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ONSOZ

Giiniimiize kadar hi¢bir zaman Onemini yitirmeyen ve isletmelerin en Gnemli
girdilerinden biri olan Insan Kaynaklan globallesen diinyada tiim kuruluglar agisindan
vazgegilemeyecek unsurlardan birisidir. Bu sebepten dolayi, isletmeler igerisinde Insan
Kaynaklar1 g¢aligmalarina verilen 6nem artmasi, her kademedeki g¢aligmalara bilimsel

yaklagimlar getirilmesine yol agmugtur.

Hazrlanan tezde, insan Kaynaklar konusunda yapilmasi gerekli olan ¢aligmalarin
planlanmasindan, uygulanmasina ve mevcut sistemin en iyi sekilde isleyiginin devamlilig
icin stirekli gelismeyi saglamaya yonelik, personelin ¢aligmasindaki performansina direkt

veya endirekt etki yaratabilecek olan konulara yer verilmigtir.

Insan Kaynaklan Yénetimi ile ilgili kaynak arastirmalari, tezin hazirlik ve
uygulama ve sunumu safhalarinda yol gosteren ve yardimci olan Yildiz Teknik
Universitesi Endiistri Miihendisligi Béliimii personeline ve Prof. Yasar B. Cengiz’e

tesekkiir ederim.

Istanbul, 1999
Biilent Kaplangi
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OZET

Anahtar Sézciikler : Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Toplam Kalite Yénetimi, NLP,

Davrams Bilimleri

Isletmelerin her tiirli kaynaklarim en verimli sekilde kullanmak zorunda olduklar
glinlimiizde, iggorenlerin, firmalann giktilarina dolayisiyla gelecegine etkileri dikkate
alinmas! gereken bir konudur. Insan Kaynaklar Yénetimi de bu konuda bagarili olabilmek

i¢in yapilan ¢aligmalarin bir biitiintidir.

TKY’de yer alan i¢ ve dis miisteri memnuniyeti ve Kaizen (siirekli gelisme) konulariyla
i¢ice olan IKY ile igletmeler i¢ miigteri (isg6ren) memnuniyetini saglayarak dig miigteri
memnuniyetine ulagabileceklerdir. Bunun yamsira, ¢alisanlarimin egitim ihtiyaglarina
yénelik olarak faaliyetlerde bulunan ve siirekli gelismeyi hedefleyen firmalar rakipleri
karsisinda daha da giigleneceklerdir. IKY kapsaminda yapilmas: gereken galigmalarin bir
biitiin oldugundan hareketle bu agamalardan herhangi birinde yasanacak problemin zincirin

diger halklarina da etki edebilecegi gézard: edilmemelidir.

IKY, tezde belirtildigi ve incelendigi fizere isletmeler igin vazgegilmez olan isgdren
unsurunu en verimli sekilde kullanabilmek i¢in yapilmas: gereken faaliyetlerin bir biitiinii
olarak ele alinmaktadir. IKY, insan kaynaklar planlanmasi, personel segme ve is alma,
egitim, motivasyon, performans degerlendirme ve iicret ¢aligmalar1 ile sosyal yardimlar
gibi konularin bir biitiindiir. Tez kapsaminda bu konularla ilgili bilgiler, ¢esitli yayinlardan,
internet sitelerinden ve baz firmalarin insan kaynaklan yéneticilerinden alinan bilgiler

15181nda hazirlanmigtir.

Globallesen diinyada uluslararasi firmalarin sayisindaki artig, isletmeleri IKY’de farkh
kiiltiir, 6rf ve adetlere sahip tilkelerin insanlarina karsi degisik stratejiler ve faaliyetlerde

bulunmaya itmigtir.



Ulkemizde 6zellikle, personele iligkin kayitlarin saglikli sekilde tutulmasi ve performans
degerlendirme ile iicretlendirme ¢alismalarinin bilimsel esaslara dayandinlmadigi pekgok
isletme bulunmaktadir. Bu noktadan hareketle, gerek standartlar belirleyerek ihtiyag
duyulan personel bilgilerini kullanmak, gerekse performans degerlendirme ve iicret
kayitlarini bilgisayar sisteminde hazirlanacak bir veri tabaninda tutmak firmalara zaman
kazancimin yanisira istenilen kriterlere gore analiz yapma imkam da saglayacaktir. Tez
kapsaminda yapilan uygulamada Access veri tabaninda IKY igin personel bilgilerini igeren
bir program ortaya konulmus ve performans degerlendirme sonuglarna gore yeni

ticretlerin belirlenmesi hedeflenmigtir.

Yapilan ¢alisma, IKY’nin yénetim ve toplam kalite felsefesiyle desteklenmesi durumunda
bagarili olabilecegini ortaya koymaktadir. IK'Y’nin tiim kademelerinde kendi i¢in yapilacak
hedef belirleme, planlama, uygulama ve denetleme safhalariyla koordineli bir sekilde
hareket edilmesi, faaliyetlerde teknolojinin gereklerinden imkanlar dahilinde
yararlanilmas: firmalarin rakipleri karsisinda daha giiglii duruma gelmesi ve tiriin ve

hizmet kalitesini iyilestirebilmeleri y6niinde oldukga faydal1 olacaktir.
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ABSTRACT

Key Words : Human Resources Management, Total Quality Management, NLP,

Behaviour Science

In today’s world most productive utilization of every sort of resources of facilities is
an issue which should be taken into account from the standpoint of outputs and

thereby the future of the companies.

With internal and External Customer Satisfaction set out in TQM and HRM
interelated with sustained developments the establishments shall attain external
customer (workforce) satisfaction through providing internal customer satisfaction.
Besides those companies which operate the activities designed to training needs of
employees and aim to permanent advancement shall strengten much more against the
competitors. Since the activities are integrated within the scope of HRM any problem

occuring in any stages of this system shall affect the other links of the chain.

As it is depicted and scrutinized in the study indespensable workforce element is
being dealt with as a complement of activities required to make use of it most

productive for the establishment.

HRM is the full complement of issues such as human resources planning, personnel
selection, employment, training, motivation, performance assessment, wage studies
and social constributions. The information with respect to these subjects within the
thesis has been prepared by means of various publications, internet sites and human

resources managers of some companies.
As the rapid increase at the numbers of international firms in today’s globing world

the establishment are forced to produce distinctive strategies for the citizens of

countries where have different culture and traditions and to operate uniquely.

xii



With regard to our country there are several institutions of which the personnel
registers are not sound and performance assessment & remuneration are not based
on scientific principles. In this context the firms may both save the time and have
posibility of analysing according to required to criterion if they utilize personel data
needed by defining relevant standarts and store the performance assessment & wage
records in a data base of software, in the application effected within the thesis a
program comprising personnel data is put forward and aimed to determining of new

wages according to results of performance assessment.

The study realized proves to succeed provided that HRM is supported by philosophy
of management and total quality. Target defining, planning, coordinated action with
the application and supervising stages, utilization of state of the art technologies in
the activities as far as at lies in the power shall improve the status of companies much
more against their competitors and be useful considerably for the betterment of

product and service quality.
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1. GIiRiS

Isletmeler globallesen diinyada kendilerine yer bulabilmek ve yasayabilmek igin tiim
calismalarinda toplam kalite bilinciyle hareket etmek zorundadirlar. Bu agidan
isletmenin kalitesinin yiiksek olmas: 6ncelikle insan kaynaklarinin verimli kullanilmas
baglidir. Isletmelerin en onemli unsurlanindan birisi olan insan kaynaklarindan
yararlanabilmek i¢in, serbest rekabet ortaminda bagarili olmak isteyen firmalar, her tiirli

faaliyetlerinde stirekli gelisme prensibiyle hareket etmektedirler.

Hazirlanan ¢ahismada isletmelerin verimlilifine direkt etkisi olan insan kaynaklar
yOnetimi konusunda yapilan bilimsel yaklasimlarin, kapsaminin belirlenmesi ve optimal
insan kaynaklari yOnetimi ig¢in yapilmasi gerekenlerin tespit edilerek 6nemli

noktalarinin vurgulanmasi hedeflenmigtir.

Aragtirma  ¢alismalan  kapsaminda ¢esitli kurum ve kuruluslardaki ve
kiitliphanelerindeki yerli ve yabanci kaynaklarin yanisira, internet’teki ilgili sitelerde
yayimnlanan makalelerden yararlamlmistir. Bununla birlikte, cesitli firmalardaki insan
kaynaklari boliimii yoneticilerinden konuyla ilgili gorlis alinmis ve uygulama
safhasinda, personel bilgi sistemine dair olusturulan veri tabanimin igermesi gereken

bilgiler yapilan ortak toplantilar sonucunda belirlenmistir.

Caligmada yer alan konular ve alt baghklari miimkiin oldugunca agik bir sekilde
anlatilmig, insan kaynaklar yonetimi konusunda yapilmasi gereken ¢alismalar bastan
sona adim adim izlenmistir. Konularin kapsaminda 6nemli noktalarda pekgok
kaynaktan arastirma yapilarak en net mesajin ve bilginin en kisa ve anlasilir sekilde

verilmesine ¢aligiimistir.

Guniimiizde igletmelerin bagaris1 i¢in bu derecede 6nem tagiyan insan kaynaklan
konusuna yapilan bilimsel yaklagimlarin incelenmesi ve IKY ile TKY’nin yakin
iligkisinin belirlenmesine yonelik olarak yapilan ¢ahsmada IKY’nin tamm ve

tarihgesiyle birlikte tiim kademelerine iliskin bilgiler yer almaktadir. Globallesen
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diinyada uluslararas: firmalarin sayisindaki artig yapilan ¢aligmada da belirtildigi gibi
insan kaynaklan yonetimini bagli bagina bir strateji haline getirmigtir. Bu konularin
yamusira tez kapsaminda, isletmelerin devamliligina bu derecede etki eden IKY’nin

faktdrlerini detayli olarak izlemek miimkiin olabilecektir.



2. INSAN KAYNAKLARI KONUSUNDA GENEL BiLGILER

2.1 Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kapsami

insan kaynaklari, calisma arzu ve kabiliyetine sahip insanlardir. Bagka bir deyisle bu,
isgiici arzidir. Orgiitler, diger iretim etmenleri yaninda bu kaynaf: da kullanarak
amaglarin gerceklestirmeye ¢aligir. Sermaye, girisim, hammadde, enetji ve emek olarak
siralanan tiretim etmenleri i¢in de en 6nemli 6ge emek olarak siralanan tiretim etmenleri
icin de en onemli 6ge emek faktoriidiir. Ciinkii emek etmeni, hem fiziksel hem de
diisiinsel giiciiyle 6rgiitle katilmakta ve diger etmenler {izerinde egemen olmakta ve
organize etmektedir. Bir orgiitiin bagarisi veya basarisizlig insan dgesine baghidir. Bu

nedenle insan kaynaklan yonetimi 6nem kazanmig bulunmaktadir.

Bir orgiitin basarili olabilmesi, varligim koruyabilmesi ¢aliganlarin verimliligi kadar
isle ve is ¢evresiyle ilgili gesitli etmenler agisindan tatmin olmalarina baghdir.
Giiniimiizde, 6rgiitler ¢aliganlarin verimliliklerini arttirmak ve onlarin doyum diizeyini
yiikseltmek durumundadir. Bu da insan kaynaklar yonetimi islevinin bagar ile yerine
getirilmesiyle miimkiindiir. iste, Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, bir yandan ¢alisanlarin
beklentilerine cevap verirken, diger yandan en yiiksek verimlilik diizeyine ulagmalarini

saglayici orgiitsel bir gevre yaratma amacim giider.

2.2 insan Kaynaklan Yénetiminin Geligimi

2.2.1 Endiistriyel devrim

Uretim-tiiketim ve pazarlama iligkilerini koklii bir bigimde degistiren ve toplumlarin
ekonomik, sosyal, siyasi ve hatta kiiltiirel yapilarinda koklii degismelere yol agan bir
olgu olan Endiistriyel Devrim, 1768 James Watt’in “Buhar Makinasim” icad etmesiyle
baslamigtir. Bu devrim, iiretimde, mal ve sermaye birikiminde biiylik bir artisa neden
olmustur. Bunun yamsira is ve ticaret hizlanmistir. Ancak bu gelisme sireci iginde
fabrika endistrisinin ardisira bir sosyal sefalet ortaya ¢ikmustir. Isletme sahiplerinin ve
girisimcilerin durumlar gittik¢e iyilesirken, sade vatandagin ve isgilerin durumlarn

gittikce kotiilesmigtir (Bingol, 1998).

TC. YOKSEKOGRETiM KURgLy
bo. YON MERKEZ



Is¢i Hareketleri, Endiistriyel Devrimin k&t ¢aligma kosullarina, isverenlerin genis isci
kitlelerini sémiirmelerine, kargi isgilerin kendi-kendilerini korumak ve yasamdaki
sanslarim iyilestirmek igin kendi birliklerini kurmalan sonucu dogmustur. Bu hareket
fabrikadan fabrikaya, iilkeden iilkeye yapilmistir. Grevler ve siddet olaylan artmustir. 11k
donemlerde yetersiz egitime sahip isletme yoneticileri “insan iliskilerine” ve “personel
yonetimine” daha az ilgi duyduklarindan iggilerin 6rgiitlenmelerinin nedenlerini
anlayamamiglar, buna siddetle karsi c¢ikmuglardir. Sonugta, devlet, isci-igveren
iliskilerine miidahale etmek zorunda kalmis, 20. Yiizyila yaklasirken calisanlara 6zgiir
toplu pazarlik, grev yapma hakkini tamimistir. Kuskusuz bu durum, klasik personel

yonetiminin sistemli olarak baglamasina ve gelismesine yol agmstir.

2.2.2 Bilimsel yonetim hareketi

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan ¢ok dnem arzeden bagka bir gelisme de “Bilimsel
Yonetim Hareketi”dir. Insan kaynaklarnin etkili kullanimi ve verimlilik gayesine
ulagmak i¢in teknikler gelistirme konusuyla ugrasan kiigiik bir y6netici ve miihendisler
grubu 19. Yiizyilin sonlarina dogru ortaya c¢ikmustir. Bilimsel Yonetim Hareketini
baglatan Frederick W. Taylor onderligindeki bu gruba gore; insan dgesinin yiiksek
verimlilik diizeyinin gergeklestirilmesine katkisi, 6nemli 6lgiide uygun personel secimi,

egitimi ve parasal ddiillerle arttirabilecektir.

Yoneticilerin y6netimde klasik personel iglevinin 6nemi konusunda bilinglenmelerine, 1.
Diinya Savag: sirasindaki isgiicii kitlig1 yaninda Bilimsel Yonetimin gelismesine énemli
derecede etki etmigtir. Ilk olarak personel yonetimi, 6zellikle istihdam, test uygulama,
yerlestirme, ticret belirleme ve basar1 degerlemesi konular agisindan bilimsel y&netimin

bir pargasi olmusgtur.

2.2.3 Endiistriyel psikolojide gelismeler

Mesleksel bir alan personel yo6netiminin geligmesine Endiistriyel Psikoloji alaninda
yapilan ¢alismalardan elde edilen bilgiler ve aragtirma sonuglan katkida bulunmustur.
Endistriyel Psikolojinin en tamnmis 6nciilerinden birisi, “Psikoloji ve Endiistriyel
Etkinlik” (1913) adli yapitin sahibi Miinsterberg’di.



Miinsterberg, 6zellikle islerin zihinsel ve duygusal gerekleri ile personel segiminde test
araglarnin yararlih tizerinde arastirmalar yaparak insan kaynaklan yOnetiminin
gelismesine Onemli derecede yardimci olmustur. O, monotonluk sorununu
yorumlayarak, bireysel isgorenin ihtiyaglari ile motivasyonunu incelemistir. Aym
psikolog, 1900-1915 yillar1 arasinda yaptign caligmalarla psikolojinin isletme ve
endiistri sorunlarma uygulanabilmesinin yollarinin aragtirilmasinda oldukga canli bir

ilgi uyandirmustir (Palmerve Winters, 1993).

2.2.4 Insan kaynaklan islevlerinin gelismesi

Insan kaynaklan yonetiminin personel yoénetimi yonii 20. Yiizyilin baglarinda bir
uzmanlasma alam olarak gelismeye baglamigtir. Onun gelismesine bilimsel yo&netim
hareketi ile endiistriyel psikoloji alaninda yapilan ¢aligmalarin sonucu ortaya ¢ikan yeni
bilgilerin katkisi olmustur. 1800’lerin sonlarinda 6nem kazanmaya baslayan refah ve
sendikal hareket, personel ydnetimini olusturma ihtiyacim harekete gegirmeye yardim

etmistir.

1800’lerin refah hareketi, birgok isgérenin ve ailelerin i¢inde yasamaya zorlandiklar
kosullara kamu oyunun dikkatini ¢evirmesine yardimci olmustur. Bu hareket, aym
zamanda, baz1 isverenlerin kendi iggérenlerinin ekonomik refahina ilgi gdstermelerini
saglamigtir. Bu ilgi, bazi Orgiitlerde mali, tibbi, barindirma veya benzeri yardimlar
yaninda, isgorenlere kiiltiirel, eZitimsel veya dinlenme kolaylklarn saglama
sorumluluguna sahip bir pozisyon olan refah sekreterligi pozisyonunun olusturulmasina
yol agmistir. Bu yaklagimin insan kaynaklar1 y6netimine etkileri 1930°1u yillara kadar
stirmiistiir.

Ancak insan kaynaklan islevlerinden saglanan yararlar ilerleyen yillarda daha genis
kabul gordiikge, insan kaynaklar1 programlar1 hacmi genislemistir. Programlar, sadece
kayit tutma veya istihdam islevlerinden baglayarak insan kaynaklari y6netiminin tiim
yOnlerini veya alanlarimi1 kapsar duruma gelmigtir. Egitim, ticret, maag ve yan 6demeler
yOnetimi, ig iligkileri, basar1 degerleme, saglik ve koruma, personel arastirmasi vb

bugiin insan kaynaklan y6netiminin iglevleri arasindadir. Insan kaynaklan uzmanlar da



bu faaliyetlerin yiiriitimiinde yoneticilere yardimc: olmalari igin  istihdam

edilmektedirler.

Bunlarin yamsira personel departmani bir istihdam veya refah faaliyeti biciminde daha
onceleri var olmasina karsin, personel yonetiminin bir boliim statiisiinde ortaya ¢ikisi
veya kabul tarihi yaklagik 1912°dir.

Beseri iligkilere 1930’larda gereken 6nem verilmeye baslanmistir. Bu yillarda onun
ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve psikolojik degerinden yararlanma diigtincesi gelismis ve

bir hareket olarak kendini ortaya koymustur.

1923 yilinda Ulusal Arastirma Konseyi (A.B.D.) ve Massachusetts Teknoloji
Enstitiistinin  isbirligiyle, Western Elektrik Sirketinin Chicago Hawtorne’deki
isletmesinde fiziki ¢aligma kosullarinin verimlilik iizerindeki etkilerini aragtirmak iizere

deneyler yapilmistir.

Sonuglar iggdrenlerin verimliligini esas itibariyle sosyal faktorlerin etkiledigini
belirlemistir. Bir sosyal sistemin Kkigiler iizerindeki etkisinin fiziksel etmenlerinin
etkisinden ¢ok daha fazla oldugunun kanmitlanmasi, insan kaynaklar1 yénetiminde de

anlay1s ve tutum degisikligine neden olmustur.

Bunlarin yamsira, daha az sik s6zii edilmesine karsin, insan kaynaklan yonetiminde
onemli bir ara¢ olarak dolayli goriisme tekniginin kullanilmasi, yukanda belirttigimiz

deneysel aragtirmalarin bir sonucu olmustur (Cascio, 1989).

2.2.5 Davrans bilimleri

Bir bakima Insan iligkilerinin uzantisi olan Davrams Bilimleri, esas olarak, insan
davrams1 ¢alismasima iliskin sosyal ve biyolojik bilimlerdir. Bu kavram, 1949 yilinda

ortaya atimuigtir.

Davrani Bilimleri, yapisal olarak birkag disiplinle ilgilidir ve en 6énemlileri psikoloji,
sosyoloji ve antropoloji olan birkag diisiince ekoliinii ve akademik disiplin icermektedir.
Insan kaynaklari yonetimine iliskin 6nemli bir arastirma ve caligmalar biitiinii, orgiit
kurami ile Orgiitsel davramstan ve aym zamanda daha ¢ok davramis bilimlerinden

kaynaklanan disiplinlerden gelen diisiinceleri birlegtirmistir.



Ozellikle 1980’lerin bagslarindan itibaren, orgiit yapis1 igerisinde iiretim, pazarlamaya
veya finansman gibi bir faaliyet olarak degerlendirilen personel yonetimi anlayiginda
biiyiik bir farklilik yasanmis, klasik islevlerinin &tesine gegirilerek insan kaynaklar
yonetimi kavrami kullanilmaya baglanmigtir. Bugiin kiiresellesme siireci iginde kaliteyi
artirmak, verimliligi yiikseltmek ve maliyetleri diigtirmek suretiyle rekabette {istiinliigii
saglamada insan kaynaklarina ¢ok daha fazla 6nem verilmektedir (Bingdl, 1998).

Cogu davrams bilimcisi, insan davramglar tizerine belli varsayimlar yapar. Birincisi,
insan davranisinin hem rasyonel hem de rasyonel olmayan yonleri vardir. Birgok
davranis bu iki 6zelligi birlikte tasir; bazi davramslarda biri, bazilarinda da digeri agir
basar. Ikincisi, her davramsin bilingli ya da bilingsiz bir nedeni vardir. Ugiinciisii,
insanlar i¢ egilimlerine ve g¢evreden gelen etkilere gére davramir. Davranmig, dziinde
insanin ¢evresiyle uyum iginde olmasinin bir fonksiyonudur. Dérdiinciisii, her insanin

degisik bir kisiligi vardir. Bunun nedeni, su konularda farkhilik gostermesidir:

e Istidat ve yetenekler.
e Tutumlar.
e Davranig giidiileri.

o Fiziksel ve psikolojik yapi.

Bu faktorlerden bazilan dogustandir, bazilari da kiginin ailesi, okulu, arkadaslari,
akranlar1, i¢ine girdigi topluluklar ve isinde edindigi deneyimlerle bigimlenir. Bunlarin
hepsi de, bir elemanin Kkisiligini olusturan ve hem organizasyonun verimini, hem de

insan kaynaklariyla ilgili galigmalan etkileyen faktérlerdir.

2.2.5.1 istidat ve yetenekler

Her insamn belli istidat ve yetenekleri vardir. Istidat, "potansiyel yetenek" demektir.
Bunlar 6megin e! becerileri, otomatik olarak gerceklestirilen davranislar, zihinsel ya da
yarauci beceriler olabilir. Organizasyonun verimlilii, ¢alisanlarin beceri ve

yeteneklerinin toplamimin sonucudur. Insan kaynaklar ySnetiminin gelisim ve egitim



konusundaki temel islevlerinden ikisi, ¢alisanlarin istidatlarin1 saptamak ve bunlari
yetenek ve beceri haline getirmektir. Bu kolay bir is olmadig1 gibi, nasil yapilacagina
iliskin bir formiil de yoktur. Insanlar istidatlan ve 6grenme yetenekleri agisindan
farklilik gosterir, bu yiizden de insan kaynaklar yoneticisinin her eleman ayn bir birey

olarak gérmesi gerekir.

Motivasyon, insanlari amaglarina yonelten igsel kuvvettir ve sadece bireyin kendisi
tarafindan y6nlendirilebilir. Bir ihtiyaci diger ihtiyaglardan ve bagka seylerden tamamen
soyutlamak miimkiin olmadigindan, onu olusturan geyin ne oldugunu saptamak zordur.
ihtiyaglar, gozlenen davramslardan ¢ikar samir. Bu yiizden, bir baglam iginde ele

alinmalan gerekir. Bu baglamsa kiginin kendisidir.

Freud davranisi cinsel giidiiye baglar. Jung ise, insanin egosunu ortaya koyma ihtiyacina
dayanan, amag-y6nelimli bir davranig teorisi 6ne siirmiistiir. Bu erken donem davramg
teorileri, biitiin davraniglar1 tek bir temel ihtiyacin karsilanmasiyla iligkilendirir. Daha
sonraki kuramcilar buna kars1 ¢ikmig ve davranis: gesitli bilingli ve bilingsiz ihtiyaglar
temelinde agiklamiglardir. Bu ihtiyaglarin sayisi, kuramcidan kuramciya 3 ila 16

arasinda degisir.
2.2.5.2 Maslow'un teorisi

En genis kabul goéren ve yonetim pratigi {izerinde 6nemli etkileri olan davrams
teorilerinden biri, Maslow'un ihtiyaglar hiyerargisidir. Bu hiyerarsi Sekil 2.1'de
goriilebilir. Abraham H. Maslow, fizyolojik ve psikolojik kosullarin 6ncelik sirasina
gore diizenlenmis bir sisteminin insan ihtiyaglarim .belirledigini ileri siirer. Thtiyaglan

bes kategoride toplar. Bu kategoriler, oncelik sirasina gére soyledir:



Kendini Gergeklestirme

Saygt

Aidipet

Giivenlik

Fizyoloji

Sekil 2.1 Maslow'un ihtiyaglar teorisi

1. Diizey. Fizyolojik ihtiyaglar: Yiyecek, su, hava, dinlenme ve fiziksel rahatlik

halini siirdiirmek i¢in gerekli diger seyler.

2. Diizey. Giivenlik ihtiyaci: Hem fiziksel hem de psikolojik anlamda emniyet

istegi.

3. Diizey. Sevgi ve aidiyet ihtiyaci: 1lgi ve sosyal etkinlik, insanlarla iyi iliskiler
ve topluluk i¢inde kabul gérme istegi.

4. Diizey. Sayg: ihtiyaci: Onur, giigliiliik, basar1, yeterlilik ve yetkinlik istegi.

5. Diizey. Kendini gergeklestirme ihtiyaci: Kendini tamamlama biitiin

potansiyellerini kullanma istegi.

Maslow'un teorisinin temeli, bu ihtiyaglardan hangisinin agir bastiginin kisiden kisiye
degistigi, bunun da hangi ihtiyaclarin zaten yeterli 6l¢iide karsilandigina bagh olarak
adim adim gergeklestigidir. Bu Oncelik sistemine goére, 6rnegin giivenlik ihtiyaci
taninmadan once en temel -fizyolojik- ihtiyaglar kargilanmalidir. Yani fizyolojik
ihtiyaglar karsilaninca giivenlik ihtiyaci baskin hale gelir. Bu iki diizey de yeterince
doyurulduktan sonra ise temel motivasyon kaynag: sevgi ve aidiyet ihtiyaci olur.

Maslow, bir diizey doyurulduktan sonra davranmigi bir sonraki diizeyin y6netecegini,
bunun da o diizey yeterince doyurulana kadar siirecegini ileri siirer. Kisacasi,
karsilanmis bir ihtiyacin motivasyon kaynagi olmadigina inamir. Ne var mki, diizeyler

arasinda bazi gegisimler de vardir. Oyle ki, bir sonraki ihtiyag ortaya ¢ikmadan, nceki

ihtiya¢ tamamen karsilanamaz. Ama insanin biitiin ¢abasimin bu ihtiyaglardan birine
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yonelmis olmamasi igin de, o ihtiyacin yeteri kadar karsilanmis olmasi gerekir,
Dordiincii diizeydeki ihtiyacim karsilamaya ¢aligan biriyle birinci diizeydeki ihtiyacim
karsilamaya c¢alisan birinin aymi uyarici karsisindaki tepkileri farkli olacaktir.
Maslow'un teorisindeki ilging bir nokta, insamin higbir zaman biitiin ihtiyaglarim
karsilayamayacak olmasidir -"Insan hep bir seyler isteyen bir canhdir." (Palmer ve

Winters, 1993)

2.3 insan Kaynaklari Yénetiminin Genel Tanmm

Uluslararas: rekabete agilma ve globallesme; calisma normlarini, ydnetim ve insan
faktoriinii, yeni hedef ve politikalara dogru yénlendirmektedir. Ttim bu iligkiler 6rgiitsel
iliskileri ve yénetim tekniklerini etkilemektedir. Orgiit igerisinde en tepe yoneticiden en
alt linvanda calisanlara kadar isi is arkadaslari, ¢aligma ortami, sektorler arasi
karsilagtirmalar, uluslararasi1 normlar, statiler ve simgeler g¢alisan insan
yonlendirmekte, orgiitlerde calisanlardan yeni is profilleri istenmektedir. Bu etki ve
istekler mal ve hizmet Uretimindeki verimliligi, kaliteyi, yaratilmasi istenen katma

degeri ve Orgiitiin gelecege taginmasim etkilemektedir.

Son yillarda yénetim alanindaki gelismeler, 6zellikle toplam kalite yonetimi, orgiitleri
degistirmis, klasik orgiitlerdeki bireysel caligmalar ve birim basarilar1 yerini takim
¢aligmas: anlayigina birakmmgtir. Orgiitler yalin hale getirilmis, hiyerarsik kademeler
miimkiin oldugunca azaltilmigtir. Birimlerde kendi i¢ iglerinde baganli yonetim tipi
yaratilmaya baslanmistir. Giiniimtizde bireysel ve toplu ¢aligma iligkilerini ve sistemini
Orgiitiin gelecegi ile biitlinlestiren ¢agdas insan kaynaklar: yénetimi ortaya ¢ikmistir. Bu
modern yénetim sekli orgiitlerin amaglarimi yerine getirmeye calismaktadir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, orgiitte dinamik bir yap: olusturarak, degisim yonetimini
saglayabilmelidir. Giinlimiizde artik insan kaynaklari yonetimi “deg§isim y6netimi”

olarak algilanmaya baslamistir (Kokeii, 1995).

Ayrica insan kaynaklan yonetiminin rolii, beceri sahibi, istekli ve verimli galisanlarla
artmaktadir. Insan kaynaklan yonetiminin gelismeye agik olmas: ile ¢alisanlarin

islerindeki ¢abalar1 orglitii basariya gotiirmektedir. Buna karsilik gelismeye agik

T.C. YUKSEKOGRETiM KURULY
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olmayan bir insan kaynaklein yOnetimine de tiim orgiit katlanmak zorundadir. Bir
orgiitteki insanlarla ilgilenmek, insanlarn nasil galigtiklar1 konusunda genis bir bilgi ve
teknik beceri gerektirmektedir. Insan kaynaklar yonetiminin basarili olabilmesi 6rgiitiin

diger birimleri ile her zaman igbirligi i¢inde olmasina baghdur.

