sorumluluk devri

Isgorende saygi ve tamnma gereksinimlerini tatmin edecek bir bagka motivasyon araci da
yetki ve sorumluluk devridir. Bu iki kavram sayesinde, iggbren eylemlerinde ozgiirlik
kazamir, sorumluluk yiiklenir ve bencil gereksinimlerini giderebilecegi davramglara
yonelebilir. Yoneticinin giderek artan sorumluluk ve denetim yiikii de ancak yetki ve
sorumluluklanim kismen de olsa astlanina devrederek azaltilabilir.

Gerek McGregor’un Teori Y yaklasimi ve gerekse Drucker’in “Amaglara Goére Yonetim”
Onerisi, denetimin minimumda kalmasim1 ve iggorenen gereksinim duydugu, onu motive
edecek, kendini gerceklestirme asamasim realize etmesini saglayacak kolayhklan igeren
yorumlardir.

3.9.3.2.3 Rekabet

Rekabet oncelikle, isin agirlik ve monotonluunu hissettirmeyecek, dinamizmi ve sevki
getirecek, caligmayr tegvik edecek, dolayisiyla verimlilifi arttiracak bir aragtir. Bireyin
rekabete yOnelmesinin temel nedeni, saygi gorme, tamnma ve kendini gergeklestirme

gereksinimlerinin bir goriintiisidir. Bu durumda rekabet motivasyonel bir aragtir.
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Bununla birlikte, yonetici bu aragla oynarken ¢ok dikkatli olmak zorundadir. Ciinkii rekabet,
olumlu motivasyonun yamnda olumsuz motivasyonu da getirebilir. Nedenleri §oyle
siralanabilir.

a) Rekabetin sonucunda baganya ulaganlar, yani kazananlar ve bagarisizia ugrayanlar, yani
kaybedenler olacaktir. Birinciler, takdir gorme, sayg duyulma, kendini gergeklestirebilmig
olma gereksinimlerini giderebilecekler, dolayisiyla kendileri agisindan olumlu bir motivasyon
gerceklesmis olacaktir. Oysa, ikinciler bu gereksinmelerini giderememis olduklarindan
olumsuz bir motivasyona doniik olacaklardir. Ikincileri bu durumdan kurtarmak; ancak
onlan yenik diigmiis olma, dolayisiyla daha sonras: i¢in kazanma azmi ile bilinglendirmek ya
da yenilgiyle kamg¢ilanmg olma duygusunu agilayabilmekle saglanabilecektir. Bu duygu
gergeklegtifinde iggOrenler yeniden motive edilmis olacaklardir. Yonetici bu durumu
gerceklestirebildiginde rekabet aracim faydali kilmus olacaktir.

b) Rekabetin olumlu motivasyon yaninda olumsuz motivasyonu da getirebilmesinin bir diger
nedeni; bagan kazanan tarafin olumsuz motivasyona ugramasidir. Bu durum, basan kazanan
tarafin, bu basansimun devamh olmasindan dogar. Her rekabetten galip ¢tkan ve artik buna
ahgan iggorenler igin rekabet etmek ve kazanmak artik higbir gereksinimi kargilamaz. Bu
durumun nedeni agiktir. Rakip tarafindan biri giglii, dier ise zayifiir. Zayif olan taraf igin
ise devamh yenik digmek kagimimazdir. Rekabet aracim bu iglemez durumdan
kurtarabilmek igin yoneticinin, rakip taraflarin dengeli bir diizeyde kalmasim saglamasi
gerekecektir.

c) Rekabetin aym zamanda “igbirligi” ilkesini zedeleyebileceZi de ileri siiriilebilir. Ancak,
birincil olarak organizasyonel amaglarda motive edilmis iggorenler icin daha énce belirtilen
korkuya yer yoktur. Aksine; igg6renler igin, kigisel amaglan ile uygun bir optimumda
birlestirilmi§ olan, organizasyonel amaglara ulagmak igin rekabet yaptiklan bilinci énemlidir.
Bu biling agisindan bakidiginda rekabet, korkulacak degil istenecek, igbirligini bozacak
yerde pekigtirecek bir olgudur. Dogaldir ki bu, uygulama hatas1 yapmayan bir yoneticinin
denetiminde olmalidir.
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3.9.3.2.4 Para

Paranin motivasyonel bir ara¢ olup olmadifi sorunu birgok aragtirmaci tarafindan
tarigiimigtir. Birgok igin ve davramigin birim olgedi, ya da simgeledifi bir kavram olarak
paranin gercek motivasyonel deferi ve bir motivasyon aract olarak kullamlip
kullamlamayacag belirlenmesi gii¢ bir niteliktir.

Ancak gu agiktir ki, para arzusu ya da gereksinimi, sahip olunmak istenen mal ve hizmetlere
olan gereksinimin dogrusal bir fonksiyonudur. Yiiksek gelir diizeyinde olan birey, mal ve
hizmete olan gereksinimin yeterince giderilebileceginden para olgusu ile motive
edilemeyecektir. Bu durumda para bir motivasyon araci nitelifinde olamaz. Tersine yeterli
bir gelir diizeyine ulagamamus bireyin mal ve hizmetlerle ilgili gereksinimlerinde bosluklar,
giderilmemis taraflar kalmigtir. Bu bosluklan doldurmak, onun finansal olarak da dstiin bir
diizeye ulagmasi ile miimkindiir. Bu durumda, para onu motive eden bir 6edir ve yine bu
durumda para, yonetici elinde de bir motivasyon aracidir.

Ancak herseye ragmen Maslow’un 6nerisi dikkate alindifinda para, yeterli mal ve hizmeti
satin alamayan her birey igin her zaman motive edici olamaz. Ciinkii 6neri geregi, birey
gereksinimlerinin biitliniinii degil de, belli bir oramm tatmin ettigi zaman bir iist basamaga
yOnelebilmektedir. Bu iist basamak, para ile elde edilemeyen bir tiir oldugunda para motive
edicilik niteliZini kaybetmektedir.

3.9.3.2.5 Egitim

Egitimin yoOneticinin elinde olumlulufu yiksek bir ara¢ oldufu kesindir. Egitimin, bir
motivasyon aract olmasi nitelifini, egitime neden gerek oldugu sorusuna alinacak cevap
belirleyecektir.

Egitim amaci baglica Gi¢ temel amaca dayandimnlabilir

1. Yeni bilgilerin sunulmasi
2. Davranig ve tutumlann degisiminin saglanmasi
3. Isgorenlerde tatminin saglanmast
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Egitim sonrasinin temel amaci olan iiretimin arttinimasi olgusu, yukanda belirtilen noktalan
da igeren ve biitiinlegtiren bir ana amag olarak analiz dig1 birakilmamahidir.

Dinamik bir yapiya sahip olan organizasyonun siirekli olarak yeni bilgi ve ilkeler edinmesi
olagandir. Ciinkii, kendini defisen kosullara uyumlandirma gereksinimini o da hisseder.
Organizasyonun bunu saglamas: ise, agiktir ki organizasyon iiyelerinin bu yeni bilgi ve
ilkelerle donatilmas: ile imkan bulacaktir. Ciinkii organizasyone! tutum ve davramglann
degismesinin uygulamada deJer kazanmasi, bu yeni tutum ve davramg kaliplanimn ayelerce
benimsenmesi ile olanakh kilinacaktir.

Organizasyonun yeni bilgi ve ilkelere gereksinim duymasi, verimliligini arttirma amacinda
olmas1 nedeniyledir. Temelde organizasyonel bagan ve kazang, organizasyon iyelerinin
basan ve kazanglarina 6zdes oldugundan, bu konuda yeterince bilinglendirilmig Gyelerin yeni
bilgi ve ilkeleri benimseyecek olmalan agiktir. Ancak dogaldir ki, klasik “yeniliklere direng”
davramginin  efitim siiresinde yeteriyle kinlip zararsiz hale getirildigi varsayimiyla
olabilecektir.

Kendilerine yeni bilgiler sunulan davramg ve tutumlan Gzerine egilinilen iggorenlerin ait
olma, sevgi gorme, ilgilenilme gibi sosyal igerikli gereksinimleri biiyikk olgide giderilmis
olacaktir. Eger egitim stireci grup halinde olarak ele alinmigsa, elde edilecek sonug daha da
etkinlesecektir. Bu tutum iggorende, kendine defer verildifi ve kendi ¢ikarlarimn
organizasyonel gikarlarla bir tutuldugu bilincinin de yerlesmesini sajlayacagindan, giiven ve
sayg! gorme gereksinimlerini de pekistirecegi yiiksek olasiliklardir.

3.9.3.2.6 Yiikselme

Yiikselme de tam anlamda motivasyonel bir ara¢ olarak nitelenebilir. Bu kavram gergekte
gosterilen baganimin bir geregi, bagka deyimle karsihgi ya da &diladir. Basan motivinin
arkasinda bir takdir ya da bunun somut bir gériintiisii olarak, yonetim kademelerinde bir
yitkselme durumunun beklenecegi agiktir.

Bu durumunun gergeklesme nedeni, yine bireyin takdir edilme, saygi gérme ve kendini
gerceklegtirebilme gereksinimlerinin bir sonucudur. Bu gereksinimlerin giderilmesinin
isletme agisindan birgok yararh sonuglan beraberinde getirecegi kesindir. Omegin,
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isgorenlere ustiin jevk saflamak, isgiici devrini digiirmek, kilit noktalar igin isgiicii
gereksinimini gidermek gibi. Motivasyonel araclarina daha bir ¢ogunu eklemek miimkiandiir.
Isletme konu ve politikasiyla orantih olarak baskaca bazi araglar da gelistirilebilir (Kaynak,
1996).

3.9.3.3 Motivlerin olusturulmas:

Onceki asamada arastinlarak belirlenmis olan motivlerin igletme amaglarina ulagmada yeterli
etkinlik ve potansiyele sahip olup olmadiklan belirlendikten sonra, eger yoénetim bu konuda
kuskulu ise, bu durumda bagka yeni motivlerin olusturulmasina yénelecektir. Bu dogrultuda
yapilacak caligmalar hem yeni motivlerin bulunup ortaya g¢ikarilmasina ve hem de eski
motivlerin giglendirilerek daha kolay ve etkili uygulanabilmesine ortam hazrlayacak ve
katki yapacaktir.

Agiktir ki, bir grubu olusturan iggorenlerin ortak gereksinimlerle, ortak motivierle
yonlendirilip aym amaca kilitlenmelerinin sajlanmast kolay degildir. Burada en 6nemli nokta
grubun ne derece homojen oldugudur. Eger grup asin heterojen kurulmug ise, grubu yeni
bastan olusturmak sonuca daha kolay ulagilmasin: saglayabilir. Eger grup homojen ise, ya da
kolaylikla homojen hale déniigtiiriilebilecekse, 0 zaman dagitilmasma gerek olmayabilir.

Grubu homojen hale getirmenin 6nemi agiktir ki, ortak paydada yer alacak motivlerin gruba
kolayca kabul ettirilmesinde yatar. Grubu homojen kilabilmenin ii¢ yolu vardir.

Once, daha kurulug agamasinda, birbirine yakin ve benzer kigileri biraraya getirmek yoluyla
homojen bir grup olusturulabilir. Ornegin, grubun kurulus amacina gore dikkate almacak
bicimde, aym egitimden geg¢mis, aym kiiltiirel 6zelliklere sahip, ekonomik agidan denkligi
olan, benzer aligkanhklan bulunan, diinya gériigleri, din ve ahldk anlayiglani yakin olan vb.
kisilerden olugmus bir grup homojendir, aym: amaglar dogrultusunda kolay motive edilebilir
ve igsel performans yiiksek olabilir. Bu durumda grubun daha bagtan homojen kurulmug en

uygun durum olacaktir.

Ikinci olarak, eger grup, iiyelerinden birkagimin degistirilebilmesi ile homojen bir nitelige
donustiriilebilecekse bu denenerek grubu homojen hale getirmenin yollar: bulunabilir.
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Ugiinci: olarak ise, grubu egiterek homojen hale getirmeli ya da homojen halde tutmahdr.
Bu tgiinch yol, ilk iki durum gegerli olsa bile, yine de giindemde olmaldir. Ciinkii zaman
sirecinde zevkleri, amaglan, dinya gorigleri, yasama aligkanhklan, parasal durumlan
degisebilecek olan grup uyeleri, grup homojenligini bozacak bir nitelik gosterebilir. Bu
nedenle egitim uygulamasi homojen gruplar i¢in de zorunludur.

Grubu homojen kilabilmek veya homojen tutabilmek i¢in egitimin, konusu, alam ne olursa
olsun grubun homojen bir yapida olugmasina ve kalmasina katkida bulunmasi gerekir.
Cunki her tir egitim ortak, bilgi ve beceriler kazamlmasina, ortak gériis ve duygulann
geligtirilmesine ve diigiiniiy ve davrams setlerinin olusturulmasina ortam hazirlar, Aym ve
benzer konu ve olaylar kargisinda, birbirinin aym ya da yakim tepkilerin gelismesine katki
saglayarak ortak davramglara yonelinmesine neden olur.

Kaldi ki, efer egitimler, Ozellikle ortak duygu ve goriiglerin olusturulmasi, ortak
duyarhiliklanin geligtirilmesi, algi ve sezgi birliginin saglanmasi, amag birliinin olusturulmasi,
benzer psikolojik ve sosyal gereksinimlerin pekistirilmesi gibi konularda agirhklandirilirlarsa,
ortak motivlerin olugturulmas: ve var olanlanin daha da giiglendirilmesi daha da kolay olur.
Bu durumda, diizenlenecek egitim programlarimin dizaymna bu agidan yaklagsmak yararh

olur.

Boylece homojen tutulabilen grup, ortak motivler olugturabilecek ve o motivleri uyaracak ve
zinde tutabilecek motivasyon araglan kullamldigainda tepki verebilecektir. Ozellikle grup
motivasyonunun yiikseltilmesi ve pekistirilmesi agisindan bir motivasyon araci olarak
“katilim”m bityiik ve 6nemli bir rolii vardir.

Ayrica finansal bir motivasyon araci olarak ve 6zellikle digsal nitelikli motivasyon modelleri
agisindan 6nemli bir aragsalhk fonksiyonu iistlenmis olan “para” ya da “Ucret”in de grup
motivasyonunun olusmasinda 6nemli bir rol oynayacafimn ve uygulamada da oynamakta

oldugunun burada vurgulanmasinin da yaran vardir.

“Akort tlcret” uygulamasi, birgok igletmede grubun parasal agidan motivasyonu olgusu
dikkate almarak diizenlenmis olup ¢ok yaygin ve basarth bir bigimde
gerceklestirilebilmektedir (Kaynak, 1996).
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3.9.3.4 Motivasyon uygulamas:

Amaglann belirlenerek motivlerin aragtinlmas: ve olugturulmasi sonucu igletme yonetimi
arttk uygulama agamasim baglatabilecek duruma gelmigtirr Uzun ve 6nemli gahigmalar
sonucu olugturulan grupsal motivlerin devreye alimp kullamlmasinda yonetimin zaman ve
ortam segimi agisindan hata yapmamas: gerekir. Aksi durumda sézkonusu motivi, yanhs
tepki alinmas: sonucu yeniden kullanma sansi kalmayabilir. Olugturulan motivlerin hepsinin
birden kullamimas: gerekecegi gibi, sirastyla devreye alinmasi da uygun olabilir.