Insan kaynaklar yonetiminin iiriin{i, beceri sahibi, sevkli, verimli elemanlardir. Insan
kaynaklar1 yo6netiminin gelismeye agik olmasi, elemanlarnin gabalarina dayanmak
zorunda olan organizasyonu basariya gotiiriir. Buna karsilik, gelismeye acgik olmayan
bir insan kaynaklar yonetiminin sonuglarina da gene biitiin organizasyon katlanir. Bir
organizasyondaki insanlarla ilgilenmek, insanlarin nigin ve nasil ¢alistiklan konusunda
genis bir bilgi ve teknik beceri gerektirir. Bu teknik beceriler arasinda, yan 6deme ve
tazminat planlanimn mekanizmasim. anlamak ve ilgili yasalan, toplu sézlesme
prosediirlerini, ise eleman se¢gme tekniklerini, performans degerlendirmelerinin nasil
yapilacagim bilmek de vardir. Davrams bilimleri ve sosyal psikoloji alanlarinda genis
bilgi sahibi olmak da zorunludur. Bir personel fonksiyonu olarak insan kaynaklari

yOnetiminin iki temel hedefi vardir:

o Insan kaynaklarinin organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli sekilde

kullanilmasim saglamak.

e Isgorenlerin ihtiyaglarmin kargilanmasini ve mesleki bakimdan gelismelerini
saglamak.

Insan kaynaklan fonksiyonunun etkili olabilmesi, organizasyonun diger
fonksiyonlariyla tam bir isbirligi i¢inde olmasina baghdir. Organizasyonun insan
kaynaklarinin optimum kullanimi, insan kaynaklan fonksiyonunun baslica amacidir.
Organizasyonun biitiin boliimlerinin ortak &gesi insan oldugundan, insan kaynaklar:
yoneticisinin verecegi kararlar her bolimii az ya da ¢ok etkiler. insan kaynaklar
yoneticisiyle diger yoneticilerin kargilikli olarak birbirine bagimli olmasi, modern insan
kaynaklar1 fonksiyonunu geleneksel yaklagimdan ayiran en énemli 6zelliklerden biridir.

Dolayisiyla, bagka higbir fonksiyonun diger fonksiyonlar {izerindeki etkisi insan
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kaynaklann fonksiyonununki kadar biiyiik degildir. Insan kaynaklar y®neticisinin

kararlarimin etkisi biitiin organizasyona yay1lir (Sekil 2.2).
Insan Kaynaklar: Yonetimi

Insan Kaynaklarimin Stratejik Agidan Planlanmast

Orgiitsel Gelisme
[ |
Yan
Odemeler Ucret ve
Maaglar Calisanlarla
Niskiler
Bordro Eleman
Aragtirma, Yoneticilerin
Seqme,‘ Egitimi ve
Yerlestirme Gelistirilmesi
Uygulamali
Egitim
Kayit . .
Tutma Gavenlik I¢ Tletisim
Calisanlara
Yardim
Programlari

Sekil 2.2 Insan kaynaklar y6netimin kapsamu
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2.4 insan Kaynaklan Yonetiminin Amaglar

Insan kaynaklan yo6netiminin gayesi, ahlaki ve sosyal sorumluluk anlayisiyla
caliganlarin orgiite olan yaratici katkilarim artirmaktir. Uygulamada, insan kaynaklar
yonetimi bu gayesini amaglara ulasmak suretiyle bagarir. Amaglar, bir bakima fiili
durumun degerlenmesinde kullamlan standartlardir. Bazen bu amaglar, yazili olarak
dikkatlice duistiniiliip ifade edilmekte iken gogu kez bigimsel olarak ortaya konmazlar.
Her iki durumda da, amaglar, uygulamada insan kaynaklan islevine yol gosterir. Bunu
saglamak i¢in, amaglar, toplum, orgiit, insan kaynaklan islevi ve etkilenen insanlarca
ortaya konmus isteklere cevap vermeli ve bunlar arasinda denge saglamalidir. Bu
istekleri ifade etmekteki basarisizlik firmanin performansina, karma ve hatta varlifina
zarar verebilir. Bu istekler, insan kaynaklar1 yonetimi igin evrensel olan doért amagla

ayni dogrultudadir. Bu amaglar sunlardir;

1. Toplumsal Amag: Toplumdan gelen istek ve baskilarin orgiit lizerindeki olumsuz
etkilerini en aza indirerek toplumun ihtiyaglarina karsi ahlaki ve sosyal sorumluluk
bilincine sahip olmak. Eger orgiit, kaynaklan kullanmada toplumsal yarar agisindan
basarisiz olursa, baska bir deyisle kaynaklar israf ederse, yasal diizenlemelerle bazr

stmirlamalar getirilebilir.

2. Orgiitsel Amag: Insan kaynaklar yonetiminin 6rgiitsel etkinlige katkida bulunmak
i¢in var oldugunu kabul etmek. insan kaynaklan yénetimi kendisi agisindan bir sonug
degildir; o, sadece ana amaglarimi gergeklestirmek suretiyle orgiite yardim edecek bir
aractir. Basitce ifade edildiginde, orgiitiin tamamina hizmet edecek bir birim mevcuttur.

Bu birim, insan kaynaklar1 birimidir.

3. Islevsel Amag: Orgiitiin ihtiyaglarina uygun bir diizeyde birinin katkisim stirdiirmek.
Insan kaynaklar yonetimi, érgiitiin ihtiyaclanndan daha fazla veya daha az karmagsik
oldugunda kaynaklar israf edilir. Birimin hizmet diizeyi, hizmet ettigi oOrgiite

uydurulmalidir.

4. Kigisel Amag: Kigisel amaglarini gergeklestirmede isgorenlere yardim etmek. Eger
iggorenlerin istihdamlan siirdiiriilmek, motive edilmek isteniyorsa onlarin kisisel
amaglan karsilanmalidir. Aksi takdirde, isgoren performansi ve tatmini azalabilir ve

iggorenler orgiitii terkedebilirler.
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Insan kaynaklarina iligkin her bir karar, her zaman bu dért amacin tiimiinii
gergeklestirme yoniinde olmayabilir. Fakat bu amaglar kararlar1 kontrol etmeye ve
dengelemeye hizmet eder. Bunlar, insan kaynaklar1 birimin faaliyetleriyle ne kadar
miikemmel olarak karsilanirsa, onun 6rgiitiin alt kademelerine katkis: ile isgérenlerin
ihtiyaglarmi karsilama durumu o derece istenen diizeyde olacaktir. Dahasi, insan
kaynaklari uzmanmi, bu amaglardan yola ¢ikarak biriminin faaliyetlerinin birgogunun

arkasindaki nedenlerin farkina varabilir (Bing6l, 1998).

TNSAN KAYNAKLARI DESTEKLEDIGI
YONETIMININ AMACLARI FAALIYETLER
TOPLUMSAL AMAC 1. Yasal Uyum

2. Sosyal Odemeler
3. Sendika-Y6netim Iligkileri
ORGUTSEL AMAC 1. 1. Kaynaklan Planlamas:
2. Is liskileri
3. Se¢im
4. Egitim ve Geligtirme
5. Degerleme
6. Yerlestirme
ISLEVSEL AMAC 1. Degerleme
2. Yerlestirme
KISISEL AMAC 1. Egitim ve Gelistirme
2. Degerleme
3. Yerlestirme

4. Ucretlendirme

Sekil 2.3 Insan kaynaklan yonetimi amaglar ile faaliyetlerin iliskisi
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2.5 insan Kaynaklari Yoneticisi ve Gorevleri

Insan kaynaklar1 yoneticisini diger yoneticilerden ayiran bazi dzellikler bulunmaktadir.
Insan kaynaklan yoneticisi kendi biriminde ¢alisan astlarn digindaki igletmenin tiim
personelini yonetmez; kendi béliimii digindakilere giinlitk emir verme yetkisine sahip
olmayip onlarin ¢aligmalarindan sorumlu degildir. Insan kaynaklan y6netimi alaninda
politikalar, siiregler ve kurallar gelistirip iist y6netime tavsiyelerde bulunur ve yatay
islevsel iliski icinde diger boliimlerde damgmanlik yapar, boylece tiim personelin etkin

bir bigimde ¢aligmasina katkida bulunur.

Bu bakimdan insan kaynaklar yoneticisinin salt yéneticilik ve énderlik 6zellikleri
yaninda, daha baska niteliklere de sahip olmasi gerekir. Cagdas insan kaynaklar
yoneticilerinin yliksek Ogrenimli olmalari, psikoloji, ekonomi, hukuk, endiistriyel
iligkiler, insan iligkileri, orgiitsel davranig stratejik yonetim ve miihendislik alanlarinda
hemen hemen uzmanlik derecesinde bilgi ve yetenege sahip olmalidir. Bunun yamsira
insan kaynaklan ydoneticileri kendi uzmanlik alanlan disindaki sorunlan anlayabilmeleri
icin kademe veya genel yoneticilik deneyimlerinin bulunmasi da kagimilmaz bir
olgudur. Insan kaynaklar yéneticisi, zamanimmn 6nemli bir kismum personel alanminda
harcayan kurmay bir uzmandir. Bir insan kaynaklari yaninda tasimas: gereken nitelikler
arasinda dogruluk, etkili iletisim saglama yetenegi, insanlara samimi bir ilgi

gosterebilmesi ve zevki olmasi yer almaktadr.

Insan kaynaklar yoneticisinin, igletme biinyesinde etkin bir orgiitsel yap, etkili ve etkin
bir iggiicti, huzurlu bir ¢aligma ortami, ¢alisanlarin iste ilerleme olanaklan, is tatmini ve
yeterli bir ¢aliyma giivenligi saglamak i¢in gerekli programlan gelistirmek ve yonetmek
gibi ana gdrevleri bulunmaktadir. Ayrica sendika ile iyi iliskiler kurmak da bu gérevler
arasinda yer almaktadir. Insan kaynaklari yoneticisi, bu ana gorevleri gergevesinde
istihdam, maag ve ticret y6netimi, endiistriyel iligkiler, érgiitsel planlama ve gelistirme

ile sosyal hizmetler konularinda gérev ve sorumluluklara sahiptir.
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a) Insan kaynaklari yoneticisi;

aa) Insan kaynaklan yonetimi alaninda onemli eylemlerin -personel devri,

{icret raaliyetleri, devamsizlik vb.- analizini;
bb) Personel degerlemesi gibi is basarimin izleme;

cc) emir-komuta hattinda olan yoneticilere uygun ¢6ziim yollarini tavsiye

etmeyi iceren denetim iglevini:
b) Insan kaynaklar yoneticisi; rnegin
aa) hangi isgorenlerin terfi igin hazir olduklarim;
bb) kimin belirli bir egitim programina devam etmesi gerektigini;
cc) bir uyusmazlik siirecinin nasil igletilmesi gerektigini;

dd) Istihdam, saglik ve giivenlik diizenlemeleri vs sdzlesmelerinin yorumu gibi
konular agisindan personel politikalar1 ve siiregleri hususlarinda tavsiyede

bulunmak suretiyle damigmanlik islevini yerine getirir (Bingél, 1998).

2.5.1 Insan kaynaklar yoneticisinin yetkileri

Yetki, biitiin yoneticilik konumlarmmn kilit 6gesidir ve bagkalarmin yaptiklarim
yonlendirip koordine etmeyi igerir. Baslica ii¢ tip yetki vardir: Uygulayici, planlayici ve

islevsel.
UYGULAYICI YETKI

Bu yetki, astlar1 yonlendirmeyi ve gerektiginde &diillendirmeyi ya da cezalandirmay1
igerir. Diisey olarak, yani emir-komuta zincirinde daha alt kademede olanlara uygulanr;

yatay olarak, yani diger béliimlerde galisanlara uygulanmaz.
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UZMANLIK YETKISI

Bu yetki, diger yonetim fonksiyonlarna yonetsel yardim, damsmalik, tavsiye gibi
hizmetler saglamayi igerir. Yoneticinin sadece hiyerarsik konumundan degil, aym
zamanda bilgi ve uzmanhgindan kaynaklanir. Bu yetkiye sahip yoneticiler genellikle
baskalarim yonlendirmezler, bunun yerine, 6nerilerinin uygulanmas: i¢in ikna giiclerini

ve konunun uzmani olmalarindan gelen otoritelerini kullanirlar.

ISLEVSEL YETKI

Bu yetki, bagkalarim kendi fonksiyonlarindaki performansla ilgili konularda
yonlendirmeyi igerir. Islevsel yetkinin giicii, asil olarak ikna yetenegine bagli olmakla

birlikte, uygulayici yetkinin giictine benzer ama ondan daha buiyiiktiir (Ersen, 1997).
2.6 IKY Stratejilerinin Uygulamadaki Gériintiisii

Organizasyonlarda hayata gegirilmeye ¢alisan IK'Y uygulamalari genelde toplam kalite
yonetimi ortaminda gergeklestirilmeye ¢aligilmaktadir. Yani daha ¢ok toplam kalite
yonetiminin insan fakt6riiniin vazgegilmez uzantis1 olarak IKY giindeme
getirilmektedir. Teknik olarak IKY’nin alt yapisini olusturan unsurlar; organizasyon,
sistemler, ¢alisanlar, yapilar, isin yeniden dizaym, rollerin ve sorumluluklarin yeniden

belirlenmesi olarak tanmimlayabiliriz. Simdi bu unsurlan kisaca 6zetlersek;
Organizasyon:

- Firma hedef ve stratejilerine odaklanmis

- I¢ ve dig miisteri tatminine dayali

- Siirekli 6grenen organizasyon
Sistemler:

- Birey ve grup performansim degerlendiren ve ddiillendiren

- Enformasyon akigini netlestiren
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- Egitim ve gelismeye 6nem veren
Yapilar:
- Performans y6netimi ve siirekli gelismeyi hedef segen
- Yalin tiretim
- Ekip ruhuna dayanan
Isin Yeniden Dizayn:
- Yeniden dizayn edilmis stireglere gére takim ¢alismas: gerektiren
- Kendilerine ait siirecin tamamindan sorumlu takimlarla yiiriitiilen
- Katma deger yaratan
Yeni Rol ve Sorumlulukiar:

- Isletmenin misyonu, degerleri, vizyonu ve stratejilerini belirleyen ve sorumluluk

alan liderler.

-Tedarik¢i ve miisteri iligkilerini tiim ¢aliganlar i¢in gelistiren yeni iliskiler

-Tutarl: bir toplam kalite y6netimini yerlestiren yeni bir kiiltiir.
Caliganlar:

- Genel ve ¢ok yonlii yeterliliklere ve yeteneklere sahip

- Yetkilendirilmis ve gorev sorumluluklar gesitlendirilmis

- Yonetime katilimci

- Motivasyonu yiiksek

Yukanda kisaca alt bagliklarla sunmaya ¢alistigimiz bazi unsurlar insan kaynaklari
stratejilerinin temel niteliklerini olusturmaktadir. Bu noktada stratejik insan kaynaklari
yonetiminden kasit ise, igletmede liderligi tesvik eden, sirket hedef ve stratejileri ile
entegre olan, kendi iginde tutarh, degigimi destekleyen mekanizmalar1 olugturan, esnek
¢aligma iliskilerini isyerinde uygulayan, baglihg ve motivasyonu gelistiren ve takdir ve

odiillendirme  sistemleriyle de bu yapilanmay: percinleyen bir olusum olarak



19

tammlanmaktadir. Bu baglamda, insan kaynaklari politikalan firmalarda asagidaki

temel bazi mekanizmalar {izerine insaa edilmeye ¢alisiimaktadir.
Calisanlarla Iligkiler
- Calisanlarin isletmeyi algilamasi
- Calisanlann tatmini
Se¢cme ve Yerlestirme
- Sistematik se¢me ve yerlestirme
Performans Yénetimi
- Hedef belirleme
- Kisisel gelisim planlanmasi
- Degerlendirme
- Yonlendirme / Geri bildirim
Odiillendirme ve Takdir
- Etkin performans degerlendirmesi
- Hedef strateji ve giktilara katkinin degerlendirilmesi
- Caba ve bagarinin zamaninda taninmasi ve takdir edilmesi
Insan Kaynaklarimn Planlanmast
- Gelecege yonelik insan kaynagi planlamasinin yapiimasi
- Kariyer planlama
-Personel arastirmasi
-Organizasyonel geligim
Ucret Yonetimi
- Pazara endeksli esnek ticret politikalar

- Performansa dayali ticret sistemleri
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- Finansal katilim
Egitim ve Geligtirme
- Ogrenen organizasyon
- Siirekli egitim
- Katilimin cesaretlendirilmesi
- Yeteneklerin gelisimine olanak tanima
- Bilgi, beceri ve birimin degerlendirilmesi
- Siirekli iyilegtirme
- Oryantasyon programlari
Tletisim
- Calisanlarla etkin diyalog
- Iletisim planlan (direkt iletisim mekanizmalanmn geligtirilmesi)
- I¢ iletisim modeli olugturulmasi
- Bireysel tneri sistemlerinin desteklenmesi
Liderlik (Kog¢luk)
- Stratejiler ve kritik faaliyetleri organize etme
- Miisteri ve tedarikgilerle diyalog
- Caliganlarla etkin iletigim
- Toplam kalite yonetiminin yayginlagsmasinda aktif rol oynama
- Egitmeye ve egitime agik olma
- Bilgi akiginin hizlanma siirecine katkida bulunma
- Hedef ve stratejilerin anlatilmasina katkida bulunma

- Kogluk yapma, tegvik etme ve takimlarin etkinligini artirma



21

Burada altim1 ¢izmeye calishgimiz insan kaynaklan politikalan firmalarda olup biten
hakkinda genel bir tablo ¢izmek yeterli olacaktir. Ancak tlim bu insan kaynaklari
yonetimi politikalannin uygulamada hayata gegirildigini soyleme fazlaca iddiali bir
yaklasim olacaktir. Yukarida genel gergevesini ¢izdiimiz insan kaynaklart modeli
Tirkiye’de de Sabanci Holding, Kog Holding, Tiirk Henkel, Tiirk Pirelli, Tiirk Hoechst,
Siemens, Netas, BASF Stimerbank, Tiirk Elektrik, Sahinler Mensucat ve Bayer gibi
firmalarda uygulanma asamasindadir. Bu firmalarin iist kademe ve orta kademe
yO&neticileri insan kaynaklanmn yeniden yapilanmasi ve firma bazinda projelendirilmesi

bazinda ciddi degisimlerin yasandig: belirtilmigtir (Biiytikuslu, 1998).
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3. TOPLAM KALITE VE iINSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KESiSTiGi
NOKTALAR

3.1 Cahisanlarn Niteliginin Artirilmasi

Orgiitiin verimliligi cahisanlarin nitelik ve yeteneklerinin toplamiyla orantihdir. Bir
orglitte ¢alisanlarin niteliginin arttirilmasinda insan kaynaklari yonetimine biiyiik
gorevler diigmektedir. Bu gorevlerin basinda ¢alisanlarin niteligini arttirmanin yaninda
calisan1 insancil bir yaklagimla modern yonetim anlayiginin igerisine sokmak da

gelmektedir. Bu modern yaklagim insam su sekilde kabul etmigtir.

o Insan, normal olarak ¢aligmaya programlanmustir. Insamin iretken ve

yaratici olmasi igsindeki doyumun da kaynag olacaktir.

e Insan iiretkenligini hem kendi hem de 6rgiit amaglan i¢in kullanilir; kendini

gelistirmeye ve yonlendirmeye agik tutar.

o Insana verilecek en degerli 6diil kendisini kamtlamasina firsat verilmesidir.
Kisi bdyle bir ortamda ancak tiim becerilerini ortaya koyar ve

sorumluluktan kagmaz.

o Orgiitlerin geligmeleri i¢in gerekli olan yaraticilik, yenilikgilik bir veya bir
ka¢ kisinin elinde degildir. Bu beceri ve yetenekler genis Kkitlelere
yayilmalidir. Yaratilacak uygun bir ortamla bunlan ortaya ¢ikarmak orgiitler

i¢in son derece 6nemlidir.

* Amag her zaman birkag siiper elemanlara bagl olarak yonetim degil, tiim
¢ahiganlarin niteliginin arttinlmasiyla saglanacak olan takim calismas:

olmalidir.
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Calisma yasaminda insan kaynagi disindaki tiim kaynaklar kisithidir. Bu kaynaklar
higbir zaman aldiklan girdiden daha fazlasimi ¢ikti olarak veremezler. Yalnizca insanlar
nitelikleri sayesinde toplam girdilerden daha fazla ¢ikti iiretebilirler. Bu gercegin
bilincinde olan orgiitler ve yoneticileri insan kaynagi niteliginin gelistirilmesi
kapsaminda ¢esitli etkinliklerde bulunup ¢alisanlarinin standartlarini yiikseltmek ve
onlarn faaliyette bulunabilecekleri daha uygun bir 6rgiit kiiltiiriinii olugturak yolunda
caba harcamaktadirlar. Personel katilim programlan diye adlandirilan bu programlar
(calisma yasaminin kalitesini arttirma, kalite gemberleri vb.) igyerinde katilim yoluyla
hem caligma sartlarimn iyilestirme hem de 6rglitsel etkinligi gerceklestirme amacina
yoneliktir. Bu programlarin ger¢ek olarak uygulanmasi sonucunda g¢aliganlarin

islerindeki mutlulugu artacag gibi ¢alisanlarin niteligi de artabilecektir (Giirol, 1993).

3.2 I¢ Miisteri Mutlulugunun Saglanmas:

Giiniimiizde bir ¢ok orgiitlin miisteri odakl ¢alistigi bilinmektedir. Miisteri odakh
demek yalmzca orgiitiin dis miisterilerine odaklandig1 anlamina gelmemelidir. Olayin
bir de i¢ miisteri odakli y6nii vardir. fakat 6rgiitlerin gogu i¢in i¢ miisteriler fazla 6nem
tagimamaktadirlar. Orgiitteki tiim sistemlerin adil olmasi, ¢aliganlarin disiincelerine
saygl, is yeri kosullannin iyilestirilmesi, sosyal ve kiiltiirel aktiviteler, agik iletigim,
duyarhl bir iist yonetim i¢ miisterilerin 6rgiit igerisinde mutlu ve verimli olmalarim
saglayabilecek faktorlerdir. Verimlilik-kaliteli iiretim baglantisi, aym i¢ miisteri-dis

miisteri baglantisinda da gegerli olmaktadir.

3.3 Cahsanlarin Katiimmnin Saglanmasi

Katilma, orgiit tyelerinin genel amaglar dogrultusunda etkili ve rasyonel kararlar
almalanim1 ve onlari basarith bir sekilde uygulamalarini saglamak i¢in kullamilan bir
aragtir. Bir baska ifadeyle katilma, karar alma ve uygulama yetkisinin uygulayicilara

devredilmesi siirecidir.

Caliganlann katilimi, katilimei yonetimin ¢aliganlarin ise motive edilmesinde rolii

oldugu gibi teknolojik yenilik konusunda veya diger idari konularda galiganlara insiyatif
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vermesiyle saglamr. Aynca ¢ahganlar katihmci bir ortamda,s tretime ve kararlara
katildiklar1 igin degisime kars: direng gostermemekte ve hedeflere yonelik ¢aligmalarda
daha fazla giidiilenebilmektedirler.

Caliganlarin tam katilimim saglamak, kisinin belirli kosullarda insiyatifini ve
yaraticiligim kullanmas: agisindan olduk¢a 6nemlidir. Bu ise bir sistem ve igyeri ortami
olusturmakla saglamr. Diisiinceleri ve fikirlerini saghkh bir iletisim gergevesinde
tartisabilme, kararlara katilabilme olanagi bulan g¢alisan, yaraticilifiyla yapilan igin

kalitesine kalite katabilecektir.

Odiillendirilen ¢abalar, katkilar, ¢alisam giidiileyecek, kariyerini ve igini kendi

performanstyla gelistirmesine olanak taniyabilecektir.

Orgiit icinde galisanlarin katilimim saglamak, ¢aliganlarin giidiilenmesinde rol oynadig:

gibi teknolojinin etkili kullanilarak verimlilik artiginda da faydali olabilmektedir.

Ayrnica destekleyici yoneticiler, ekiplerinin bagarisint gelistirmek i¢in galisanlarin
katilimini saglarlar. Calisanlarin katilimi, takim galigmasi yaratilmasi konusunda biiyiik

faydalar saglar. Ancak bazi zorluklan da vardir. efer iyi uygulanmazsa basarisiz
olmaktadir.

Iyi uygulanmasi sonucunda degisimin kabul edilmesi ve etkili bir takim galigmasi
saglanabilir. Dolayisiyla ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi kisilerin kendilerini takim
amaglarina katkida bulunmaya ve onlar igin sorumluluk paylagsmaya yiireklendiren bir
takim ortamin igine zihinsel ve duygusal agidan girmeleri olarak tamimlanabilir (Tiirkel,
1998).

3.4 Siirekli Gelisme (Kaizen)

Stirekli gelisme (Kaizen), iyilestirme demektir. Ust yonetim, calisanlar kisacas: herkes
i¢in gegerli bir kavramdir. Kaizen kavramu, ister ig hayati olsun ister sosyal hayat olsun

hepsinin siirekli gelismeye agik olduguna inamr. Isi gelistirmek igin her zaman miimkiin



25

olamayacak rastlantilar yerine, diizenli kiiglik basamaklar ile ilerlemeyi Ongoriir.
Baganda, siireklilik kazanan kiiciik gelismelerin 6nemi biiyiiktiir. Kaizen kavrami sonug
odakli degil, siire¢ odakli bir kavramdir. Bu siiregte c¢aliganlara diisen gorev; kendi
yaptiklari isi daha iyi nasil yapabileceklerini, gelistirebileceklerini diisiinmek ve

projelendirmektir (Ersen, 1997).
Gelisme Diizeyi

)
TKY ile Gelisme (Kaizen)

Klasik Gelisme

—» Zaman

Sekil 3.1 Teknoloji ile Kaizen anlayisimin birlesmesi

Orgiitler tiriin ve hizmet kalitesini iyilestirmek i¢in gerekli ¢aligmalari, siirekli gelisme
yaklagimi i¢inde yapmalidirlar. Dolayisiyla, siirekli gelisme, toplam kalitenin en temel
faaliyetidir (Sirvanci, 1994).

Kaizen’in bir 6zelligi de kalitenin iiriin ve hizmetle simirh olmayip sistemin biitiiniin
kalitesi dolayisiyla tiim galisanlarin kalitesi ile ilgili oldugudur. Eger sistem ve
¢ahsanlar kaliteli ise diger tiim faaliyetlerin de kaliteli olacag: dﬁsﬁnﬁlmektedir.
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Siirekli gelismenin yararlari ise sunlardir,

o Orgiitiin tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelmesi

e Orgiitiin aym amag ve hedef dogrultusunda ¢alismas1

e Birimlerin islerini daha etkin ve verimli bigimde yiiriitmesi

e (Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyinin yiikselmesi

e Giidiillenmenin artmasi

o Etkilesim i¢indeki birimlerin ortak sorunlari en kestirme ve kalic1 bigimde

¢oziimlemeleri

Uretim ve diger temel rekabet unsurlarinin daha hizli bir gelisme géstermesi

Siirekli gelismeyi 6rgiitiin iyilestirme ¢abalar1 olarak ele aldigimizda baslangi¢ noktasi,
iyilestirmeye olan ihtiyacin farkedilmesidir. fhtiyag bir problemin farkedilmesi ile
ortaya ¢ikar. Farkedilen bir problem yoksa, iyilestirmeye de ihtiyag yoktur. Mevcut
durum ile yetinmek Kaizen’in en biiyiik diismamdir. Dolayisiyla Kaizen problemlerin
bilincinde olmay1 dngoriir ve problemleri tanimlayabilmek igin ipuglan saglar. Bir kez
belirlendikten sonra problemler ¢oziilmelidir. Yani kisaca Kaizen aym1 zamanda bir
problem ¢6zme yontemidir ve standartlasmay: ongériir. Her isyerinde calisanlar
yonetimin agik¢a belirledigi standartlara gore calismaya baslarla. Bu standartlar

belirlemekte egitim ve disiplin 6nemli bir yer tutar.

3.4.1 Oneri ve ddiil sistemleri

Oneri sistemi, toplam kalitenin ayrilmaz bir parcasidir. Calisanlardan gelen &nerilerin
nitelikleri, ¢alisanlarin performansi gozden gegirilirken basvurulan bir kriterdir.
Amirlerin iistiindeki yoneticinin de galiganlarin daha fazla 6neri getirmelerine yardime:
olmas1 gerekmekte ve bu konuda amirleri yénlendirmesi beklenmektedir. Oneri
sisteminin bir bagka yonii de, uygulanan her Onerinin mevcut standardin gozden

gecirilmesine yol agmasidir (Bingél, 1998).
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3.4.2 Sistemlerin ve siireclerin iyilestirilmesi

Yonetim, ¢abalarimi siirekli gelismenin en 6nemli unsurlarindan olan sistemlerin ve
stireglerin iyilestirilmesine yoneltmelidir. Sistemlerin iyilestirilmesi planlama ve
kontrol, karar alma siiregleri, organizasyon ve bilgi sistemleri gibi ¢ok dnemli yénetim
alanlan ile ilgilidir. Bu ihtiyaci kargilamaya y6nelik yeni ydnetim kavramlan arasinda
fonksiyonlar arasi yonetim, politika yayilimi ve kalite yayilim bulunmaktadir. Eger
yOnetim boyle bir sistem kuramaz ise basar1 her zaman kisa vadeli olabilecektir. Oysa
toplam kalitenin ve onun baglica amaci olan siirekli gelismenin kaynagim uzun vadeli

sistemler teskil etmektedir.

3.5 Verimliligin Arttirilmasi

Insanlarin daha fazla ve daha iyi liretme ¢abalar: nihayet yine insanlar igin olmaktadir.
Verimlilik kisaca, elde edilen ¢iktimin (mal, hizmet) iiretime giren, girdi veya girdilere
(emek, sermaye, materyal, enerji ve teknoloji gibi iiretken giiglere) matematiksel

orandir.

Verimliligin, arttirilabilmesi ve gelistirilebilmesi, biiyiik dlgiide bunu saglayacak uygun
ortamin olusturulmasna baghdir. ayrica modern y&netim teknikleri uygulayarak
verimliligi ve performansi arttirmaya galismak bu ydntemlerin hangi ortamda ve hangi
kosullarda uygulandig ile de yakindan iligkilidir. Verimlilik ortam1 en genel bigimiyle

i¢ ana baghk altinda irdelenebilir:

¢ Yapisal ortam
e Fiziksel ortam
¢ Sosyal ortam
Yapisal ortam, formal ortami, agiklamakta ve esas orgiitsel yapiyr ve yonetim

sistemlerini igermektedir.
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Fiziksel ortam, mekansal se¢im ve diizenlemeleri agiklamakta ve galisma kogullarimin

fiziksel yonlerini icermektedir.