Gozoniinde bulundurulmas: gereken bir difer nokta da, grup motivasyonu igin kullanidan
motivlerin zaman siiresince fonksiyonlanm siirdiriip siirdiirmediklerinin  izlenmesi,
zayiflayanlanin devreden ¢ikariimasi, yerlerine yenilerinin aragtinhp gelistirilmesi ve konmasi
gerekir. Uygulamalar sirasinda grup homojenliginin devam edip etmediginin aragtinimas:
6nemlidir. Eger bir motiv etkisini yitirmise ve grup performans: diigmiigse bu, motivin artik
gegerli olmadiindan degil, grubun homojen yapidan uzaklagsmig oldufundan ve bireysel
motivlerin 6n plana ¢ikarak motiv farkhlagmalanna yonelinmis oldugundan da

kaynaklanabilir (Kaynak, 1996).

3.9.3.5 Uygulama sonuclarmin kullanmilmasi ve degerlendirilmesi

Motivasyon siirecinin bir siiregler entegrasyonu oldugu ve devamhlik gosterdigi agiktir. Bu
agidan, devamhh@in saghkh ve yararh olma niteligini korumasi, etkin bir denetim ve bu
denetim sonucu, yerinde ve zamamnda onlemlerin alinmasiyla mimkiin olacaktir. Bu
nedenle uygulama sonuglarimin kontrol edilmesi ve degerlendirilmesinin zamaninda yapiimasi
gerekmektedir. Sonuglarn kontroliiniin ilk geregi, isgérenlerin motive edilip edilemedigini
anlamaktir. Motivasyon basariya ulagmamigsa yeni ara¢ ve yontemlerin uygulanmas:
gerekecektir.

Ikinci olarak, efer motivasyon uygulamasi bagariya ulagmus ise, bunun yarattin olumlu
etkilerin sirduriilmesini saglamak gerekecektir. Bunun igin ilgili yoneticilerin, alinan
sonuglann igiginda ileriye yonelik bir politikanin ana hatlanm ¢izmesi gerekir (Kaynak,
1996).
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3.10 Ucret ve Maas Yonetimi
3.10.1 Ucretleme tanum ve amaglan

Ucretleme, dogrudan ve dolayh ddillerin esit ve hak¢a dagitimim saflamak amaciyla, insan
kaynaklanmin katkilarimin degerlendirilmesi faaliyetidir. Iyi bir ticretleme sisteminin temel
amagclan {i¢ grup altinda toplanabilir. Bunlar :

¢ Nitelikli insan kaynafim igletmeye ¢ekebilmek
o Nitelikli insan kaynaBim igletmede tutabilmek
e Insan kaynagm motive edebilmek

Ucret sistemi bu amaglan elde edecek bigimde diizenlenmelidir. Ucret, yalmz kisilerin belirli
fizyolojik ve biyolojik gereksinimlerini kargilayacak bigimde degil, aym zamanda onlarn
psikolojik beklentilerine uygun olarak da diizenlenmelidir. Aym zamanda dcretin, esit
performans-egit iicret ilkesinden hareketle diizenlenmesini, insan kaynafimn farkh
algilamalarda bulunmalanm, dolayistyla hosnutsuz olmalarim 6nleyecek ve onlanin motive
edilmelerini saglayacaktir (Cascio, 1995).

3.10.2 Ucretlerin olusumunu etkileyen faktorler

Ozellikle 1980°den sonra Tiirkiye’de iicret olusumunu etkileyen en énemli yasal diizenleme,
“Yiitksek Hakem Kurulu” olmustur. Yiiksek Hakem Kurulu her ne kadar kamu kesiminde
calisan igci statiisiindeki isgérenlerin Geretlerini diizenlenmekte ise de, 6zel sektor igletmeleri
de g¢ogunlukla Yiiksek Hakem Kurulu’nun yapmus oldugu artiglan g6zoniine alarak
diizenlemeler yapmaktadir.

Ucret diizeyinin belirlenmesinde sendikalarin gok 6nemli bir rolii vardir. Bu rol, yalmz toplu
pazarlik yoluyla Gcret artiglarim saglamak degil, aym zamanda ig analizi, i degerlemesi iicret
aragtirmalan gibi agamalarda da gegerlidir. Ozellikle giiniimiizde sendikalarin en 6nemli
islevi Gicretler konusunda olmaktadir. Sendikah isgilerin sendika iiyesi olmayanlara kiyasla
daha yiiksek Gcretler aldiklan bilinmektedir.
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Isgiicii piyasasindaki talebin az, arzin ok oldugu durumlarda dicretler goreceli de olsa diigiik
kalmaktadir. Isgiiciine talep arttifinda ve isgiici arzimn azaldifi durumlarda ise, Gcretler
belirli bir artiy gostermektedir. Nitelikli ve az bulunan profesyonel yonetici ve teknik
elemanlann ticretleri diger iggorenlere kiyasla daha yiiksek olmaktadir.

Baganih organizasyonlar ¢aliganlara kendileri kadar baganli olmayan rakiplerinden daha fazla
tcret Gdeyebilir. Boylece daha nitelikli elemanlan kendisine gekebilir. Her durumda,
igverenin 6deme kapasitesi, 6deme politikasi belirlenirken gbzéniinde bulundurulmas:
gereken en dnemli konulardan biridir.

Teknolojik geligmeler, organizasyonda yapilan igleri belli bir dénem iginde 6nemli Sl¢gtide
degistirebilir. Teknolojik degisiklikler yapilan igin degerini etkiler ve 6deme yapisina yeni
islerin eklenmesini gerektirebilir. Bu gibi degisikliklerin deme programinda ele alinmast
daha sonra iicret konusunda ciddi adaletsizliklere yol agabilir.

Organizasyon iginde ve disinda esitliSin gozetilmesi, her tiirlii 6deme programimn temelinde
yer almalidir. Bu, rakip igverenlerle esit kosullarda rekabete girilmesi ve organizasyonda esit
1§ yapan isgorenlere esit iicret 6denmesi anlamina gelir.

Etkili bir 6deme programimn temelini olugturan yap: taglanndan biri de, yiiksek
performansin 6diillendirilmesi ilkesidir. Yonetim, felsefi ve olgusal agidan, isgorenlerin
aldiklant Uicretin organizasyona yaptiklan katkiyt mi, yoksa onlarn organizasyon igindeki
kidemlerini mi yansitmasi gerektigine karar vermelidir.

Emeklilikle ilgili konular birgok soruna yol agar. Biitiinsel 6deme programinda emekli
maaglart enflasyon oramna gore siirekli yikseltiimeli, boylece emeklilerin satin alma
gclerinin enflasyon yiiziinden eriyip gitmesinin 6niine gegilmelidir (Cascio, 1995).

3.10.3. I5 degerlemesi

Is degerlemesi, iicret belirlemek amaciyla isletme igindeki islerin birbirlerine géreceli
degerlerini sistematik bir bi¢cimde degerleme siirecidir. Bu anlamuyla is degerlemesi, temelde
her isin ve bunun karsiifh olan Gcretin, igletme etkinliginin saglanmasindaki katkisim
aragtirmaktadir.
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Is degerleme cahigmalarimin insan kaynaklan yoneticileri, insan kaynaklar uzmanlan ve eger
sendika kabul ederse, sendika temsilcisinden olusan bir komite tarafindan yiiriitiilmesi daha
yararh olmaktadir. I deferlemesi dort agamadan olugmaktadir. Bu agamalar :

1. Is analizleri. Bu asamada, 3.1 bolimiinde de belirtildiZi gibi isin 6zellikler ile isi bagarth
olarak yerine getirmek icin gerekli nitelikler aragtirthr.

2. Iy degerlemede kullamlacak temel faktorleri belirlemek. Her isin goreceli degeri, bu
faktorlere dayandinilarak 6lgiliir. Biitiin faktorlerin su 6zelliklere sahip olmas1 gerekir :

e Isin kendi 6zelliklerini yansitmas:

e Tammlanabilir ve 6lgiimlenebilir olmasi

e Isciler ve yoneticiler tarafindan kolayca anlagilabilmesi
o Fazla yonetsel maliyetinin olmamasi

o Diger faktérlere benzer olmamasi

En ¢ok iizerinde durulan faktérler sorumluluk, bilgi, problem ¢ézme, igin tehlikesi, fiziksel
ozellikler, caligma yeri kosullan, egitim ve tecriibedir.

3. Faktorlerin gireceli degerlerinin hesaplanmasi. Bu amagla her faktore birer agirhik
puam verilir. Temel faktorler ve bunlara verilen afirliklara 6rek su verilebilir.

Cizelge 3.18 Temel faktorler ve goreceli agirhiklar

L Grup Ehliyet 4 ile 40 puan
II. Grup Gayret 2 ile 20 puan
HI. Grup Sorumluluk 2.5 ile 25 puan
IV. Grup Is kosullart 1.5 ile 15 puan

Daort grupta toplanan gesitli faktorlere 10°dan 100’e kadar puan verilir.

4. Iy degerlemesi yontemleri ve yontem secimi. Bu agamada sistematik bir degerleme
yonteminin segilmesi gerekir. En 6nemli i§ degerleme yontemlerini iki grupta toplamak
miimkiindiir.
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a) Sayisal olmayan yintemler

aa) Swralama yontemi. Isletmedeki igler icerdikleri temel faktorlerin onem derecelerine
gore bir hiyerarsi igine sokulur. Siralama yénteminin iki 6nemli dezavantaji vardir.

o Is gruplannin gok sayida oldugu isletmelerde kullanildiginda degerlemeciler igleri
siralamada giiclitk gekebilirler.

e Degerlemeyi yapanlar genellikle birgok temel faktor belirlemelerine kargin siralama
isleminde tek bir fakt6r esas olma yoluna gitmektedir.

Siralama yonteminin yararlan ise, anlagilmasi ve uygulamasmin kolay olmasi ve disiik
maliyetli olup aza zaman almasidir.

bb) Smmiflama ve dereceleme yiontemi. Isler siralama yontemindeki gibi tek tek degil,
gruplar olarak ele alinmakta ve gesitli simf veya dereceler olugturulmaktadir. Bu yontemin
yararlan birgok ise uygulanabilmesi ve geligtirme ile uygulamasimn kolay olmasidir.
Yontemin dezavantajlan ise sunlardir

e Isler bir biitiin olarak ele alindiklan i¢in aralanindaki aynmlar gozard: edilmektedir.

o Isler genelde tek faktore gore simflandinlmaktadir. Ornegin, igler giiglik derecelerine
gore siuflandinlmislarsa aym siifta yeralan 10 igin hepsinin aym giigliikte oldugunu ileri
stirmek giigtiir.

b) Sayisal yontemler
aa) Puanlama yéntemi. Bu yontemde yerine getirilen iglemler sunlardir :

Isletmedeki igleri degerlemede gerekli olan faktorleri segip bunlan tammlama.
¢ Her faktoriin derecelerini belirleme ve tanimlarim yapma.

Her faktore verilecek goreceli degerleri belirleme.

Her fakt6riin derecelerine tek tek puan degerleri verme.

Bu yontemin en Onemli dezavantaji, deferlemecilerin 6znel degerlemeler yapmalandir.
Aynica yontem, ¢ok pahali, karmagik olup uzun zaman alabilir.

bb) Faktor karsilagtrma yontemi. DegSerlendiricilerin 6znel goriislerini ortadan kaldirmak
icin gelistirilen yontemde daha dnce belirlenen faktorlere gore temel isler siralamir. Zihinsel,
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beceri, fiziksel, sorumluluk ve ¢galigma kogullan olmak iizere beg tane genel i faktérii vardir.
Yontemin dezavantajlar, kavramsal olarak karmagik olmasi, gelistiriimesinin uzun zaman
almas;, maliyetlerinin yiiksek olmasi ve isletme disgindan damgmanlara gereksinim
duyabilmesidir (Bing6l, 1996).

3.10.4. Ucret tasanm

Herhangi bir igletmede, herhangi bir pozisyon icin 6denmesi gerekli optimum iicret
diizeyinin belirlenebilmesi, bazt somut verilerin elde edilebilecegi ¢aligmalann gerekli
kilmaktadir. Bunlar igletme i¢i galigmalar ve isletme digt calismalardir.

“Isletme igi” ¢aligmalar, iy degerlemesi ve performansfisgoren degerlemesi olarak ikiye
aynhr. “Igletme dig1” galigmalan ise hiikiimetin belirledigi asgari ticret diizeyinin g6zoniinde
bulundurulmasi, enflasyon diizeyi ve piyasa licret aragtirmasimn yapilmas: geklinde ele almak
mimkindir. |

Isletmelerin iicret yonetimini yonlendiren boliimii olarak, “Insan kaynaklan yonetimi”,
isgoren igin huzursuzluk kaynaf olmayacak, bagka bir iicret yapisim kurmak ve iicret
diizeyini belirlemek durumundadir. Bu nedenle igletme igi iicret adaletini gergeklestirmek
icin i§ degerlemesi yaninda performans degerlemesinin de yapiimasi zorunludur.

Is degerlemesi ile, igsgoren degerlemesi birbirini timleyici nitelikte iki ¢alismadir. s
degerlemesi iggorenin yaptif isi degerlerken, isg6ren degerlemesi de o isi yapamn kisiligini,
basansmm, niteligini vb. deferler. Her iki degerleme sonuclarna gére isletme ici tutarh ve
hakga ticret yapisinin kurulmas: gergeklesmis olur.

Isletme igi Gicret dizeyinin belirlenmesinde g6zoniine alinmast gereken bir diger konu ise,
aym yorede veya is kolunda faaliyette bulunan diger igletmelerdeki ticret diizeylerinin ne
oldugunun belirlenmesidir. Ancak bu takdirde isletme, iggorenini isyerinde tutabilecek veya
gerektiginde diger igletmelerden nitelikli iggiiclini isletmesine aktarabilecektir. Bunun icin de
igletmenin, igletme iginde i ve isgoren degerlemesi caligmalarinin yamsira, isletme diginda
piyasa licret aragtirmasi yapmasi veya yaptirmasi gerekir. Béylece, diger isletmelerde ayn
islere 6denen ucret diizeyleri d3renilerek, isletmenin gimdiki dcret diizeyi ile kargilagtinhip
yeni, tutarh ve somut temellere dayali bir iicret yapis1 kurulabilecektir (Cascio, 1995).
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3.10.5 Ucret sdeme sistemleri

Odenecek iicretler, dogrudan veya dolayh olarak ikiye ayrilmaktadir.

3.10.5.1. Dogrudan iicret ddeme sistemleri
3.10.5.1.1 Kideme gore diizenlenen iicret sistemleri

Kidem esasimn temeli, isletmede gegirilen siirelere gore iicret artiglannin saglanmasidir.
Kidem esasmin zorunlu olarak kullamldi®: veya en az zararla kullamlabilecegi durumlar

sunlardir :

o Isgorenler arasinda yerine getirdikleri is agtsindan 6nemli farkhiliklar olmamas:.

¢ Bagarmin degerlemesinin ¢ok zor yapilabildigi durumlar.

o Isgorenlerin performans esasina dayah iicret sistemlerini kabul etmemeleri.

o Isgorenlerin sendikah oldugu ve sendikamn da performans degerlemesine dayah iicret
sistemlerine karg: oldugu durumlar.

3.10.5.1.2 Performans esasina dayah iicret sistemleri

a) Liyakate dayah iicret sistemleri

Liyakat sisteminde artilar, yalmz iggérenin performansina bagh olarak degil, aym zamanda
ticret kademesi igindeki yer gozoniine alinarak belirlenmelidir. Liyakate gore yapilan anglar
cok fazla olmamaktadir.

Cizelge 3.19 Liyakat tipi Gicret 6deme plam 6rnegi

Performans Ucret Siralamasindaki Mevcut Durum
Degerlemesi ik 15 Ikinci 15 Uciincii 15 Dérdincii 15
Cok iyi %I13-14artis  %11-12 artig %9-10 artig %6-8 artig
Iyi %11-12 artig %9-10 artiy %7-8 artig %1-6 artig
Orta %9-10 artig %7-8 artig %1-6 artig artis1 ertele
Yeterli %6-8 artig %]1-6 artig artist ertele artig yok

Yetersiz artis yok artis yok art1§ yok artig yok
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b) Ozendirici iicret sistemleri

Ozendirici sistemlerde isgorene igletmeye katkisi oramnda ticret ddenir. Bu sistemlerin temel
varsaymmu iicretlerin igletmedeki performansla iliskili olmas: gerektigi gorigidir.

aa) Bireysel dzendirici sistemler

Parca bagi {icret sistemi : Bu diizenin temeli, iggorenin tirettifi her parga igin belirli bir
tcretin verilmesine dayamr. En stk kullamlan bir dicret sistemidir.

Primli sistemler : Belirli bir saat ticretli §dendikten sonra standardin iizerine ¢ikan iggérene
prim verilir. Bu prim genellikle is¢ilik giderlerinin %50°sini agmaz. Cok kullamilan bir sistem
degildir.

Komisyonlar : Genellikle satiy elemanlarina uygulamir. Satdan malin belirli bir yiizdesi
satictya verilir.

Bireysel 6zendirici sistemler asagidaki kogullarda etkin olmaktadir

o Gorev sevildiginde

e Gorev sikici olmadifinda

Standartlar saglikh bir bigimde belirlendiginde

e [Isin kalitesinin dnemli olmadif1 durumlarda

e Igveren ve iggoren tarafindan kabul edilebilir oldugunda

o Ozendirici finansal olarak istenilen iiretim artigim saglamaya yetecek diizeyde oldugunda

bb) Grup diizeyinde 6zendirici iicret sistemi

e Bireysel giktilann Slgiimlenmesinin zor oldugu

e Uretimde bulunabilmek igin isbirliginin zoruntu oldugu

e Tepe yOnetimi bu sistemin en uygun bir dcretleme sistemi olacagim diigiindigi
durumlarda, grup diizeyinde 6zendirici iicret sistemleri kullanlabilir.

Bireysel Ucret sistemlerine kiyasla daha az kullamlmaktadir. Diger ozendirici ticret
sistemlerine kiyasla en az yetkin olamdir. Bunun nedenleri, grup iiyeleri arasinda her zaman
uyum olmayist ve daha az motive edilmis kigilerin, grubun irettigi ortalama miktan
diigiirmeleri olabilir.
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cc) Organizasyon diizeyindeki 6zendirici ficret sistemleri
Birgok organizasyon basanli olabilmek igin isgorenleri arasindaki isbirlifine gereksinim

sistemleri olugtururlar. Belirli bir amaci gergeklestiren organizasyon iyelerine kendilerine
6denen temel tcretin belirli bir yiizdesi prim olarak ddenir.

Kazanctan hisse dafitan dcret sistemleri ; Kazanctan hisse dagitimu iki bigimde olmaktadir.
Bunlardan birincisi olan nakit planlarda isgorenlere kazancin belirli bir kismu diizenli olarak
odenir. Temettd miktarina dayali iicret planlarinda ise, hissedarlara 6denen temettiiniin
belirli bir yiizdesi de isgorenlere dagtilmaktadir.

Skanlon plam_: Igveren ve isgorenin igletme iglerine kathimi ve igletmenin kazancinmn
paylagtinlmas Gizerinde durur. Planin temel varsayimi igletme faaliyetlerinin verimliliginin
ancak tiim iggorenin igbirligi ile artacaZi ve bu isbirliginin de birtakim 6zendirici iicret
sistemleri ile arttirilabilecegi yoniindedir. Planun isleyisi soyledir :

e Her bolim bir gozetici, bir sendika temsilcisi ve bir is¢i temsilcisinden olusan iiretim
komiteleri kurar.

¢ Komite isgoren tarafindan yapilan &nerileri degerlendirir. Eger herhangi bir 6neri kabul
edilir ve uygulamada onemli kazanclar saglamirsa, bu kazang yalmz oneri sahibine degil,
diger ¢ahiganlara da egit bigcimde dagrtilir.

e Oneriler sonucu artan diretim ve bunun sonucu elde edilen kazang, prim olarak esit
bicimde tim iggbrenlere odenir. Béylelikle yonetim kendi kazancim arttinrken
isgorenlerin ticretlerini de arttirmig olur.

Bu plan, isgorenlerin daha yiiksek katihmum saglamakta ve igletmeyi daha verimli hale
getirmektedir.

3.10.5.2 Dolayh iicret 6deme sistemleri

Dolayl cretler, parasal olarak odenen icret digindaki tiim kolayhklan (6diilleri) belli
etmektedir. Asagdaki gizelgede dolayl iicret 6deme tirleri goriilmektedir.
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Cizelge 3.20 Dolayh 6deme tiirleri (Palmer ve Winters, 1993)

e Yasam, saghk ve kaza o Izinler ¢ Tasarruf programian
sigortast o Tatiller o Hisse satin alma
a) Yagam sigortasi o Mazeret programlan
b) Kazaen oliim ve igsizlik e Protesto ve e Kredi birlikleri
sigortast pazarhklar ¢ Yolluklar
c) Kaza ve hastalik 6denefi o Egitim izni e Egitsel firsat ve yardimlar
d) Hastane, cerrahi e Hafta sonu tatili o Sirket arabasindan
miidahale ve hamilelik yararlanma
odenegi e Otomobil sigortast
e) Diger tibbi 6denekler e Park yeri
e Yan d6demeler e Yemek servisleri
e Hastahk izni e Mal satin alma
e Emeklilik programlan o I giysisi
° Sosyal sigorta e Yilbagi armaganlan
o Igsizlik sigortast e Hizmet ve kidem 6diilleri
* Garantili 6y:ilhk gleli_r ve is e Hukuki hizmetler
garantisi 6demeleri e Danmgmanhk
* Kidem tazminat e Sosyal etkinlikler ve
eglence
o Kefil olma
e Cocuk bakim
e Referans odalleri
e Qdilli spor karsilagmalan
e Acil durumlarda 6diing
para

Bu degerlendirmelerin i1 altinda iicret sistemi agagida gosterildigi gibi 6zetlenebilir.
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Uygulama
Tletisim
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Sekil 3.25 Ucret yonetimi siireci (Bingél, 1996)
3.11 insan Kaynagimm Saglik ve Giivenliginin Korunmas

Insan kaynaklari yonetimi alamnda yapilan aragtirmalann bir béliimii, iggéren sagligs ve
giivenlifi ile ilgilidir. Giiniimiizde yoneticiler, ¢aliyma kosullarimn iyilegtirilmesi konusuna
onem vermektedir. Bu, ¢ahgsan kiginin saghina gosterilen duyarhhif: agiklamaktadir. Bir
isletmede saghk ve giivenlik konusu, yonetim agisindan yerine getirilmesi gereken bir
sorumluluk gibi algilansa da, organizasyonun her basamagindaki iggorenin dzen gostermesi
gereken durumlan igermektedir.

Yapilan caligmalar, fiziksel kosullar yanminda psiko-sosyal kogullanin da iggérenlerin saghim
etkiledigini gostermektedir. ise devamsizlik, isten goniilli ayrilma, gerilim altinda ¢aligma,
icki igme ve ilag kullanma aligkanhi@i gibi konular, is¢i sagligh ve giivenlidi agisindan tiim
yoneticileri ilgilendirmektedir. Fiziksel ve psiko-sosyal etmenlerden dolayr bu davramglarin
ortaya gikmasi, yoneticileri iggorenlerin sagh icin bir takim dnlemler almaya yoneltmistir.
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Isyerinde kisinin bedensel becerilerini en etkin bigimde yerine getirmesi; analiz ve sentez
yetenegini kullanabilmesi, saZhkli olmasina baghdir. Bu alanlann birisinde olugabilecek bir
rahatsizlik, difer alanlan da etkilemektedir. Isgorenin elverigli ismma ve aydinlatma
kogullarninda bulunmayigi, onun i performansim olumsuz olarak etkilemektedir. Bu nedenle
isgorenlerin saghk ve givenliklerin korunmast insan kaynaklar1 yonetimi iglevleri arasinda
yerini almistir. Isletmeler uygulayacaklan saglik ve giivenlik yonetimi politikalarina bagh
olarak, organizasyonlarinda uzmanhk alanlan farkli gorevliler istihdam ederek bu iglemin
etkin bigimde yerine getirilmesini saglamaktadirlar (Cascio, 1995).

Saglhk ve giivenlik yonetiminde uygulamalar ii¢ ayn alanda gerceklestirilmektedir :

1. Fiziksel. Kazalardan korunma, yorgunluk kontrold, tibbi servis gibi uygulamalar yer
almaktadir.

2. Psikolojik. Dinlenme ve tatil, eitim programlarn ve iggérenlerin kendilerini ifade
etmelerini saglayic1 programlar bu grupta yer alir.

3. lsci-igveren iliskileri. Toplu pazarlik, disiplin, isten ¢ikarma ve uyugmazlik ¢ozimleri
gibi uygulamalardan olugmaktadir.

3.11.1 Isletmelerin saghk ve giivenlik politikalarim etkileyen faktorler

Ug grup altinda toplanabilir :

1. D1y etmenler. Isgiici pazarnda nitelikli ve niteliksiz igorenlerin varhf, yasal
diizenlemeler ve sendikalann saflik ve giivenlik konusundaki tutumlan gibi etmenler
politikalann amaglan ve araglan iizerinde etkilidirler.

2. i¢ etmenler. Yonetimin tutumu, sendikamin saglik ve giivenlik konusundaki katihimi,
koruma uygulamalarimin maliyeti ve tiretim teknikleri gibi etmenler bu grupta sayilabilir.

3. Saghk ve giivenlik uygulamalan. Iggéren sagh ve korunmas ile ilgili uygulamalar, bir
isletmenin yagamunda kesintisiz gabalardir. Bu uygulamalann ¢ogu, kazalann olusumu ve
kazalardan korunma alanlarinda gergeklestirilmektedir.
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3.11.2. Isgiren sagh ve iy giivenligi sorunlar ve nedenleri

Isgorenler, ¢aliyma yasaminda saghklarm ve gavenliklerini tehdit eden birgok sorunla
kargilagmaktadirlar. Bu sorunlar teknolojide ve iiretim tekniklerinde meydana gelen
degisikliklerin bir gart: olarak artmakta veya farklilagmaktadir. Giiniimiizde bu sorunlarin
tanis1 ve ortadan kaldinimasi yéniinde yogun ¢abalarda bulunulmaktadir. Tiim c¢abalara
kargin, dzellikle tilkemizde ig kazalarimin ve meslek hastaliklarimin en az diizeye indirilmesi
mimkin olmamgtir. Bir igletmede isg6ren saghg: ve is giivenliginin yonetimi igin 6ncelikle
konuya iliskin sorunlarn teghis etmek ve nedenlerini ortaya ¢ikarmak gerekir. Bu gergevede,
saglik ve givenlikle ilgili en yaygin sorunlan ve bunlarin nedenlerini agiklamak
gerekmektedir.

3.11.2.1 Saghk

Tum insanlar gibi iggorenlerin saglik problemlerinin olmasi kagimlmaz bir olgudur. Ancak bu
saghk problemleri degisiklik gosterir. Bunlar soguk alginlify gibi 6nemsiz hastaliklardan,
yapilan igle ilgili olan ve meslek hastah@: olarak ifade edilen ciddi hastaliklara kadar
siralanabilirler. Bazi iggorenler, duygusal ve ruhsal problemlerle sahiplerken, bazilan da agin
icki igme veya uyusturucu gibi problemlere sahiptir. Bu problemler siirekli iken, bazilan
gegicidir. Ancak bunlann nitelikleri ne olursa olsun, tiimii organizasyonel faaliyetlerin
aksamasma neden olur ve isgéren verimliligini 6nemli 6lgide digiirir.

Bu nedenle igverenler, saghkl bir iggiiciine ihtiyag duyarlar. Saghkh bir iggiiciine sahip
olmayr arzulayan igverenlerin, bu alanlarda problem ¢ézmeyle mesgul olmalan gerekir
(Bingdl, 1996).

3.11.2.1.1 Bedensel saghk ve hastahk

Bedensel hastalik cogu kez bir isgorenin is yapma yetenegi zayiflatir. Bu hastaliklar, yapilan
isten kaynaklanmasa bile, birgok igveren bedensel hastalifa ve saghk sorunlanna sahip
iggorenlere yardim etmektedir. Yine onlar, isgorenlerine saghk sigortasi saglarlar veya
problemleri oldugunda tedavi etmektedirler. Ancak, duyarh saghk programlartyla hastaliin
tedavisi kadar 6nlenmesine de agirhk verilmektedir (Bing6l, 1996).
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3.11.2.1.2 Saghk ve is cevresi

Is ortam ve is kogullan, uzun siiren hastaliklara ve sakathiklara neden olan birgok etmene
sahiptir. Asbest iggilerinde, madencilerde ve bazi kimya endiistrisi iscilerinde ortaya gikan
saglik problemlerini sik sik giindeme gelmektedir. Bu problemler, meslek hastalifi olarak
ifade edilmektedir.

Kanser, akciger hastaliklan ve radyasyon zehirlenmesi, igveren ve isgorenlerin dikkatlerini
yogunlagtirdiklan bircok saghk problemi arasinda yer almaktadir. Diger sajhk
problemlerine, iggorenleri agin giiriiltilye ve zararh igiklandirmaya maruz birakan bir ig
¢evresince neden olabilir. Dijer yandan, yeni teknoloji kendi tehlikelerini de beraberinde
getirmektedir. Omegin, bilgisayar kontrollii video gosteri terminallerinde gahsanlar, bas
donmesi, katarakt, bag agnisi, deri sorunlan, gerilim gibi yakinmalara neden olabilmektedir.

Meslek hastaliklarmin nedenleri. Meslek hastaliklan, igyerlerinde ortaya ¢ikan zararh
kimyasal etmenlerin, tozlarin vb. gesitli yollardan viicuda girmesi ve kisa ya da uzun bir
siire¢ sonunda insan sagh@m olumsuz y6nde etkilemesiyle belirir. EZer i§ gevresinde gaz,
duman, toz, organik mamuller gibi zararh maddeler sdzkonusu ise, meslek hastaliklan is
kazalarindan farkh olarak tiim iggérenleri etkiler. Meslek hastaliklarina neden olan etkenleri
dort ana grupta toplamak miimkiindiir. Bunlar :

1. Kimyasal etkenler. (asitler, tozlar, bogucu gazlar, olefin hidro karbonlar, alifarik alkoller,
benzol, fenol, toksit metaller gibi)

2. Fiziksel etkenler. (Radyasyon, gesitli tozlar, agin 1gtklandirma, yiiksek giiriiltii diizeyi,
titresimler, yiiksek basing gibi)

3. Biyolojik etkenler. (viriisler, bakteriler, mantarlar gibi)

4. Sosyo-psikolojik etkenler. (Yonetimin siki tutumu, disiplin, iggi-igveren iligkileri,
endiistriyel yorgunluk, ¢ahgyma saatlerinin diizensizli3i gibi)

Ozetle, meslek hastaliklan, gahsilan isin niteligine gore yinelenen bir nedenle; i gevresinin
ve igin yirGtimia kogullan dolayisiyla;, gecici veya siirekli hastalik, sakatlk veya ruhsal
problem durumlandir (Bingol, 1996).
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3.11.2.1.3. Stres

Cagdag yasamun baskilan, stres olarak isimlendirilen duygusal dengesizlife gotiirebilir.
Stresin ispat, ani bir kalp krizinden 6len 35 yasindaki bir yoneticiden, beklenmedik sekilde
intihar eden giivenilir yash bir isciye kadar her yerde ve her durumda goriilebilir. Stres,
sadece ¢agmmzin bir hastalign degildir, gegmiste de vardi. Ancak bugiin belki siddeti daha
fazla oldugu i¢in stres, cagimizin hastalig1 olarak ifade edilmektedir.