Sosyal ortam ise, informal ortami agiklamakta ve birbirleriyle etkilesimde bulunan kisi

ve gruplar arasindaki iliskileri igermektedir.

Verimlilik Ortami

[

Gidtileme

\

Performans

Sekil 3.2 Performans yoluyla verimlilik

Hem iiretim ve hem de hizmet sektériindeki bir 6rgiitiin verimliligi yiikseltmek i¢in

paylastig1 baz1 temel amaglar vardir. Bunlar: (Ersen, 1997)

e Pazardaki diger orgiitlerden daha iyi tiretim yapmak ya da hizmet vermek.
e Orgiitiin pazar paymm yiikseltmek.

e Teknoloji agisindan sektoriin liderligini iistlenmek.

e Optimum islem hacmine ulagmak.

o Satis hacmini ve krinm yiikseltmek.

¢ Yapilan yatirimlardan yeterli geliri elde etmek.

o Masraflar1 azaltmak ve israfi 6nlemek.

e Calisanlarin moralini yiikseltmek.

o Orgiitiin imajim daha iist diizeye gikarmak.
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Biitiin bu amaglarin, hepsinin gergeklestirilebilmesi igin varolan en 6nemli unsur
insanlar1 verimli kilmaktir. Orgiitiin amaglarina ¢aliganlarin ¢abalariyla ulasacagini

bilmesi gerekmektedir.

Orgiitler, insan kaynaklarmin kullammini gelistirme yéniinde tabii ve gegici bir
yaklagimin tersine, artan oranda bir yaklagimi kullanmak zorundadirlar. Bu da
¢alismalarin verimliligini arttirma yollarimin dikkatle ortaya ¢ikanlmasi anlamina
gelmektedir. Verimliligi arttirmak icin potansiyel alanlar bir kez saptandiktan sonra, bu
alanlarin iyi bir ¢aligma sonucu degerlendiriimesi ¢ok yakin bir gelecekte orgiitte
verimliligin artmasi i¢in uygun bir ortam saglayabilecektir. Bu agidan {ist yonetim
verimlilik konusunda belirli bir destekleyici noktaya gelebilmeli ve asagidaki 6nlemieri
almalidir (Arai, 1984).

e Verimlilik taniminin 6rgiit i¢in yapilmasi

e Verimlilik gelistirmenin stratejik etkilerinin saptanmast

e Verimlilik gelistirmenin 6nceliginin algilanmasi

e Verimlilik i¢in maddi kaynak aynilmast gereginin anlagilmasi

e Verimliligin gelistirilmesinde insan kaynaklar1 y6netiminin roliiniin algilanmas:

e Orgiitsel degisim ¢abasinda bulunma.

Verimliligi arttirmaya yonelik organize ¢alismalarda ilk asama, insan kaynaklan
yonetimindeki tiim firsatlani ve 6zel uygulamalari incelemektir. Her orgiit gergekte
kendine 6zgudiir ve her Srgiitteki boliim ve birimler de insan kaynaklar y&netiminden

yararlanabilmelidirler.

Toplam kalitenin 6nemli bir unsuru olan igbirligi, verimliligin arttirilmasinda da 6nemli

rol oynamaktadir. Orgiitte ¢alisan herkes verimlilik artigina katkida bulunabilir.

Bu baglamda, verimlilifin artinlmas: i¢in Orgiitlerin mutlaka g¢alisanlarina yatirim
yapmalari gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Toplam kalitenin baglica amaglar iginde olan

verimliligin artirilmasi ilkesi, ancak bu sekilde 6rgiit igin yararl olabilir.

DO EKOCKETIM KRy
YON MERKEzi
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3.5.1 Orgiitlerin verimliligini etkileyen faktérler

Bir orgiitiin temel olarak ii¢ kaynagi vardir. Bu kaynaklari insan kaynaklari, mali
kaynaklar ve fiziksel kaynaklar olarak nitelendirebiliriz. Bu kaynaklardan en 6nemlisi
olan insan kaynaklar orgiit verimliligini direkt olarak etkileyebilmektedir. Asagidaki

Sekil 3.3 insan kaynaklan verimliligini etkileyen faktorleri gostermektedir.

Orgiitlerin amaci ¢aliganlarin gabasiyla desteklenmelidir. Verimliligin insan kaynaklar
ile ¢ok biiyiik ilgisi vardir. Ayrica insan kaynakalr y6netiminin de verimlilik {izerindeki
etkisi kagimlmazdir. Orgiitte galisanlarla ilgilenmek ve onlarm verimliligini etkilemek

insan kaynaklar1 yonetiminin gorevi olmalidir.

MALI
KAYNAKLAR
- il VERIMLILIK
o v . . . KA
ORGUTUN GIRDILERI gL .

DONANIM
FIZIKSEL
YERLESIM:

Sekil 3.3 Insan kaynaklar ve verimlilik iligkisi

Verimliligi etkileyen bagka faktorler de vardir. Sekil 3.4'te bu faktorlerden birkagi
goriilmektedir (Palmer ve Winters, 1993).
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Gevre Giigleri
Sosyal: kiiltiirel, ekonomik, hukuksal, politik

e

Ongiitsel ———  Elemanlarla ilgili faktériar
Yapi: Merkezsizleg- Motivasyon: amaglar, ye-
me, uzmanlagma, tenekler, organizasyona
denetleme suresi, baghhk, moral
organizasyonun bi-

yiklGgi

Teknoloji: Islemler,
malzeme, bilgi, Gre-
tim ydntemieri
Onam: Caligmala
katilim, 6diil sistemi,
baganya yénelme

ORGANIZASYONUN
\ VERIMLILIG]
T T |

Yeteneksel Etkinlikler
Amag saptama, kaynak bulma ve kullanma,

galiganiari motive etme, itetisim, liderlik ve
karar verme, degisiklik

Sekil 3.4 Verimliligi etkileyen faktorler

Bu faktorler birbiriyle iligkilidir ve organizasyonun etkililigini ya da verimliligini
belirlemek tizere birlikte hareket ederler. Cevre kosullarim kontrol etmek miimkiin
olmadigindan, organizasyon bu kosullara uyum gostermek igin esnek olmahdir. Bir
organizasyonun iginde yer aldifi ¢evrenin, iggérenlerin ve organizasyon yapis! lizerinde
snemli bir etkisi vardir. Yonetim tarzinin da, isgérenlerin tutum ve tepkilerini etkiledigi

i¢in, organizasyonun etkililigini biiyiik Sl¢iide belirledigi agiktir. Organizasyonun bu
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dort temel 6zelligi, birlikte isleyerek, onun nihai etkililigini, verimliligini ve karhiligin

belirler. Bu faktorlerin her biri agagida ayrintili olarak verilmistir. (Ersen, 1997)
3.5.1.1 Organizasyonel faktorler

Verimliligi etkileyen faktorlerden bazilar1 organizasyonun kendisine aittir. Bunlar iig

genel kategori altinda toplanabilir:
YAPI (BUYUKLUK VE KARMASIKLIK)

Organizasyon dev bir sirket mi, yoksa tek sahipli bir girisim mi? Ne Oolgiide
uzmanlagsmis? Resmiyet derecesi ne? Uluslararasi bir sirket mi, yoksa sadece iilke

icinde mi etkinlik g6steriyor? Hisseleri halka agik mi1?
TEKNOLOJI (UZMANLIK DERECESI)

Organizasyonun teknik diizeyi yiiksek mi? Pazar payim koruyabilmek i¢in ne dlgiide
aragtirma-geligtirmeye ihtiyag gosteriyor? Cahisanlardan ne o6lgiide uzmanlik talep

ediyor?
ORTAM

Organizasyon iggdrenlerle ilgileniyor mu? Onlar tegvik ediyor mu? Calisanlar icin

olumlu bir ortam olugturuyor mu? iletisim nasil saglaniyor? Kararlar nasil alintyor?

3.5.1.2 Cevre faktorleri

Bir organizasyonun i¢inde yer aldig1 ¢evre onun verimlilik diizeyini etkiler. Omegin,
organizasyonun fiziksel yerlesimi (birkag tilkeye mi yayilmus, kirsal bolgede mi, yoksa
schirde mi kurulmus vb.) 6nemli bir etkendir. Bunun calisanlar iizerinde politik ve

sosyal etkileri vardir; nerede yasadiklari, isyerine hangi araglarla gelip gittikleri gibi,
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giinliik hayatlariin birgok yoniinti biiyiik 6lgiide belirler. Politik gevre de dnemlidir.

Ornegin, insan kaynaklan alaminda son birkag onyil i¢inde birgok yasa ¢ikarlmistir.

Degisen ekonomik kogsullar da bir organizasyonu biiyiik dl¢tide belirler. Ekonominin
istikrar1, yoneticilerin personel, gelisme gibi konularda verecegi kararlan etkiler. Urlin

ve emek pazari iizerinde de biiyiik bir etkisi vardir.

Baz endiistrilerde, organizasyonun verimliligi konusunda ig¢i sendikalar1 da 6nemli bir
rol oynar. Isyerinde uyulacak kurallar, iicret ve tazminatlar, galigma kosullan ve bagka
birgok konu toplu sézlesmelerle kararlagtirilabilir. Bunun sonucu olarak, yoneticilerin

isin esnekligini ve istihdam politikalarim saptama yetkileri durumdan duruma degisir.

1970 ve 1980'lerde Amerikan isgiiciine ¢ok sayida kadinin katilmasiyla emek pazarinin
¢ehresinin  degismesi, kadimnlarin ihtiyaglarina dikkat gosterilmesini ve eldeki
elemanlarin korunup yenilerinin organizasyona ¢ekilmesi i¢in yeni yollar bulunmasini
zorunlu hale getirdi. 1980'lerin ortasinda ve sonlarinda emek pazarinda goézlenen
daralma, insan kaynaklari yéneticilerine yeni sorumluluklar yiikledi. Uygun insam
uygun ise yerlestirmek i¢in daha biiyiik bir dikkat ve c¢aliganlar arasindaki bireysel
farklar1 g6z Oniinde bulunduran 6rgiitsel pratiklerin gelistirilmesi, giiniimiizde insan

kaynaklar1 profesyonellerinin kars: karsiya bulundugu goérevler arasinda.

Bu ¢evre faktorlerinin her birinin, organizasyonun verimi iizerinde ¢ok biiyiik etkisi
vardir. Bir organizasyonun varhigim siirdiirmesi, ¢evresine uyum gosterebilmesine

baglidur.

3.5.2 Ergonomi ile verimlilik ve performans iliskisi

Bir orgiitte elde edilen sonuglar, yoneticilerin ve calisanlarin davrams; bilgi ve
becerilerinden, kullamlan teknolojik kapasite ve yontemlere hatta dis gevre ile

etkilesime kadar ¢ok sayida parametreye baglhdir.
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Ergonomik ¢aligmalar, bir insan-makina sisteminde insamin anatomik, fizyolojik ve
psikolojik agidan incelenmesi, yiiklenmeyi arttiran faktorlerin iyilestirilmesi, vardiya
calismasi, ¢evre kosullarinin incelenmesi ve i§ organizasyonunun daha etkin ve insanca
bir sekilde diizenlenmesine yardimci oldugu igin dogal olarak insan performansim
yiikseltmekte ve ¢alismalarindaki verimliligi artirmaktadir. Ayrca bu sekilde yapilan
diizenlemeler is kazalanmin ve meslek hastaliklanimin azaltilmasina da katk
saglamaktadir (Ozok, 1995).

Bu baglamda, insan kaynaklar yoneticilerinin ¢aligtiklar orgiitlerde is yeri kosullarinin
iyilestirilmesi ve buna bagli olarak verimliligin ve kalitenin arttinlmast ile ilgili
¢alismalar1 yapmalari gerekmektedir. Bu ¢aligmalar ¢aliganlarin verimliligini arttirdig:

gibi ¢alisanlarin 6rgiite olan giivenlerini ve ait olma duygularim da arttiracaktir.

3.5.3 Kalite ¢emberlerinin ve takim ¢ahymalarinin verimlilikle iliskisi

Kalite ¢emberleri iilkenin mallarimin kalitesini ilgilendiren sorunlarin ¢6ziimiine
yardimc1 olmak amaci ile itk defa Japonya’da gelistirilmis bir sistemdir. Bu sistem,
yonetim kademelerinden ¢ok ¢alisanlar kademesinde kullanilmaktadir. Kalite
cemberleri, birlikte calisarak ve belirli araliklarla toplantilar yaparak, belirlenen
problemlerin kaynaklarini ve nedenlerini arastiran, bulan, ¢6zen ve iist yonetime sunan
caligma takimlandir. Kalite ¢emberlerinin temel diiglincesi, is yasamini oOrgiitiin
haraketlerini, uygulamalarii ve kalite yaratma islevini ¢aliganlarin iistlenmesini
saglamaktir. Buradaki amag, insana doniik bir ¢aligmayla {iretimin ve hizmetin kalitesini

yiikseltmek ve verimliligi arttirmak olmalidur.

Kalite ¢emberlerini ve takim caligmalarim etkin bir sekilde uygulayan orgiitlerde
verimlilik artigi ve problemlere ¢6ziim getirip motive olma g¢abasi ortak amaglar
dogrultusunda son derece 6nemli g¢aligmalar olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu
¢aligmalardaki en 6nemli unsur problemi hep birlikte ¢6zme ¢abalari olup takimin veya

cemberin sinerji yaratmasidir.
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3.6 Hata Orammin Sifira indirilmesi

Toplam kalitenin en 6nemli hedeflerinden bir tanesi bir irlin veya hizmetin ilk
agamadan miigteriye teslim edilene kadar gegen siiregte yapilacak tiim islemlerin hatasiz
olmasin saglamaktir.

Toplam kalite ile hata paymn sifira indirilmesinde iki unsur karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunlardan bir tanesi insan kaynagi, digeri ise siireglerdir. Siiregler, kisaca belirlenmis
bir sonucu elde etmek igin organize olarak yapilan ve birbirini takip eden islemler
olarak tanimlanabilir. Orgiitler insan kaynaklarini verimli kilmak ve en az hata oramyla
¢aligmalarim1 saglamak amaciyla genis kapsamli egitim ¢aligmalari yapmakta ve bu

sekilde miigteri ihtiyaglarini en az diizeyde hata ile gidermenin yollarin1 aramaktadirlar.

3.7 Kalite Kavrammnin Tiirkiye’deki Geligimi

Tirkiye’de kaliteye duyulan ilgilin serbest ekonomiye gegilmesi ile artmaya basladig:
goriilmektedir. Biiyiik sanayi kuruluglarinin yabanci kuruluslar ile yaptiklar ortakliklar,
Tiirkiye’de kaliteli iiretimin artigim da beraberinde getirmistir. Tiirk tiiketiciler, ithalat
tiiketicileri talebindeki degisiklikler ve kaliteli iirlinlerin 6nemli dlglide tercih edilmesi
sanayi sektoriiniin, insan kaynaklari ve egitime daha fazla 6nem vermelerine ve bu
alanda uzun vadeli yatinmlar yapmalarina neden olmustur.

Yillar boyunca sadece i¢ pazara yonelik olarak iiretim gergeklestiren ve Pazar kaygilari
olmadifi igin kendilerini yenileme ihtiyaci duymayan Tiirk sirketleri, Giimrik
Birligi’ne girig konusu giindeme gelince yeni kogullara uymak zorunda kalmislardir.
Clinkii bu gelisme, o giine kadar sadece iilke i¢inde var olan rekabeti, uluslararas: alana
gdtlirmiis ve bu sirketleri uluslararas: sirketler ile karst kargiya getirmistir. Artik, ancak
miisteri ihtiyaglarim1 6n planda tutan, kendisini siirekli olarak yenileyen, verimli ve
ekonomik tiretimi gergeklestiren sirketler varliklanni devam ettirebileceklerdir. Bu
durumda sirketlerin hayatta kalabilmesi i¢in tek gikar yol; kalitenin bir yasam tarz

haline getirilmesi ile ilgili tiim faaliyetlerin gergeklestirilmesidir.

1992-1993 yilinda Ulusal Kalite Kongresi ilk kez toplamis ve 1993 yilinda diizenlenen
kalite 6diil programinda ilk Ulusal Kalite Odiilii sahibi bulunmugtur. Toplam Kalite



36

uygulamalan, Tirkiye i¢in olduk¢a onemli firsatlar yaratmis ve gelismelere neden

olmugtur.

Bu gelismelerin yanisira Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasi’nin
basarisizlhik nedeni ise, igletmelere kayitlarin dogru tutulmadify varsayimdir.

(Bilgisizlik ve baz1 sorumluluklardan kagmak).

Isletmeler basansiz uygulamalarim saklamak isteyebilirler. Oysa dogru belirlenebilirse
basarisizligin nedeni de bizi basariya gétiirecek 6nemli bir bilgidir.
Sonuglan olusturan siireglerin farkli olabilmesi nedeniyle kargilagtirmalar yapmak

zorlagmaktir.

Sanayide yakin zamana kadar 6rnek olusturacak kadar Toplam Kalite Y&netiminin

Ornegi bulunmaktadir. (Uluginar, 1998)
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4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

4.1 insan Kaynaklar Yonetim Sisteminin Temel Bilegenleri

o Insan kaynaklarimn stratejik ve iglemsel bakimdan planlanmasi ve politika
olusturma.

e Elemanlarin segilmesi, ise alinmasi ve ige aligtiriimasi.

o Ucret ve maas konularindaki uygulamalar.

e Personel ve bordro kayitlarinin tutulmasi.

e Organizasyonun gelismesi.

e Yoneticilerin geligim ve egitimi.

e Esit istihdam firsat: ilkesine uygun davranis. Calisanlarla iligkiler.

e Organizasyon i¢i iletisim.

e Giivenlik.

Bu alt fonksiyonlardan her biri kendine &zgii teknik beceriler gerektirir. Insan

kaynaklar1 yoneticisi bu becerilerin hepsine de sahip olmalidir.

4.2 Insan Kaynaklarr Planlanmasi

[nsan kaynaklar1 planlamasi, degisen ekonomik, politik ve gevresel kosullar altinda
organizasyonun calisanlarla ilgili ihtiyaglarmin saptanmasi ve bu ihtiyaglara cevap

verecek politika ve programlarin olusturulmas siirecidir.

Insan kaynaklar1 plani, organizasyonun hem igindeki hem de disindaki degisimlere kars:
duyarl1 olmalidir. Teknolojik yenilikler, iggiicii durumu, yeni yasalar ve mahkeme
karrlann gibi konularda degisen kosullara kisa siirede cevap verebilmelidir. Etkili
olabilmesi i¢in, insan kaynaklar1 planlamasinin kapsamli ve kesintisiz bir siire¢ olmasi

gerekir.
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4.2.1 insan kaynaklar planinin hedefleri

Bir organizasyon, dig kaynaklardan nitelikli eleman bulabilmek igin sadece gansa
giivenemez. Mevcut ve gelecekteki isler icin nitelikli ve yetenekli elemanlarin
arastirilmasi ve boyle elemanlar1 organizasyona ¢ekmek igin planlar hazirlanmasi, ara
vermeden siirdiiriilen bir faaliyet olmalidir. Bu, organizasyonun elinin altinda ihtiyag
duydugunda ise alabilecegi bir eleman rezervinin bulunmasim saglayacaktir. Sonug

olarak, insan kaynaklar planinin hedeflerini §dyle siralayabiliriz:

e Insan kaynaklarinin 6zel ye genel ihtiyaglartyla ilgili uzun dénemli (stratejik)

ve kisa donemli (islemsel) tahminler yapmak.

e Elemanlar1 organizasyonda tutmak ve verimlerini yiikseltmek i¢in onlarin

ihtiyaglarini kargilamak.

e Insan kaynaklarina yapilan yatinmlarin yeterli Olgiide geri doénmesini

saglamak.

e Insan kaynaklarina iliskin ihtiyaglarla biitlin olarak organizasyonun faaliyeti

arasinda baglanti kurmak.

e Organizasyonun istihdam firsatlartyla ilgili yasalara uyum gostermesini

kolaylastirmak.

4.2.2 Insan kaynaklar planmin olusturulmasi

Planlama siirecinin ilk adimi organizasyonun kisa ve uzun dénemli amag¢ ve
hedeflerinin saptanmasi ¢ok dnemlidir. Yapilacak isleri tanimlamak ve bu islerin yerine
getirilmesinde insan kaynaklarindan en iyi nasil yararlanilabilecegini belirlemek igin,
organizasyonun amag ve hedefleri planlayicilarin kafasinda agik olmalidir. Béylece ayni
zamanda, organizasyonun her diizeyinde ihtiya¢ duyulan eleman sayis1 ve bu

elemanlarin nitelikleri iizerine tahminlerde bulunmak da miimkiin hale gelir.
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Etkili planlar yapabilmek i¢in insan kaynaklar1 planlamacisinin organizasyona bir biitiin

olarak bakabilmesi gerekir.

4.2.3 Organizasyonun diger siirecleriyle iliskiler

Insan kaynaklar1 plani, organizasyonun her pargasiyla iliskili olmalidir. Organizasyona
yeni elemanlar alinmasi planlanirken, biitgeyle ilgili faktorler de g6z Oniinde
tutulmalidir. Insan kaynaklar ve finans béliimleri ile tek tek birimlerin yoneticilerinin
planlama siirecinde igbirligi yapmasinin yasamsal onemi vardir. Ise yeni elemanlar
almanin ve onlan egitmenin maliyeti, yeni makineler ve demirbag satin almanin,
isyerinde tadilat yapmamn vb. maliyetinden o6nce diigiiniilmelidir. Stratejik insan

kaynaklarn plam, stratejik iy plamimin bir parcasidir ve bu da insan Kaynaklan

4.2.4 D1s cevreyle iligkiler

Dis sosyopolitik cevre, insan kaynaklan yoneticisinin sorumluluklarim ve &zellikle
planlama siirecini derinden etkiler. Organizasyonu sosyal konularda ¢ikarilan yasalara
uymaya zorlayan sosyal ve politik baskilarin, insan kaynaklari plamm etkilememesi
disiintilemez. Teknolojik yenilikler, hammadde kitlig1 ve elemanlarin egitim diizeyiyle

sahip olduklan becerilerdeki degigimler de planlama siirecini etkileyen faktorlerdir.

4.2.5 Enformasyon toplama

Etkili bir insan kaynaklar1 plaminin yapilabilmesi, karar siirecinde kullanilabilecek
enformasyonun miktar ve kalitesine baglidir. Anlami olan bir insan kaynaklari plam
ancak, organizasyonda yapilan islerin diizenlenis tarzindan ve bu isleri yapan insanlarin

ozelliklerinden yola ¢ikarak hazirlanabilir.

4.2.6 Becerilerin dokiimii

Herhangi bir anda insan kaynaklanyla ilgili bir plan yapilirken, organizasyondaki

elemanlarin hangi becerilere sahip oldugunu bilmek 6nemlidir.
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Elemanlarla ilgili bilgileri igeren envanter, her elemann o andaki gérevlerini ve sahip
oldugu becerileri ig:ermelidir (bu bilgiler elemanin gegmisteki performansina ve egitim
durumuna dayanir. insan kaynaklar1 plan1 yapilirken, bu envanter 6ncelikle, elemanlarnn
becerilerini bir biitlin olarak organizasyonun insan kaynaklar1 konusundaki

beklentileriyle karsilagtirmak igin kullanilir.

Béyle bir envanterin kilit faktrleri sunlardir: Elemanin sahip oldugu beceriler, yetkinlik
derecesi ve gelisme potansiyeli. Envanterin igerigi, organizasyonun ihtiyaglarina gére

belirlenir. Sik kullanmlan verilerden bazilan sunlardir:

o Elemanin ads ve kimlik numarasi.

e Simdiki konumu.

e Dogum ve ise giris tarihi.

e I tiirii ve organizasyondaki gegmisi.

e Organizasyona katilmadan 6nceki deneyimi.

¢ Egitim diizeyi, dali, okul sonrasinda aldig1 kurslar vb.

e Organizasyonda katildig1 egitim programlar.

e Bildigi yabanci dil.

e Saglik durumu.

e Mesleki nitelikleri, yazdig1 makale ya da kitaplar, sahip oldugu lisanslar,
patentler vb.

e Hobileri.

¢ Yoneticisinin eleman hakkindaki degerlendirmesi.

e Ucreti ve baska gelirleri.

e Su bilgiler gerektiginde envanterden elde edilebilmelidir:

¢ Organizasyonda ¢aligan elemanlarin toplam sayisi.

o Her diizeydeki elemanlarin sayisi.

o Elemanin sahip oldugu takat organizasyonun kullanmadig1 beceriler.

e Her birim ve i§ kategorisindeki yas dagilimi.
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e Emeklilik, hastalik, 6liim gibi nedenlerle, her kategoride beklenen eleman

kaybu.

4.2.7 Yonetim envanterleri

Birgok organizasyon, yonetici diizeyindeki elemanlar igin ek bilgiye ihtiya¢ duyar. Bu
yilizden de yoneticiler igin ayri bir envanter sistemi olugturur. Bu sistemi olusturmak
icin, kisiye yonelik ve ige yonelik olmak tiizere iki bakis agis1 vardir. Birincisinde, her
yonetici igin ayrintili bilgi toplanir. Bu bilgiler o yoneticinin performansini, giiglii ve
zayif yonlerini ve gelisme olanaklarim igerir. Ise yonelik sistemlerde ise, her yonelici

konumunun (y&neticinin kendisinin degil) gerekleri hakkinda bilgiler yer alir.

4.2.8 Tahmin

Insan kaynaklari konusunda gelecekte ortaya ¢ikacak ihtiyaglarla ilgili plan, meveut ve
sonradan ihtiya¢ duyulacak elemanlarin sayisimi ve tiiriinii saptamay1 gerektirir. Bu

gorev iki boliime ayrilabilir:

1. Organizasyonun belli bir zaman (6rnegin 1, 5 ya da 10 yil) igindeki eleman

ihtiyacinin tahmin edilmesi.
2. Eldeki elemanlarin bu ihtiyac: kargilama kapasitesinin analiz edilmesi.

Bu iki bolimiin birbiriyle karsilagtinlmasi, planin kapsadigi dénem boyunca
organizasyonun karsilagsacagi insan sorunlari konusunda yéneticilere bir fikir verir.
Organizasyona disaridan eleman alinmasi, isgiiciinde kesintiye gidilmesi, egitim ve
gelistirme programlar gibi konularda verilecek kararlar bu iki faktoriin incelenmesine

dayanir.
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4.2.9 Planin insan kaynaklar yoneticisi i¢in anlami

Insan kaynaklarinin planlanmasi, organizasyonun ama¢ ve hedeflerinin mevcut ve
gelecekteki personel ihtiyacina terciime edilmesi siirecidir. Insan kaynaklarinin
planlanmasindan son zamanlarda gokga soz edilmesi, bu konuda resmi planlar yapma
egilimini gli¢lendirmistir. Bundan bagka, deneyimli ve yetenekli elemanlara (hem
yonetici diizeyinde hem de daha alt diizeylerde) ihtiyacin fazla olmasi, yeni elemanlar
bulup egilmenin yiiksek maliyeti ve mevcut insan kaynaklarindan gerektigi gibi
yararlanamamanin yol aguigy zararlar da siirece katkida bulunmustur. Insan
kaynaklaninin planlanmasina gosterilen ilgideki bu artig, insan kaynaklari yéneticisi
i¢in, organizasyonun personel yatirimlarina aldigi karsiligin en st diizeye ¢ikarilmasina

yardimc1 olma firsat1 anlamina gelmektedir.

4.2.10 is tarifi

Is tarifleri kisa olmali, yoruma fazla yer birakmamaly, isi tam ve kesin bir sekilde tarif

etmeli ve ifadelerde simdiki zaman kullamilmalidir.

4.2.11 Aragtirma ve se¢me

Organizasyona uygun elemanlarin aragtirilmasi ve segilmesi, isletmenin yasayip
gelismesi i¢in ¢ok Onemli bir insan kaynaklan etkinligidir. Arastrma, eleman
adaylarimin  bulunmasim ve organizasyona cekilmesini igerir. Se¢me siireci ise,
yetenekleri, becerileri ve ilgileri organizasyonun ihtiyaglarma en iyi uyan adaylarin

sistematik bir sekilde aragtirilmasini igerir.

Eleman aragtirma ve segme konusunda basaril organizasyonlar genellikle bu basariyi
bir altsistem olusturmus olmaya baglar. Bu altsistem, insan kaynaklar1 fonksiyonunun

gelistirdigi rehber ve prosediirlerden olusur.

Iyi bir insan kaynaklar yoneticisi, nitelikli adaylarin bulunmasim saglayacak bir

aragtirma sisteminin olusturulmasinin ve isler halde tutulmasinin 6nemini bilir ve bunun
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i¢in gerekli kayitlan tutar, uygulama yetkisine sahip yoneticilerle bir isbirligi ve iletisim

ortami yaratir.

4.2.12 Eleman adaylarimin arastiriimasi

Yeni elemanlar genellikle su iki kaynaktan gelir:

1. i¢ kaynak - organizasyonun mevcut elemanlari.

2. D1s kaynak - organizasyon digindaki insanlar.

Organizasyon diginda stirdiiriilen arastirmanin bagarihi olmasi, baglica ii¢ faktore
baghdir: Dis etkiler, organizasyonun ihtiyaglan, adaylarn beklentileri ve kisisel

tercihleri.

Dis Faktorler : Ekonomik kogullar, yasalar ve emek pazarmn durumu, aragtirma
siirecini etkileyen dis faktorlerden birkagidir. Igsizlik orami ne kadar yiiksekse, bazi
tipteki yan-hiinerli elemanlarin bulunmas: o kadar kolay olur. Bu olgu, belli bir
sektdriin i¢inde bulundugu kosullar1 da yansitir. Yiikselis halindeki bir sektorde, hiinerli
eleman ve yoneticilere talep fazla olur. Diigiis halindeki bir sektor icinse genellikle

bunun tersi gegerlidir.

Yeni elemanlarin aragtinnimas: siirecinde de yasalarin etkisi biiyiiktiir. Emek pazarinin
durumu da arastirmay1 etkileyen 6nemli faktorlerden biridir. Belli bir bolgede (ya da
hatta iilke capinda) baz1 Kategorilerdeki isgiicii arzi diigiikse, bu kategorilerde
stirdiiriilecek arastirma yaraticilik ve organizasyona giiglii bir baglilik gerektirir. Bunun

tersine, emek arzinin yiiksek oldugu durumlarda arastirmay: siirdiirmek daha kolaydr.