Stresin bir gostergesi ve sonucu hipertansiyondur. Giiniimiizde ¢ok sayida insan bu
hastahkla kar;i karyiya bulunmaktadir. Birgok uzman, alkol ve uyusturucu madde
kullananlarin gerilimin azalmasina yardimci olaca diigiincesiyle boyle yaptiklarma
inanmaktadir. Bu nedenlerle, stres azaltilmasi gereken bir problemdir. Giintimiizde birgok
igletme, stresi azaltmaya y6nelik damgmanhk programlan uygulamaktadir.

Stresin tammlanmasi pek kolay ol@ym kavramdir. Bununla birlikte, tanimlama girigimleri,
stresi genellikle birey ve gevresi baglammda ele almakta, bedensel ve ruhsal simrlann
zorlanmasi, gerilim ve baski altinda tutulmasiyla ortaya ¢ikan bir durum olarak
degerlendirilmektedir. Diger bir ifadeyle stres, tiim gevresel, bireysel ve organizasyonel
etmenlerin belli oranlarda etkili oldugu, kisinin tutum ve davramiglanina yon veren bir durum
olarak degerlendirilmektedir. Gerilim, baski, endise, geligki, stkintiya diiyme, engellenme,
zorlanma gibi sozciiklerle ve genellikle olumsuz bir igerikle 6zdeglestirilen stresin her zaman
kot ve istenilmeyen birsey oldugu ileri siriilmektedir.

Biitiin bunlara kargin, stres tiimiiyle hog olmayan bir durum degildir. Canli olmak, bagan
gidiisiine ve miicadele heyecamna cevap vermeyi ifade eder. Bu baglamda belli oranlarda
stres, basan icin faydahdir. Gergekte, insanlann belli bir diizeyde motivasyona ihtiyag
duyduklari ve monotonlugun da agin i§ gibi sorunlardan bazilarimt meydan getirebildigi
konusunda kanitlar bulunmaktadir. Stres kavramiyla genellikle kastedilen gey, asin stres
veya kiginin hosa gitmeyen durumlar kargisinda duydugu 6znel rahatsizhik duygusu olan
sikintidur,

Stresin kaynaklar. Isgorenlerin, 6zellikle yoneticilerin sagh@m ve organizasyonel bagary1
olumsuz yonde etkileyen stres, ¢ok cesitli nedenlerden kaynaklamr. Strese yol agan
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nedenleri ii¢ grup halinde incelemek miimkiindir. Bu gruplardan ilki, igyeri kosullarina
iliskin nedenler, ikincisi organizasyonla ilgili stres nedenleri, iiglincii olaraksa bireysel
nedenlerdir (Bingo6l, 1996).

Cizelge 3.21 Stresin igle ilgili nedenleri

e Agrr isler, uzun ¢galigma saatleri ve yetersiz beslenme e Yorgunluk

e Iy ritminin yiksek ve zorlayici olmas ¢ Kazalanma

o Agir sorumluluklar ve mesleki agama sonuglan - e Ulser

e Doyumsu, monoton, sikici ve anlamsiz isler ¢ Sindirim bozuklugu
e Iste belli bir ortamda uzun siireli galigmalar e Yiiksek tansiyon

o Is kosullar, igyiiki ve ig ritmi zorluklan o Kalp sektesi

o Giivensizlik, igini kaybetme, parasizlik, konut sorunu ve e Cilt iritasyonu

emeklilik endigesi
o Agin giriiltil, titregimler, uygun olmayan 11 ve

Isitme, gorme, kas ve

aydinlatma problemleri sinir problemleri
e Zararh, kimyasal maddeler, uyusturucu etkisi olan e Depresyon
maddeler
¢ Fazla mesai ve gece vardiyas: gibi etmenlerin neden e Astim ve benzeri
oldugu aile ve toplumsal problemler reaksiyonlar

Cizelge 3.22 Stresin organizasyonla ve bireyle ilgili nedenleri

¢ Rol ¢atigmasi

¢ Kisinin kendisi ile ilgili olan stres nedenleri

o Isin ozelligi - Kendi kendini ag13a ¢ikaran baskilar
¢ Organizasyonel yerlesim diizeni - Tereddiit i¢inde olmak
o s akismnim tasanm - Yaslanma

e Organizasyon desteginin olmamasi
e Ucret 6deme politikalan
o Isgérenlerin niteligi beklentileri

¢ Organizasyonda karar alma siireci

o Kisinin ailesiyle ilgili olan stres nedenleri

- Ailenin kendi bireyleri igin olan

- Aile ve ig sorunlan ile ugragmak ihtiyaci

- Aile diizenindeki bozukluklar
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3.11.2.1.4 icki icme egilimi

Isgoren saghf ve hatta is giivenlifi agisindan 6nemli bir problem de alkol kullanim veya
icki igme egilimidir. Isyerlerinde arada bir icki icenlerden alkolik olan isg6renlere kadar
degisik dizeylerde icki kullananlarla kargilagiimaktadir. Dolayisiyla icki igme egilimde olan
kisiler, herhangi bir anda gegitli nedenlerle alkollii igki almak ihtiyacim duyan kigiler olarak
tammlanabilmektedir. Bu egilim arttik¢a igyerinde problem doguracak davramslarda da
artma sOzkonusu olur. Alkolin, Ozellikle asin Olgiide alinmasi durumunda, kiginin
hareketliligi azalmakta, diigiinme giicii zayiflamakta ve ve sosyal yasamu da olumsuz yonde
etkilenmektedir. Isyerlerinde de alkolli icki kullammu ya da igyerine alkollii gelinmesi
sonucunda da kiginin verimlilifi azalir, kaza yapma olasiify artar, ig iligkileri bozulur,
basansizlikla karg1 kargtya gelir ve ige devamsizhfi artma egilimi gésterir (Aldemir vd.,
1993).

Bu nedenlerle icki igme egilimi, 6zellikle alkolik olma durumu bir saglik problemidir. Bu
problem, kazaya ugrama olasiifim arttirarak is giivenlifini de tehdit etmektedir. Bunun
yamnda, ozellikle agin alkol kullanmanin dogurdufu olumsuz sonuglann maliyeti‘ cok
yiksektir. Sorunlu icki kullamci iggorenlerin neden olduklan tretim kaybi, kaynaklarin
yanhs yonetimi, hastalik izni ve devamsizlik nedeniyle Amerikan endiistrisine yilda yaklagik
89.5 milyar dolara maloldugu tahmin edilmektedir.

Insanlar ¢esitli nedenlerle igki igerler. Bu nedenlerin baginda psikolojik etmenler yer alir.
Insanlar, “igki insana rahathk verir, bir siire giinliik gerginlikleri ve sorunlart unutturur”
varsayimiyla igki igerler. Stres doguran islerde ¢alisanlanin daha fazla egilim gosterdikleri
belirlenmigtir. Stresin giddeti ve stresin ortadan kalkmas: 6nemli degildir. Bireylerin inanci
6nemli bir etkendir. Birey, alkoliin stresi ortadan kaldiraca@ina inamyorsa, stresli zamanlarda
ickiye sarihr. Bu noktada alkoliin stresi ortadan kaldinp kaldirmamas: 6nemli degildir. Diger
yandan (st diizey yoneticileri, diger ¢alisanlara gore, daha fazla stresli bir goérev
yapmalanindan dolayy, ickiye kars: egilimleri daha fazla olmaktadir.

Alkolli icki igme egiliminde biyolojik etmenler de rol oynamaktadir. Ozellikle alkolizmin
kahitimla iligkili oldugu bazi aragtirmalarla ispatlanmugtir. Ayrica, bireyin biyiidiigi ailesel
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¢evrede alkolik kisilerin bulunmasi, 6grenme yoluyla alkol alma ahiskanlifina sebep olabilir
(Bingol, 1996).

3.11.2.1.5 Uyusturucu kullamim

Uyusturucu kullamm gittikge yaygimnlagmaktadir. Ozellikle Bat: iilkelerinde ve giiniimiizde
yavas yavasy iilkemizde, uyku ilac1 ve yatigtiric1 gibi yasal uyusturuculardan eroin ve kokain
gibi yasal olmayan uyusturuculara kadar uyusturucu madde kullanimi énemli bir problem
olarak toplum saghfim tehdit etmektedir. Ulkemizde bu problem, belki isyerlerinde
yayginlasmamstir, ancak Onlem almmadifi takdirde igyerlerinde de yayillmaya
baglayabilecektir. Bu nedenle, organizasyon yonetimlerinin bu konuda duyarli olmalan
gerekmektedir.

Gerek alkollii icki kullanimi, gerekse uyusturucu kullanimmimin 6nlenmesi igin yénetimlerin,
Ozel yardim programlan hazirlayarak uzmanlar aracihfiyla bu egilimlere sahip iggérenlere
yardimci olmalar gerekir.

3.11.2.2 Giivenlik

Isletmelerde giivenlikten soz edilince ilk olarak ig kazalan akla gelir. Kaza; kasit sozkonusu
olmaksizin, beklenmedik veya sonucu arzu edilmeyen bir olay: ifade eder. Ancak belli bir
zarara veya yaralanmaya neden olan umulmadik her olay genel anlamda bir kaza olmakla
beraber, herzaman i kazasi bi¢iminde nitelenmez. Bu bakimdan i kazasi genel anlamdaki
“kaza”dan belirli bir aynlik tagir. Is kazas: ise, “Isletmede belirli bir zarara ya da
yaralanmaya yol acan olay” olarak tammlanmaktadir. Diger bir tammla iy kazasi, “Olaylar
zincirinde beklenmedik ve hatai davramg ya da teknik ariza nedeniyle ortaya gikan,
sonucunda her zaman bir sakatlanma, 6lim ya da tahrip olmasa bile, belirli bir faaliyetin
tamamlanmasim engelleyen bir olay”dir.

Tehlikeli isler. Belirli endiistriyel sektorler ve igler, digerlerine gore daha fazla tehlike
arzetmektedir. Cift¢ilik, madencilik, ingaat ve ulasim en tehlikeli sektorlerdir. En fazla
tehlike arzeden isler soyle siralanabilir :

e Agag kesim isleri
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o ltfaiyecilik

o Asbest ve izolasyon igleri
e Ucak pilotlugu

e Metal igleri

o Elektrik igleri

e Arag suriiciligi

o Sondaj isleri

Burada belirtilmek istenen, is kazalarina yol acan nedenlerin basinda igin niteliginin ve
tiriinin geldigidir. Diger yandan, igin yapim esnasinda kullanilan tec.hizai ile i tasarim da is
kazalanmn meydana gelmesinde rol oynamaktadir.

Isgérenlerin tutumlan ve is kazalar. Teghizat ve is tasarim kadar tutumsal degiskenler
de kaza oranlarna etki etmektedir. Dikkatsiz isgérenler tarafindan, makinelerden veya
igveren ihmalinden daha fazla problemlere neden oldugundan, ¢calisma kosullarina, kazalara
yonelik tutumlar ¢ok onemlidir.

Isgoérenlerin kaza egilimlerinde, kisinin algilamasm saglayan organlardaki bozukluklar, kas
koordinasyonunun yetersiz olusu, yorgunluk vb. kisisel oziirler ve eksiklikler etkilidir.
Ayrica alkol ve bazi uyusturucu maddelere karsi aliskanlik durumlan kaza yapma olasiligint
arttirmaktadir. Diger yandan kiginin sikintih, stresli, dikkatsiz, sinirli ve ihmalci olmasi,
tecribesizligi ve korkusuzlugu kaza yapma egilimini arttirabilir.

Isgorenlerin bireysel kaza egilimlerinin nedenlerini daha ayrintih siralamak da miimkiindiir :

¢ Disiplinsizlik ve isi ciddiye almama
¢ Dikkatsizlik ve dalgmhk

e Thmal ve tedbirsizlik

e Zeka ve anlayis durumu

o Sabirsizlik ve acelecilik

¢ Bilgisizlik ve tecriibe eksikligi

¢ Bedenen ige uyumsuzluk

o Fiziksel ve moral yorgunluk
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¢ El aletlerini yanhs kullanmak
o Korunma araglanna gerekli 6nemi vermemek
o Egitim eksikligi

Can sikmtis1 ve monotonluk. Hergiin siirekli olarak aym i§i yapan iggorenler, sikhikla can
sikintis1 duyarlar. Boyle bir durumda iggorenler ya gorevlerine daha fazla dikkat gosterirler
ya da kazalara veya yaralanmalara neden olabilecek kot ahgkanliklar geligtirirler.
Monotonlugu azaltacak yénde bir isi yeniden tasarlama, isgérenin can sikintisim gidermenin
bir yoludur. I hacmi ve i derinligi gibi is tasarim elemanlarmin sirekli olarak degerlenmesi
gerekir (Mathis ve Jackson, 1991).

3.11.3 Saghik ve giivenligin yonetimi

Isgorenlerin saglik ve givenlifin korunmasi yoniinde yapilacak caligmalar ve alnacak
Onlemler, biyiik maddi ve manevi kayiplan onleyecektir. Bu nedenle, igverenler ve
dolayisiyla yoneticiler, iggorenlerin saglik ve giivenliklerinin korunmasi yoniinde programiar
gelistirerek uygulamaya sokmalan gerekir. Bu programlar gergevesinde yapiimas: gereken
faaliyetler agafida 6zetlenmigtir (Bingol, 1996).

3.11.3.1 Saghk programlan

Saghk programlarimin yapist ve isgorenlere saglanan hizmetlerin nitelifi organizasyonun
capina, yerlesim -diizenine ve ozel ihtiyaglarina gore degisiklik gosterir. Sagh@ tehdit eden
tehlikeleri tamma ve denetleme, tibbi yardim saflama ve iggorenleri egitme yaygin
islevlerdir. Giiniimiize kadar, mesleki saglik alamnda énemli gelismeler saglanmis olsa da,
saghig tehdit eden tehlikeleri tanima ve siirekli denetleme konusuna stirekli olarak agihgin
verilmesi gerekir.

Isletmenin saglik programlanmn baghica amaglanndan birisi, iggoren se¢imi sirasinda,
isletmenin ve igin saglik gereklerini kargilayabilecek nitelikteki bireyleri belirlemeye 6zen
gostermektir. Bunun igin, isletme ve is kosullanina uygun, dayamkh ve herhangi bir hastahiga
sahip olmayan adaylan belirleme yoluna gitmek gerekir. Bir bagka ifadeyle, i§ gereklerinde
belirtilmis 6zelliklere sahip kigilerin istthdamina agirlik verilir. Bunu belirlemek igin, kimlerin
kabul edilecegine karar vermeden 6nce, onlan saghk muayenesinden gegirmek gerekir.
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Diger amag ise, isgérenleri mikkemmel fiziksel ve ruhsal saghk ilkeleri ve uygulamalan
konusunda egitmektir. Miikkemmel bir fiziksel ve ruhsal saglifin nasil saglanacaf ve
korunacagi, bu konuda hangi kurallarin oldugu ve bu kurallara nasil uyulacag: iggorenlere
Ogretilmeye galigihir. Konunun 6neminin vurgulanmas: ve iggérenler arasinda ilginin tesvik
edilmesi gerekir. Zira programin bagans: buna baghdir. Ozetle saghk programu gergevesinde
saglikh iggorenlerin ise alinmalari, onlarin saglik konusunda efitilmeleri ve iyi bir bigimde
beslenmeleri konularina agirhik verilmelidir (Bingol, 1996).