I¢ Faktorler : Arastirma siirecini etkileyen {i¢ ana igsel faktdr vardir: ig nitelikleri,
organizasyonun insan kaynaklarn konusundaki politikalan ve organizasyonun imaji. Is
niteliklerinin dikkatle ve yasalara uygun hazirlanmis olmasi, aragtirmacimn

organizasyona en uygun elemanlari bulup se¢gmesini ¢ok kolaylagtirr.
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Organizasyonun insan kaynaklari konusundaki politikalari, ne tiir elemanlarin
arastirilacagini ve organizasyon diginda aragtirma yapmanin gerekip gerekmedigini

bilyiik 6lciide belirler.

Organizasyonun kamuoyu géziindeki imaj1, yeni elemanlan organizasyona gekmekte
onemli bir faktordiir. Iyi bir imaj organizasyona yeni elemanlar kazanilmasina yardimci

olur; kétii bir imaj ise aragtirma gabalarinin 6niinde bir engel olusturur.
4.2.12.1 Adaylarn beklentileri ve kisisel tercihleri

Adaylarin en azindan, girmek istedikleri isin niteligi ve giliclik derecesiyle ilgili ve
calismak istedikleri organizasyonun tiiriiyle ilgili iki kisisel beklentisi vardir. insanlar
genellikle ihtiyaglarini kargilayacak ve ilgilerine cevap verecek bir is arar. Baz1 insanlar

icinse, 6nemli olan tek gey alacaklari ticret ya da isyerinin eve yakin olmasidir.
4.2.12.2 Arastirma yontemleri

Eleman adaylarinin organizasyon diginda arastirilmasinin gesitli yontemleri vardir. {lan
verme, is ve is¢i bulma kurumlarina (kamu ve 6zel) bagvurma, okul ve iiniversitelerle
iligkiye ge¢me, bilgisi olabilecek insanlara sorma, stajyerlerle baglanti kurma ve
yaynlar, bu konuda en ¢ok kullanilan ve ¢ogunlukla basan saglayan yontemlerdir.

Bazi organizasyonlar basar1 sansimi artirmak i¢in radyo ve televizyon reklamlarina
basvurur. Pahali olmasi yiiziinden bu araglar1 kullanan isletme azdir, ama kisa bir siire

icinde 6zel bir beceriye sahip eleman bulunmasi gerektiginde bu yontem ¢ok etkilidir.

"Kafa avcis1" da denen bazi bagimsiz arastirmacilarin iilkedeki bir¢ok yoneticiyle
baglantis1 vardir. Bunlar bir yerde bos bir is oldugunu &grendiklerinde, o ise uygun
eleman aramaya baglar ve gerekli niteliklere sahip insanlarla iliskiye gegerler. Bagimsiz
arastirmacilar sadece yonetici konumundaki ya da yiiksek teknik beceri isteyen islerle
ilgilenirler. Ucretleri yiiksektir ama biitiin {ilkeyi ya da belli bir emek pazarim tiimiiyle
arastirdiklarindan aldiklan tcreti hak ederler.
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Birgok organizasyon siki bir igeriden terfi politikas1 uygular. Organizasyonun mevcut
elemanlari, daha iist diizeydeki isler i¢cin miikemmel bir kaynak olabilir. Insan
kaynaklar1 yoneticileri boyle elemanlart saptamak igin normal olarak beceri

envanterlerine bakar ya da elemanlarin yoneticileriyle goériisiir.

4.2.13 Adaylarn secilmesi

Organizasyon, agik isler ig¢in bagvuran elemanlar gézden gegirip en uygunlarim
segmekte kullanacag teknikler gelistirmelidir. Se¢im yapilirken gereksiz yere zaman ve

para harcamaktan kaginmak gerekir.

Son se¢im yapilirken kullanilan yontemler organizasyondan organizasyona degisiklik
gosterir. Bilyiik organizasyonlarin gogunda, genellikle insan kaynaklar1 béliimii adaylar
inceleyip bu incelemenin sonuglarim uygulama yetkisine sahip yo6neticilere bildirir, ise
alma kararim bu yoneticiler verir. Daha kiigiik organizasyonlarda, isin 6nemine bagh
olarak, adaylarn incelenmesini ve segimini ya insan kaynaklari béliimii ya da uygulama

yetkisine sahip yoneticiler gergeklestirir.

Se¢me siirecindeki en 6nemli nokta, isin bagaryla yerine getirilmesinde kisisel ve isle
ilgili hangi ozelliklerin gegerli gostergeler olarak goriilecegine karar verilmesidir.
Seg¢imde kullamlacak olgiitler, her isin gereklerine gore biiyikk 6lgiide degisiklik
gosterir. Adayda aranacak ozellikler ve segimde kullamlacak olgiitler is niteliklerinde
belirtilmeli, bdylece segilecek elemanin organizasyonun ihtiyaglarma uygun olmast

saglanmalidir.

Se¢me siirecinde, bagvuru formlar1 kullamlir ve elemanlarla gruplar halinde ya da ikili
goriigmeler yapilir. Bunlardan bagka, birgok organizasyon adaylara siav ve fiziksel test
uygular ve referanslarini aragtinir. Stirekli alarak birgok adayla goriisen biiyiik
organizasyonlar, ige alacaklan elemanlarda aradiklan asgari olgiitlere uyup
uymadiklarini gérmek i¢in adaylarla bir 6ngériisme yapabilirler. Baz1 durumlarda, eger
adayn iyi bir eleman oldugu goriilmiisse, bu dngériisme daha ayrintili bir hal alabilir.

Bazi organizasyonlarda i goriismelerini bir komite yiiriitiir,
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4.2.13.1 Bagvuru formlar

Cogu organizasyon adaylar hakkindaki biyografik bilgileri basvuru formlarindan elde

eder.

Adayn kimligi.

e Okudugu okullar, brang1, akademik kariyeri ve not ortalamast.

o Aldig 6zel egitim.

e Isteki deneyimi, daha Once ¢ahigtifi organizasyonlar, bu organizasyonlar

i¢indeki yeri, ¢aligma tarihi, gérev ve sorumluluklari, {icreti ve ayrilma nedeni.

Organizasyonlar ¢ogu kez farkli isler i¢in farkli bagvuru formlar1 kullanir. Bu formlarda,
isin dzelligine gore degisik noktalar vurgulamir. Béyle vurgulu formlar bagan faktoriine
diger faktorlerden daha fazla yer verir. Vurgulanacak konular, o iste bagarili elemanlann
ortak 6zelliklerine bakilarak saptanir. Segme 6lgiitleri iginde bu ortak dzelliklere agirlik
verilir. Vurgulu formlarin diizenlenmesi daha ¢ok zaman ve para gerektirir. Bu masraf
normal olarak, benzeri islere ¢ok sayida eleman alan biiyiik organizasyonlarca iistlenilir
(Tiirkel, 1998).

4.2.13.2 Goriismeler

Adaylarla yapilan gériigmeler hemen her zaman segme siirecinin bir pargasidir. Birgok
deneyimli profesyonel, yoneticilerin goriisme becerilerini yiikseltmeye yatiim
yapmanin, ise eleman alinmasi konusunda diger yatinmlardan ¢ok daha yararl
oldugunu disiiniir. Aym sekilde, birgok organizasyon bir adayin ne kadar basarih
olacagini tahmin etmenin en giivenilir yolunun o adayla yiiz yiize goriismek olduguna
inanir. Bu giiven, gériismeyi yapan kiside gérlisme sirasinda uyanan sezgilere dayanr.
Yoneticiler stk sik biitiin igletmeyi etkileyen Kkararlar verirler, dolayisiyla kendi
yeteneklerine giivenirler. Adaylarla goriisen yoneticinin sezgilerine giivenmesi

normaldir.
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Ne var ki. bir goérlismenin basansi, goriismeyi yapan kisinin becerisine baghdir.
Goriismeci, aday hakkindaki kamlanm basvuru formundaki verilere dayandirabilir. Ote
yandan, kendi dnyargilar1 ve kisisel kanilar1 da gériigmenin sonucunu olumlu ya da
olumsuz yonde etkileyebilir. Goriismeci hoslandigi bir aday1 oldugundan daha yiiksek,
hoslanmadi bir aday1 da oldugundan daha diigiik degerlendirebilir.

Birgok organizasyon adaylarla hem gruplar halinde hem de ikili gorigir. Ikili
goriismelerin, yonlendirilmis ve y6nlendirilmemis olmak {izere iki tiirii vardir. Bu iki tiir
arasindaki asil fark, gorligmecinin yaklagimindaki esnekliktedir. Biiyiik 6lglide
yonlendirilmis bir goriigmede, goriismeci yalmzca elindeki listede bulunan sorulan
listedeki sirayla sorar. Bazi organizasyonlar bu is i¢in hazirlanmig formlar kullamr.
Adaym verdigi cevaplar form tizerine iglenir. Bu yaklasim esneklikten uzaktir.
Goriismeyi adayin soyledigi seylerin ortaya ¢ikarabilecegi verimli yollara kanalize etme

olanag: yoktur.

Hi¢ yonlendirilmemis bir goériisme ise bunun tam tersidir. Goriismecinin elinde,
deginilecek konular1 kapsayan bir liste olabilir ya da olmayabilir. Adaya sahip oldugu
beceri ve yetenekleri anlatirken izleyecegi ¢ok az ipucu verilir. Bu tiiriin iyi sonug

vermesi gériismecinin becerisine baglidir.

Ikili goriismelerin gogu bu iki ug arasinda yer alir. Goriisme nasil yiiriitiiliirse
ylrtitiilstin, gorlismeciden adayin o iste ne dlgiide bagarili olacag: hakkinda gecerli bir
tahminde bulunmasi beklenir. Goriismecinin becerikliligi bu tahminin basari sansim

artirir.

Goriigmenin bu kadar yararli bir arag olmasi, gériigmecinin bu konudaki yasalan
bilmesini daha da 6nemli hale getirir. Bu yasalar su gibi alanlara iliskindir: Askerlik
durumu, dil yeterliligi, yas, cinsiyet, maddi durum, ¢ocuk, ik, din, fiziksel durum,
sabika kayd1 vb. Ornegin, bir adaya eski bir asker olup olmadig1 ve gaziler icin getirilen
ayricaliklardan yararlanmasi yolunda oneriler alip almadigi sorulabilir, ama ordunun

hangi dalinda hizmet gordiigii ya da ordudan ayrilma sebebi sorulamaz. Bir adaya
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fiziksel 6ziirti bulunup bulunmadigi ya da ne 6lgiide 6ziirlii oldugu da sorulamaz, ama
isle ilgili etkinlikleri yerine getirip getiremeyecegi sorulabilir. Kadinlar i¢in ayn ¢aligma
saatleri ya da bagka 6zel kogullar 6ne siirmek yasaktir. Adaya maddi durumu ve ¢ocugu

olup olmadi§1 da sorulamaz.
4.2.13.3 Smavlar

Gliniimiizde insan kaynaklar1 yonetiminin en tartigmali konularindan biri, ise eleman
seciminde kullamlan sinavlardir. Adaylarin gerekli bilgi ve beceriye sahip olup
olmadigini anlamak i¢in sinav uygulamak normal gibi goziikebilir, ama gegmiste bazi
isverenler bunu kétilye kullanmis ve bu sinavlara dayanarak isle ilgili olmayan
konularda aymmeihk yapmustir. Bazi organizasyonlar da zekd ve Kisilik testi
uygulamaya kalkmistir. Bunlar yasaya aykiridir ve organizasyona karsi dava agilmasina
neden olabilir. Biitlin bunlarin sonucunda, ise eleman segerken smnav kullanimi son

yillarda olduk¢a azalmigtir.

Adaylarin pek tutmadig1 ama igverenler arasinda popiiler olmus bir sinav, poligrafidir.
Yanli§ bir adlandirmayla "yalan makinesi" de denen poligrafi, sorulara cevap verirken
adayin solunumunda, kan basincinda, kalp atiginda, viicut isisinda meydana gelen
degisimleri kaydeder. Sorulardan bazilari nétr, bazilari vurguludur. Amag adayin

verdigi bilgilerin dogru olup olmadigim belirlemektir.

Birgok insan kigisel sebeplerle poligraf kullammina kars1 gikar. Getirilen itirazlardan
biri, bu yontemin kisinin 6zel hayatini gbzardi ettigi, bir soruya cevap vermeyi ya da
testin tiimiinii reddeden bir adayin ise alinmayacafidir. Ama poligrafin yol agtig: en
ciddi sorun bunlar ya da aletin kesin sonug vermemesi degildir. Giintimiizde ABD'de bu
aleti gerektigi gibi kullanabilecek ve verdigi sonuglan dogru yorumlayabilecek egitime
sahip pek az kisi vardir. Sonuglarin yanhs yorumlanmasinin ise adaya zaran

dokunabilir,
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4.2.13.4 Fiziksel testler

Bircok organizasyon, ige alacap: elemanlarin fiziksel bir testten gegmesini sart kosar.
Bu testler fazla zaman ve para gerektirdiginden, se¢me siirecinin en son adimlarindan
biri olarak kullamilmalidir. Cogu zaman, bu testi de bagariyla tamamlayan adaya artik is

teklifinin yapilmasi gerekir.
4.2.13.5 Referanslarin kontrol edilmesi

Bir aday: ise almadan once, verdigi bilgilerin dogru olup olmadigim aragtirmak g¢ok
onemlidir. Organizasyonun bu konuda yararlanabilecegi kaynaklar, adayin verdigi
referanslar ve okudugu okullardir. Referans mektuplar1,1974'te ¢ikarilan Mahremiyet
Yasasina tabidir. Bu yasa bireylere kendilerini ilgilendiren referans mektuplarim okuma
hakki tanir. Bunun sonucunda, genellikle firmalar eski elemanlar1 hakkinda ige giris ve
aynlis tarihinden bagka bir bilgi vermemektedir. Referans mektuplarinda subjektif
ifadelerin bulunmasi yasaktir. Bu mektuplarin sadece olgulara iliskin, 6l¢iilebilir ve isle

ilgili bilgiler vermesi gerekir.

4.2.14 Karar

Se¢im siirecinin sonunda verilecek karar, ya igse alma ya da reddetmedir. Her iki
durumda da son karar genellikle, segme siireci boyunca verilmis kararlarin birikmesinin
sonucudur. Son karar1 veren kisi ya da komite, o ana kadar ortaya ¢ikan biitiin olgulan
ve kanilar1 bir araya getirmelidir. Cogu organizasyon bu konuda karan kisiye birakir.
Sorumlu bir yonetici, elde edilen olgusal bilgilerden ve bagkalarinin

degerlendirmelerinden yararlanarak bir yargiya ulagir (Palmer, 1993).

Cogu organizasyonda son karar verecek kisi ya da kornite, uygulayic: yetkiye sahip
yonetici diizeyindedir. insan kaynaklar1 boliimi aragtirmayi gerceklestirir, ilk gériismeyi
yapar, sinav ve testleri (eger kullaniliyorsa) uygular ve referanslar1 kontrol eder.
Cogunlukla performans Olgiitlerini ve segimde uyulacak prosediirleri de insan

kaynaklar boliimii saptar. Aday ise alinmamigsa, bunu kendisine gene insan kaynaklar
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boliimii bildirir. s teklifini ise genellikle elemanin alinacag boliimii yoneticisi yapar.
Teklif yapilmadan 6nce insan kaynaklar1 béliimii organizasyonun iicret yapisim ve diger

politikalarim1 g6z 6niinde bulundurarak karar1 onaylar.

4.3 Motivasyon

Temelde kisinin davramglariyla ilgili bir kavram olan motivasyon, Latince “Movere”
kelimesinden gelmektedir. Tegvik etmek, etki altina almak, harekete gegirmek v.s. gibi
anlamlara sahiptir. Insanlarin, belirli bir amaci gergeklestirmek iizere davranmalar
bi¢iminde motivasyon tammlanabilir. Motivasyon, “bir insami belirli bir amag i¢in
harekete gegiren gii¢”, “kisilerin belirli bir amac1 gerceklestirmek iizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalar1” olarak da tanimlanabilir (Herzberg, Mauser ve Snyderman,

1959)

4.3.1 Motivasyon etmenleri

Bireyi giidiileyen etmenler, olusumlarinin yon ve siddetleri bakimindan
siniflandirilabilirler. Bunlarin  6nemi, davramslari etkileme dereceleriyle dogru

orantilidir. Bu etmenleri, dokuz grupta toplamak miimkiindiir.

I¢giidiisel Etmenler: Bir canli tiiriiniin her birinde dogustan bulunan, hi¢ degismeyen,
birden ortaya ¢ikan, bilingsiz, akla ve mantiga dayanmayan etmenlerdir. Bunlardan
kaynaklanan motivasyona “i¢giidiisel motivasyon” denir. Cinsel diirtii, siirii i¢giidiisii
gibi.

Fizyolojik Etmenler: Bu tiir etmenler insani, yasamin siirdtirebilmesi icin gerekli olan

temel ihtiyaglarin elde edilmesine yonelterek giidiiler. Beslenmek, barinmak v.s. gibi.

Sosyal Etmenler: Bilingli iliskilerin olusturdugu toplumsal yasant1 6zlemi ve boyle bir
yasantinin kendisinden kaynaklanan etmenlerdir. Bir gruba {iye olmak, taninmak v.s.
gibi.

Psikolojik Etmenler: Diisiinsel ve ruhsal ihtiyaglardan kaynaklanan etmenlerdir. Bir isi
bagarmak, bir geye karsi ilgi duymak v.s.
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Sosyo-Psikolojik Etmenler: Topluma hakim psikolojik nesnelerden kaynaklanan
etmenlerdir. Savas zamam goniillii askere gidenlerin artmasi, buna 6rnek olarak

verilebilir.

Basar Etmeni: Basarma arzusu, insanlar davramgsa sevkeden en gii¢lii etmenlerden
birisidir.

Erk Etmeni: Bagkalarim etkileme araglarimi denetleme arzusu da davranig etmeni
olmaktadir.

Baglanma Etmeni: Sosyal ve psikolojik etmenler grubuna da giren baglanma etmeni,

bireyin bagkalariyla duygusal iligkiler kurma davramsini géstermesine neden olur.

Inang ve Tutum Etmeni: inang ve tutumlarin bireyi davramsa itmesinden dolayi, birer

giidii olarak kargimiza gikar.

Tiim bu etmenler, insamin giidillenmesinde baskalar1 tarafindan rahatlikla
kullanilabilecek etmenlerdir (Ersen, 1997).

4.3.2 Genel hatlariyla motivasyon kuramlari

Motivasyon kuramlari, siireg ve kapsam kuramlar olmak iizere iki grupta toplanir.
Bireyin i¢inden kaynaklanan ve onu belirli bir yénde davramsa sevkeden motivsayon
etmenlerini kapsam kuramlari; bireyin digindan kaynaklanan etmenleri ise siireg

kuramlan inceler.

Kapsam Kuramlar: Kapsam kuramlarimin en taminmisi, Abraham Maslow’un
“Intiyaglar Hiyerarsisi” yaklasimidir. “Birinci sinif bir ¢orba, ikinci sinf bir yagliboya
tablodan daha yaraticidir” diyen Abraham Maslow, ihtiyaglari bir piramid iizerinde

asagidan yukari dogru dnem siralarina gore dizerek bes ana grupta toplamistar.
Sekil 4.1°de belirtilen bu ihtiyag gruplari sunlardir;
1) FIZYOLOJIK IHTIYACLAR: Bu gruba, insanin yasamum siirdiirebilmesi ve

bedenini koruyabilmesi igin gerekli olan gida, su, hava, dinlenme, cinsel vb. ihtiyaglar

girmektedir.
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2) GUVENLIK IHTIYACLARI: Bir grup, hem fiziksel, hem de psikolojik anlamda
giivenlik ve giivence ihtiyacim kapsamaktadir. Bedenlerimizi ve kisiliklerimizi dig
tehlikelerden korunma ihtiyaci bu gruba girmektedir. Ornegin, ¢ogu isgorenler fiziksel
ve psikolojik tehlikelerden soyutlanmis ve kidem imtiyazi saglayan islerde c¢aligmay:1

isterler.

3) AIT OLMA VE SEVGI IHTIiYACLARI: Ozen gdsterilme ve sosyal faaliyet
ihtiyaci, bu gruptaki baslica ihtiyaglardir. Bir birey, genelde insanlarla sevgiye dayali
iliskiler arzu etmekte ve grubunda saygin bir yere sahip olmay1 istemektedir.

Kendini
Gergeklestirme

Saygl

Ait Olma
ve Sevgi

Glvenlik

Fizyolojik

Sekil 4.1 Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi

4) SAYGI IHTIYACLARI: Bunlar, 6z-saygi, kuvvet, bagari, yeterli olma, ustalik,
giiven, bagimsizhk ve ozgiirlik arzularim igerir. Aym zamanda bu gruba prestij ve

baskalarindan sayg1 gérme ihtiyaci da dahil edilebilir.

5) KENDINI-GERCEKLESTIRME IHTIYACI: Bu, kendini tamamlama veya
bireyin kendi yeteneklerini tam olarak kullanabilme ya da benim diyebilecegi bir eser

yaratma ihtiyaglarim1 kapsamaktadir.

Insan ihtiyaglarinin analiz edilmis ve gruplandirilmis olmasi, bizim insan davramsiyla
ilgili tam bir ag¢iklamaya sahip oldugumuza inanmamiza yol agmamalidir. Bir bireyin

motivasyonunu incelerken, digerleri digarda tutularak bu ihtiyaglardan herhangi biri
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tizerine dikkatler yogunlastirilamaz. Davranig ¢ok yonlii motive edilir; bu suretle birkag
ihtiyag aym .zamanda tatmin gerektirir. Ek olarak, bir bireyin ihtiyaglarindan bazilar,
onun farkinda olmadi: bilingsiz ihtiyaclardir; bu nedenle bilingsiz ihtiyaglar, agik veya
bilingli ihtiyaglarla birlikte bulunurlar.

Yukarida belirttigimiz her ihtiyag, tatmin edildikten sonra motivasyon etmeni olmaktan
¢ikar ve onun yerini bir sonraki ihtiya¢ alir. Alt kademedeki bir ihtiya¢ tatmin
edilmeden, piramitte onun tizerinde yer alan bir diger ihtiyacin motivasyon etmeni

olmasi s6z konusu degildir.

Calisma motivasyonu, kiginin davramgim isle ilgili amaglara yodnelten tutumlarla
ilgilidir. Maslow'un 6nkosulunu kabul edersek, ¢atiganlarin alt diizeydeki ihtiyaglarimn
zaten karsilanmig oldugunu diistinerek, y6nelimin motivasyon kaynaklan olarak sayg:

ve kendini ger¢eklestirme ihtiyaglar: iizerinde durmasi gerektigini goriiriiz.

Frederick Herzberg ve galigma arkadaglarinin gerceklestirdigi arastirma, Maslow'un
hiyerarsisinin ist diizeylerindeki ihtiyaglarin gergekten de iscilerin performansinin
yikseltilmesi konusunda en etkili uyancilar oldugunu géstermistir. Herzberg ve
arkadaglari, ¢alisanlarin ihtiyaglarimn karsilanmasina iliskin bu goriiglerine Motivasyon
Hijenisi Teorisi adim veriyorlar. Bu teori iki tiir faktor iizerinde duruyor: Motive

ediciler ve hijyenik faktorler.

Motive ediciler, mevcut olmalan halinde ¢aliganlari tatmin eden ve onlan daha iyi
¢alismaya yonelten, bulunmadiklar1 zamansa doyumsuzluga yol agmayan faktorlerdir.
Caliganlarin kisisel gelisme ihtiyaglarini yansitan ve dogrudan dogruya isle ilgili olan bu
faktorler sunlardir:

e Basan.
e Basarinin kabul edilmesi: O Sayginlik.

e Isin kendi dogasi.
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o llerleme.

Herzberg ve arkadaslar1 bu faktorleri, isin ¢aliganlar igin tatminkar olmasinin ve olumlu

motivasyonun anahtarn olarak goriir.

Bu faktorler, yeteri kadar bulunmadiklar1 zaman ¢aliganlarda doyumsuzluk yaratan ve
ne kadar az bulunuyorlarsa bu doyumsuzlugun o kadar biiyiik oldugu belli kosullardur.
Nahos seylerden kaginma ihtiyacim yansitan ve ¢alima ortamina iliskin olan bu

faktorler sunlardir:

e Sirket politikasi ve yonetimi.
e Teknik denetim.

o Ucret.

e (Calisma kosullari.

e Insan iliskileri.

Herzberg'in teorisi tartigmalidir, ama ¢alisanlari motive etmek ve onlann islerinden

memnun olmalariny saglamak isteyen yoneticilere yararli bilgiler verir.

Calisanlarin iglerinden memnun olmasi, galigma ortamna iliskin dnemli motivasyon
kaynaklarindan biridir. Herzberg'in isaret ettigi gibi, bu memnuniyet ¢aliganlarin yiiksek
bir kapasiteyle ¢alistiklarii ve degerli bir sey yaptiklarim hissettiklerinde ortaya gikar.
Iyi bir yonetici, isten duyulan memnuniyetin elemanin kendisi icin oldugu kadar
organizasyon i¢in de dnemli oldugunu bilir. Bu yiizden de, isin gerekleriyle bireylerin

ihtiyaglan arasinda uyum olmasim saglamaya calisir.

Konuyla ilgili 3 teori gelistirilmigtir. Douglas Mc Gregor’un gelistirdigi X ve Y ve
1980’lerde William C. Ouchi’nin X ve Y’ye katki yaparak gelistirdigi Z teorisi.

X Teorisi, insanlarin aslinda iten nefret ettigini, onlara yol gosterilmesi gerektigini, ok

az arzulari oldugunu ya da hi¢ olmadifim ve her seyden ¢ok giivenlik istedigini ileri
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stirer. Sonug olarak, diktatér ya da otoriter bir yonetici ¢aliganlardan en iyi verimi

alacaktir. X Teorisinde baglica motive edici unsur korkudur.

Y Teorisi ise insana saygiya dayamr. Insanlarin islerinde doyum bulduklarim,
sorumluluk aradiklarim ve gerektigi gibi yonetildikleri takdirde istenen amaglara
kendiliklerinden yoneldiklerini ileri siirer. Y Teorisinde 6nemli olan, otoriter kontrol

degil, destekleyici liderlik ve katilime1 y6netimdir.

Z Teorisi, verimliligin kritik halkalar1 olarak giiven ve incelik kavramlarina dayamr.
Isgdrenlerin yeni galisma bigimleri bulacagina giivenmek ve onlara yeni fikirlerini
uygulamalart igin karar yetkisi tamimak, kendilerini gergeklestirmelerinin  ve
organizasyona daha biiyiik bir baghlik duymalarimn yollarimi agar. Incelik, her elemanin
digerlerinin bireysel farkliliklarina saygi gostermesi ve yonetsel kararlar alinirken her
duruma uygulanan genel kurallar yerine o durumun 6zelliine dikkat edilmesi anlamina
gelir (Palmer, 1993).

4.3.3 Motivasyonun isgorenler i¢in 6nemi

Motivasyon isgérenler agisindan oldukga énemlidir. Motivasyonun asil kullanilis nedeni
¢ahiganlardir. Ciinkii, iggbrenlerin bagarsi, orgiitiin igine yarayabilecegi gibi kendi
islerine de yarayacakur. Orgiitte motivasyonel agidan uygun bir rtamin bulunmas
isgorenlerin ihtiyaglarim gidermede ve amaglara ulagmada son derece yararl olacaktir.
Giidiilleme etmenlerinin gekici olmadig: hatta bulunmadigi bir durumda ise, ihityaglara

ve amaglara ulagmak 6rgiite katkida bulunmak olanaksiz bir hale gelecektir.

Isgorenleri daha verimli olmaya ve yiiksek bir nitelikte tiretmeye dogru motive etme,
¢oBu kez yonetsel personel tarafindan tahmin edilebilecek bigimde degisen diizeylerde
bir seri tegvik aractmin kullamilmasimi gerektirir. Isgorenlerin ihtiyaglarinin tatmininin
bir anda mevcut birkag tesvik aracina bagli olacagimi kabul etmek gerekir. Bu tegvik

araclari agagida verilmistir.

Ekonomik Tegvik Araglar: : Ucret artig1, primli {icret, kara katilma, ekonomik &diil vb.

£C YOKSEKOGReTiM KRy
0. YON MERKEZ]
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Psikososyal Tesvik Araglart : Calismada bagimsizlik, sosyal katilma, deger ve stati,

gelisme ve basar1, ¢evreye uyum, dneri sistemi, psikolojik giivence, sosyal ugraslar vb.

Orgiitsel ve Yonetsel Araclar : Amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesi, egitim ve
yiikselme, haberlesme vb. (Bingél, 1998)

43.4 lsgorenlerin isletmeye baghhfmm artinlmasi ve sorumluluklarm

genisletilmesi

Firmaya olan ilgi ve baghligin artinimasi aym zamanda ¢aliganlara yonelik bilgi
akisimin gelistirilmesi, ddiillendirme ve takdir mekanizmalarimin gelistirilmesine de
baghdir. Firma i¢inde karsilikli giiven, sadakat, onur, sevkat ve dayamisma gibi
degerlerin on plana ¢ikartiimast ile kisinin kendine olan 6zgiiveni artinimaya

calisiimaktadir.

Firmaya yonelik ciddiyet ve sorumluluk duygusunun gelistiriimesi i¢in bir takim
yonetimsel ve hatta psikolojik yaklagimlar &n plana gikmaktadir. Omnegin, isletmede
herkes i¢in tek bir statii yaratmak, yonetim kademelerini azaltmak, aym kantinler,
tuvaletler ve araba parklari kullanmak caliganlara daha fazla ciddiyet kazandirmak
agisindan onem arz etmektedir.  Aynca kisilerin becerilerini gérmek ve bunu takdir
etmek herkes i¢in 6nemli bir faktor olabilmektedir. Hatirlandigim ve 6nemsendigini
hisseden kisilerin sirket politikalarina uyum saglamasi ve yeniliklere daha ¢abuk entegre

olabilmeleri kolaylasacaktir.

Bilgi aligverisine, &neri ve yorumlara agik olmak, farkli diisiincelere giivenmek gibi
yaklagimlar uygulamada g¢ahiganlarin sorumluluk anlayisim giiclendirebilmektedir.
Firmalarda verilen damgmanlik hizmetleri, jimnastik salonlari, spor olanaklari, saglik ve
refah politiklan firma i¢inde bireysel ilgiyi uyarma ve artirma agisindan 6nemlidir.
Ornegin, Aygaz firmasi kendi biinyesinde agtig1 jimnastik salonunda Ogle tatilinde bir
saat ve aksam i saati bitiminden 6nce yarim saat esneklik taniyarak, ¢alisanlarin spor
yapmalarina olanak tammiglardir. Diger taraftan, son yillarda birgok sirket ¢aliganlarina
saghk sigortas1 yaptirarak Ozel hastanelerden kendilerinin ve yakinlariun
faydalanmasina olanak tanmimiglardir. Bu anlayisin gerisindeki temel felsefe, sadece

saglikh bir igglicline sahip olmak degil, ayn1 zamanda, kendi refali igin daha fazla
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sorumluluk alabilen, ¢alisma yasaminda daha fazla gorev tasiyabilen personelden

yararlanmakur (Biyiikuslu, 1998).

4.3.5 Yonetici ve motivasyon

Yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticinin basarisi,
calisanlarn kurumsal amag dogrultusunda galismalarina; bilgi yetenek ve enerjilerini
tam olarak bu dogrultuda harcamalanna baghdir. Bagka bir deyisle motivasyon ile

performans ¢ok yakindan iligkilidir.

Birisini birseyi yapmaya zorlayabilirsiniz, ama kisiyi yapmak istemedigi birgeyi
istemeye kesinlikle zorlayamazsimz. Istemek igin gereken arzu igimizden gelir ve
motivasyon da igten gelen en biiyiik giictiir: Kendini iyi hissetme ve verimlilik birbiriyle
sik1 sikiya iliskilidir. Bir igletme igindeki en onemli verimlilik kaynagi ¢aliganlardir.
Verimlilik sadece modern teknolojiyle saglanmaz, aym zamanda insan davramgslan da
onemli bir etkendir: Bir isletmenin 2000°li yillarin rekabet ortaminda ayakta kalip
kalmayacagi, o isletmenin insan kaynafim pozitif gii¢ kaynafina cevirip

¢evirememesine baglidir.

Is akislari, sonuglarin kabul edilebilir bir zaman siireci iginde ele alinabilmesi i¢in
verimli ve planli olmalidir. Caliganlar sessizce oturup baslarini sallarken yoneticinin
uzun sdylevler vermesi, herkes i¢in biiyiik bir zaman kaybidir. Olup bitenlere
calisanlarinin da aktif olarak katilimina firsat veren yonetici onemli bilgilere ulasma
olanagim yakalamakla kalmaz, ayni zamanda ¢aliganlarimin sadakatinden de emin olur.
Katiim insanlarin sorumlulugunu artirir ve g¢atigma istegini azaltir. Calisanlar kendi
kisisel alanlarinda bir bagkasindan ¢ok daha bilgilidirler ve neyin gelistirilmesi,
yenilenmesi gerektigini ilk farkedecek olanlar da onlardir. Diisiiniilen yenilikler
{izerinde karar alinmadan 6nce ¢alisanlarinizi kesinlikle tartigma ortamina katin. Katilim
kendini gelistirme olanag1 demektir. Bu kisisel ihtiyacin doyurulmas: olduk¢a motive

edicidir. Motive olmayan calisanin bagarili olmasi beklenmemelidir.
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Kisiler ¢ok ¢esitli davramglar gosterirler. Bu davramislarin degisik nedenleri olabilir.
Yonetici agisindan Onemli olan ¢alisanlarin kurumun amaglan dogrultusunda
davranmalandir. Yoneticinin bunu bagarabilmesi igin yonetimde katilimi saglayabilmesi

gerekmektedir.

Insanlari motive etmek, onlarin istek ve ihtiyaglan ile samimi olarak ilgilenmeyi
gerektirir. Bu nedenle insanlara saygi gosterin, deger verin, kendileri ile ilgili
goriislerinizi her firsatta dile getirin, bagarmak i¢in ihtiyag duyduklan kaynaklar1 onlara
saglayin, basarilarim kutlayin, diislincelerini tavsiyelerini dinleyin, kaygilarini anlayin,
agiklik ve giiven ortami yaratin ve isinizden duydugunuz heyecam onlarla paylasin.
Bunlan yaptigimzda, ekibinizin toplam potansiyelini yiiksek diizeye ¢ikardigimizi

goreceksiniz.

Bugiin kuruluslarin basarisi, tiim ¢aliganlarimin igine baghiigina, gelismelerine ve
katihmlannin ~ saglanmasina  dayanmaktadir.  Yoneticilerin  yapmasi  gereken,
caliganlardaki yaraticilign ortaya gikarmak ve tiim galiganlarin baglilik ve destegini

kazanmaktir.

“Yoneticimden tek bir sézciik bile duymadim; Bir yilbagi hediyesi yerine, gercekten
birkag kisisel s6z ve yaptiim ig hakkinda biraz yorumu tercih ederim; bdylece nerede

oldugumu anlayabilirdim.” Bir ¢aliganin yilbag1 dilegi.
Calisanlarimizi motive edebilmek i¢in nerilerimiz:

1. lyi bir ig yaptiklarinda, calisanlarimza kisisel olarak tesekkiir edin.
Cahsanlarimzla goriismek ve onlar1 dinlemek igin zaman ayirmaya hazr olun.
Performanslar hakkinda gériislerinizi belirtin.

Agik, giivenli ve eglenceli bir ¢aligma ortami yaratmak i¢in ¢aba gdsterin.

Lok WD

Sirketinizin nasil para kazandi3: ve nasil para kaybettigi konusunda galisanlara bilgi

verin.

6. Calisanlari karar alma siirecine katin.
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7. Calisanlara sahiplik duygusu agilayin.

8. Performanslariyla orantili olarak ¢alisanlan takdir edin, 6diillendirin ve terfi ettirin.

9. Calisanlarin gelismelerine ve yeni beceriler edinmelerine firsat taniyin.

10. Sirketin, departmamin ve kisilerin basarilarini hep birlikte kutlaym (Sungur ve
Erikli, 1999).

4.4 Performans Yonetimi

Sorunsuz ve verimli bir tirtin aki§1 yalnizca bireylerin performansin artirarak elde
edilebilecek bir kazang olarak gériilmemelidir. Bu tiim organizasyon ve toplam tedarik
zincirinin biitiiniine fayda saglayabilecek bir durumdur.

Bagsarili lojistik uygulamalarinin 6rneklerinin goriildiigii sirkteler, genel olarak
performansin departmanlar aras: lgiildiigii global degerler ve 6lgiitler
benimsemislerdir. Ornegin oldukga basarili bir sirket, yéneticilerinin performansin
Olgerken li¢ ayri kriter kullanmaktadir: Miisteri Mutlulugu, Elde Edilen Katma Deger ve
Pazar Pay1. Cesitli sirketler, verimli ig akislarindan elde edilen kazanglar1 bonuslar
yoluyla ¢alisanlarla paylasmay1 dngoriirler.

Birden fazla sirketten olusan tedarik zinciri kanallarinda, performans yonetimi ve
ddiillendirme politikalar: tiim yapilarda paralel yiiriitiitmelidir. IOT’lerde bu durum,
¢esitli ddiillendirme ve ticret sistemlerinin yeniden gozden gegirilerek dagitimim

Ongoriir.

Performans degerlendirmesine birgok farkl agidan bakmak miimkiindiir. O hem gézlem
ve yargl igeren bir iglemdir, hem bir feedback prosesidir, hem de organizasyonel bir
girisimdir. Biitiin bunlarinda tstiinde, o bir insan kaynakli prosestir. Bu prosesin nasil
islemesi gerektigini belirlemek kismen daha kolayken, pratikte gercekten nasil
islediginin ifade edilebilmesi ¢ok daha zordur. 9000 ¢alisan iistiinde yapilan iki
bagimsiz aragtirmaya gore, Amerikal: isgilerin ancak %50'sinden daha azi, patronlarimn
diizenli performans feedback'i sagladigini veya kisisel problemlerini ¢6zmeye yardim
ettigini ifade etmistir. %70’ i ise tekrar seanslarimin onlardan ig sirasinda ne beklendigini

veya onlarin sirket iginde ne gibi bir ilerleme bekleyebilecekleri hakkinda kesin bir fikir
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vermedigine inanmaktadir. Bu isgilerin sadece yarsi, patronlannin i objektiflerini
belirlemede yardime: oldugunu s6ylerken; her bes kisiden sadece biri takip eden yilda
tekrar degerlendirmelerinin yapildiim soylemektedir. Cofu zaman ydneticiler,

degerlendirme sonuglan hakkinda ¢alisanlarina sadece ¢ok kisa agiklamalar yaparlar.

Bu yazida amag, degerlendirme prosesinin igerdigi baz1 ortak problemlerin sebeplerini
arastrmak ve performans degerlendirmesi konusunda yapilan aragtirma sonuglarim

ortaya koymaktir.

Performans degerlendirmeleri sunlar: amaglar:

* Performans degerlendirmesi, performansi iyi olarak degerlendirilenlerin
odiillendirilmesi, diisiik veya marjinal performans gosterenlerin ayiklanmasi,
digerlerinin egitilmesi, transfer ya da disipline edilmesi gibi personel kararlarim
destekler. Kisaca, degerlendirme, organizasyonel &diillendirme veya cezalandirma

sisteminin iglemesinde anahtar nokta olarak rol oynar.

* Test degerlendirmelerinde, performans degerlendirme sonuglari da bir kriter
olarak kullailir. Yani test sonuglari, degerlendirme sonuglan ile iliskilendirilir; bu test
puanlar ig performansini 6ngériir hipotezinin bir degerlendirmesi sonucu yapilir. Ama
eger, degerlendirmeler dikkatli yapilmazsa veya performansin degerlendirme
sonuclarin belirlemesi gerekirken, baz1 subjektif diiglinceler araya girerse, o zaman bu

degerlendirmeler yasal olarak hi¢bir amag i¢in kullamilamaz.

* Degerlendirmeler ¢aliganlar igin bir feedback olusturur ve dolayisiyla da

personel ve kariyer gelisiminde de kullanilir.

* Bir kez calisanlarin gelisim ihtiyaglar1 belirlendikten sonra, performans

degerlendirmeleri egitim programlan igin hedef belirlenmesinde de belirleyici olur.

* Performans diizeylerinin belirlenmesinin bir sonucu olarak, degerlendirmeler

problemlerin tespit edilmesinde de yardimec olurlar.
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Insan kaynaklarim yénetmek igin degerlendirme sistemlerinin ¢ok amaglilifina

degindikten sonra, agagida gercek bulgulari siralanmaktadir:

* Arastirmalar, performans degerlendirme programlarmn yaklasik % 93' {iniin,
degerlendirmenin gergeklestirilmesi sorumlulugunu tamamiyla o sirada gorevli olan

yoneticiye biraktigini géstermektedir.

* Tipik bir yoneticinin ¢aliganiyla kurdugu iligki siurhdir. Yapilan c¢aligmalar,
yoneticilerin ¢aligma haftalarinin sadece %5-10'unu herhangi bir ¢alisaniyla gegirdigini
gostermistir. Bu iligkilerin gegtigi ortamlar da, resmi toplantilarla sinirlandinlmigtir. Bu

yiizden yéneticiler, ¢aliganlarinin iginin ¢ok az bir béliimiinden haberdardirlar.

* Degerlendirmede olmasi gereken dogruluk ve agiklik, yoneticiler igin
¢alisanlarini motive etmek veya tesvik edip ddiillendirmekten ¢ok daha az 6nemlidir.
Birgok yonetici, kendilerine problem ¢ikarmasin diye tamamen agik sonuglardan

kacmirlar ve degerlendirme prosesini kendi amaglarin kullanmaya ¢aligirlar.

* Degerlendirme standartlar1 adil ve esit olmayan bir sekilde degisebilmektedir.
Baz1 degerlendiriciler kati, bazilar1 ise esnektir. Bazi departmanlarda digerlerine gore
daha yetenekli insanlar vardir. Sonu¢ olarak, daha az rekabete maruz kalip, daha
yumusak degerlendirmecilere diigenlerin degerlendirme sonuglan, kendileriyle aym

hatta daha iyi seviyede olan is arkadaglarina gore yiiksek olabilir.

* Kigisel degerler ve Onyargilar, organizasyonel standartlarin yerini alabilir.
Dolayisiyla, baz1 degerli ve, yetenekli ¢aliganlara, adil olmayan diisiik puanlar verilirken
ve bu Kkisiler terfi veya bagka bir yolla &diillendirilmezken, bu 6nyargilar baz

calisanlara daha 6zel davraniimasina sebep olabilir.

* Bazense performans degerlendirme sonuglarmin dogrulugu yoneticiler
tarafindan zedelenir. Yoneticiler az performans gostermis c¢aliganlarina negatif
degerlendirme, tekrar goriismelerinde negatif feedback vereceklerine ve ortalamanin

altinda maag artig1 yapacaklarina, daha kolayim segip diiglik performans sahiplerini
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ortalamada gosterirler. Bazen yoneticiler bu hatay1 onlar1 daha iyisini yapmaya tegvik
etmek amaciyla yaparlar. Sonug olarak ise, bu ortalamada degerlendirmeler, diigiik

performansi tesvik eder.

* Baz1 yoneticiler, performans degerlendirmelerini, anlamsiz bir biirokrasi olarak
gbrmektedir. Bir hastanede, ti¢ yillik bir donemde 1000 y&neticinin listiinde yapilan bir
arastirmada, yoneticilerin sadece %20'si insan kaynaklan yonetimindeki
degerlendirmelerin herhangi bir katkisindan bahsedebilmistir. Boyle olunca onlarin

"anlamsiz biirokrasi" reaksiyonu siirpriz olarak algilanabilir mi?

* Biitin eksikliklerine ragmen, degerlendirmeler yaygin olarak kullaniliyor,
ozellikle de performansa bagli iicret belirlemelerinde esas olarak alimyor. Bu
eksikliklerden sakinmak igin degerlendirmeleri bir kenara birakmak ¢6ziim degildir;
¢iinkii, bir organizasyonda insanlar iletisim halinde oldugu siirece, degerlendirmeler
yapilacaktir, resmi ya da gayriresmi olarak. Bu durumda ger¢ek amag, bahsedilen
engellerden en az etkilenebilecek ve belirlenen hedefe ulagsmay1 en ¢ok saglayabilecek
degerlendirme tekniklerini belirlemek olmalidir (Cascio, 1989).

4.4.1 Promosyon ve terminasyon

Odiillendirme ve cezalandirma politikalart su iki unsuru net bir sekilde ortaya

koymalidir;

o Sirket politikalarina ve beklentilerine uygun davrams 6diillendirilir. ..

o Sirket politikalarina aykin; is, bilgi ve iirtin akisim kolaylastirmayan: ¢alisanlar arasi
iligkileri artirmay: engelleyen, kisaca beklentilere uymayan davramg tolere
edilemez...

Yeni olusturulmus bagar standartlar1 ve performans giitleri, diger ¢aliganlarda herhangi

bir glipheye yol agmamasi i¢in tiim diizeydeki yo6neticilere uygulanmalidir. Her ne kadar

tlim yoneticiler performans olgiitlerini belirlemis olsalar da hizla degisen gevre kosullari
¢ogu zaman Kkisisel iliskiler gerektirebilir ve bu bazi yoneticiler igin tatmin ve

performans degerlendirmelerini etkileyebilir.
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Ust yoneticiler yeni degerlendirmeler ve olgtiilerin uygulanmasi sirasinda bireyler ve
pozisyonlar arasindaki uyuma 6zel 6nem gostermelidirler. Yani ist yonetim promote
edecegi bireyleri segerken sorumluluklarin birey dzellikleri ile uyumlu olmasina 6zen
gostermelidirler. Bazi uyumsuzluklarda ise gesitli sekillere bu tip problemlerin agilmasi
icin faaliyette bulunabilir. Terminasyon ise, tiim yontemlerin uygun performansa
erismede yardime1 olamamasi durumunda karg: hareket yaratmadan uygulanabilecek bir
yontemdir.

Ileriyi gorebilen tiim yoneticiler, fonksiyonlar ve stratejik ortak olarak goriilen girketler
arasindaki is, bilgi ve liriin akiginin entegre, hizh ve sorunsuz olmasi gerektigini
benimsemislerdir. Bunu saglamak i¢in gerekli olan en 6nemli unsurlardan biri ise sirket
biitiiniinde, belki de kanal igindeki sirketlerin paralel galismalariyla kapsamh Insan
Kaynaklan politikalar1 uygulamaktir. insan Kaynaklar poliikalarint uygulamak ise
sanildig1 kadar kolay olmayabilir. Ust y6netimler, tiim faaliyetlerdeki verimliligi ve
kaynak israfim1 6nlemeyi dogru ve uygulanabilir Insan Kaynaklar: politikalar: ile elde
edilecegini benimsemis olmalidirlar. Bu bilingle lojistik yo6neticileri de her tiir, bilgi,
beceri ve yetkiyle donatilmis olarak Insan Kaynaklan politikalarim olusturmaya,
sekillendirmeye, etki ve katkida bulunmaya ve de uygula%naya yetkin ve yetkili

olmalidirlar (Byrnes ve Shapiro, 1996).

4.4.2 Insan kaynaklan yonetiminde performans yonetimi sistemi

4.4.2.1 Performans degerlendirme kavrami ve performans yonetimi sistemi

Organizasyonlarda c¢alisanlarin performanslarinin sistematik ve bi¢imsel olarak
degerlendirilmesinin ilk 6mekleri 1900'lii yillarin baslarinda A.B.D.'de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F Taylor'un is 6lgtimii uygulamalar
aracilif ile ¢alisanlarin verimliliklerini 6lgtimlemesi sonucu, performans degerlendirme

kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baglanmistir.

1. Diinya Savasim izlenen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan gesitli

performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis ancak daba sonralar1,1950'li yillardan
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sonra, kisinin Urettigi iy ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler
A.B.D.'deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmigtir. Ayrica bu
yillardan sonra yonetici ve be az yakali personelin performansinin degerlendirilmesi,

mavi yakali ara oranla daha 6nem kazanmustir.

Tiirkiye'deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, );aklaslk 80 yillik
gecmisi bulunmaktadir. Ancak konuya &zel sektoriin, ilgisinin artmasi, igletme biliminin
tilkemizde yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve

bu ilgi 6zellikle son 10 yilda giderek gelismistir

Caliganlarin performansinin degerlendirilmesi i¢in geligtirilen tekniklerin/ yaklagimlarin
sayisimmn artmasi sonucunda; isletmeler etkinlikle kullanabilecekleri teknigi/yaklagimi
secip; uygulama olanagim kendilerine saglayacak bir sistem gelistirme ihtiyaci
duymaya baglamiglardir. Performans degerlendirme kavramini, sadece teknik se¢imine
agirlik verip, bu teknikleri belirli bir sisteme oturmadan uygulamanin gesitli sorunlarimn
yasayan isletmeler, bu nedenle, giderek diger orgiitsel sistemlerle biitiinliik ve uyum

i¢inde faaliyet gosterecek bir sistem arayisina girmiglerdir.

Performans degerlendirme kavramim statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak
degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak; galisanlarin performanslarim planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir acidan yaklasan

orglitsel sistem, giintimiizde Performans Yonetimi Sistemi olarak adlandirilmaktadir.

Bu ¢aligmada temel yaklagim olarak performans degerlendirme kavraminin Performans
Yonetimi Sistemi iginde ele alinmasimn, literatiirdeki drneklerden farkli bir yaklasim
icermesi nedeniyle daha uygun olacag: diigiiniilmiis ve konunun igerigi sisteminin temel

unsurlarina sadik kalinarak belirlenmistir.

Caliymamizda benimsenen yaklasima agikhik kazandirabilmek agisindan; &ncelikle

agagida Performans Yonetimi Sisteminin temel amaglarina kisaca deginilecektir
(Uyargil, 1994).
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4.4.2.2 Performans ydnetimi sisteminin amaclar

Performans Yonetimi Sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi ve  degerlendirilmesinde

dikkate alinan temel hususlar asagida belirtilmistir:

1- Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi

2- Herhangi bir pozisyon i¢in sézkonusu olan hedeflerin gergeklestirilmesinde gerekli,
olan performans kriterlerinin belirlenmesi

3- Onceden belirlenen dlgiimlere kriterlerine gére ¢alisanlarin adil, esit ve zamamnda
degerlendirilmesi

4- Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basan durumunu
karsilagtirabilmesi igin ast ile ist (degerlendirilen ile degerleyen) arasinda etkin bir
iletisim siirecinin gergeklestirilmesi

5- Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, ydnetici, list ve astlarin igbirligi i¢inde
olmalari

6- Calisanlarin basanlarimin tamnmasi ve ddiillendirilmesi

7- Organizasyonun gii¢lii ve gii¢siiz y6nlerinin tanimlanmasi

8- Geri besleme yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi

9- Kariyer planlama ve egitim konularinda y6netime gerekli bilginin saglanmasi

Yukarida belirtilen bu hususlardan da anlagilacag: gibi, sistemin asil amaglarini bireysel
performansin saglkli ve adil standart ve kriterler aracilig ile belirlenerek dl¢iilmesi, bu
konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin gelistirilerek orgiitsel etkinligin
arttirilmas olugturmaktadir.

4.4.2.3 Performans yonetimi sisteminin temel unsurlan
Yukarida belirtilen hususlar somut organizasyonel faaliyetlere doniistiiriildiigiinde,

Performans YoOnetimi Sisteminin icerdigi baslica Onemli ¢abalart su sekilde

siralayabiliriz:
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1- Bireysel performansin planlanmasi (Donem baginda ast ile {ist arasinda ger¢eklesen

hedef belirleme goriismeleri yolu ile)

2- Bireysel performansi degerlendirebilmek igin gerekli kriterlerin belirlenmesi

(Performans Degerlendirme Yontemlerinin se¢imi)

3- Segilen yontemler dogrultusunda performansin 6zden gegirilmesi (Degerlendirme
formlarinin  6nceden belirlenen ilkeler dogrultusunda doldurulmasi performansin

degerlendirilmesi

4- Degerlendirilen bireye performansina iligkin geri-besleme saglamasi (Degerlendirme

miilakatlarinin yapilmasi)

5- Bireye saglanan geri-besleme dogrultusunda performansin gelistirilmesi igin kisinin

yonlendirilmesi (Coaching)

6- Performans degerlendirme sonuglarinin bireye iligkin kararlarin alinmasinda temel

olusturmas: (iicretlendirme, terfi, kariyer gelistirme, egitim vb.)

4.4.3 isletmelerde performans yonetimi sisteminin kullanim alanlar ve yararlan

4.4.3.1 Performans yonetimi sisteminin kullanim alanlan

Performans Yonetimi Sistemi caliganlari, yoneticileri ve organizasyonun kendisini
ilgilendiren bir sistemdir. Uglintin de bu sistemin kullamlmasinda farkli amag ve
beklentileri vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemin ¢alisanlar
tarafindan kabulii ve benimsenmesi i¢in isletmedeki tiim kullanim alanlarmin ve
bunlarin sonucunda degerlendiren ve degerlendirilen igin ortaya ¢ikacak olumlu

sonuglarin agiklanmasi gereklidir.

Performans Yonetimi sistemi igletmelerin insan kaynaklari y®netiminin cesitli

sistemlerine veri saglayan ve bu sistemlerin kurulmas: ve saglikli isletmesi igin gerekli
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olan ¢aligmalar1 igerir. Bu nedenle, Performans Yonetimi Sisteminin etkinligi
isletmelerde varolan insan kaynaklar1 yonetiminin diger sistemlerinin etkinligi ile de
yakindan iligkilidir.

4.4.3.2 Performans yonetimi sisteminin yararlan

Degerlendirenler (Yoneticiler) Icin Yararlar

Performans Degerlendirme yolu ile yoneticiler

- planlama ve kontrol iglevlerinde daha etkili olur, bdylece astlarin ve birimlerinin
performansi gelisir,

- astlan ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniisiir,

- astlarin giiglii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda
onlara yardimei olurlar,

- astlarim degerlendirirken kendi giiglii ve giigsiiz yonlerini de tanirlar,

- astlarin1 daha yakindan tamdikga, yetki devri kolaylasir,

- yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri

kosullar1 elde ederler.
Degerlendirilenler (Astlar) I¢in Yararlar

Performans Yonetimi Sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlar1 da su sekilde

Ozetlenebilir:

Astlar

stlerinin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarim nasil
degerlendirdiklerini dgrenilir,
- gliclt ve gelistirilmesi gereken y6nlerini / 6zelliklerini tanirlar,
- isletme / birim igindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarimi daha iyi anlarlar,
- performanslanna iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini ve

kendine giiven duygularim geligtirirler
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Organizasyon Icin Yararlar

Yukarida yoneticiler ve astlar igin ozetlenen yararlan, performans degerlendirmenin
organizasyonun biitiinii i¢in daha genel ve kapsamlh olumlu sonuglar yaratmasina neden

olur. Bunlann baz1 6nemlileri asagida belirtilmigtir:

Organizasyonun etkinligi ve karlilif artar,

Hizmet ve tiretimin kalitesi gelisir,

Egitim ihtiyac1 ve egitim biitgesi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir,

Insan kaynaklarimin planlanmasi igin gerekli bilgiler giivenli olarak elde edilir,

Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

Kisa donemli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir (devamsizlik,

isgiicii devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan).

4.4.4 Performans yonetimi sisteminin baz temel zellikleri

Organizasyon Bireyler
Bireyin gelisimini danigmanlik, Performanslarina iliskin gegerli geri-
yonlendirme (coaching) ve kariyer planlama besleme saglayip, durumlarini1 anlamak ve
yolu ile gergeklestirmeye ¢aligir. Temel kendilerini gelistirmek isterler.

Catigma Temel C@ma Catisma
v v
Organizasyon Bireyler
Bireylere iligkin bilgi elde edip, bunlar Onemli ddiiller saglamay1 ve
6dul sisteminde ve diger personel kararlarind organizasyonda yarattiklar: olumlu izlenimler;
kullanmak ister. korumay isterler.

Sekil 4.2 Performans degerlendirme siirecinin ¢atisma alanlart
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Organizasyon Hedefleri Ile Bireysel Hedeflerin Catismas :

Yukanidaki sekilden de gorillecegi iizere performans degerlendirme sirecinde
organizasyonel hedeflerle bireysel hedeflerin ¢atigmasi s6zkonusu olmaktadir. Bu
catigma ¢ ayr1 alanda ele alinabilir:

- Oncelikle organizasyonun degerlendirmeye iliskin hedefleri ile gelistirmeye iligkin
hedefleri birbirleri ile ¢atisacaklardir. Yoneticiler degerlendirmeye iligkin kararlar:
verirken, astlarin kariyer iicretleri de bu kararlardan etkilenecek ve bu kararlarin asta
duyurulmasi astin {iste kars1 olumsuz bir tavir i¢ine girmesine ve giiven kaybina neden
olacaktir. Bu tiir tepkilerle karsilagan yoneticinin yapicl/yardimei ve sorun ¢oziicii
roliinii stirdiirmesi gii¢lesecektir.

- Ikinci olarak astin kendi hedefleri arasindaki ¢atigmadan s6zedebiliriz. Ast
organizasyon igindeki durumunu anlamak ve performansim gelistirmek i¢in geri-
besleme ister. Ancak ayni zamanda ast degerli ve 6nemli ddiiller elde etmek ve
organizasyon iginde kendi konusunda uzmanhgini / iistiinliigiinii kabul ettirmek ya da
siirdiirmek arzusundadir. Bu durumda astin hedefleri bir yandan agiklik ilkesini
gerektirirken, (asta gegerli geri-besleme saglanmast) diger yandan da astin savunucu bir
rol iistlenmesine de neden olmaktadir.

- Ugiincii alanda ise organizasyon hedefleri ile bireyin hedeflerinin ¢aligtigm
goriiyoruz. Ornegin, organizasyonun degerlendirmeye iliskin hedefleri ile astin 6dil
elde etmeye iliskin hedeflerinin ya da organizasyonun gelistirmeye iliskin hedefleri ile
astin tistiinliigiinii / uzmanlhigim kanitlama hedeflerinin birbiri ile ¢atigmasi gibi.
Cansmalarin Sonuclar :

Performans degerlendirme siirecindeki bu ¢atigmalar konusunda énlemler
alinmadiginda, Performans Yonetimi Sistemi’nden beklenen yararlarin gergeklesmesi
giiclesecektir. Burada vurgulanmasi gereken husus, organizasyonlarda yasanan bu
catigmalarin siirecin dogasinda var oldugu ancak sistem iginde kendi haline
birakilmayip, iyi yonetilmesi durumunda olumsuz sonuglarinin azaltilabilecegi ya da

elimine edilebilecegidir (Uyargil, 1994).
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4.4.5 Performans degerlendirmeye iligkin olumsuz tutumlar ve nedenleri

Performans YOnetimi Sistemi i¢inde yasanan bazi sorun ve aksakliklar, 6nemli 6lgiide
taraflarin (yOnetici ve astlar) konuya bakis agilarindan, olumsuz goriis ve tutumlarindan

kaynaklanmaktadir.

4.4.5.1 Degerlendirenlerin (Yoneticilerin) olumsuz tutumlan ve nedenleri

1- Yoneticilerin ¢ogu performans degerlendirme faaliyetlerini fazla zaman alici
bulmakta ve asil gorevlerinin yaninda bu konu ile ilgili ¢aligmalara pek fazla zaman
ayirmak istememektedirler. Oysa kanimizca, performans degerlendirme de planlama,
koordinasyon, sorun ¢dziimleme vb. iglevler gibi y6neticilerin kavramsal becerilerini
onemli olgtide kullanmasimi gerektiren iglevlerden biri olup, sézkonusu faaliyetlerin
yoneticiler tarafindan asil gorevierinden farkli olarak algilanmamasi ile isletmelerde

gereken konuma gelebilecektir.

2- Yoneticilerde performans degerlendirmenin karmagik ve birbiri ile gelisen amaglan

tedirginlik yaratmaktadir.

3- Yoneticilerin performans degerlendirme siirecinin gerektirdigi faaliyetler olan
planlama, analiz etme ve iletisim konularindaki yetersizlikleri de, sisteme kars: olumsuz

tutumlar gelistirmelerine neden olmaktadr.

4- Performans degerlendirmenin siireklilik arzeden bir faaliyet / siire¢ olmasi da
yoneticilerin bu konudaki olumsuz tutumlarinin bir nedenidir. Eger yoéneticiler
performans degerlendirmeyi bir siireg olarak kabul eder, astlan ile iletisimlerini stirekli
koruyarak, onlarin performansiarim planlar, bu planlar  dogrultusunda onlan
yonlendirir, dénem sonunda degerlendirmeleri tamamlayip, elde edilen sonuglara gére
astlanina geri-besleme saglayarak sistemi, performans degerlendirme olarak degil
Performans Yonetimi Sistemi olarak ele alir ve uygularlarsa, daha basanli olacaklari

kesindir.
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5- Performans degerlendirme bazi yoneticilerden yeni bir yo6netim tarzim
benimsemelerini gerektirir. Performans Yonetimi Sistemi 6zellikle performansin
planlanmasi asamasinda katilimci / demokratik bir yonetim tarzinin uygulanmasini

Ongdrmektedir.