3.11.3.2 Giivenlik programlar

Bir isi gvenli duruma getirme alaminda gelismis tlkelerde sendikalann, y6netimlerin ve
hiikiimetlerin ¢abalartyla 6nemli gelismeler kaydedilmigtir. Ancak yeterli degildir. Ulkemizde
de ozellikle mevzuat agisindan gelisme kaydedilmig olmasina ve konu agisindan onemli
¢aligmalar yapilmasina ragmen, 1994 yilinda 92.087 is kazas: olmug, 1.193 kisi bu nedenle
hayatim kaybetmigtir. Bununla birlikte rakamlara yansimayan, herhangi 6ldurticii veya ciddi
kazadan dolayr beseri act ve istiraptir ve genellikle sadece dogrudan olaya dahil olanlan
degil, aym zamanda birgok difer insam da etkiler. Bu nedenle yoneticilerin tehlikeli
kosullara karg1 uyanik olmalan ve onlan bertaraf etmeleri gerekir.

Isletme yonetimi, makineleri, techizati1 ve iy alanlanm tasarlayarak baz kazalan
Onleyebilirler. Boylece zaman zaman dalgin olan veya mekanik igleri yiiriiten iggérenler
kendi kendilerini ya da baskalanm yaralayamazlar. Makinelere giivenlik ekipmanlarim
koymak ve acil salterler yerlestirmek ¢ogu zaman kazalan onler. Bir delgi-pres operat6riinii
parmaginin ezilmesinden kurtarmak i¢in makineye bir giivenlik korumas: konulur. Boylece
onun eli kaza sonucu makinenin igine kaymaz. Giivenlik parmakhklanm koymak, gegitleri
temiz tutmak ve yeterli havalandirma, igtklandirma ya da 1sitma gibi eylemler i ¢evresini
daha giivenli yapar.

Onemsiz olarak diistiniilenler dahil her kaza, organizasyondaki ig giivenligi kurulunun bir
temsilcisi tarafindan incelenmelidir. Béyle bir inceleme sonucunda, kazalara neden olan
etmenler ortaya ¢ikanlir ve zorunlu diizeltmeler yapilir. Boylece kazalann yinelenme olasih
azalir. Bazi olaylarda kazalar, esas olarak giivenli olmayan teghizatin kullamlmasindan
kaynaklanmaktadir. Diferlerinde ise, begeri faktorler sorumlu olarak gorinir. Kaza egilimi
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deyimi, bagkalanna goére daha fazla bireysel kaza yapan iggbrenleri tammlamak igin
kullanilmaktadir. Dikkatsiz insanlan igletmeye almamaya ¢aligmak yerine onlan kaza yapma
olasiif1 az olan yerlerde istihdam etmek gerekir.

Giivenligin korunmas: konusunda yapilacak eylemler su sekilde 6zetlenebilir (Cascio, 1995):

o Tehlikeleri tamamiyle bertaraf etmek

¢ Giivenlik koruyucular: kullanmak

o Uyan isaretleri kullanmak

o Isile isg6ren arasinda uyumu saglamak

o Isgorenleri egitmek

o Stres gibi duygusal etmenleri azaltacak organizasyonel eylemleri almak

3.12. Igci-Isveren Miskileri
3.12.1 Sendikalayma

Endiistrilesme ile birlikte isgiler, katkilan ¢ok az olan galisma diizeni ile karsilagmiglardir. Bu
yeni g¢aligma diizeni, endiistrilesmenin ilk donemlerinde igciler arasinda huzursuzluklara,
bireysel (devasizlik, ise geg gelme gibi) ve orgiitsel (grev gibi) dizeylerde direnmelere yol
agmugtir. Difer yandan teknolojilerdeki gelismelerin, mesleklerin ekonomik istinliikleri
iizerinde degisikliklere yol agmasi ve kimi igletmelerin kapanmas: sonucunda isten aynlaniar
yeni i§ aramaya baglamuglardir. Bu dénemlerde ayrica ig¢inin bulundugu isin doyumsuzluga
yol agtia ve onun uzun siire igsiz kalmasi sonucunu beraberinde getirdigi gorulmusgtir.
Boylece endiistri ig¢isinin istihdam giivenligini saglama sorunu 6nem kazanmstir.

Iscilerin, olumsuz galisma kosullarindan zarar gérmelerinin dnlenmesi dogrultusunda geligen

is¢i hareketleri sonucunda organizasyonlan kurarak (sendikalar) gelitikleri gorilmigtir.

Calisan nifusun énemli bir boliimiinii temsil eden isgi sendikalann genel olarak toplum
yagaminda biiytik giice sahiptir.

Isci sendikalan ve konfederasyonlan, baski grubu olarak giiglerin herkesten énce igverenlere
karst kullanirlar. iIg¢i kuruluslan, iscilerin ekonomik ve sosyal durumlanm korumak ve
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gelistirmek igin, gerektiginde grev hakkim da kullanarak, igverenlerin toplu sozlesme
imzalamalanm saglayic1 bask: ve girisimlerde bulunurlar. Igverenler de bu konuda iggilere
karsi haklanm savunmak, baskiya karsi koyabilmek ve dengeyi saglayabilmek igin
sendikalanm kurarak giiclenirler ve lokavta gidebilirler. S6z konusu bask: ve karsi baski
taraflann toplu sozlesme diizeyindeki pazarhk giiclinii ortaya koymaktadur.

Yonetim ile ig¢i kuruluglan arasindaki catiymalarda etkisi olan gevresel etmenler s§éyle
belirtilebilir :

1. Endiistri gevresi (isletmenin biiyiikliagi, teknolojisi, iglerin yapisi, Gicret vb.)

2. Yerel gevre (ig¢i gruplan, bolgesel iicret diizeyi, sendikalarin yogun oldugu bolgede
bulunma gibi)

3. Taraflann “politik™ gevresi (ig¢i ve igveren sendikalann érgiitlenme bigimleri, liderlerin
tutumlan gibi)

4. Endiistri iligkilerindeki tecriibeler ve izlenimler

Giiniimiizde ig¢i sendikalan isteklerini yalmzca ekonomik alanlarda ileri siirmemektedir. Iggi
sendikalarimin, toplu pazarlik diizeni i¢inde organizasyonlarin siirekliligini saglamak, ¢alisma
kosullanmt diizeltmek ve uyugmazhklann ¢6ziimii i¢in mekanizmalar olusgturmak gibi
istekleri bulunmaktadir. Isci sendikalarimin, toplu iy sozlesmeleri aracihifiyla igletmenin
uyguladif insan kaynaklan politikalarina yeni ddzenlemelere yol agtiklan gériilmektedir.

Is¢i sayisin artmast ve endiistrilesmenin genellesmesiyle birlikte yonetim ve iggiler
arasindaki g¢aliyma iligkilerini diizenleyen kurallan ortaya ¢ikarmstir. Caligma iligkilerini
diizenleyen kurallanin olugsmasina yon veren temel ilkeler ve diisiinceler goyle belirtilebilir
(Cascio, 1995):

1. Iscinin korunmas:

2. Iscinin kigiliginin taninmas: (ig¢inin sadakat, isverenin ise isgiyi koruma ve iscilere egit
islem yapma borglarimin ortaya gikmas: gibi)

3. Iscilerin yonetime katilmalan
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4. Bireysel hukukun toplu hukuka déniismesi (iscilerin 6rgiitlenerek kendi kendilerine
yardim etmeleri koalisyon yasaginn kalkmasi ve c¢aligma kosullanin diizenlenmesinde
s0z sahibi olmalan sonucunda igverenle toplu s6zlesme yapma imkanimn saglanmasi)

5. Toplu is hukukunun taraflarin 6zerkligi (uyusmazhklann ¢6ziimii gibi konularda taraflarin
birbirlerini grev ve lokavt ile zorlamalan ilkesinin benimsenmesi ve bu yola
bagvurulmadan dnce Steki barisg1 yontemlerin denenmesi zorunlulugun getirilmesi)

3.12.2 Sendikalagma ilkeleri

Isci ve igveren kuruluglaninin (sendika ve konfederasyonlar) iskoluna ya da meslege gore
sendikalagma ilkesine uygun olarak kurulduklan gétiirebilmektedir.

Iskolu ilkesine gore sendikalagmada, iilkkede yapilan isler belirli sayida gruplandiriimakta ve
her bir gruba igkolu denilmektedir. Meslek ilkesine gore sendikalagmada ise, aym meslekten
olan kigiler birleserek sendika kurmakta ya da kurulmus olanlara iiye kayit edilebilmektedir.
Tiirkiye’deki yasal diizenlemelerde iskolu ilkesine gore sendikalagma benimsenmistir.

3.12.3 Sendikalarn faaliyetleri

Sendikalarin en 6nemli faaliyeti, toplu i sozlesmesi yapmaktir. Ozellikle bir isgi sendikasinn
varhgim korumasinin temel kaynag bu faaliyettir. Bunun diginda Turkiye’de sendikalar,
caltyma yagamina iligkin olarak (toplu is uyusmazhklarinda ilgili makama bagvurma, grev ve
lokavt karan verme ve yonetme gibi) ve sosyo-ekonomik kokenli faaliyetlerde (iiyelerinin
mesleki egitimi, bilgi ve tecriibelerini yiikseltmeye ¢aligmak gibi) bulunabilir (Bingol, 1996).

3.12.4 Yonetim acisindan sendika tiyeliginin anlam

Isgorenlerin ige alinmalarinda, ¢alistinlmalarinda ve islerine son verilmesinde sendikaya iye
olmamn anlamim agiklayan iki tiirlii uygulamadan s6z edilebilir (Cascio, 1995):

1. Kapah isyeri kogulu. Bu kogul ile igyerine alinma ya da isyerinde kalabilmenin yalmzca
toplu iy s6zlesmesine taraf olan sendikaya 6nceden Gye olanlar igin miimkiin olabilecegi
kararlagtinlmaktadir.
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2. Sendika isyeri koyulu. Bu kosulun uygulanmasi durumunda ise, isgorenlerin ise
alinmalan ve igyerinde kalabilmeleri i¢in ise alinmadan once ya da toplu sdzlesmenin
yiiriirliie girmesinden itibaren belli bir siire i¢inde s6zlesmeye taraf sendikaya iye
olmalar1 6ngoriilmektedir.

3.12.5 Igyeri sendika temsilcisinin gorevleri

Sendika temsilcileri, sendikanin igyerinde galisan iiyeleri arasindan sendikaca atamrlar. 50
kisinin ¢ahgtift igyerlerinde 1, 2.000’den fazla iggéren galigtiran igyerlerinde ise tiyeleri
arasindan en fazla 8 temsilci atayabilirler.

Igyeri sendika temsilcisinin gorevleri ii¢ baghk altinda incelenebilir (Bing6l, 1996):

1. Sendikalar kanunundan dogan gorevler. Isgérenlerin igyeri ile ilgili sikayetlerini
dinlemek, sikayeti ¢6zmek ve calisma performansim siirdiirmek gibi konulan
kapsamaktadir.

2. Is kanunu ve difer mevzuattan dofan gorevier. Bu yolla, sendika temsilcileri izin
kuruluna isgdéren (iye segiminde, isgéren saglhighn ve is givenlifi kurulunda
gorevlendirilmiglerdir.

3. Toplu is sozlesmesinden dogan gorevler. Giyim egyas1 ve yemekle ilgili kurullarda,
disiplin kurullarinda gikayetlerin giderilmesinde gorevlendirilmektedir.

3.12.6 Toplu pazarhk

Toplu pazarhik; tcretler, deme sekilleri, ¢alisma kogullan ve siireleri ile ilgili politika ve
yontemlere iligkin ortak anlayislan agiklayan, igverenler ile iggorenleri temsil eden sendikalar
arasindaki yazili anlagmalarin goriigiilmesini, yonetimini, yorumunu, uygulamasii ve
yurirliige konmasim kapsayan eylemler olarak agiklanabilir.

Bir toplu pazarlik siirecinde ig¢i sendikasinin ve igveren tarafindan arzu ettikleri konulann

tartigilabilecegi toplu pazarhk alam séyle verilebilir.
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Sendikanin arzu ettigi | Isverenin hosgorii
¢Oziimler siir
Sendikanin Toplu pazarlik Isverenin
beklentileri alam beklentileri
Sendikanin hosgorii Igverenin arzu ettigi
sinr ¢Oziimler

Sekil 3.26 Toplu pazarlik alam (Aldemir vd., 1993)

Toplu pazarlik uygulamasi sonucunda toplu iy sdzlesmesine vanlmas: amaglanmaktadir. Bu
amacin gergeklesebilmesi igin yasal agidan birtakim hazirhklarin yapilmasi zorundadir. Toplu
pazarhk beg agamadan olugur :

1. Goriigmecilerin belirlenmesi. Bir igyerinde veya isletme sozlegmesi kapsamimna giren
igyerlerinde toplu sozlesmenin yapilabilmesi ic¢in ig¢i sendikasimn yetkili olmas
gerekmektedir. Diger bir ifadeyle, toplu i s6zleymesine taraf olacak bir ig¢i sendikasimn i§
kollanindaki ig¢i sayistmn belli bir yiizdesini tiyelige kabul etmis olmasi ve igyerinde de
tiyelerinin iy¢i sayisinin yansindan fazla olmast zorunlulugu vardir. Bu sarti saglayan igci
sendikas: yetki belgesi alir.

2. Toplu goriismeye cagr. Isci veya igveren sendikasi, yetki belgesinin alnmasindan
itibaren otuz giin iginde ¢agny1 yapan taraf toplu goriigmeye gelmez ve baslamazsa, ¢agriy
yapan tarafin yetkisi diiser. Toplu goriigme cagnsinin karst tarafa tebliginden itibaren alti
isgiinii i¢inde taraflar toplu gériigmenin yerini, giiniinii ve saatini aralarinda anlagarak belirler
ve gorevli makama bildirirler.

3. Toplu goriigmenin yapilmasi.. Toplu goriisme ¢agns: lizerine toplu iy sozlesmesi
yapmak amaciyla taraflarn biraraya gelip goriismelerine toplu goriigme denir. ilk toplantida
genellikle toplanti ve goriigme yontemine iligkin konular gorigiliir ve karara baglanir.
Bundan sonra toplu sozlesme tekliflerinin ve karsi taraf tekliflerinin goriigilmesine gegilir.
Sonraki toplantilarda goriigmeye devam edilerek kabul edilen maddeler her toplant: sonunda
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diizenlenen tutana@a gegirilir. Uzerinde anlasmaya vanilamayan teklifler sonraki toplantilarda
tekrar goriigiiliir.

4. Toplu iy sdzlesmesinin imzalanmasi. Toplu i sdzlesmesi, isgorenlerin ve igverenlerin
¢alisma kosullanm diizenlemek amacityla gergeklestirdikleri bir sozlesmedir. Toplu
goriigmeler sonunda tiim Oneriler iizerinde anlagmaya vanlirsa, toplu i§ sozlesmesinin
yazilmas: asamasina gegilmektedir. Bu belge daha sonra taraflarca imzalanmaktadir. Grev ve
lokavt sonunda anlagmaya vanimas: durumunda da aym ilkeye uyulmaktadr.

Toplu ig s6zlegmesinin yararlan soyle siralanabilir :

o Toplu iy sozlesmesindeki hiikiimlere aykin olarak hizmet sézlegmesi yapilamaz. Bu yolla,
is¢i igin elverigli ortam ve iggbren ile igveren arasinda gergek bir hukuki esitlik
saglanmaktadir.

o Isgéren, kararlastinlan calisma kosullanm, o6zellikle iicretin devamlibifim gozoniinde
bulundurarak mali durumunu ayarlar. Igveren de, mali yiikiimliiliiklerinin belirledigi ve
stireklilifi sayesinde maliyet ve yatinm hesaplarim kolaylikia yapar.

e Toplu iy sozlesmesi, sendika ile igveren arasinda ¢atigmalan giderici bir iglevi yerine

getirir.
5. Uyusmazhik ve ¢oziimii. Uyusmazliklann ¢6ziimiinde bagvurulan yéntemler sunlardir :

a) Arabulucuk. Bu yontemin uygulanmasinda taraflar arasindaki uyusmazhgin ¢dozimiinde
tglinci bir kisi, uzlagmaya yardime: olmakta, gériig aynhklanm gidermeye ve onlan birbirine
yaklagtirmaya ¢aligmaktadir.

b) Uzlastirma. Taraflarin anlagamamalan durumunda araci kigi gérevine devam etmekte ve
bir uzlagma formiilii hazirlayarak tavsiyede bulunmaktadir.