6- Performans degerlendirmenin hazirlik gerektiren bir siire¢ olmasi da yéneticilerin
konuya iligkin tutumlarimi etkilemektedir. Performans degerlendirmenin sadece donem
sonlarinda yapilan bir form doldurma islemi olmadig: ve Performans Yénetimi Sistemi
Cergevesinde bir siireg olarak ¢esitli faaliyetler icerdigi kabul edildiginde, yéneticilerin
planlama, degerlendirme, yonlendirme, geri-besleme saglama gibi faaliyetleri

gerceklestirirken gesitli konularda hazirlikli olmalan geregi de dogmaktadir.

7- Performans degerlendirme sisteminin kurulmasina yoneticilerin  katiliminin

bulunmasin da énemli bir husus olarak ele almak gerekmektedir.
4.4.5.2 Degerlendirilenlerin (Astlarin) olumsuz tutumlar ve nedenleri

Ast agisinda da oldukga dnemli yararlar saglayan performans degerlendire, ne yazik ki
bu grubun da olumsuz tepkileri ile karsilagir. Sonuglarindan dogrudan etkilenecek olan
bu kigilere sistem gerektigi bigimde tamitilir ve iyi diizenlenmis egitim programlan

aracilif: ile amaglar agiklanirsa, bu tiir olumsuz gériigler biiyiik dl¢iide azalacaktir.

1- Degerlendirmenin amacina iliskin duyulan kugkular: Astlar 6ncelikle performans
degerlendirmenin hangi amag / amaglarla kullamlacagini tam olarak anlayamazlar.
Genellikle sistemin gelistirmeye ve &diillendirmeye yonelik yénlerinden c¢ok,
cezalandiric1 6zellikleri {izerinde dururlar ve bu nedenle de sisteme iligkin giivenleri pek

giicli degildir.

2- Degerlendirmenin objektifligine iliskin duyulan kugkular: Astlarin degerlendirmenin
objektif ve adil olmamasina iliskin duyduklar1 kuskular birkag nedenden kaynaklamr.
Oncelikle bir ¢ok kisi yoneticilerinin Onyargili, tarafli ve siibjektif degerlendirme

yapacaklarini diigiintirler. Diger yandan, kullanilan degerlendirme tekniklerine pek de
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fazla giivenmedikleri igin kaygilar1 vardir. Basardiklar iglerin ya da gergeklestirdikleri

sonuglarin degil de, kisilik 6zelliklerinin dikkate alinacagim diisiiniirler.

3- Basanli olmalan durumunda performans standartlarinin y&netim tarafindan
yiikseltilecegine iligkin goriisler: Astlar performanslarim etkileyen tiim degiskenlerin
kendi kontrolleri altinda olmadigim ancak {istlerinin bunun tersi bir varsayimla hareket
ederek, kendilerinden siirekli olarak daha ¢ok c¢aligarak performanslarim yiikseltmelerini

istediklerini diigtiniirler.

4- Degerlendirmelerin sonunda degisen pek fazla bir sey olmadigina iligkin gériigler:
Performans degerlendirmenin birbirleri ile ¢elisen amaglari zaman zaman astlarin
sistemden beklentileri konusunda onlar1 hiisrana ugratabilir. Ozellikle basari — 8diil
iligkisinin agikga goriilmedigi sistemlerde astlar performans degerlendirme
caligmalarinin gereksiz oldugu kanisina kapilabilirler.

Yonetici ve astlarin performans degerlendirmeye iligkin yukarida belitrilen olumsuz
tutumlarina, genellikle tiim isletmelerde degisik Olgiillerde de olsa rastlamak
miimkiindiir. Bunlarin bir kism siirecin dogal 6zelliklerinden kaynaklanan olagan
tepkiler olarak kabul edilebilir. Ancak bu olumsuz tutumlarin iyi analiz edilip
nedenlerinin aragtirilmasi sonucunda, pek ¢ogunun ozellikle sisteme iligkin verilen
egitimlerle giderilebilecegi goriilmiistiir. Ayrica, sistemin kurulus agamasinda katilim
kavramina 6nem veren isletmeler, yukarida belirtilen bu olumsuzluklarin ¢ogunu ya hig

yasamamis ya da énemli 6l¢iide azaltabilmislerdir .

4.4.6 Performans ve NLP

1970°’li yillarda ABD’de iki kisi basarili insanlarin performanslarini incelemeye
bagladilar. Kendilerine ti¢ tane model aldilar. Bunlar konularinda dahi kabul edilen
Gestalt Terapisinin kurucusu Fritz Perls, adiyla amlan Hipnoterapinin kurucusu Milton
H. Ericson ve aile terapisi ve degisim psikolojisi uzmani Virginie Satir’dir.

NLP’nin kurucular1 Dr. Richard Bandler; Psikoterapist, Bilgisayar Uzmani, John

Grinder ise Dilbilimci’dir. Bandler ve Grindler’in mentorliigiiniin  yapip onlan
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yonlendiren kisi ise Siberatik Uzmam ve Antropolog olan Gregory Bateson’dur.
Bandler ve Grindler’in ilk ¢alismalarindan olan Meta Model bu usta bilimadamlarinin
kullandiklan1 dil ve iletisim becerilerinin sonucunda ortaya ¢ikti. Iki yil kadar sonra
Bandler ve Grindler ¢aligmalarim formalize ederek buna NLP (Neuro Linguistic
Programming) adim verdiler.
NLP’nin 6zii; konusunda basarili olan insanlarin bu sonuglar1 nasil ortaya koydugunu
olusturarak o davramsg, diigiince ve becerilerin modellenerek, miikkemmelligin herkes
tarafindan iiretilemesinin saglanmasidir. Dolayisiyla, NLP bir bagar1 bilimidir ve
basarilarin nasil olusturulabileceginin cevaplarim {iretir. Her sistemin oldugu gibi
NLP’nin de bir takim 6n kabulleri vardir. Bunlardan bazilar1 sunlardir :

¢ Basarisizlik diye birsey yoktur, yalmzca sonuglar vardir.

o lletisim karsimzdan aldigimuz tepki ve geri doniistiir.

e Zihin ve viicut bir sistemin parc¢alardir.

¢ Bir insan birseyi yapabiliyorsa, bagka bir insan da bunu yapmay1 6grenebilir.

¢ Biitiin deneylerin ve tecriibelerin bir yapis: vardir.

e Her insan kendisi igin 0 an uygun olan davramslar: iiretir.

¢ Herkes ihtiyaci olan biitiin kaynaklara sahiptir.

NLP dort temel iizerine kurulmustur;

Bunlardan birincisi kisinin kendisi ve bagkalariyla miikemmel iletisimi gerceklestiren i¢
biitiinliik ve i¢ uyumdur. Uyum insanin kendi i¢inde dogrulari bulmasi ve her insam
oldugu gibi kabul etmesidir.

Ikinci temel ne demek istedigini bilmek ve bunu bir beceri haline getirebilmektedir.
Ugtincii temel ise duygusal keskinlik kazanmak ve kontrol becerisi gelistirmektir.
Ortaya konulan ve eyleme gegirilen davramislarimizin nasil igledigi konusunda duyarh
olunmasi ve olayin nasil gelisti§inin, nelerin iyi gidip, nelerin gitmediginin ve nelere
gerek oldugunun farkina varilmasidir.
Dérdiincii olarak ise esneklik kazanmaktir. Esneklik NLP literatiirtinde zorlamak degil,
degisik alternatifler yaratmak ve yaraticilik gelistirmek olarak adlandinlir. I¢ biitiinliik
kazandiktan sonra, ne istedigine karar vermek, eyleme gegmek ve esneklik NLP’nin

basar1 formiilii olarak adlandirilir.
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NLP, bugiin biitiin diinyada hizla biiyiiyen, yonetim ve kisisel gelisimden i¢ geligime,
yaraticilik, iletigim, satis ve terapiye kadar birgok alanda uygulanan bir bilim ve
tenolojidir. NLP’nin 6zii igin nasil yapilacagim gosterir ve bu konuda teknolojiler ve

aletler iiretir (Biger, 1997).

4.5 Ucret ve Maas Yonetimi

Ucret ve maas yonetimi, insan kaynaklar1 y6netiminin en énemli islevlerinden birisidir.
Bunun nedeni ise, ticretlerin ekonomik ve sosyal yagsamda gesitli etkileri olan ¢ok yonlii
bir konu olmasidir. Ucretler, bir taraftan emegi karsihginda ¢aligan insanlarin gelirini ve
yasam diizeylerini tayin edici bir 6ge; diger taraftan gerek endiistrinin gelismesine etki
eden Onemli bir maliyet 6gesi, gerekse milli gelirin ¢esitli gelir gruplar1 arasindaki
dagilim tarzini, o toplumdaki sosyal adaletin ortaya ¢ikma oranimi gosteren bir gosterge
olarak ¢ok yonlii bir mahiyet arzeder. Gergekten licret, emegi ile ¢aliganlarin tek gelir
kaynagim olusturmakta, onlarin gegimlerini saglamak yaminda siirekli olarak yasam
diizeylerini yiikseltmek amaciyla iicretlerinin artinimas: istenmektedir. Bu yiizden
ticretler, iggorenlerin ve sendikalarin {izerinde en ¢ok durduklari konulardan birisidir.
Tatmin edici personel iligkilerinin anahtar1 olarak iyi {icrete fazlasiyla 6nem
verilmektedir (Bingdl, 1998).

[sgo6renlerin sadece ficretlerin tutarlartyla ilgilendikleri konusundaki isveren iddialarina
karsilik; yapilan aragtirmalar, mali 6demeler yaninda diger konularla da ilgilendiklerini
gostermektedir. Fakat iicretlerin Is Tatmini Olgeginde 5. Ve 6. siralarda yeraldigim
gosteren Bat {ilkelerinde yapilan moral galismalarina kargin, uygun iicretler ve maaglar
hala ¢ogu isgorenler i¢in onemini korumaktadir. Eger ticretler ve maaglar yeterli ise,
diger ihtiyaglar daha 6nemli duruma gelir; eger licret ve maaglar yetersiz ya da adaletsiz
ise, iggbrenler i¢in 6nem siralamasinda ilk siray1 alacaktir. Bu nedenlerle, uygun bir
ticret ve maas politikasi ile tutarh dahili ticret ve maayg iligkileri sistemi herhangi bir

oOrgiitte bireysel ve grup ¢abasinin gésterilmesi igin yagamsal 6nem tagir.
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4.5.1 Ucret gelirinin énemi

Isverenler, isg6renlerin iicretlerini islerine yaptiklan katkilarnyla etkili bir bi¢imde
iliskilendirmek amaciyla farkli sistemler ve planlar denemektedirler. Isgoren katkilarm
oldukg¢a nesnel bir tarzda 6lgmek miimkiin oldugu halde, bu olgiitler yine de insan
yargilarina, hatalarina ve ¢esitli baskilara konu olmaktadir. Béyle baskilar, iggérenlerin
bireysel olarak veya sendikalar aracilifiyla toplu olarak gdsterdikleri ¢abalar sonucu
elde edilen {icret artiglariyla toplu olarak gosterdikleri ¢abalar sonucu elde edilen iicret
artiglartyla ilgili olabilir. Baskilar aym zamanda, emek piyasasinda belirli becerilere
sahip iggorenlerin dier isgdrenlerle olan rekabeti bigiminde ve is diinyasindaki
rekabette {istiin gelmek igin isglicii maliyetlerini azaltmak amaciyla bir 6rgiit igerisinde
meydana gelebilir. Kamu &rgiitlerinde iggiicii maliyetlerini azaltma yéniindeki baskilar,
vergi gelirlerindeki sinirlamalardan ve bu gelirler agisindan diger kamu kuruluslaryla

olan rekabetten dogar.

Ucretlerin yeterli diizeyde belirlenmesinin bireye, isletmeye ve topluma saglayacag:
birgok fayda vardir. Bu faydalar kisaca isletmelerde isgiici devri oramm diisiiriir,
verimliligi yiikseltir, ¢calisanlari motive eder, iiretimde kaliteyi arttirir ve en onemlisi
toplumda gelir dagilimmmn adil olmasina ve gelir dagiliminda simf farki yaratmayarak

toplumsal huzura katkida bulunur.

4.5.1.1 isgorenler agisindan 6nemi

Isgdrenin aldigr ticret, gogunlukla galismasinin birincil nedenidir. Bununla birlikte,

licret geliri, isgbren igin birkag agidan neme sahiptir.

Ekonomik: Ucretin insanlarin ihtiyag duydugu ve istedigi zorunlu ve zorunlu olmayan
mal ve hizmetleri elde etmenin bir araci olarak islevde bulunmasindan dolay:,

¢alhiganlan igin ekonomik 6nemi fazladir.

Psikolojik: Ucretin énemi veya anlami, aym zamanda, psikolojik de olabilir. Ucret ve

diger 6demeler, bir basan: elde etme duygusunun sembolik bir aracini ortaya koyar.

Ucretin iggorenler igin beklenti ve tatmin kaynag1 olmasi1 yaninda, onlara verilen ticretin
adil olup olmadig1 konusu da olduk¢a Snemlidir. Isgdren, kendi iicretini, benzer isi

yapan arkadagimin tcretiyle; benzer igletmelerde benzer isleri yapanlara &denen
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ticretlerle karsgilagtirir. Dahas1 o, yaptig1 ise oranla aldi: ticreti de karsilagtirir. Bu
bakimdan iicretin yeterliligi yaminda adil olmasi da gerekir. Aksi takdirde,
tatminsizlikler ve huzursuzluklar ortaya ¢ikabilir.

Gelisme: Ucret geliri, aym zamanda, iggérenlerin basarimlar1 ve yetenekleri agisindan
ne kadar gelisme gostermis bulunduklarini Slgmenin bir aracidir. Beklendi Kuramma
gore; artinlmig ticret geliri; iggérenler daha biiyiik ¢obamn daha fazla gelir sagladigim

goriirlerse, elde etmeye galisacaklar bir gaye olarak islev gorebilir.

4.5.1.2 igverenler agisindan Gnemi

Ucret gelirlerinin isgéren agisindan 6nemi yaninda, iicretleri i yapmanin bir maliyeti
olarak diistinen isverenler agisindan da dnemi biiyiiktiir. igverenler, ¢ikt1 basina isgilik
maliyeti ile yakindan ilgilenmek durumundadirlar. Ucretler, ¢ogu isletmeler igin en
biiyilkk tek maliyet kalemini olusturur. Satin aliman hammaddelerin toplam birim
maliyetlerindeki pay1 yaridan fazlasina ulagtign firmalar igin bile, isgilik giderleri
oldukga yiiksektir. Bu nedenle, iicret, igverenlerce maliyete etki eden en 6nemli etmen

olarak ele alinan bir 6gedir.

4;5.1.3 Sendikalar agisindan énemi

Sendikalar agisindan da ticretin 6nemi biiytiktiir. Ciinkii ¢ogu durumlarda sendikalarin
basarilari, toplu pazarhik sonucu isverenlerden sagladiklar1 {icret artiglariyla olgiiliir.
Ozellikle gelismekte olan iilkelerde sendikalarin en 6nemli amaglan, iiyelerin refah

diizeylerini yiikseltmek yoniinde ¢aba gistermektir.

4.5.1.4 Toplum agisindan énemi

Odeme diizeyleri toplum icin Snemlidir. Ciinkii bu, toplumda gegerli olan yasam
standardin1 ve refahi belirlemeye yardim eder. Yiiksek ticret diizeyleri, daha iyi okullar,
hastaneler ve ¢esitli kamu hizmetlerini finanse etmek i¢in daha biiyiikk vergi gelirini
miimkiin kilar. Yiiksek iicret diizeyleri, aym1 zamanda, isgorenlerin satinalma giiciine ve

bir biitlin olarak toplumun ekonomisine ve genel refah diizeyine katkida bulunur
(Bingol, 1998).
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4.5.2 Ucret ve iicretle ilgili kavramlar

UCRET: Ucret, “bedeni ve zihni emege iiretim ameliyesindeki faaliyeti kargilig1 6denen
bedel veya diger bir ifadeyle prensip itibariyla tesebbiistin kér ve zararina bagh olmayan
ve girisimci tarafindan emek sahibine, iiretilen malin satig1 beklenmeden 6denen belirli

bir gelirdir.

UCRET HADDI (Kok Ucret): Is segme sirasinda isin net cazibesini degerlendirme
bakimindan ve tiretim birimi bagina ig¢ilik maliyetinin hesaplanmasinda dikkate alinan
iicret haddi, emegin belirli bir zaman veya tiretim birimi basina elde ettigi para
miktaridir. Bagka bir ifadeyle ticret haddi, belirli bir zaman birimi i¢inde belirli liretim

birimi bagina denen ticreti gosterir.

UCRET GELIRLERI: Glindelik, haftalik gibi ifadelerle ele alman iicret geliri, is
siiresiyle {icret haddinin ¢arpilmasindan elde edilen miktardir. Ornegin, saat basina

20.000,- TL ticret 6denen bir iste caligan iggéren 8 saatlik bir iggiinti igin;
20.000.- x 8 = 160.000.- tcret geliri elde edecektir.

MAAS: Genellikle iicret kavramiyla maas kavram birlikte kullamlmaktadir. Her ikisi
de bagimli ¢alisanlarin emeklerinin karsihiginda elde ettikleri geliri deyimlendirmek igin
kullanilmakta ve aralarinda bir mahiyet farki bulunmamaktadir. Sadece maas altinda
elde edilen gelir, daha uzun devreyi kapsar. Maag, bedeni ¢abaya kargin zihinsel ¢abanin
daha fazla s6z konusu oldugu islerde galisanlara bir aylik siire igin ddenen iicret olarak

tanmimlamak miimkiindiir.

UCRET  DUZEYI:  Ucret diizeyi, bir isletmede  ¢alisanlara 6
denen icretlerin olusturdugu genel simrdir. Ucret diizeyinin yiiksek ya da diisiik

oldugunun anlagilmasi igin de bunun bir dl¢iimle kargilagtirilmas: gerekir.

UCRET YAPISI: Ucret yapis, isletme iginde bir ise diger ise gére ne kadar iicret
ddenecegini ortaya koyar. Ucret yapisinin olusturulmasi, “esit ise esit iicret 6denmesi’ni
miimkiin kilar.

UCRET SISTEMLERI: Ucretin hesaplanis ve $denis tarzina ticret sistemi denir.



78

MAAS VE UCRET YONETIMI: Maag ve iicret yonetimi, is degerlemesi, tcret
yapisinn gelistirilmesi ve korunmasi, licret aragtirmalari, tesvik edici ticret sistemleri,
ticret degisiklikleri ve ayarlamalan, destekleyici 6demeler, kdrin paylagilmasi, 6deme

maliyetlerinin denetimi ve iicretle ilgili diger konular1 igermektedir (Bing6l, 1998).

4.5.3 Ucret ve maas yonetiminin programlanmasi

Ucret yonetimini olustururken, taraflar agisindan ne ifade ettigi ve diizey olarak

beklentisinin bilinmesi énem tasimakla beraber, ticret yapisin etkileyen bagka i¢ ve dig

faktorleri de unutmamak gerekmektedir.

Sekil 4.3 Ucret yonetiminde i¢ ve dig faktorler

Ucret yonetiminde sirketlerin politika olarak tercihleri dort ana tiirde olabilmektedir.

o Onder Ucret Politikass : Daha ¢ok az sayida ama en iyi elemanlarla ¢alismak
isteyen sirketlerin tercih ettigibir politikadir. Eleman girig ¢ikis oranini azaltan bir
tercihtir. Kaliciliy saglar. Uygulanmaya basladiktan sonra, politika degisikligi sirket
i¢in zordur.

e Diigiik Ucret Politikas1 : Eleman Kkalitesinin ¢ok onemli olmadigi, ayrilan
elemanlarin yerlerinin ¢abuk doldurulabilecegine inanan sirketlerin uyguladigi bir

politikadir. Sirketlerin odak noktasi maliyet diisiikliigiinii saglamaktir. Géreceli
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olarak daha diistik maliyetli gibi goziikse de, uzun dénemde sirket igin arti deger
yaratmayan bir politika oldugu sdylenebilir.

e Ortalama Ucret Politikas1 : Genelde piyasa diizeyinde iicret 6deyen bu sirketler,
isimlerinin art1 tercih olduguna inanirlar, Ozellikle holding sirketleri bu politikayi
tercih ederler. Kariyer pesinde olan kisilerin &zellikle tercih ettigibu politikay:
uygulayan sirketler, genelde iki-li¢ y1l sonra yetistirdigi iyi elemanlarin 6nder ticret
politikas1 uygulayan sirketlere gitmesine neden olurlar.

e Karma Ucret Politikas1 : Durumsal {icret politikasi olarak ta tamimlanan bu
politikada, sirket degisik pozisyonlar i¢in degisik ticret politikalar1 uygular. Genelde
kurumsallagma siirecini tamamlamamis olan sirketlerde gozlenen bu politika iicretler
arasinda ugurum yaratir, Bu politikay1 uygulayan sirketlerde ticret ¢ok stk pazarhik
konusu olarak ortaya g¢ikar. Ve her iki taraf agisindan da kullanilir. Vazgegilmez
eleman kavramimn ortaya ¢ikti1 sirketlerde bu politika kendini gosterir (Atig, 1997).

Sirketlerde iicret politikasin1 tamamlayan bir diger 6nemli noktada 6diil y6netimidir.
Ucret sistemi iyi tasarlanmis bir 6diil sistemi ile desteklenmezse basar1 sansi

azalmaktadir. Odiil sisteminin sirkete katkilar1 asagida belirtilmisgtir.

1. Insanlarin gurur ve bagar1 duygularim tatmalarim saglayacak olumlu bir sirket
kilttiri olusturulmasi.

2. Organizasyonun 6zellikle milkkemmeliyetgilik, performans, takim ¢aligmas: ve kalite
konularindaki degerlerinin vurgulanmasi.

3. Yiiksek potansiyelli ¢alisanlara hakettikleri takdirde Odiillendirilecekleri mesajinin
verilmesi.

4. Calisanin motivasyon ve baglilifinin artmasi.

5. Hangi davramslann sirket igin 6nemli oldugunun ¢aligan tarafindan anlagilmasi.

6. Odiil yonetimi politika, sistem ve prosediirlerin sirket ve insan kaynaklan stratejileri
ile biitlinlesmesiyle gelisme ve biiylimenin saglanmasi.

7. Odiil almaya hak kazananlarin, yiiksek performans gosterenlerin veya yeterliliklerini
gelistirmis olanlarin, bagarma stireglerinin gézden gegirilip, diger elemanlarin da bu

seviyeye gelebilmelerinin kolaylagtiriimas:.

LC. YOKSEKOGRETIM KURTT,
! U
DOKUMANTASYON MERKEZ]
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Etkili bir iicret ve maas yonetimi igin duyarh bir 6deme programimn ve politikalarin

olusturulmas: gerekir. Ciink{i bunun hem iggorenler hem de isverenler agisindan gesitli

yararlari bulunmaktadir. Bu yararlari isgoren ve isveren agisindan iki grup halinde

siralayabiliriz:

Isgorenler Agisindan Yararlari:

1.

isgorenlere islerinin gereklerine gére ddemede bulunulur. Ornegin; yiiksek
beceri gerektiren igler, diigiik beceri gerektirenlerden daha fazla 6demeye hak

kazandirilir. Béylece haksizliklar ortadan kaldiriimis olur.

2. Ucret hadlerinin belirlenmesinde s6z konusu olabilecek 6znel davranma

olasilig1 biiyiik ol¢iide en aza indirilir.

3. Is stiregleri ve terfi hatlar uygun bir bigimde olugturulur.

4. Isgoren morali yiikselir ve i3 yapma istegi artar. Ciinkii iicret programi

agiklanabilir nitelikte olup gergeklere dayandinlir.

Isveren Acisindan Yararlari:

1.

Isveren, isgiicli maliyetlerini sistemli olarak planlayabilir ve onlan denetim

altinda tutabilir.

. Sendika ile iligkilerde igveren iicret programinin esasim agiklayabilir. Ciinki

program sistemli is analizine ve {crete iligkin bicimsel verilere

dayandirilmagtir.

. Ucret programy, ficret esitsizlikleri {izerindeki uyusmazliklan azaltir.

. Ucret programu, isgéren motivasyonunu giiclendirir. Ciinkii yeterli ve uygun

bir bi¢imde yiiriitiilen program, isgérenlerin isteklerine ve ihtiyaglarina

dayanak olusturur.

. Ucret programu, biitiin isler igin yeterli olarak iicret 6deyerek nitelikli iggiiciinii

¢ekmede yardimci olur.
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Yukarida yararlanim belirttigimiz iicret ve maas programimn olugturulmas: sirasinda
iicret hadlerini etkileyen etmenler ile politika ve ilkelerin de gozéniinde bulundurulmas:

gerekir (Bingdl, 1998).

4.5.3.1 Ucret hadlerini etkileyen etmenler

Asagida bireysel orgiitlerde {iicretleri olusturmaya yardimci olan bu etmenler
incelenmektedir. Kuskusuz bunlar tek baglarina iglevde bulunmaz, fakat genellikle ticret

hadlerinin diizeylerini ve iicret artiglarin1 belirlemek kosuluyla islerlik kazanabilir.

Cari Ucretler: Cogu isletmeler, diger isletmelerin aym emek piyasasinda ya da
ozellikle yoresine bakmaksizin ayni igkolunda aymi is sinifi igin ne ddityor olduklarim
arastirarak kendilerinin verdikleri iicretlerin uygun olup olmadiklarna karar verirler.
Firmamn bir dereceye kadar daha az iicret 6deyerek isgiiciinii ¢ekebilmesine karsin,
uzun dénemde yeterli sayida ve uygun nitelikteki iggorenleri cezbedebilmesi i¢in emek
piyasasindaki rekabet ortamina (kosullarina) gére hareket etmelidir. Clinkii her zaman
icin diisiik ticretle nitelikli eleman bulmak miimkiin olmayabilir. Ozel bir iggiicii beceri
arz1 kit olursa, s6z konusu isgiiciinii talep edenler, emek piyasasinda fiyat1 artirirlar ve
dolayisiyla cari iicret yiikselir. Keza tersi de miimkiindiir. Bir 6rgiit, arzu ettigi iggtictinii
cezbetmede ve istihdamim saglamada giigliikle kargilagirsa, bu durum genellikle onun

ticret diizeyinin ¢ok diigiik oldugunu gosterir.

Bu bakimdan bir is 6rgiitii, kendi iicret diizeyini belirlerken emek piyasasindaki cari
ticretleri dikkate almak zorundadir. Aksi takdirde arzu ettifi veya gerek duydugu
niteliklere sahip isgdren bulmakta giigliik ¢ekecektir.

Ucret Odeme Erki: Ucret 6deme erki, emek piyasasinda ya da endiistride yiiriirlikte
bulunan iicret diizeyini oranla bir drgiitteki genel licret diizeyini etkileyen bir etmendir.
Bu, isletmenin mali durumunu ortaya koymaktadir. Aym endiistri i¢inde uzun dénemde
satiglar iyi olan ve yiiksek kér elde etme firsatlarim iyi kullanan firmalar daha yiiksek
iicret ddeme kudretine sahip olurken, marjinal firmalar ise emek piyasasinda s6z konusu

olan cari iicretlerin altinda ticret 6demek durumundadirlar.

Bu nedenle isletmeler, emek piyasasindaki cari iicretler ne olursa olsun, iicret

diizeylerini saptarlarken kendilerinin mali giiglerini g6z Onlinde bulundurmak
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zorundadirlar. Zira mali giicii yeterli olmayan bir firma, emek piyasasi cari licret
diizeyinde veya bu diizeyin iistiinde iicret diizeyini saptarsa, yliksek nitelikli elemanlar
istihdam etme olanagim bulsa bile, kisa siire iginde iflas etmek durumuyla kars1 kargtya
kalabilir. Bu nedenle iicret diizeyinin belirlenmesinde “Ucret Odeme Erki” etmeninin

dikkate alinmasi gerekir (Palmer, 1993).

4.5.4 I5 degerlemesi

Gliniimiiziin ¢aligma yasamina iligkin en 6nemli sorunlarindan birisi, licret ve maag
konusudur. Isgorenler, 6zellikle ekonomik kosullarin olumsuz oldugu dénemlerde iicret
konusu iizerinde duyarlidirlar. Elde edilen iicretin miktarinin iggérenin ve ailesinin
gecimini saglay1p saglayamadigy, diger isletmelerde 6denen iicretlerle benzerlik gosterip
gostermedigi ve belirli bir is i¢in kabul edilmis diizeyden yiiksek ya da diistik bir ticret
olup olmadig1 konular1 énem arzetmektedir. Aym zamanda isyerlerinde huzursuzluga
yol acan bir konu da, iicretlerin belirli bir temelden uzak, gelisi giizel belirlenip
belirlenmemesidir. Bu husus, is¢i-igveren iligkilerinde en fazla anlagsmazlik doguran ve

toplu pazarlik goriigmelerinde iizerinde en gok durulan ve sorun yaratan bir konudur.

Bu sorunlarin ve huzursuzluklarin ortadan kaldirilmas i¢in emegin karsilig1 olan iicretin
adil dlgiilere baglanmasi gerekir. Ayrica bir igyerindeki tiim islere iliskin {icretlerin
yapilan iglerin igerigine ve goreli 6nemine gore 6denmesi ve aym zamanda igletmenin
ticret diizeyinin diger isletmelerin benzer isler igin belirledikleri licret diizeyiyle
karsilagtirilabilir olmasiyla iicretin adil Olgiilere baglanmast miimkiin olur (Bingdl,
1998).

Is degerlemesi, bir 6rgiit igerisinde ve benzer orgiitler arasinda karsilagtirilabilir is
degerlerini 6lgmede bir dereceye kadar nesnelligi saglamaya g¢aligan bir uygulamadir.
Degerleyiciler tarafindan islere verilen degerlerin onlarin goriislerinin 6zii olmasindan
dolay1, kuskusuz is degerlemesi tamamiyla nesnel olmayabilir. Fakat ig degerlemesi, bir
isin digerleriyle karsilagtirilmasinmi kolaylastirarak ve her ige bir deger vermede goz
oniine alinan nitelikleri, kosullar1 ya da diger etmenleri agik bir bigimde belirterek

isleme yine de bir dereceye kadar nesnellik getirebilir.
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4.5.4.1 Is degerlemesi siireci
Degerleme Amacinin Belirlenmesi: Bu agamada i§ degerlemesinin hangi amaca y6nelik

oldugu ve hangi yararlarin elde edilecegi saptanmalidir.

Degerlemeyi Yapacak Kisilerin Sec¢imi: Is degerlemesine baglamadan 6nce bu
¢alismalar1 kimlerin yapacaginin belirlenmesi ve bunlarnn se¢imi dnem arzetmektedir.
Ancak is degerlemesini yapacak kisilerin bazi niteliklere sahip olmalari gerekir ki
degerleme saglikhi bir bigimde yapilabilsin. Aranan nitelikler arasinda is degerlemesi

konusunda uzmanlik, iicret yonetimi ve istatistiksel uygulamalarda kuramsal ve
akademik bilgi yer almaktadir.

Degerlemenin Kapsami: Isletmede hangi islerin is degerlemesi kapsamina alinacag da

Onceden saptanmasi gereken 6nemli bir etmendir.

Degerleme Yonteminin Se¢imi: Bu baglik altinda agagida inceleyecegimiz is degerleme
yontemlerinden hangisinin uygulanacagina karar verirken; degerleme kapsamina

alinacak islerin sayisi belirlemek gerekir.

4.5.4.2 I degerlemesi sistemleri

Siralama Yo6ntemi: Siralama yoéntemi, anlasilmas: ve uygulanmasi en kolay ve ucuz
olan en eski yontemdir. Bu yontem, kiigiik boyutlu, bagka bir ifade ile i sayisinin az
oldugu isletmeler i¢in olduk¢a uygundur. bu sisteme gore, isler 6nem ya da giigliik
dereceleri dikkate alinarak siralanacag) igin, is sayis: arttikga siralama iglemi de gittikge
giiclesir. Bu nedenle is say1s1 sadece 20-30 kadar olan isletmelerde bu yontem giivenilir

sonuglar verebilir.



84

Kargilagtirma Alani
Karsilagtirma Esaslari Bir Biitiin Olarak Is Is Ogeleri ve Etmenleri
(Sayisal)
ISILE IS (1) IS SIRALAMA (3) PUANLAMA YONTEMI
YONTEMI
IS ILE OLCEK (2) IS DERECELEME (4) ETMEN -
YONTEMI KARSILASTIRMA
YONTEMI

Sekil 4.4 Is degerlemesi sistemlerinin karsilagtiriimasi

Siniflandirma veya Dereceleme Yontemi: Bu yontem, iglerin 6nceden belirlenmis bir
seri siniflara veya derecelere gore siniflandirilmalarina veya gruplandirilmalarina olanak
tanir. Sistem oldukga basit oldugu halde, puanlama ve etmen karsilagtirma sistemlerinin

verdigi dogru sonuglar saglayamaz. Ciinkii is, biitiin olarak degerlenir.

Puanlama Yontemi: Puanlama y&ntemi, siniflandirma igin esas alinan bir seri etmenin

kullamildig1 Is Simflandirma Sisteminin bir uzantisiir. Bu yontem, is degerleme
yontemleri i¢inde en yaygin olarak kullamlamidir. Bu yéntem ile etmen-kargilastirma
yontemi, islerin goreli degerini nitelik ve analitik agidan daha ayrintili olarak degerler.
Ancak puanlama yontemi, genellikle farkli ig kiimeleri i¢in ayr1 ayn gelistirilmektedir
(Bingol, 1998).

4.5.5 Ucret ve 6zendirme

Hazirlanan Ucret programimin her asamasinda, galisanlarin ihtiyaglari ve verimlilik
diizeyinin goz oniinde tutulmas: zorunludur. Maliyetler kontrol altinda tutulurken, {icret
programinin verimlilikle ilgili hedeflere ulagmasi saglanmalidir. Ucretle ilgili her
konunun c¢alisanlarla tartigilmasi, calisanlarin girket politikalarina olan giivenini

arttirmakta ve yoneticilerin daha iyi anlamalarim saglamaktadir.
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Yonetime katilimin esas oldugu Toplam Kalite Yonetiminde, ¢alisanlarin yonetimi
sistemine inanip, giivenmelerini saglamak i¢in, adil bir {icret programinin hazirlanmasi
ve bu programin diger sistemlerle birlikte, periyodik olarak gozden gegirilmesi
gerekmektedir. Aksi taktirde, ¢alisanlarin yonetim sistemine olan giivenleri azalacag

gibi direng gostermeleri de miimkiin olacaktir.

Toplam Kalite Yoénetiminde istenilen basariya ulasabilmek igin c¢alisanlarin motive
edilmeleri zorunludur. Calisanlarin Toplam Kalite Yo6netiminin gerektirdigi c¢abayi
gostermeleri, isbirligi ve katilim igerisinde galigarak, girket ile biitiinlesebilmeleri igin
bireysel tesviklerden vazgegilerek, gruplarin tegvik edilmeleri amaciyla bazi 6dendirme

teknikleri gelistirilmigtir. Bu teknikler:

Tiim Cahsanlara Tek Maas Sistemi: Bu sistem, maagh ¢aliganlar ile saatlik iicret
alanlar arasindaki iicretlendirme sistemi farkim, saatlik iicret alanlar lehine ortadan

kaldirarak, tiim ¢alisanlarin maagh sisteme ge¢mesini saglamaktadir.

Yan Odemeler Paketi Sistemi: Pek ¢ok sirkette yan &demeler sabittir ve tiim
caliganlar, ihtiyaclari olsun veya olmasin aym paketten yararlanmaktadir. Oysa,
¢alisanlarin istek ve ihtiyaglan farklilik gdstermektedir. Ornegin; geng bir ¢aligan daha
fazla yillik izin kullanmak isterken, daha yash olana yiiksek emeklilik primini tercih
edebilmektedir. Bu nedenle bir menii hazirlanarak, c¢alisanlarin istedikleri haklardan,
istedikleri oranda yararlanmalarimi ongdren ve belirli sirlan olan bir paketin
hazirlanmas1 daha yararli olacaktir. Bu sayede, hem ¢alisanlarin memnuniyeti
saflanacak, hem de y6netimin onlara deger verdigi ve onlarin gikarim diigiindiigii ortaya

cikacaktir.

Toplu Olarak Artiy Sistemi: Ucret veya maas sistemindeki artiglari parga parca
yapmak yerine, daha uzun zaman araligiyla toplu bir sekilde yapmanin, daha biiyiik
parasal degerlerin s6z konusu olmas: nedeniyle, psikolojik agidan daha biiyiik etki
doguracagi varsayimi kabul edilmektedir. Ancak, bu sistemde iilkenin ekonomik
kosullarinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Yiiksek enflasyonun oldugu iilkelerde, bu

sistem istenilen fayday: saglayabilecektir.
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Yetenege Dayah Odeme Sistemi: Yetenege dayah deme sistemi, calisanlan deneyim
ve yeteneklerini gelistirmeye yonlendirmektedir. Bu sistemin kullanilmasi; yiiksek
katilim, takim calismasi, yiiksek denetime yiiksek ticret ddenmesi gibi uygulamalar ile
desteklenmelidir. Bu ozellikleri ile yetenege dayali 6deme sistemi, Toplam Kalite

Yonetimi igerisinde kullamlabilecek bir sistem olarak goriilmektedir.

Insan Kaynaklari yonetiminde, iicret ve 6zendirme sisteminin temel &zellikleri su

sekilde 6zetlenebilir:

Ucret ve 6zendirme sistemi;

* Sirketin bagarili olmasin destekler,
* Insan kaynaklan stratejileri ile tam olarak biitiinlesmistir,
* Calisanlarin becerilerinin ve niteliklerinin gelismesi iizerinde durur ve insan

kaynaklan kapasitesinin giiglendirilmesine etkin bir sekilde katkida bulunur,

* Esnek bir sekilde islerligi olan bir stirectir (Tiirkel, 1998).

4.5.5.1 Yoneticiler icin tegvik edici 6demeler

Bilindigi gibi yoneticilik tcretleri, isletmelerin satis hacmi ve karhlik durumuyla
yakindan ilgilidir. Satis hacmi ¢ok genis ve kar oram gittikge artan isletmelerde,
digerlerine oranla yéneticilerin iicretleri de yiiksek olmaktadir. Tegvik edici 6demeler,
normal iicretlerine bir ek olarak yapilir. Bu ek gelir, igletmenin karlilik durumuna gore

saptanir.

Yoneticiler igin parasal tesvik ediciler, islerine kargi bir istek doguracak, isletmeye
bagliligi artiracak ve onlarin enerjilerini ve ¢abalarini isletme gayelerine katkida
bulunacak bi¢imde tasarlanmalidir. Yoneticiler i¢in saglanan bu tegvik edici planlarin
6zel amaglan arasinda: (1) kédrlarin ve yatinmin geriye doniisiiniin iyilestirilmesi, (2)
maliyetlerin azaltilmasi, (3) daha biiylik bireysel ve grup ¢abasinin bagarilmasi, (4)
isletme birimleri arasinda igbirligi ve (5) isletmenin biiylimesinin tatmin edici bir
bigimde gergeklestirilmesi bulunmaktadir. Dahasi, yonetsel tesvik edici planlar, iyi
yoneticilerin tedarikini kolaylastiracak ve yonetsel personeli mesleki gelismelerini

siirdiirmeye tesvik edecek nitelikte olmalidir. Bu amaglar, yoneticilerin katkilarina gore
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odemeler ongéren farkli yontemlerin gelistirilmesine yol agmustir. Bu konuda
gelistirilmis birgok plan, tegvik edici nitelikteki kazanglarin tiimiintin veya bir kisminin
Gdenmesini emeklilige birakilmasina veya isletmenin hisse senetlerinin verilmesine

iliskin hiikiimleri icermektedir (Bingol, 1998).

4.5.5.2 Satis personeli i¢in tesvik edici demeler

Tesvik edici 6demelerde, satigla ilgili islerde gok genis bir uygulama alam vardir. Satis
clemanlarina gergeklestirdikleri satis miktarina gore belirli oranda komisyon, almakta
olduklan iicretlerine ek olarak verilmektedir. Baz:1 isletmelerde satis personeline sabit
gelir garanti edilmez. Saticimin geliri sattigi mal miktarina dayamir. Bazilan ise, ek
ddeme garantili komisyon plammi uygular. Buna gore, satictya komisyondan bagka
belirli bir miktarda iicret 6denir ve bu 6denen fazlalik ilerde garanti miktarinin iistiinde
yaptig1 satislarin komisyonunundan kesilmek suretiyle geri alinir. Satig elemanlarinin
ticretlerindeki belirsizlik, onlar1 daha yogun ve daha etkin bir ¢alijmaya dogru

itmektedir.

Saticilar igin mali tesvik edicilerin gelistirilmesi oldukga zordur. Ciinkii saticilarin
basarisi ¢ok kere dis etmenlerden etkilenir. Ekonomik ve mevsimsel kosullar, satig
rekabeti ve tiiketici taleplerindeki degisiklikler, satiglarin parasal hacmini etkileyebilen
dis etmenler arasindadir. Bu nedenle satig hacmi, saticilarin harcadiklar: ¢abanin dogru
bir gostergesi olarak islev gormeyebilir. Saticilar igin tegvik edici sistemleri
gelistirirken, isverenler ekstra satig ¢abalarimi ve aym zamanda dogrudan satiglara
katkida bulunmayan faaliyetler i¢in saticilarin nasil ddiillendirilecegi sorunuyla yiizyiize
gelirler. Bunun yam sira, satis elemanlarina bir dereceye kadar sabit gelir saglama

sorunuyla da kargilagirlar (Bingol, 1998).
4.5.6 Ucret motivasyon iligkisi

Ucret ¢ogu zaman bir motivator miidiir ?, degil midir ? tartismasina neden olur. Aslinda
burada sorunun yamt: basittir. Ucret durumsal bir motivatordiir. Bazi durumlarda bazi
kisiler i¢in en Onemli motivasyon araciyken, bazen motivatérler arasinda yer

almayabilir. Ozellikle orta ve alt geli gruplarinda ¢aliganlar igin iicret gergekten en
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dnemli motivasyon araglarindan birisidir. Burada motivasyon araci iicretin diizeyidir.
Kisiler iicretlerinin yasamsal degeri iizerinde dururlar. Ucretin adil olup olmadig1 gok

sorguladiklar bir durum degildir (Atig, 1997).

Pozisyon yiikseldikge, bu pozisyon karsilig: alinan ticretin es deger pozisyonlara 6denen
iicretlerle karsilagtinilmasi artar. Bu durumda 6nemli olan iicretin diizeyi degil degeridir.
Ucret bu noktada kisinin degeri olarak algilanmaya baglanir. Aradaki ¢ok kiigiik bir fark
bile mutsuzluk nedeni olarak algilanmaya baglar ve dogal olarak ¢aligma performansini

etkiler.

Insan Kaynaklar1 béliimerinn iicret sistemi olugturuken, diizeyler arasindaki beklenti ve
deger farkliliklarim dikkate almalar1 bu agidan &nem tasir. Bu noktada degerler

aragtirmasi yapilmasi sistemi saglikh kurmak agisindan avantaj saglayabilir.

4.5.7 Piyasa iicret aragtirmalar:

Ucret sistemi olustururken, gézardi edilmemesi gereken g¢alismalardan birisi piyasa
iicret aragtirmalanidir. Sirket ticret diizeyleri olustururken i piyasasi agisindan bakilmasi
gereken iki nokta vardir. Birincisi sirketten ayrilan elemanlarin hangi kosullarda, hangi
sirketlere gittikleri, ikincisi ise girkete gelen bagvurularin hangi kosullar ve beklentilerle

geldigidir.

Piyasa iicret aragtirmas: yapilirken sadece rakip sirketlerin ticretlerinin degerlendirilmesi
her zaman dogru sonuglar vermez. Elestirmelerin bazen pozisyonlar bazinda yapilmasi
gereklidir. Nedeni de bazi pozisyonlar igin iskolu veya sektor farkinin 6nem
tagitmamasidir. Bir diger 6nemli nokta ise kargilagtinilan iglerin igerigidir. Aym isimleri
tagisa bile islerin sorumluluk ve agirlik agisindan farkli olabilecekleri ve bunlarin
iicretleri agisindan degerlendirilmesinde hatalar olabilecegini unutmamak gerkmektedir
(At1s, 1997).

4.5.8 Ucret artis sikhin
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Ucret yonetim sistemini olugtururken tizerinde durulmasi gereken konulardan birisi de
ticret artig sikligidir. Bu konuda Tiirkiye’deki sirketlerin uygulamalarindaki farklihiklar
dikkat cekicidir. Uygulamalara bakilirsa;

e Yilda bir kez ticret artig1

e Yilda iki kez iicret artis1

e Dort ayda bir ticret artisi

e Ug ayda bir ticret artig1

e Enflasyon oraminin %10 veya %X’i gegmemesi durumunda otomatik ficret artig

e D§viz bazinda 6demelerde yilda bir kez artig

Enflasyonun yiiksek yasandig1 iilkelerde iicret artig sikliginin minimum iki, maksimum

dért olmasi nerilmektedir (Atis, 1997).

4.5.9 Ucret deme tipi ( Net / Briit )

Sistem olusturulurken iizerinde durulmasi gereken konulardan birisidir. Net ve briit
{icret 6demesi bu konudaki seceneklerdir. Bazi iskollarinda bunlarin yaninda zarf

ddemesi gibi geleneksel 6deme tipini de koymak sézkonusu olmaktadir.

Net iicret uygulamasinin ¢aliganlar agisindan daha avantajli oldugu, ayrica psikolojik
pozitif etkisinin oldugu goriilmektedir. Vergi dilimlerindeki artigin azaltic etkisi bu
sekilde ortadan kalkmaktadir.

Briit iicret uygulamasi genelde sirket yonetimlerinin tercih ettigi bir metdo olarak &ne
¢ikmaktadir. Sirketler paranin maksimum Kkullanimi agisindan, insan kaynaklar
boéliimleri ise tahakkuk agamasindaki kolaylik sebebiyle briit 6demeyi daha fazla tercih
etmektedir.

4.5.10 Maas sayisi

Maas sayisinin belirlenmesi de sistem agamasinda 6nem tasir. Tiirkiye uygulamalarinda
12-13-14-15-16-17-18 maas sayilan gozlenmektedir. ikramiye adi altinda &denen
12’nin istiindeki rakamlar, ikramiye felsefesinden uzaklagarak, maagin bir pargasi
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haline déniigmiistiir. Ideal yap1 12 baz maag tizerinde 6zendiriciler, sosyal yararlar ve

sirket ortaklig1 metodlarinin uy gulanmasidir (Atis, 1997).

4.6 Sosyal Yardim ve Hizmetlerin Tanim, Tiirleri

Sosyal yardimlara isgorenlere daha fazla mali katkilar olarak bakilabilir. Ornegin, hasta
olanlara 6zel 6demeler (is géremezlik 6denegi), is¢i tasarruflarina 6zel katk: 6demeleri,
hisse dagitimi, 6zel emeklilik planlan gibi. Bu ayrima gore hizmetler, hukuki yardim,
personel damgmanlig: veya tatil tavsiyesi ve kolayligi gibi parasal olmayan yardimlan

icermektedir. Ancak bu ayrim kesin degildir.
Sosyal yardin ve hizmetlerin birka¢ 6zelligi ele alinarak tamimlama yoluna gidilebilir.

e Sosyal yardim ve hizmetler iggéren agisindan Onemli bir {stiinliige sahiptir.
Kuskusuz bunlar, aym zamanda, Ustiin nitelikli iggérenleri cezbetmede ve
muhafazada igverene yardimci olabilmektedir, fakat en fazla isgorenler igin onemli
bir destektir.

e Sosyal yardun ve hizmetler, diizenli maas ve iicrete destek olma niteligindedir.
Bunlar yillik, aylik veya saatlik iicret ya da maaglarin 6tesinde bir takim yarar ve
hizmetler olarak sunulur. Dahasi, bu kalemler, ¢iktiy1 veya olaganiistii bagariy1

artirma amaciyla verilen tesvik edici primler veya odiiller degildir.

e Sosyal yardim ve hizmetler kismen veya tamamen igveren tarafindan finanse edilir.

Isveren, en azindan faturamn bir kismim éder.

e Sosyal yardim ve hizmetler, bir iggérenin kendi insiyatifiyle veya bir birey olarak
elde edemeyecegi bazi yardimlar: saglar. Bunlar, bir tiir daha ucuz olabilecek ve bir

grup esasina gore tasarlanabilen yardim ve koruma ortaya koyar.

Bir yandan isletmenin verimliliginin ve gelismesinin saglanmasi, diger yandan mesleki
ve kiiltiirel agidan gelismelerini saglayici ortamin yaratilmasi amaciyla sunulan sosyal
yardim ve hizmet tlirleri, {ilkeden iilkeye ve isletmeden isletmeye degisiklik
gOstermektedir. Sosyal yarar tiirlerini, genellikle Tiirkiye’deki uygulamalar1 dikkate
alarak dort grup halinde gésterebiliriz.



91

4.6.1 Parasal 6demeler

o Fazla mesai 6demeleri

Zaml vardiyalar

Hafta sonu tatili, bayram ve resmi tatil giinlerinde, ¢alisma karsihifinda

ddenen normal giinliik iicrete ek zaml ticretler.

Hafta sonu tatili, bayram ve resmi tatil giinleri ¢alisma yapilmadig

halde ¢alisilmis gibi 6denen ticretler.

o Yillik tcretli izin.
. Yillik izin har¢hgi
o Dinlenme zamanlar
. Yemek parasi
. Yakacak yardimi
° Sendikal gorevlilere izin
. Yakinlarin liimiinde izin
o Yillik ikramiye
° Bulus ikramiyesi
o Ogrenim yardimi ve bursu (isgérenin gocuklar: igin)
. Oliim yardimi
4.6.2 I giivenligi
. Ihbar tazminat
. Kidem tazminati
e Yipranma primi
. Is giivenligi elbiseleri

o Yeniden egitim olanaklar
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. Oliim yardimu
. Kaza sigortast
. Issizlik sigortasi

4.6.3 iggoren hizmet programlan

° Kafeterya hizmetleri (yemek, ¢ay v.s.)
o Konut edindirme veya lojman olanag1
. Kantin hizmetleri

. Saglik hizmetleri veya sagligin korunmasi
e Satis magazasi ve tenzilath satiglar

. Mali konularda danigmanlik

. Hukuki yardim

) Isgoren egitimi

. Dogum 6ncesi ve sonrasi izin

° Evlenme yardimi

o Stiit emzirme izni

° Kres hizmetleri

. Kredi olanaklar

U Beslenme danigmanlig

° Otopark yeri

4.6.4 Yaghhk ve emeklilik planlar

. Emeklilik damigmanligy
° Emeklilik 6zel planlar

. Yaslilik gelir planlan
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. Emeklilik ve yardim sandiklar
° Sosyal Sigortalar Kurumuna igverenin 6dedigi oliim, kaza, maluliyet,
yaslilik sigortas: primleri

Bu sosyal yarar ve hizmetlere ek olarak son yillarda tilkemizde yasal olarak sunulmasi
gereken sosyal yararlar arasinda; konut edindirme fonu ve mecburi tasarruf fonu igveren

hissesi sayilabilir.

Sosyal yardim ve hizmetlerin olugturulmasi veya mevcutlarin degerinin artirilmasi
konusunda Oneriler tepe yoneticisi, insan kaynaklari birimi ve -varsa- miidiirler
kurulundan gelmektedir. Herhangi bir sendikayla toplu pazarlik yapilmasi durumunda
stirekli baski sendikalardan gelmektedir. Sosyal yardim ve hizmetler uygulamas: tepe
yoneticisi ve finansman onay: ile uygulamaya konmalidir. Bununla birlikte sosyal
yararlarda herhangi bir degisikligin planlanmasin koordine etme sorumlulugunun insan

kaynaklar1 birimine ait olmasi zorunludur (Bingdl, 1998).

4.7 Kariyer Yonetimi

Giiniimiiz modern yonetim anlayisinda iletmelerin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanabilmeleri i¢in Kkariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek
organizasyonel etkinlik, gerekse iggdéren tatmini agisindan olduk¢a biiyiik 6nem

tasimaktadir.

Kariyer gelistirme etkinlikleri, is giicli krizinin yol a¢tifn eleman kith§ yiiziinden,
giiniimiizde organizasyonlar i¢in yeni bir anlam ve Onem kazanmugstir. Nitelikli
adaylarin bulunamamasi yiiziinden, hem {iretim hem de hizmet sektoriindeki
organizasyonlarda giris diizeyindeki igler ¢ogunlukla bogtur. Bu durum organizasyonlar
ellerindeki elemanlann koruma konusunda agmazla karsi karsiya birakabilir. Kariyer
gelistirme, organizasyonlarin ellerindeki degerli elemanlann korumasmmn bir yoludur.
Organizasyon igindeki yerleri kendilerine uygun olmayan degerli elemanlan saptamada
performans de@erlendirmeden yararlamlabilir. Organizasyonlar bu elemanlarin daha

uygun yerlere gelmesini saglarlarsa, ellerindeki kaynagi daha iyi kullanmis olurlar.
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Gelisme potansiyeline sahip elemanlarin elde tutulmasi, yeterliliklerini kanitlamig
clemanlarin elde tutulmasi kadar Snemlidir. Organizasyonlarin kenid elemanlarinin
yeteneklerinden daha fazla yararlanmasi, isten ayrilmalan asgariye indirmesi, bdylece
de hem bireylerin hem organizasyonun performansim yiikseltmesi miimkiindiir. Ayrica,
eldeki elemanlarin gelisimine yardimci olmanin maliyeti, yeni eleman istihdam edip

onlar egitmekten daha ucuzdur.

Kariyer yonetimi, elemanlarin meslek hayatlarim planlama isidir. Kariyer gelistirmenin
canli olmasi igin iist yoneticilerin destegi gereklidir. Elemanlarin gelismesine verilen

zaman ve destek, yapilan bu yatirimu bol bol karsilar.
Organizasyonlar, kariyer yonetim yontemi olarak,
o Kariyer Danigmanlik Hizmetin Saglanmas:.

e Kariyer Yonlendirmesi. Mesleki ilerleme ¢izgilerinin ya da yollarimin belirli

olmas.
e Iceriden Terfi.

e Becerilerin Degerlendirilmesi Ve Egitim. Meslek hayatlarinin ortasina gelmis
ya da sonuna yaklagmig elemanlarin becerilerinin giincellestirilmesi, bu sayede

performans yiikseltimi ve galiganlarin organizasyonda tutulmasi.

o Is Zenginlestirme. Mevcut islere yeni deneyimler, genisletilmis sorumluluklar

ve tesvik edici 6zellikler kazandirmak tizere yeniden bi¢im verilmesi.
o [s Rotasyonu. Calisanlarin yerlerinin dikey degil yatay olarak degistirilmesi.

o Kariyer Planlama Gruplar1. Baz1 6grenme tekniklerinin, ¢alisanlarin kendilerini

gelistirmesine yardime1 olmak {izere kariyer gelistirme konusuna uygulanmasi.
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KARIYER
GELISTIRME
]
Kariyer Planlama Kariyer Yo6netimi
B Kisinin kendi bilgi, beceri,ilgi, deger B Beseri kaynak planlan ile sistemin entegre
yargisi. gitglil ve gligsiiz yonlerinin edilmesi
degerlendirilmesi B Kariyer yollarimn belirlenmesi
B Organizasyon igi~cigt kariyer olanaklarmin B Kariyer bilgisinin artinlmasi igin agik
tanimlanmasi islerin duyurulmasi
W Kendisine kisa, orta, uzun dénemli hedefler B Caliganlan performanslarinmn
saptamasi degerlendirilmesi
B Planlanm hazirlamasi B Astlara kariyer danigmanlif1 yapilmas)

B s deneyimlerinin artinimas
B Epitim programlan dizenlenmesi
B Yeni persone! politikalannin olusturulmasi

B Planlarim uygulamasi

Sekil 4.5 Kariyer gelistirme sistemi

Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in gerekli egitimi
almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine (nakil) tabi tutulmalarina iligkin kararlarin
alinmasinda Performans YOnetimi sisteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine

ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir.

Kariyer planlama; ¢alisamin firsatlarin, segeneklerin ve sonuglarin farkina varmasi,
kariyeri ile ilgili hedefleri belirlemesi, kariyer hedeflerine ulagsmada yo6n tespiti ve
zaman planlamasi yapmasim saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel faaliyetlerin

programlanmasi iglemidir.

Calisanlar, zaman igerisinde bu eylemlerin tamamini  yalmz  bagina
gerceklestiremeyebilirler. Calisanlara 6rgiit iginde bireyin bu iglemleri gergeklestirmede
yardimc kisilerin olmasi gerekir. Bu kisilerin de orgiitte insan kaynaklar1 yéneticisi

olmas: gerekmektedir. Ancak kariyer planlamanin asil agirlig1 ¢aligan tizerindedir.

Kariyer planlama, genellikle kariyer hedefleri ve kariye yollarimn tespiti ile ilgilidir.

Kariyer hedefleri, ¢alisganin bir kariyer boliimiine ulagmasi i¢in ¢aba gosterdigi
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gelecekteki durumlan ifade eder. Kariyer yollan ise, ¢aliganin kariyerini bigimlendiren

faaliyetler dizisidir.
Kariyer planlamanin normal olarak bes adimi vardir:

1.Kendini degerlendirme. Bireyin yeteneklerinin, becerilerinin, ilgilerinin ve

arzularinin tam bir dokiimiinii ¢ikarmasi

2 Kariyerle ilgili ve kisisel amaglarin saptanmasi. Bu amaglarin esnek olmasi,

sonradan tekrar gozden gegirilebilmesi gok 6nemlidir.

3.Isin gereklerinin belirlenmesi. Bireyin segtigi isle ilgili gérevlerin,

sorumluluklarin ve isin gerektirdigi egitimin arastirilmasi.

4 Saptanan amaglara ulagmak igin gerekli egitimin saptanmasi. Bu egitimi birey
kendi kendine de siirdiirebilir, bir kursa da katilabilir. Organizasyonun diizenledigi
egitim ve gelistirme programlan ¢alisanlarin mesleki ilerleme amaglanmi da goz

Oniiniinde bulundurmalidir.

5.Kisisel ve mesleki amaglarla gelistirme konusundaki etkinliklerin birlestirilmesi.
Bu kariyer planlama siirecinin son adimidir. Kisisel ve mesleki amaglariyla bu amaglara

ulasmak i¢in egrekli ¢aba arasinda denge saglayabilmesi i¢in elemana yardim edilir.

Kariyer planlamas: kesintisiz bir stiregtir. Caliganlarin kendi amaglarinin ve dnlerinde
bulunan Kariyer firsatlarinin bilincinde olmasini saglamalidir. Kariyer planlamasi ayni

zamanda kisinin yagaminda meydana gelebilecek degisiklikleri de dikkate almalidir.

Organizasyonlarin kariyer planlama programlarina getirilen baslica itirazlardan biri, bu
programlarin elemanlar1 yararli olduklar siirece organizasyonda tutmaya yonelik
oldugu, dolayistyla bunlarin organizasyon disindaki kariyer firsatlari bakimindan esnek
olmadigdur.
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Kariyer planlamasimin hem ¢aliganlar hem de organizasyon icin en Onemli
avantajlarindan biri, somut amaglar dogrultusunda ¢alismamn bireylerin motivasyonunu
yiikseltmesidir. Bu konunun uzamnlarina gore, bir kariyer planlama programini basariya
gétiiren en Snemli faktdr, organizasyonun iggérenlerin meslekte ilerleme ihtiyaglarma

kars1 duyarli olmasidir.

Giiniimiizde orgiitler daha esnek bir ¢alisanlar toplulugu gelistirmeye cahistiklan igin,
kriyer planlama siirecesi uygulamaktadirlar. Ayrica 6rgiitler kariyer planlamay1 simrsiz
kariyer olanaklar1 saglama, ¢aliganlarin giidiilenmesi ve onlarn niteliklerini geligtirme

amactyla kullanabilmektedirler (Palmer, 1993).

PLANLAMA / FORMULASYON

Ust Yoneticilerin Egitim ve Gelisim

Gayreti

Tletisim
Iceriden Terfi
Politikasi
Yoneticilerin

Dikkatli Planlama Egitimi

Basvuru ve Atama
Sistemi

Sekil 4.6 Basarili kariyer gelistirme / performans iyilestirme plani

4.7.1 Isletme ici insangiicii hareketleri

Bir igletmenin varligimi siirdiirebilmesi, yeni kosullara uyum saglayabilmesi ve
iiyelerine ve topluma etkili bir sekilde hizmet edebilmesi i¢in baz1 degisiklikler yapmak
zorunda kalabilmektedir. Bu nedenle tiim isletmelerde yatay ve dikey personel
haraketleri olmaktadir.
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Isletmelerde meydana gelen bu degisiklikler veya hareketler terfi, nakil, isten ayrilma ve
ayirma olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu konulara asagida kisaca deginilmistir.