¢) Hakemlik. Uyusmazha diisen taraflarin ¢ikacak olan karan kabul edeceklerini 6nceden
kararlagtirmalann ya da kanunla béyle bir karara uymak zorunda olmalant bigiminde
gorilmektedir.

d) Grev ve lokavt. Grev, iggbrenlerin birlikte hareket etmeleri suretiyle ¢aligmayr

reddetmeleri anlamina gelir. Isveren, iggorenlerin isteklerinin benimsememe ya da hig
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olmazsa gegici olarak igini durdurma yollarindan birini segmek zorundadir. Grevlerin siiresi
belirli ya da belirsiz olabilir.

Isgorenler, ekonomik ve psiko-sosyal boyutlu isteklerini gerceklestirmek lokavt
uygulamasina da bagvurabilmektedirler. Lokavt yoluyla, iggérenlerin isinin devamhliginin
yamsira bir gelire sahip olmast da bask: altinda tuhﬂaﬁilmektedir. Isyerlerindeki grev ve
lokavt uygulamalaninda yéneticiler, agagidaki durumlara bagh olarak bir takim problemlerle
kargilagirlar. Bunlar :

o Isletmenin pazardaki konumu .

e Uretimin modaya bagh olmas: (konfeksiyon, deniz egyas: iiretimi gibi)

e Uretimin mevsimlik olmas:

e Depolama kogullari (malzeme/iiriinlerin dayanikli olmas: ya da korunmasinda giigligiin
bulunmast)

o Ihrag imkanlarm varh

Cahigma yasaminda bir grev ve lokavt uygulamasinda kargilagilan bu problemlerin ¢6ziimii
i¢in hammadde ve iiriinlerin bozulmamast igin énceden depolara kiralamak, ulasim araglarim
hazir bulundurmak, yeni finansal kaynaklara yénelmek gibi onlemlerin alinmasi gerekir
(Cascio, 1995).

. WY
.z ﬂmm
tskOSRT ptd

1:;’0 W



248

4, SIMULASYON UYGULAMASI

Gelecek planlama gerektirir. Planlama da insan kaynaklar yonetimi i¢inde pek ¢ok alanda
yapilabilir. Gelecekteki organizasyonlarin ¢ok biyiik bir rekabet i¢inde olacagi gozoninde
bulundurulursa insan kaynaklarimn ne kadar bayiik bir 6neme sahip olacaf kolayhkla
gorilebilir.

Tez galigmas: kapsaminda organizasyonlarin gelecek donemler i¢in ihtiyag duyacaklan insan
kaynaklanmn, sayisal miktar yaminda nitelik seviyeleri agisindan tahminine yonelik bir
simiilasyon modeli olugturulmaya ¢ahsilmugtir.

Bu tez ¢aligmas: sirasinda, Tirkiye’de pazarlanan veya kullamlan insan kaynaklan yazilim
paketleri parametrik yapi, modiiler yapi, insan kaynaklan bilgi sistemleri ve karar destek
sistemleri bakimindan incelenmigtir. Buradaki amag, s6z konusu sistemler igerisinde bu
tezde onerilen simiilasyon modeline benzer bir tahmin/simiilasyon sistemi olup olmadifim
ortaya koymaktir. Sonug olarak, Tiirkiye’de kullanilan gerek yerli gerekse yabanci kaynakh
insan kaynaklan yazilimlarinda iggiicii planlamasi ile ilgili olarak bu tez ¢aliymasinda sunulan
yaklagima benzer bir yaklagima rastlanmanugtir,

4.1 insan Kaynaklan Ydnetimi Yazilimlarindaki Modiiler Yapi Icin Oneriler

Insan kaynaklan yonetimi yazihmlannda veri yonetimi, yazilim igin temel tegkil etmekle
birlikte, uygulamada sagladifn esneklikle yazilimmn, miigterinin 6zel ihtiyaglarina eksiksiz
cevap verebilmesi agisindan da oldukga oOnemlidir. Yazilimin, miigterinin mevcut ve
gelecekteki olas: ihtiyaglanim etkinlikle karsilayabilir yapida ve uygun bir fiyatta olmasi,
yazihmin kalitesini belirleyecektir. Parametrik yapiin detay seviyesi, yazihmin tasanm
mimarisiyle birlikte uygulamadaki etkinlifi belirleyen en 6nemli faktor olacaktir. Bu nedenle
veri yonetiminin, tim bu ihtiyaglara ve misterilerin insan kaynaklan stratejilerindeki
farkhiiklara cevap verebilecek 6lgiide, tiim modiillerde detayll parametrik bir yapida
hazirlanmast gerekir. Bu sekilde bir veri alt yapist hazrlandiktan sonra modiillerin
fonksiyonel yapilandirmasi bagartyla gergeklestirilebilecektir.

Asagida insan kaynaklan yazihmlarinda olmast 6nerilen modiiller ve igerikleri verilmigtir :



. Organizasyon Profili
Sektor kodlan

Ulke grup kodlan
Ulke kodlan

Bolge kodlan

Il-ilge kodlar:

Firma kodlan

Isletme kodlan

SSK igyeri kodlar
Calisma yerleri kodlani
Bolum kodlan
Maliyet merkezi kodlan
Is ailesi kodlan

Gérev kodlan

Kadro kodlan

Unvan kodlan

Model organizasyon tanim

. Yonetim Politikalar1 Tanim
Nitelik grup kodlan
Nitelik kodlart
Goérev/sorumluluk kodlan
Is degerlendirme kodlan
Bagvuru iglem tiirleri
Odiil/ceza tiirleri
Odiil/ceza kodlan

Izin tirleri

Imza yetkileri

Is¢i meslek gruplan
Memur meslek gruplan

Yonetici meslek gruplan
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e Okul, fakiilte, boliim kodlan
¢ Sendika kodlan

e Banka ve sube kodlan

e Mamiil kodlan

e Durak kodlan

o Fazla mesai kodlan

e Sosyal yardim kodlan

o Kesinti tiirleri

e Firma tiirleri

e Personel hareket tiirleri

o Personel ¢gikig istatistik tammlan
e Isten ayrilma nedenleri

o Dovizler

e Kurlar

e Adres tipleri

e Okul bitirme dereceleri

o Ehliyet tipleri

e Yabanc dil tanimlan

e Yabanc dil diizeyleri

o Tahsil diizeyi

e Hobiler

o Saghk sigortast kurumlarn
e Vizite tipleri

3. Sistem Kullanicilan
o Kullamc1 gruplan

¢ Kullamcilar

o Kullama: yetkileri

o Kullanict parametreleri
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4, Personel Kimlik Bilgileri

¢ Organizasyon, isletme, birim, kadro ve pozisyon bilgileri
o Asil, gegici, ek gorev, stajyerlik ve damgmanhk kadrolan tammlayabilme
e Sicil no

o SSK igyeri bilgileri

e Fotograf

o Ogrenim bilgileri

o Ucret bilgileri

o Niifus bilgileri

e Aile bilgileri

e Askerlik bilgileri

o Ise girig ve ¢ikig tarihleri

e Ulagim ve adres bilgileri

e Acil durum bilgileri

e Bakmakla yiikiimlii olunan kisilere ait bilgiler
o Saghk sigortas: bilgileri

¢ Disiplin bilgileri

o Pasaport ve vize bilgileri

o Performans degerleme bilgileri

o Test bilgileri

o Egitim bilgileri

¢ Kigsisel geligim bilgileri

¢ Gegmis is tecriibesi bilgileri

o Imza

¢ Kan grubu

e Boyu

¢ Kilosu

e Ayakkabi no

e Elbise, ceket bedeni

e Pantalon, etek, gémlek no
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5. Personel Yonetimi

e Personel kimlik bilgileri
e Adres

Niifus bilgileri

Aile bilgileri

Sahip oldugu beceriler
Egitim bilgileri

Odiiller

Cezalar

Hobileri

Caligmak istedii yerler
Aldig1 kurs ve egitimler
Onceki isyerleri
Yabanci dilleri

Uye oldugu dernek ve kuruluslar

e Bordro parametreleri

6. Is Nitelikleri

o Organizasyon, igletme, birim, kadro, iinvan ve pozisyon bazinda nitelik tanimlan

e Tammlanan niteliklerin bagvuru takip, sicil bilgileri, performans degerleme, kariyer
planlamas: ve organizasyonel yedeklemede kullanilmas:

o Nitelikler bazinda rapor alinmas:

7. ise Alma ve Yerlestirme

e [se alma projelerinin tammlanmast

o Ise alinmas: diistiniilen kadrolara ait beceri ve kriter setlerinin olugturulmas:
Is basvuru bilgilerinin takip edilmesi ve aday havuzu olusturabilme

o Yapilan goriigmelerin takibi
e Yapilan testlerin takibi

Isin niteliklerine gore, bagvurulan gériisme ve smnav sonuglanyla degerlendirme (Nitelik-

Profil eslesmesi)
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Bagvuru bilgilerinin istenen kriterlere gore analizi

Ise uygun adayin ve adaya uygun igin belirlenmesi

Miilakat kabul ve red mektuplarinin hazirlanmast

Tedarik kaynaklanmin belirlenmesi, etkinlik ve maliyet analizlerinin yapiimast

Eleman se¢imi konusunda ¢ahsilan damgmanlik sirketleri hakkinda detayl: bilgi tutma
Ise alinan elemanla ilgili ise alistirma programlarninin planlanmas, takibi ve degerlemesi

. Organizasyonel Yap:

Birden fazla organizasyonla ¢aligabilme

Organizasyon bazinda igletme, birim, kadro, iinvan ve pozisyon siniflan olusturabilme
Birden fazla organizasyonel yapi tammlayabilme, maliyet analizleri yapma ve kullanma
Gelecek donemler igin organizasyonel yapilar (isletme, birim, kadro, invan ve pozisyon)
tammlama ve maliyet simiilasyonu yapabilme

Uzun ve kisa vadeli isgiicii planlamast yapabilme

Insan kaynaklarina yapilan tiim yatirimlarin geri dontigiimiiniin analizi

Yeni alinmas: planlanan elemanlara ait biitgesi ile personel biitesinin kargilagtirmas
Toplu organizasyonel hareket

Devamsizlik takibi

Is degerleme kriterleri

. Biitce ve Planlama

Organizasyon, birim, kadro ve masraf merkezi bazinda aylik ve donemsel bitgelerin
hazirlanmasi

Genel biitge kalemlerinin belirlenmesi

Genel biitge kalemlerinin kigilere dagitilmas

Bitge revizyonu yapabilme

Biitgelenen ve fiili iicretlerin karsilagtinimas: ve sapmalarin analizi

Faizli veya faizsiz personel kredisi tammlama

Biitge raporlan alma
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10. Egitim
» Bir defalik egitim, planlanan egitim ve programlar gibi egitim kategorileri olugturma
¢ Yillik ve egitim tiirii bazinda egitim katalogu olusgturma
o Egitim i¢in 6n kogullar olusturabilme
o Bireysel egitim talepleri
e Mevcut ve gelecekteki is siireglerine gore egitim planlamasi, biitgelenmesi ve
zamanlamast
¢ Gruplann olugturulmasi
_e Egitimde kullanilacak kaynaklarin yonetimi (egitimci, egitim salonu ve ekipmanlar)
o Personel/Egitim/Kaynak bazinda maliyetlendirme ve izleme
¢ Egitime ¢agn mektuplan
o Egitim, egitici ve katilimei bazinda degerleme
o Gegmis egitim bilgileri
¢ Egitimlere katilmayan personeli takip edebilme
o Egitim ve egitim maliyetleri raporu
¢ Toplant: planlan olusturma ve takibi

11. Performans Degerleme

¢ Nitelik ve hedef tanimlamalani

e Nitelik puanlamasi

¢ Performans degerleme formlan

¢ Olusturulan nitelik ve hedef katalogu bazinda performans degerlemesi

o Yoneticilerin bireyleri, bireylerin kendilerini, iy arkadaslarim ve yoneticilerini degerlemesi
o Bireyel niteliklerin giincellenmesi

¢ Sonuglara gore odiil/ceza belirleyebilme

o Qdiil ve cezalarin bordroya yansitilmasi

12. Kariyer Planlama ve Yonetimi
o Olgeklenebilir kariyer patikalarimn tanimlanmasi (organizasyonlar arasi, organizasyon ici,

birim igi)
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Organizasyon, birim, kadro ve pozisyon bazinda belirlenen niteliklere, ilgi alanlarina ve
kariyer patikalanina gére opsiyonel kariyer planiamasi

Bireye uygun pozisyon/pozisyona uygun bireyin belirlenmesi i¢in ¢oklu kargilagtirma
yapma

Kariyer planlamasiin simiilasyonu ve bireysel egitim ihtiyaglarina gére egitim plam
hazirlama

Kariyer planina gore yedekleme planlarninin yapiimasi

13. Bordro

Yasal, organizasyona 6zel, isletmelere 6zel, kisiye 6zel parametreler tammlayabilme

Giin ya da saat Ucretli ¢ahganlar ile memur, ig¢i gibi farkh Gcretlendirilen personel igin
degisik s6zlesme tammiayabilme

Sendika toplu sdézlesme fark bordrolarim hesaplama

Netten briite, briitten nete maag hesaplama

Kurum i¢i 6denek modeli olusturabilme

Aynt organizasyon iginde farkh isletmeler ve birimler igin farklt bordro tammlayabilme

Yasal kesinti, 6zel kesinti, 6zel gider indirimi (vergi iadesi), ek &denek, indirim
tammlayabilme, formiilleri belirleme, tavan, oran, dilim tanimlayabilme
Dénemsel bordro olugturma

Doviz Gizerinden bordro hesaplama

Avanslar

Zam planlamasi yaparak on biitge hazirlamak

SSK, TTF ve Caligma Bakanlig1 gibi resmi kurum bildirim ve listeleri
Bankalar igin aktarma disketi hazirlama

Mubhasebelegtirme bigimi tamimlayarak istenen muhasebe figleri olugturabilme
Gegmis donem kayitlarini izleyebilme

Kidem ve ihbar tazminat1 iglemleri

14. Saghk Takibi

Personelin yil igindeki hastalik, ameliyat gibi bilgilerinin takibi
Organizasyon, isletme, boliim, invan, gorev ve birey bazinda dénemsel saglik analizleri
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e Saglik sigortasi iglemleri
o Yilhk saghk kontroliinden gegecek personelin takibi

15. izin

o Yilhk izin, dogum, mazeret vb izin tiirleri tammilayabilme
o Unvan ve goreve bagh izin haklan tammlayabilme

Yillik izin planlanmas: ve gizelgelemesi

e Iznli personel iin vekil tammlayabilme

e (Cakigan izinlerin dokiimii

e Kullanilan izinlerin bordroya yansitiimasi

16. Tahsisli Kaynaklarin Yonetimi
o Personel tahsis kaynak gruplan

e Tahsisli kaynak gruplarn

e Tabsisli kaynak tammlari

o Tahsisli kaynak yonetimi

17. Zaman Yodnetimi

o Sirket aktivite takvimi

e (Cahiyma zamanlarinin diizenlenmesi ve kaydedilmesi

¢ Vardiya planlamas

e Yasal gereklilikler, toplu i sozlesmesi ve sirketin i¢ politikas1 dogrultusunda ¢aliyma
zamanlarmn tammlanmasi

o Istege bagh mesai tanim

e (aligma zamanlannin kontrolii, bonus ve fazla mesai ticretlerinin tanimlanmasi

e Tegvik edici ficretlerin belirlenmesi

e Kart basma makineleri ile iletigim

18, Seyahat Yonetimi
¢ Organizasyon, igletme, boliim bazinda seyahat bitgesi olugturma
e Seyahat planlama

e Seyahat harcamalarimn bordroya yansitilmasi
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19. Anket
e Soru bankas: olugturma
e Organizasyon, isletme, birim, kadro, pozisyon ve bireysel bazda yamt dagilim ve analizi

4.2. Insan Kaynaklar: Yazihmlan i¢in Benchmarking Uygulamas:

Isletmelerde halen kullamlmakta olan insan kaynaklan yazihm paketleri Gzerinde yapilan
incelemelerden sonra, herbir yazzhmin temel sayilabilecek insan kaynaklan fonksiyonlarim
yerine getirmekle beraber, yaklagim ve kapsam agisindan birbirinden farkh uygulamalan
icerdifi de gorilmigtir. Buradan hareketle, insan kaynaklan yazilimlarnimin fonksiyonel
etkinliginin yaninda kisa ve orta vadede dogru karar vermede yardimci bir rol {istlenmesi
agisindan, yukanda insan kaynaklan yazihmlarinda olmasi gereken yapiya iligkin bir igerik
oOneri listesi sunulmugtur.

Benchmarking uygulamasinda herbir yazilim, veri alt yapist, modiiler yapi ile stratejik karar
verme etkinli§ini arttiracak karar destek sistemleri gibi kriterler bazinda degerlendirilmigtir.
Bu degerlendirmede, Onerilen igerik listesindeki herbir yapmin insan kaynaklan
yonetimindeki 6nem dereceleri, kigisel yarg: sonucunda belirlenmigtir.
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4.3 Isgiicii Planlamasinda Simiilasyon Yaklagimm

Bir simiilasyon, bir gergek hayat proses ya da sistemine ait islemin taklididir. Elle ya da
bilgisayarla yapilsin ya da yapiimasin, simiilasyon, gergek sistemin ¢ahigan dzellikleriyle ilgili
sonuglar gikarmak icin bir sistemin yapay tarihinin meydana geligini ve bu yapay tarihin
gbzlenmesini igerir.

Bir sistemin zaman iginde gelisen davramg, bir simiilasyon modeli kurularak incelenebilir.
Bu modelde genellikle, sistemin galigmastyla ilgili tahminlerin yer aldiga bir form kullanilr.
Bu tahminler, sistemin varliklan ya da ilgi objeleri arasindaki matematiksel, mantiksal ve
sembolik iligkilerde ortaya konur. Model bir defa geligtirildifinde ve kabul edildiginde,
gercek hayat sistemi ile ilgili ¢ok ¢esitli “ne..eger..” sorularim aragtirabilir. Sistemdeki
mevcut degigikliklerin, sistem performans: izerindeki etkilerinin 6lgiilebilmesi i¢in bu
degisiklikler ilk olarak simiile edilebilirler. Simiilasyon, sistemler kurulmadan 6nce, bu
sistemlerin dizayn agsamasinda da kullanilabilir. Bu nedenle, simillasyon modelleri hem
degisikliklerin canh sistemlere etkisini tahmin etmek igin bir analiz araci olarak, hem de
degisen durumlar kargisinda yeni sistemlerin performansim tahmin etmek igin bir dizayn
araci olarak kullanihrlar.

Baz1 durumlarda, matematiksel metotlarla basitge goziilebilecek bir model gelistirilebilir. Bu
¢Oziimler, diferansiyel dlgtimler, olasilik teorisi, cebirsel metotlar ya da difer matematiksel
tekniklerin kullanimu ile bulunabilir. Coziim genellikle, sistemin performans o6lgiitleri olarak
adlandinlan bir ya da daha fazla sayisal parametreyi igerir. Bununla beraber, birgok gergek
hayat sistemleri o denli karmagiktir ki, gergekte bu sistemlerin modellerini matematiksel
olarak ¢cozmek ¢ok giig olabilir. Bu gibi durumlarda, zaman iginde sistemin davramgim taklit
etmek igin sayisal, bilgisayar tabanl simiilasyon uygulamalani kullamlabilir. Simiilasyon
sirasinda, sanki gergek bir sistem gdzleniyormug gibi veri toplanir. Bu simiilasyon kékenli
veri, sistemin performans 6lgiitlerini tahmin etmek i¢in kullanihr.

Tezin konusu olan IKY’de de, organizasyonel yapi, biitgeleme, kariyer ve yedekleme
planiamas: gibi alanlarda simiilasyon yaklagimindan faydalanilarak karar destek sistemleri ve
gelecekteki durumlara iligkin 6ngoriller geligtirilebilir. Incelenen insan kaynaklan yazihim
paketlerinde bu tiir yaklagimlarin kismen varoldugu gériilmiigtiir.
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Cizelge 4.2°de gorildiigii gibi bes yazihmda isgiicii planlamasi yapilmaktadir. Ancak bu
uygulamalar, talep tahmin veya simiilasyon gibi bir modelden g¢ok &ngériiye dayanan bilgi
girigleri ve izleme geklinde olmaktadir. Bilgi iireterek yonetimin gelecege yonelik kararlar
almasinda yardimet bir rol iistlenmemektedir. Bu tezde, iggiicii planlamasi ile ilgili karar
destek sistemlerindeki bu eksiklife alternatif bir ¢oziim olarak simiilasyon yaklagim
onerilmektedir.

4.4 Simiilasyon Prosediirii
4.4.1 Sistem analizi ve formiilasyonu

Biitiinlegik bir iggiicii planlamasi modelinin igletme planlamasi igindeki igleyisi sematik olarak
asagidaki gibi verilebilir.

ISLETME PLANLAMASI

Finansman ve Uretim Pazarlama
Yatirim Planiamast Planlamas: Planlamasi

Isgiicii Planlamas

Insan kaynaklar

gereksiniminin planlanmast

Gergek durumla kargilagtirma

Olasi sonuglan degerlendirme

Durum 1 Durum 2 Durum 3
Isgiiciiniin eksik  Isgiicinintam  Iggiiciiniin fazla
olmast olmast olmasi

Sekil 4.1 Isgiicii planlamasinin igletme planlamasi ile biitiinlestirilmesi

Isletmelerin fonksiyonel yapis1 gozoniine ahndifinda iggiici planlamasim etkileyen ig
faktorler gunlardir :
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. Satiglar

. Isgiicliniin niteligi

. Ek yatinm imkanlarinin bityiimesi
Isyiiki

. Dy iggiicii arz

. Isgiicti doniigiimii

. Teknolojik ve yonetsel degisiklikler

Yeni diriinler

- R R Y Y R X

Isletme planlar1 ve amaglan
10. Bitgeler

Bu faktorler arasindaki iligkiler agagidaki sekilde gésterilmisgtir.

URETIM TALEBI
o Satiglar
o Isyiki
ETKINLIK
> |o Teknik degisiklikler |
¢ e Yonetsel degisiklikler l
\ N
FINANSAL ARACLAR
0 I K
BUYUME
> lo Ek yatinm imkanlan
< e Yeni iiriinler
\ . .
DIS ISGUCU ARZI
v SIS
IC ISGUCU ARZI
&——————— |o Isgiictiniin niteligi <&
e Isgiict donistimi

ISGUCU
GEREKSINIMI

Sekil 4.2 Minnesota modeli (Kaynak, 1996)

Bu faktérlerle iggiicii gereksinimi arasindaki genel baginti ise su sekilde verilebilir.
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PG =f (UT, E, B, i, FA, Di) 4.1
E =f(UT, FA, Di) 4.2)
B =f(UT, FA, DI) (4.3)
Ii = £ (FA, Di) 4.4)
FA =f(UT, E) 4.5)
Ozetle,

PG = f (UT, FA, Di) (4.6)
olarak formiile edilebilir.

UT  : Uretim talebi

E : Etkinlik

B : Biiyiime

i : I isgiicii arz

FA  : Finansal araglar

DI  : Digisgica arz

Isgiici planlamasinda, kurulacak sistem agisindan ii¢ temel nokta gozoniinde

bulundurulmalidir.

o Planlanan zaman noktasi igin 6ngériilen isgiicii sayisi
o Eldeki isgiich sayist
o Planlanan zamana gelinceye kadar eldeki isgiicii sayisinda ortaya gikabilecek degisiklikler

Eldeki iggiich sayist
- Emeklilik, istifa, transfer, terfi, isten ¢ikarma, 6liim vb. nedenlerle olugan gikislar
+ Isgiicii doniigiimii sonucu ige alislar, transfer, terfi vb. nedenlerle olusan girigler

= Planlanan zaman i¢gin beklenen isgiicii say1si
+ Planlanan yeni girigler

= Planlanan zaman i¢in net iggiicii sayisi
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4.4.2. Ama¢

Insan kaynaklanna yénelik planlama igleminin temelinde ge¢mig verilerden yararlanarak
gelecege yonelik tahminler vardir. Planlama kisa veya uzun dénemi kapsayacak sekilde
yapilabilir. Kisa donemli yaklagimlar, daha kesin verilerle ¢alisildigindan dolayr daha kolay
uygulama imkanlan saglar ve iggiicii gereksiniminin daha kesin olarak belirlenmesine imkan
saglar. Uzun donemli yaklammlarda ise, stratejik nitelikteki planlama modelleri {izerinde
durulur. Bu tiir planlamada isgiicii miktarmn nitelik ve nicelik olarak kesin belirlenebilirlik

Ozelligi cok digiiktiir.

Bu tezde ortaya konan simiilasyon yaklagim, bir yil gibi kisa dénemi kapsamakla birlikte
gerek duyulan araliklarla uygulanarak sonug verileri giincellegtirilebilir. Onerilen simiilasyon
modeli ile bir karar destek sistemi olusturularak, organizasyonlardaki herbir fonksiyonel
birim i¢in gelecek dénemlerde ihtiyag duyulacak insan kaynaklanmin nicelik ve nitelik
seviyelerinin belirlenmesi amaglanmigtir.  Simiilasyon modelinin  herbir birim igin
uygulanmasi, planlama donemi i¢inde organizasyonun iggiicii yapisindaki olasi nicel ve nitel
degisimler hakkinda genel bir tablo ortaya koyacaktir. Bu gekilde, iggiicii tedarigi, egitim,
performans degerleme ve kariyer/yedekleme planlamasi gibi insan kaynaklan faaliyetlerini de
koordine edecektir.

4.4.3 Simiilasyon modeli

Organizasyonel birimler igin iggiicii planlamasina yonelik olarak onerilen similasyon
modelinin kavramsal yapis: agagida verilmistir.

Cizelge 4.4 Isgiicti planlamas: similasyon modelinin kavramsal yapisi

Beceri | Meveut | Gelecekteki Disa hareket fce hareket  [|Organizasy. | Eksiklik/
Seviyesi |isgiici Sayisi{isgiicii Sayisi| Degisim | Emeklilik| Istifa |Egitim| Terfi | Yedekleme| Fazlahk
1 A] f](xl,Xz...Xm) f| - Bl i] 1 t [+ ] h 41
N A, fu(x1,%2.. X} £3- 24 B, in € ta On Ya

n Br It er tr or yr
« lsgica ar Zn:fi
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X1... Xn : Isgiicd ihtiyacim ekileyen faktorler

y,=t,~-l(f,-a,)+B, +i, +e, +0,] (4.7)

Kurumun misyonu ve stratejik amaglarina uygun ve diger fonksiyonel stratejilerle uyumiu
olarak IKY felsefesi, stratejileri, politikalari ve amaglan belirlendikten sonra, is analizi
cahgmalan gergeklestirilir. Boylece sonugta is gerekleri belirlenir. Is gerekleri belirlendikten
sonra ise meveut isglci profilinin belirlenen is gereklerini ne derece karsiladigim belirlemek
igin beceri envanteri yapilir. Iggérenlerin hangi beceri seviyelerinde olduklan belirlenir.
Beceri seviyeleri, 6rnegin bir bilgi islem bolimi igin asistan, analist, uzman, proje yoneticisi,
yonetici olarak siralanabilir.

Gelecekteki iggilicii talebinin belirlenmesi igin yapilan c¢aligmalar olduk¢a kompleks ve
parametrik yapidadir. Bu konuda Sekil 4.2’de verilen parametrelerden yararlamlabilir. Bu
parametrelerin mevcut yapisinda ve etki derecelerinde degisiklik olmayacagi tahmin
ediliyorsa, boliimiin gelecekteki isgiicii ihtiyacimn belirlenmesinde en kiigiik kareler yontemi,
ikinci veya ligiincii dereceden parabolik denklem kullamlabilir. Parametrelerin yapisi ve etki
derecelerinde zaman iginde deisim oluyorsa, bu durumda regresyon ve korelasyon
analizinden yararlamilabilir. Bu yontemlerle, igletmedeki ¢esitli faktorlerdeki degisimlerle
iggiicti talebindeki degisim arasinda bagimhhk olup olmadig: aragtirilir. Yiiksek bagimhlik
gosteren faktorlerdeki dedisimlerden hareketle isgiicii talebindeki degisimler belirlenmeye
galigilir.

Insan kaynaklan bilgi sistemindeki kayilardan yararlanarak herbir bolimde, planlanan
donem i¢inde emekli olabilecek iggéren sayis: belirlenir.

Planlanan dénem igin herbir boélimdeki igyiikii, teknolojik ve yonetsel degisiklikler,
organizasyonel degisiklik planlan ve bitgeler dikkate ahnarak istifa edip isletmeden
aynlabilecek isgbren sayist belirlenmeye ¢aliglhir. Bu amagla gegmis verilerden yararlanarak
istatistiki analizler yapilir. Yine aym istatistiki yontemlerle, planlanan dénem iginde egitim
alarak iist beceri seviyelerine terfi edebilecek iggiicii sayis1 tahmin edilir.
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Kariyer planlamasimin yamsira, igletmelerde terfi edebilecek nitelikte olan iggérenler igin
yapilan yedekleme planlamast verilerine dayanarak herbir beceri seviyesi i¢in yedeklenecek
isgilicti sayis1 belirlenir.

Sonugta, elde edilen tiim bu bilgilere dayanarak planlanan dénem sonunda herbir beceri
seviyesi i¢in istihdam fazlahifi/eksikligi olup olmayacag belirlenebilir, bu sonuglara gore
insan kaynaf tedarii yapilip yapilmayacagmna karar verilebilir. Boylece iist y6netim,
planlama donemi iginde, nicel ve nitel bazda iggiicii yapisindaki olas1 degisimleri ortaya
koyan giiglii bir karar destek sistemine sahip olmus olur. Insan kaynaklan y6netimi ile ilgili
faaliyetler planlanirken simiilasyon "modelinin sonuglanndan da yararlamlarak K
boliimlerinin etkinlifi yikseltilir, maliyet tasarrufu saglamr.

4.4.4 Sayisal uygulama

Olusturulan isgiicii tahmin modelinin sayisal uygulamas: igin Bilin Bilgi Islem ve
Damgmanhk Ltd.Sti’ne ait verilerden yararlanilmugtir. 1983 yilinda iki ortak tarafindan
kurulan Bilin, bilgi teknolojileri alamnda yazihm ve uygulama damgmanh@ konulannda
faaliyet gostermektedir. Uriin portfoyiinde Denizcilik, Insan Kaynaklan ve Bordro,
Finansman, Proje Planlama ve Takip, Kum isletme, Demirbag ve Amortisman, Adres ve
Etiket yazilimlant bulunmaktadir. Bu yazihmlar 55 firmada halen kullamimaktadir. insan
Kaynaklan ve Bordro, Finansman, Proje Planlama ve Takip yazihmlan ise girketin kendi
biinyesinde kullamilmaktadir. Sayisal uygulamaya temel tegkil edecek sirketin teknik boliimii
ile ilgili bilgiler asagidaki gizelgelerde verilmigtir.

Cizelge 4.5 Yillar itibariyle personel sayilan ve beceri dagilim

Uzman Yardimcist 0-« 0 1 1 2 3 4
Uzman 2 2 1 2 2 4 2
Yetkili Uzman 0 0 1 1 2 3 3
Proje Sorumlusu 1 1 2 2 5 6 6
Grup Yoneticisi 0 0 0 2 2 2 4
Toplam 3 3 5 8 13 18 19
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Cizelge 4.6 Yillar itibariyle sirket bilgileri

Yillar |Personel Sayisi| Uretim Satislar Biiyiime Etkinlik

(Satir kod) 8] (%) ($/personel)
1993 3 6.000 250.000 0 0
1994 3 9.500 420.000 32,3 140.000
1995 5 14.000 750.000 24,0 150.000
1996 9 17.500 | 1.070.000 37,6 118.889
1997 13 24.000 1.360.000 27,1 104.615
1998 18 28.000 1.750.000 25,7 97.222
1999 19 34.000 | 2.100.000 18,6 110.526
2000 39.000 | 2.500.000 19,0

4.4.4.1 Coklu regresyon ve korelasyon yontemi

Yukandaki ¢izelgede verilen bilgiler dogrultusunda 2000 yilinda teknik bolim biinyesinde
ihtiya¢ duyulacak personel sayisini tahmin etmek i¢in regresyon analizinden yararlamlacaktir.
Analiz sonucunda tiretim ve satiy degerleri ile personel sayilan arasinda baginti kurulmasi
amaclanmaktadir. Buna gére gelecek yil igin gerekli personel sayisi bu iki degigkene bagimh
olarak ifade edilebilecek ve her planlama déneminde kullamlabilecektir.

y : Personel say1si
X1 : Uretim miktan
X2 . Satig miktan

olarak ifade edilirse,
Cizelge 4.7 Yillar itibariyle istatistiki degerler

Y Xl Xz FY-? y2 X1=X1-§1 X2=Xz-iz Xlz Xz2 X1X2 x1y b-6) 4

3 6 25 -7 49 -13 -85 169 7225 1105 91 595
3 95 42 -7 49 -9,5 -68 90,25 4624 646 66,5 476
5 14 75 5 25 -5 -35 25 1225 175 25 175
9 17,5 107 -1 1 -1,5 -3 225 9 45 1,5 3
13 24 136 3 9 5 26 25 676 130 15 78
18 28 175 8 o4 9 65 81 4225 585 72 520
19 34 210 9 81 15 100 225 10000 1500 135 900

70 133 770 0 278 0 0 617,5 27984 41455 406 2747



268

degerleri elde edilir.

Regresyon ejitlifi ise su yekilde yazilabilir

DY= na +bY X, +c3X,

DX, Y=aY X, +b3 X] +cY XX, 4.8)
DX, Y=a) X, +b) XX, +¢c).X;

yukandaki de@erlere gére Z X, = 0 oldugundan, degerler yerine koyuldugunda esitlik soyle
kisaltilabilir :

406 =617,5b +4145,5¢
2747 = 4145,5b + 27984c

Bu denklemin ¢bziildiigiinde,

a=-0,05205
b =-0,27577
c= 0,13901 degerleri bulunmaktadir. Buna gore regresyon denklemi §oyle verilebilir :

Y =-0,05205 - 0,27577 X, + 0,13901 X, 4.9

Bu esitlikteki bagimh ve bagimsiz degiskenler arasndaki bagimhlik derecesini belirlemek
i¢in korelasyon katsayisimn hesaplanmas: gerekmektedir. Bu formiil soyle verilebilir :

—_— \/”Z"'y e 5y (4.10)
>y

r : Korelasyon katsayisi

Yukandaki gizelgede verilen degerler esitlikte yerine koyuldugunda korelasyon katsayisi,
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i\/— 0,27577.(406) + 0,139016.(2747)
278

r = +,/0,970908
r =+0,985347

olarak bulunmaktadir. Hesaplanan r degeri 1’e olduk¢a yakindir. Buna gore Bilin girketi i¢in
yazilan kod satir sayis1 ve satiy miktarlarinda ortaya ¢ikan degigimler ile personel sayisi
arasinda giilii bir iligki bulundugu sSylenebilir.

2000 yih igin hedeflenen iretim ve satiy degerleri denklemde yerine koyuldugunda ihtiyag
duyulacak personel sayisi,

Y = 23,946 = 24 olarak bulunur.

Standart sapma ise,

Y2 = i\’z—(—Y—nﬂ (4.11)

esitligi ile bulunabilir. Yillara ait x; ve x; degerleri (4.8) esitliginde yerine koyulursa,

Cizelge 4.8 Yillar itibariyle Y ve Y degerleri

1993 3 1,7687 12313 15161
1994 3 3,1668 -0,1668 0,0278
1995 5 6,5113 -1,5113 2,2841
1996 9 9,0966 -0,9966 0,9932
1997 13 12,2356 0,7645 0,5844
1998 18 16,5541 1,4459 2,0907
1999 19 19,7650 -0,7650 0,5852
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,8,08 15
Sy L2 = 7

Sprs = £4J1154505 = +1,0744

Bilin girketinin hedeflenen satig ve iiretim miktarlarina ulagmast igin 2000 yilinda istihdam
etmesi gereken personel sayis1 %5 giiven arahfinda,

Y’ =24+ (2 x 1,0744) = 26,1 = 26 kisi
Y’ =24 -(2 x 1,0744) = 21,85 = 22 kisi olarak hesaplanmugtir.

Cizelge 4.9 2000 yih i¢in personel yetkinlik dagilimu

Uzman Yardimcist 2 3 4 5
Uzman 2 4 2 4
Yetkili Uzman 2 3 3 4
Proje Sorumlusu 5 6 6 7
Grup Yoneticisi 2 2 4 4
Toplam 13 18 19 24

2000 yihinda ihtiyag duyulacak personel sayisimn tahmini istatistiki yontemlerle yapildiktan
sonra, planlama doénemi i¢indeki muhtemel degisimleri tahmin etmek amaciyla olusturulan
model kullamlmaktadir. istifa, terfi ve organizasyonel yedekleme yapilacak personel sayilan
Bilin Insan Kaynaklan Koordinatori tarafindan 6ngoriilen degerlerdir.

Cizelge 4.10 2000 yih iggicii similasyonu

Beceri Mevcut | Gelecekteki Disa hareket fce hareket
Seviyesi |Isgiici Saysi{Iggiica Sayisi| Degisim | Emeklilik| Istifa |Egitim | Terfi
1 4 5 1 0] 70 1 o
2 2 4 2 1]
3 3 4 1 21
4 6 7 1 1y
5 4 4 0 0
Toplam 19 24 5 44
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Beceri Seviyesi

1 Uzman Yanmdicist 3 Yetkili Uzman

2 Uzman 4 Proje Sorumlusu
5 Grup Yoneticisi

4.4.4.2 Uygulama ile ilgili sonuclar

1993 ile 1999 yillan arasindaki verilerle yapilan istatistiksel analiz ve simiilasyon modeli
sonugclarna gore, Bilin’de 2000 yih satis ve iiretim hedeflerine ulagmak igin 5 yeni personele
ihtiya¢ duyulacag ortaya ¢ikmmgtir. Planlanan dénem iginde emekli olacak personel yoktur.
Gegmis isgiicii doniigiim oranlan ve kigisel kanaatler dikkate almarak 2. ve 3. yetkinlik
seviyelerinde iki kiginin istifa edebilecegi belirlenmistir. 1,2 ve 3. yetkinlik seviyelerinden 4
kiginin alacaklan egitimlerle bir iist yetkinlik seviyesine yiikselecegi disiiniilmektedir. 3 ve
4. yetkinlik seviyelerinde iki kiginin ise 2000 yilindan sonra terfi edebilecekleri
disiiniilmektedir. Bu pozisyonlarda olusacak acik ise 3 ve 4. yetkinlik seviyesi igin birer kisi
olacaktir. Modelin son kolonunda ise herbir yetkinlik seviyesindeki eksik veya fazla personel
miktan goriilmektedir. Bu modelle planlama donemi iginde nitelik ve nicelik bakimindan
isgiicii profilindeki degigimler, genel hatlartyla ortaya gikmaktadir. Sirketin tiretim, satis,
finans gibi operasyonel béliimlerinde veya daha stratejik boyutta meydana gelen degisimler
sonucunda isgiicii ihtiyacinin ve profilinin nasil etkilenebilecegi bu modelle belirlenebilir.
Kurumsal hedeflere ulagmak i¢in iggiicii yapisinda ne gibi de@isimlere ihtiya¢ duyuldugu
sorularina cevap vermek igin bu model istenilen siklikta ¢aligtinlarak sonuglar uretilebilir. Bu
sekilde yonetimin saghkh kararlar almasim saglayici bir karar destek iglevi gorecektir.
Modelin sonuglanna gore isgiicii planlamasi da giincellestirilebilir.
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5. SONUC ve ONERILER

Insan kaynaklan giiniimiiz organizasyonlarinin sahip oldugiu en degerli hazinedir. Bir girketi
veya genel olarak bir kurumu digerlerinden farkh kilan, rekabette 6ne gegiren o kurumun
elemanlanidir. Bu nedenle de gelisme evrelerinde belli bir safhaya gelen kuruluglar insan
kaynagina daha fazla onem vermeye, onlan statik yapilarinda, ortaya ¢ikan bogluklan
doldurmaya yarayan birer “iggoren” olarak degil, dinamik siirecleri ategleyen, i§ yagam
kalitelerini siirekli iyilestiren ve kurumun drettigi bilgi, mal ve hizmetlere katma deger katan
birer uzman ve “girigimci” olarak gérmeye baglamiglardir. Bu goriis degisikligi yaninda,
teknolojik yeniliklerin lhizla defigmesi, teknolojilerin hizla uygulamaya konmasi ve yiiksek
yogunlukta bir rekabetin yaganmasi gibi sebepler insan kaynaklan yonetiminin 6nemini
arttirmustir.

Giiniimiiz Tirkiye’sinde insan kaynaklan yonetimine verilen 6nem, gelisme evrelerinde
kurumsallasma agamalarina gelen sirketlerin son on yil i¢inde birden ¢ogalmas: ve ulagtiklan
evrede yakaladiklan ivmeyi koruyarak yapict enerji ve faaliyete donigtiirecek giicii, sahip
olduklan insan kaynaginda gormelerinden kaynaklanmaktadir. Insan kaynaklan yénetiminin
etkin ve baganh olmas: ise, insan kaynaklan boliimiiniin ve uygulamalanimn, kurumun genel
stratejisi ve kiiltiiriiyle uyumlu ve onlan gelistirecek yapida olmasina baglidir,

Genel bir degerlendirme yapilirsa, insan kaynaklan yonetiminin,

e Siurh bir alanda uzmanhk ve destek hizmeti sunan bir bolimii; organizasyonla
biitiinlegmis, sirket hedeflerini organizasyondaki tiim ekiplere tagiyabilen ve paylasabilen
bir boliime,

e Dar bir alan i¢inde mevcut durumunu ve statiilkoyu korumay: amag edinmis bir boliimii;
organizasyonel degisime etkin katkisi olan aktif bir bolame,

o (iligkilere ve prosediirlere odaklanan bir yapiyi, bireysel gelisimini ekip performansmna
yansitmaya odaklanan bir yapiya,

o Herseyi kendi imkanlan ile kendi ig¢inde yapmaya calisan bir yapilanmayi; disariya ve
degisime acik bir yapilanmaya,

e Caliganlan ve diger bolimleri rakip olarak goren bir yaklagims; onlan i¢ migteri ve ortak
olarak géren bir yapiya,
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e Kendi dilini konugan bir béliimii, miisterilerinin dilini konugan bir boliime,
¢ Bolimiin bagansim patronlann degerlendirmesinden, miisterilerinin degerlendirmesine,

degistirdigi soylenebilir.
Ayrica insan kaynaklan yonetimi ile,

e Hiyerarsiden ekiplere

e Simrlardan baglantilara

e Ice doniik yapidan migteriye doniik yapiya,
¢ Kontrolden destege

e Analizden faaliy&;.te

o Hatalardan korkmaktan risk almaya,

¢ Formel yetkiden etkilegime,

e Statitkoyu korumaktan degisimcilie

e Giiven iginde olmaktan istek halinde olmaya

dogru bir degisim de ger¢eklesmektedir.

Ulkemizde de daha gok iist diizeye bir imtiyaz olarak verilen egitimden alt kademelerin de
yararlanmas1 saglanmalidir. Yani kap1 gorevlisi ve temizlik elemanina kadar tiim iggérenlere
egitim verilmesi gerekmektedir. Yoneticilerin iggorenlerin yeteneklerini kullanmasim ve
gelistirmesini sajlamak amaciyla alt kademelere sorumluluk vermekte ¢ok ¢ekinmemeleri
gerekir.

Insan kaynaklan sistem degisiklerinin oziinde, yiikkselmede kidem degil, bir iist gorevin
gerektirdii yeterli performans, iicrette de goreve ve basartya odaklanma ilkeleri yer
almahdir. Aynica cretlendirmede temel prensip, benzer goérevieri benzer bir gekilde
iicretlendirme olmahdir. Kariyer gelistirme sistemi, belirleyici ve karar verici olmaktan
cikarak, kigilerin kendi Kkariyer planlarii yapmalarnnm ve bu dogrultuda gereksinim
duyduklan bilgileri elde etmeleri i¢in igletme i¢i ve dis1 egitimle onlara destek vermelidir.
Aynica hala geleneksel personel yonetimi anlayiginda olan isletmelerin en kisa zamanda
harekete gecerek insan kaynaklan yonetimini benimseme yoniinde ¢aba gostermeleri
gerekmektedir.
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21. yy.a girerken ¢ofu kurum, yeniden yapilanmayi gerektiren birgok yontem kullanarak,
verimlilii arttinc1 programlar uygulayacaktir. Fakat sadece bazi kurumlar, uyguladiklar
politikalar ve stratejiler dogrultusunda basanya ulasacaklardir. Insanlann yaraticihk giiciine
dayandinlan ve egitimlerini 6n plana alan verimlilifi arttinci gahigmalar, defisen sartlar
kargpisinda dinamizmi kaybetmeyerek igletmelerin devamliiimi saglayacaktir. Firmalar, mavi
yakal ig¢ilerini igletmelerden gikarmak isteseler bile, sonunda onlann da potansiyelini ve
akilcr digiinmelerini arttinic: faaliyetler igine gireceklerdir. Basit becerilerle ise giren ¢ogu
isgoren, iste ve ig diginda aldifx egitimle yiiksek becerilere sahip olarak firmaya, topluma ve
devlete olan katkisimu arttiracaktrr. Bilgi ve egitim eksikligi, her alanda kendisini
hissettirerek, insanlarin kendilerini geligtirmeleri i¢in ihtiyaglar hiyerarsisinde oncelikle
tatmin edilmesi gereken bir konuma gelecektir. Insan kaynaklarinin geligimini saglayan biitiin
gergekei gabalar, simflar arasi ugurumlan azaltarak modern endiistrinin avantajlarim genis
halk kesimlerine dafitmay1 gergeklestirebilecek etkilere sahip olacaktir.

g@‘ﬂ?& s
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