4.7.1.1 Terfiler

Terfi kisa bir ifadeyle ileriye dogru hareket demektir. Terfi, iggorenin isletme igersinde
daha tist kademedeki bir ige atanmasidir. Buna gore, iggorenin mevcut bulundugu gorev
kademesinden daha fazla sorunluluk gerektiren, daha yiksek tcretli, daha fazla
ayncalikli, daha genis yetki ve hareket 6zgiirliigli tantyan ve daha az gézetimin soz

konusu oldugu bir igse atanmas1 durumunda terfi olay1 gergeklesmis olur.

Terfiler, bir drgiitiin bireyin egitim ve istihdami sirasinda gelistirilmis bulunan beceri ve
yeteneklerinden daha etkili bir bigimde yararlanmasina izin verir. Bir ilerleme firsati,
bireylerin kapasitelerini ve bagarilarii daha fazla iyilestirmeleri i¢in bir diirtli olarak
hizmet gorebilir. Terfiler aym zamanda gegmis davramigin bir 6diilti veya karsilif
olarak da islev gorebilir. Terfi programu uygun bir sekilde yiriitiiliirse iggdren

etkinligini ve moralini iyilestirebilir.

4.7.1.2 Riitbe indirimleri

Isletme ici insangiicii hareketine neden olan olaylardan birisi de riitbe indirimidir. Riitbe
indirimi bir isgorenin daha az beceri, sorumluluk, statii ve licret sagalayan daha alt
kademedeki bir ise dogru goérev degisikligidir. Riitbe indirimi i bagarimi, tutum ve
kapasite agisindan yetersizlikleri olan iggérene veya dig etmenler sebebiyle iiretin hacmi
veya faaliyetlerde daralma s6z konusunu oldugunda uygulanir. Riitbe indirimleri
iggbren agisinda yikicidir ve onun iizerinde olumusuz etkiler birakabilir ve yeni iginde

de bagar1 gostermesini engelleyebilir.

4.7.1.3 Nakiller
Nakiller, iggérenelrin bir isten bagka bir ige, bir birimden baska birine ya da bir
igyerinden bagka bir igyerine veya yeni bir cografik bélgeye yatay gegislerini veya

atanmalarini igerebilmektedir. Ihtiyag fazlas: isgiiciiniin diger noktalarda istihdami veya
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mevcut iggdrenin farkh gorevlerde kullanimi amaciyla ticret, statii, prestij vb. konularda

eski gérevine gore pek farkli olmayan islerde ¢aligtirilmasidir.

4.7.1.4 Orgiit disina personel akis1
isletmelerde ¢esitli nedenlerle ige ve diga dogru hareketler, siireklilik gdstermektedir.
Isltemeden digsa dogru hareketler ya goniillii ayrilmalar, ya ekonomik nedenlerle ya da

isten atma ve emeklilik bigiminde ortaya ¢ikar.

Calisanlar, ya kisisel nedenlerle, ya ¢aligma kosullarindan ya da daha iyi is olanaklari '
saglayan bagka isletmelere gegmek amaciyla halihazirda ¢alistiklan orgiitlerden istifa

ederler veya goniillii olarak ayrlirlar.

Isten ¢ikarma, isgdrenlerin denetimleri Stesindeki etmenler nedeniyel belirsiz bir siire
ile gegici olarak iicret bordrosundan gikarilmasidir. Isten aywmammn amaci, beseri
kaynaklardan etkili bir bi¢imde yararlamlamadifinda, 6rgit iizerindeki amli yiikii
hafifletmektir.

Bunun disinda, isten siirekli olarak ¢ikarma veya isten atma, isletme kurallarimin
ihlalinden ve yetersiz basarimdan dolay1 iggérenlerin isten ¢ikarilmasidir. Siirekli bir
cezalandirma niteliginde olan isten atma, endiistriyel 6lim cezast olarak
isimlendirilmektedir. Isten atmanin ilgili herkes igin sarsinti doguran bir deneyim
olmasindan dolay1 ¢ogu yonetici, bdyle bir eylemi gerceklestirme konusunda isteksiz
davranmaktadir. Fakat buna karsin, igletmede diizeni ve disiplini stirdlirmek igin

yoneticiler igten atmaya son bir ¢are olarak bagvurmaktadirlar (Bing6l, 1998).

4.8 Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri

Insan kaynaklar alamindaki egitim ve gelistirme ¢abalarinin amaci, ¢aliganlarin islerinde
bulduklar tatmini, bireylerin verimini ve biitiin olarak organizasyonun performansini
yiikseltmektir. Egitimi gergeklestirmek icin gerekli olan ¢aligmalar, mevcut insan

kaynaklarinin ve simdiki ve gelecekteki ¢evre faktdrierinin incelenmesiyle belirlenir.

Egitim ve geligtirme kavramlar1 bazen birbirlerinin yerine kullanilsa da aslinda degisik
anlamlara gelir. Egitimin hedefi, bir elemanin bir isi ya da belli gérevleri yerine getirme

yetenegini yiikseltmek ve o isi yaparken kullandig: becerileri gelistirmektir. Geleneksel
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olarak egitim, yeni bir elemani ise alistirmak, isini basariyla yapabilmesi i¢in gerekli
becerileri ona 6gretmek icin gergeklestirilir. Egtim asil olarak ¢aliganlara gerekli bilgi ve

becerileri kazandirmakla ilgilidir (Palmer ve Winters, 1993).

Kullanilabilecek birgok egitim teknigi vardir. Bunlar arasinda is baginda egitim, staj ya
da ¢iraklik programlan, is rotasyonu, ¢aligma gruplan, filmler, konferanslar ve igin
canlandiriimas: sayilabilir. Organizasyonun ve elemanin amag¢ ve ihtiyacina bagh

olarak, baska birgok egitim y6ntemi de secilebilir.

Gelistirme ise, elemamin yaptifi isi ve organizasyonu daha kapsamlibir bakisla
gormesini saglar. Gelistirmenin hedefi, elemanin isini daha genis bir 6rgiitlenmenin
pargasi olarak gorebilmesi, bdylece igini dah verimli bir sekilde yapmasidir. Dolayisiyla
egitim gelistirmeye temel olusturur.

Gelistirme programlari, ¢aliganlarin genel 6rgiit bilgisini artirmak, insan iligkilerini
anlamasini saglamak ya da yoOnetim yetenegini yiikseltmek igin diizenlenir. Bu
programlar bireylerin organizasyonda yiikselmek igin gerekli bilgi ve becerilerini

gelistirmelerini saglar.

Egitim ve/ya da gelistirme programlar1 genellikle yoneticiler verimin diigtiigiini
farkettigi zaman uygulamaya konur. Bu programlarda, gergek¢i amaglarin ve 6zgiil
hedeflerin saptanmamis olmasi gibi durumlara gok rastlanir. Bazen de yoneticiler verimi
neyin diigiirdigiinii dogru saptayamamus olabilir. Boyle durumlarda programdan saglikli
sonug alinamaz. Y6netim amaglarimn agik segik, beklentilerinin gergek¢i olmasindan ve
kullanilacak egitim tekniginin iyice anlasilmasindan insan kaynaklari yoneticisi

sorumludur.
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Egitim ve gelistirme, is basinda ve is disinda gergeklestirilen biitiinsel bir programin

pargalarim olusturur. Bunlar organizasyonun gelisim sisteminin vazge¢ilmez dgeleridir.

ORGANIZASYONUN GELIiSMESI

|

Y(")NETiciLERiN GELISMESI

|

Yonetim Konusunda Egitim

Denetleme Konusunda Egitim

Becerilerin Gelistirilmesi / Uzmanhk Egitimi

Sekil 4.7 Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin organizasyona etkisi

4.8.1 Isgoren egitimi

Egitim caliganlarin aday veya asil olarak ise girisinden, gesitli nedenlerle isinden
ayrihisina kadar gegen siire iginde bilgi, beceri ve davramslarinda kalici ve siirekli
degisiklik yapmaya doniik etkinliklerdir.

Orgiitte ¢aligan kisilerin zaman igindeki degisime ve gelismelere uyumunu saglamak
i¢in kimlerin ne y6nden egitileceginin karsilastirilmasinda yarar vardir. Bu ancak egitim

gereksinimlerinin  belirlenmesi ve egitimin buna bagli olarak planlanmas: ile
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saglanabilir. Ayrica yapilan egitim ¢aligmalarinin beklenen sonucu ne 6lgiide verdigi de
ok onemlidir. Bu sonuglarin alinmas: i¢in de egitimin degerlendirilmesi s6z konusunu
olmaktadir. Orgiitler egitimin maliyetinden higbir zaman kaginmamali ve egitimin
yararlarina her zaman inanmahdirlar. Egitim ile saglanacak calisan nitelifinin artmasi
toplam kaliteye gegis agamasinda drgiite ok biiyiik yararlar saglayabilmektedir. Ctinkt
egitim, ¢aliganin ve orgiitiin degigimi ile siirekli gelisimi igin teme bir iglev olarak

goriilmektedir (Ersen, 1997).

Orgiitler, yalmz ilerlemek ve gelismek igin degil hayatta kalabilmek, faaliyetlerini
siiriidiirebilmek i¢in dinamik olmak ve degismek zorundadirlar. Herhangi bir nedenle bu
dinamizmin zayiflamasi 6rgiitiin zor durumlara diismesine neden olabilir. Bu yiizden
orgiitlerin olusturduklar1 personel kadrolari teknolojik gelismelere ayak uyduracak
diizeyde yetistirilmeli, devamli ve diizenli bir gsekilde egitim programlar organize
edilmelidir. Cagimiz ¢alisanin yapacag hatalar iiretimi bilyiik 6lgtide aksatabilecegi gibi
pahali makinalara veya ekipmana zarar verebilecektir. Egitim ¢aliganlarin niteligini
artirma agisindan onemli oldugu kadar, i kazalarimin azaltilmasi, 6nlenmesi ve is

giivenliginin saglanmasi agisindan da 6nemlidir.

Egitimin, yonetim kavraminin gelismesine de destegi bulunmaktadir. Bir y6neticinin iyi
bir yonetim sergilemesi ne kadar gerekli ise bir ¢aliganin da nitelikli bir ¢aligan olmas o
Olglide Onemlidir. Caligan bu sekilde sorumluluk, baglilik ve insiyatif sergiler ve
yonetimin daha iyi hale gelmesine katkida bulunabilir. Toplam kalite ¢alisanlarin kendi
¢iktilarimin  kalitesi agisindan sorumluluk almalarinin  saglanmas:  temeline
dayanmaktadir (Heller, 1989).

Caliganlarin kisa siirede 6rgiitiin verim ve kalitesine katki saglayacak sekilde hizla
egitilmesi gerekmektedir. Egitimden beklenen ve beklenmeyen bir takim sonuglar

vardir. Beklenen sonuglar sunlardir (Ersen 1997):

o Nitelik ve nicelik y6niinde 6rgiit standartlarina uygun bir tiretimin gerceklesmesi
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Siirekli iyilestirme gabasi

Kalite diigiincesinde sinursizlik

Hatali {iretim ve hizmeti azaltma

Is yontemlerini geligtirme

Calisann is giicti devrini en aza indirme
Is birligi ve koordinasyonu kolaylastirma
Fazla mesai giderlerini azaltma

Bakim ve onarim giderlerinde tasarruf
Caligma siirecinde g6zetimin azaltilmasi
Is kazalarinda azalma

Moral iizerinde olumlu etkiler

Kisa siirede ortama uyum saglama ve 6grenme

Isgorenlerde isletmeye karsi olumlu tutum yaratma

Egitimden beklenmeyenler ise sunlardir:

Egitim her derde ¢are degildir.
Egitim orgiitsel bogluklardan dogan problemler i¢in ¢6ziim degildir.
Egitim unutmaya engel degildir.

Egitim kotii bir eleman segme ve ige yerlestirme sisteminin sakincalarim ortadan

kaldirmaz.
Egitim yeni kapasite yaratmaz, var olan: gelistirir.
Egitim y6netim siireci ile birlikte diigtintilmelidir.

Egitim bireysel, toplumsal ve ekonomik olara islev goriir.
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Isgérenlerin egitimi kavram ige girigleriyle baglamak iizere siirekli devam etmesi
gereken bir siirectir. Bu sebeple ige yeni giren personelin egitimi ve ise alistirma
programu ayr1 bir Snem tasimaktadir. Isletme yeni ise alinan personeli elinde tutabilmek
i¢in etkili bir ¢calisma yapmal ve harcadigs zaman ve paranin boga gitmesini Onleyecek
faaliyetlerde bulunmaldir.

Ise yeni alinan isgorenin kisa siirede istenilen verimde ve amaglara hizmet ederek
calismasini saglayacak olan oriyantasyon programimin basartya ulagmasi, isletmeyle
ilgili baglangigta olumlu bir izlenim yaratma, kisleri arasi kabulii artirma, bireysel ve
orgiitsel basarimi artirma (etkili egitim ve iggbrenin giiven ve aidiyet duygusunu
giiclendirmek) gibi ana hedeflerin gergeklestirilmesiyle saglanabilir. Ise aligtirma plant

agagidaki ana bagliklardan olugmaktadir:

o Yeni isgoreni karsilamadan oOnce hazirhk (isgoren hakkinda bilgilerin gozden

gecirilmesi, igyeri diizenlenmesi, is tanimlarimin hazir bulundurulmast)

¢ Yeni isgbreni karsilamak

e Yeni igsgorene gercek ilgili gostermek

o Isletme ile ilgili bilgi vermek

e Calisacagi birimin islevlerini anlatnak (isgorenin gorevlerinin, pozisyonunun
belirtilmesi)

e Calisma kurallarinin bildirilmesi

e Yeni iggoreni is arkadaglari ile tanigtirmak

¢ Yeni iggbrene isin Ogretilmesi ve izlenmesi (ise hazirlama, islemleri gosterme, is

bagarimini deneme, denetleme ve hatalarini diizeltme)

4.8.2 Egitim ihtiyacinin belirlenmesi

Egitim oOrgiitiin amaglanm gerceklestirmesine yardim etmek igin tasarlanir. Ancak
egitim faaliyeti, igletmeler icin bir maliyet unsurudur. Bu faaliyet i¢in zaman
harcanacak veya masrafta bulunulacaktir. Buna karsin baz isletme yoéneticileri, ya

egitimin popiiler bir faaliyet olmasindan ya da bagka isletmelerin egitim faaliyetlerinde
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bulunmalarindan dolay1 veya egitim bolimiiniin varhiigim duyurmak igin egitim
programlar diizenlemeye karar vermektedirler. Fakat egitim programlan sadece belirli
yonetsel ve islevsel sorunlarin ¢dziimiine yardimei olabilecegi belirlendiginde
diizenlenmelidir. Bagka bir deyisle, egitime ihtiyag oldugu saptandiktan sonra harekete
gecilmesi gerekir. Bunun igin ilk 6nce, yoneticilerin orgiitsel analiz yapmalan gerekir.
Daha sonra ise, gorev veya is analizi ile bireysel analizler aracihgiyla egitim agi1

analizi yapilmalidir.

Orgiitsel analiz : Yoneticilerin ve personel kurmay tyelerini iggorenlerin egitime
ihtiyaglan oldugunu gosteren isaretlere karst her zaman duyarli olmalar zorunludur.
Omegin tiretim kayitlan igsgorenlerin iiretim dlgiitlerine ulasmadiklarim gostermekteyse,
egitime gerek duyulabilir. Is kazas1 sayisindaki bir artiy aym zamanda iggorenlerin
giivenlik araglarimin kullammi ve giivenli bir ¢aligma ortamu konularinda yenileme
egitimine ihitiyaglari oldugunun bir gostergesi olabilir. Bunlar disinda; asin ¢atisma ve
uyusmazlik durumlari, agir1 kural ihlalleri, igbirligi noksanlhigi, yiiksek personel devri ve

devamsizlik oranlan egitim eksikliginden kaynaklanabilir.

Bu bakimdan egitim ihtiyaglarina daha sistemli olarak yaklasmak i¢in dnce 6rgiit analizi
yapmak gerekir. Orglit analizi, 6rgiitiin hedefleri ve kaynaklari ve bu kaynaklarin
orgiitsel hedeflerle nasil iligkilendirildigi konularindaki incelemeleri igermektedir.
Orgiitsel analizde kullamlabilen endeksler, dogrudan veya dolayh is giicii maliyetlerini,
mal veya hizmet kalitesini ve iggoren moralini yansitmaktadir. Bu agidan orgiitteki
sorunlu alanlarin saptanmast, egitim i¢in bir yol gosterici olabilir. Dogal olarak egitim
bu gibi sorunlarin hepsi i¢in ¢dziimler getiremeyebilir, ancak bu tiir ¢aligmalarla
sorunlar ve kaynaklari ortaya ¢ikarilabilir. Eger bu galigmalarla sorunun egitim
yetersizliinden kaynaklandigi belirlenirse, bir adim daha atlarak gorev ve iggdren
analizlerini igeren egitim agig1 analizi yapilir. Béylece egitim ihtiyact olup olmadigy,
kimlerin hangi konularda ve ne kadar egitime ihtiyaglari oldugu daha saglikli bir

bi¢imde saptanir.

Egitim agig1 analizi : Egitim noksanhgim gidermek i¢in hangi konularda ne kadar
egitim verileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu nedenle, ilk once is analizinin

yapilmis olmasi ve bunun sonucunda gelistirlen is tamimlan ile is sartnamelerinin
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hazirlanmasi gerekir. Boylece isi yapacak olan kigide bulunmasi gereken bilgi ve beceri
diizeyi ile igin tiim 6zellikleri belirlenmis olur. Bundan sonraki adim kimlerin egitime
ihtiyac1 oldugunun bulunmasidir. Bunun i¢in iggoren analizinin yapilmasinda asagidaki

yontemler kullamlabilir :

1. Sorusturma (personele ve yoneticilerine sorular sorarak)
2. Gozlemde bulunarak (iggdrenin igini yaptiginda)

3. Aragtirma (personel kayitlar, is akis1 vb.)

Egitim a¢i1 analizi kimlerin hangi konularda egitime ihtiyac1 oldugunu ortaya
¢ikarmakta, beklenen ve fiili iggéren basarisi arasindaki farki belirginlestirmektedir.
Egitim a¢181 analizinde yapilanlar $ekil 4.8°de gortilebilir.

Egitimde oncelikleri belirleme : Egitimde ihtiyaglarin belirlenmis olmasi, bunlarm tam
olarak kargilanacagim garanti etmez. Ciinkii 6rgiitler sinirsiz biitgeye sahip degillerdi.
Bu nedenle egitim ihtiyaglarinin 6rgiitsel amaglar agisindan 6nemine goére siralanarak
karsilanmas1 gerekir. Egitimle ilgili kararlar alinirken iist yonetimin tercihleri, zman,

para, somut sonuglarin olasilii ve egiticilerin kabiliyetleri ve motivasyonlarn

g6zoniinde bulunudurlmalidir.

Egitim amaclarim olugturma : Egitim ihtiyaclar belirlendikten sonra, bu ihtiyaglarin
karsilanmas1 i¢in amaglarin olusturulmas: gerekir. Bu amaglardan birincisi, tiim
igsgbrenler i¢in 6grenmeyi saglamaya yonelik olagan egitim; ikincisi, sorunlu alanlari
ilgilendiren genel bilgiyi gdsterme yerine 6zel bir sorunu ¢6zmeye agirlik veren egitim

ve liglinciisti ise yenilik veya degisiklik yapmaya y6nelik egitimdir (Bingol, 1998).
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Sekil 4.8. Egitim ihtiyaclarinin analizi

4.8.3 Ogretim yontem ve tekniklerin se¢imi

Egitim hedefleri ile segilecek 6gretim yontemleri arasinda bir uyum olmasina dikkat
edilmelidir. Ciinkii, 6gretim yontemleri yalmzca egitim hedeflerine uygun oldugu
stirece etkilidir. Bu nedenle egitim hedefleri iyi belirlendikten sonra, bu hedeflere
ulagtiracak Ogretim yontemlerinin yerine oturtulmas: kolaylagacaktir. Bunun yaninda
Ogretim yontemlerini segerken, egitimin verilis bigimine ve egitim yapilacak yerin
se¢imine iligkin verilen kararlarin da dikkate alinmasi gerekir. Bu asamada 6gretim

yontemlerinin, egitim yapildig: yere gore simflandiriimas: yapilacaktir.
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4.8.3.1 isbasi egitiminde kullamlacak 6gretim yéntemleri

a ) Usta - ¢irak uygulamast : Beceri egitiminde kulanilan en geleneksel y&ntemdir.
Amag yeni isgorenin, deneyimli bir igg6ren yammna verilerek onu izelemsi ve ondan
gordiiklerini aynen yapmasi saglamaktir. Deneyimli iggorenin ¢aligma y&ntemi
kotiiyse ya da i gozlemlenerek dgrenilemeyecek derecede hizli ve karmagik bir sekilde

gerceklestiriliyorse bu yontem pek yararli olmaz.

b ) Bulus yoluyla 6grenmeye dayali egitim uygulamas: : Bu uygulamada iggdrenin ige
iliskin ilkeleri ve igin yapilig yontemlerini kendi kendine kegfetmesi esastir. Bu y6ntem
kursiyerlere, kenid baglarina bir sonuca ulagma doyumu sagladigindan oldukea etkilid.r
Bu yolla uzman bir igsgdrenin model olarak alinmasindan ¢ok, heniiz beceri sahibi
olmayan bir isg6renin meselelere bakis agisiyla yaklasildigindan, alisilagelmisin disinda

¢oziim gelistirilmesi miimkiin olabilecektir.

¢ ) Arastirma - inceleme yoluyla dgrenmeye dayali uygulama : lsgérene Gnceden
hazirlanmig bir program c¢ergevesinde, ilgili kisilerle goriiserek ya da kurumun
arsiindeki dosyalan tarayarak, igle ilgili bilgileri derleyip bir rapor hazirlamasina dayal:

bir bireysel egitim yontemidir.

d ) Rotasyon programlar: : Caprazlama egitim olarak da adlandirilan ig rotasyonlarinda
isgorenlerin, bir birimde yapilan birkag farkli iste belli bir siire ¢aligtinilarak bu isleri
Ogrenmeleri saglanir. Rotasyon programlarinin en 6nemli yarari s§zkonusun is yapan
kimsenin yoklugunda o isi bir bagkasinin yapmasina olanak vererek birim iginde
esnekliksaglanmasidir. Boylece isgérenler ¢esitli iglerle ilgili olarak karar verme
durumlartyla karg1 karsiya getirilmis olur. Rotasyon programlari, isgérenin diger isler
hakkinda bilgilenmesini saglamakla birlikte, iggérenin bir isi 6grenmesine yetecek siire
verilmediginde “Nasil olsa bagka bir bolim gecilecek™ diislincesiyle o isi 6grenmeye

giidiilenmesine yol agabilir.

e ) Yonetici asistanh ya da gozetmenlik programlar: : Kursiyerlerin, is¢ilerin islerini
nasil yaptiklarina ve orgiitle nasil bir uyum iginde olduklarina dair danmigmanlik ve
gézetmenlik yapilmalanim saglamak iizere informal olarak yiiriitiilen isbasi egitim

teknigidir. Bu teknigin etkili olabilmesi i¢in amirlerin, astlarina giiven vermesi ve yetki
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devrinde bulunmasi gerekir. Ozellikle miifettis ya da uzman yardimcihf seklinde

egitim uygulamalar1 yaygindir.

4.8.3.2 Is disinda egitimde kullamlacak dgretim yontemleri

Egitilecek kisilerin aym algilama, anlama ve deneyim diizeyine sahip homojen bir yap:
gostermeleri halinde ve insan iligkilerine iliskin sosyal becerilerin gelistirilmesinin
onemli oldugu durumlarda daha ¢ok smf ortaminda uygulanabilecek yontemlerdir.
Kazandinlacak davramsin bilgi, beceri ve tutum agirlikli olusuna gore gesitli 6gretim
yontemleriuygulanabilir. Ornegin; bilgi kazandirmaya yonelik, diiz anlatim y6ntemi;
beceri kazandirmaya yonelik, demonstrasyon ve simiilasyon; tutum kazandirmaya
yonelik olarak da ornek olay, rol oynama, duyarhilik egitimi, yonetim oyunlar,

transaksiyonel analiz, atilganlik egitimi gibi ¢esitli 6gretim teknikleri kullanilabilir.

a ) Diiz anlatim yontemi : Daha ¢ok olgusal ve kavramsal bilgiye dayali konularin,
ogretici tarafindan bir grup isgorene sunulmas: seklinde gergeklesir. Genellikle
kurumun tarihsel gelisimi, gelenkleri, politikasi, yasal zorunluluklari, kalite standartlari,
isin orgiit i¢indeki islevi, Snemi, yapilig siireci, iste kullamlan malzeme, alet ve cihazin
tanim gibi ise ve Orgiite iliskin bilgiler kurum iginde deneyimli bir yonetici ya da
isgoren tarafindan verilir. Insan iliskilerine, teknik ve bilimsel bilgiye dayali konular da
kurum disindan getirilecek uzmanlar tarafindan verilir. Ogretmen merkezli bu yontemin
etkinligi, ders verecek kiginin bilgisine ve anlatim yetenegine baghdir. Hazirlanmasi ve
sunulmasi olduk¢a ekonomiktir. Cok genis bir kursiyer grubunun aym anda egitilmesine
olanak saglamakla birlikte Ogrencilerin 6grenme tarzlarindaki, yeteneklerindeki ve
ilgilerindeki farkliliklarin gézetilmesi miimkiin degildir. Ayrica bu yéntemin, tek yonlii
bilgi aktarimina dayali olmasi nedebiyle, 6grenmenin gergeklesip gerceklesmedigini
gorecek geri bildirimlerin aninda saglanmasi zordur. Bu nedenle kursiyerlerin soru-

cevap ya da tartisma yoluyla katilimini saglamak gerekir.

b ) Simiilasyon : Bu 6gretim teknigi, gergek calisma ortaminin temel 6zelliklerini
tastyacak sekilde, is kosullariyla benzesimi saglanmis bir Ogretim ortaminda
gerceklestirilir. Egitimle kazandirilacak seyin beceri ya da tutum oluguna gore fiziksel

ve dramatize simiilasyon tekniklerinden yararlamilir.
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Fiziksel simiilasyon tekniginde i ortamindaki makina ve cihazlarin aynis1 kullanilmakla
birlikte, 6grenme swrasinda yapilacak hatanin, can ve mal kaybina yol agmayacalk

sekilde daha giivenli bir diizenlemeyle beceri kazandirilmasi amaglanir.

Hipotetik ya da gergek olaylar karsisinda alinmast gereken tavirlarin kazandirildig: ve
daha ¢ok dramaya dayali simiilasyon yontemleri arasinda rol oynama, siimen alt1

yontemi, yonetim oyunlari, 6rnek olay gibi teknikler yer alir.

1. Rol oynama : Insan iligkilerinde karsilasilan sorunlan anlamaya ya da ¢zémeye dayali
olarak, sekiz ya da on kisilik kii¢iik gruplarla 6gretici rehberliginde yapilan bir 6gretim
teknigidir. Buna gore, grup tiyelerine temsil edecekleri kisilerin tutumlan hakkinda kisa
bir bilgi verildikten sonra, karar vermeyi gerektiren bir durum sunularak bu kimseleri
dogag¢lamalarla canlandirmalan istenir. Gozlemde bulunan 6grenci rol oynama
seansindan sonra, grup iyelerinin sergiledigi iletisim becerileri ve rol arkadaslan
tizerinde kontrol kurma teknikleri agisindan, grubun goriislerini de kapsayan bir
degerlendirmeye gider. Ozellikle yoneticilige hazirlanan kursiyerlerin, uygulanan bu
Ogretim teknifiyle karar vermek durumunda kalmalari halinde, iggdrenlerin yargilarn
hakkinda bir fikir edinerek kendilerine giiven duymalan ve alacaklari kararlara grubun

katilimini saglama aligkanlig: saglamalar: miimkiindiir.

2. Duyarlilik egitimi : Bireylerin grup igindeki iglevlerini ve grubun birey iizerindeki

etkilerini anlamalarimi saglamak ve bir kimsenin kendi duygularma ve diger kisilerin
hislerine karg1 duyarliliklarim gelistirmek amaciyla uygulanan bir egitim yontemidir.
Duyarlilik egitiminin odak noktasi, davramslar altinda yatan giidiilerin derinlemesine
aragtirilmasindan ¢ok “burada ve simdi” disiincesiyle goézlenen davramslardan
olusmaktadir. Rol oynama y6nteminin aksine bireyler; bir baskasim degil, kendilerini
oynamaktadirlar. Bdylece katilimcilar iletisimde daha diiriist olmayi, bagkalarinin
goriislerine daha agik olmay1 ve giiven duymay: 6grenirler. Bu egitim sirasinda
katihmcilarin, is diinyasindaki statiilerinden ve yetkilerinden arinarak, baskalariyla
ilgilenmelerini saglamak gerekir. Boylece katilimcilara bagkalartyla ilgili seylerin
yeniden incelenmesi ve yeni yollarin denenmesi firsati taninmig olur. Sorunlarin agik¢a
ortaya atiip tartiglarak ¢oziimlenmesi aligkanligiu kazanan katilimcilar, i

yasamlarinda da bunu adet haline getirebilirler.
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3. Transaksiyonel analiz : Bir psikiatris olan Eric Bern tarafindan gelistirilen bu

yonteme gore, her bireyin kisiliginde ¢ocuk ben, ana-baba ben ve yetigkin ben olmak
tizere ii¢ benlik durumundan birisinin agir bastigina inamlmaktadir. Bireyler, bu benlik
durumlar: i¢inde gelistirdikleri duygu ve deneyimlere gore bir takim davranig kaliplan

gelistirirler.

Cocuk benlik durumu, bireylerin ¢ocukluklarinda oldl}klan gibi hissedip buna gore
davranmalan halinde sdzkonusudur. Cocuk benlik durumuna sahip kisiler seving ya da
hayal kirikliginin igtenlikle belirtilmesi, yaratici diiglincelerin, arzu ve hayallerin oldugu

gibi agiga vurulmasi gibi davramglarla kendilerini belli ederler.

Yetiskin benlik durumuysa, bireylerin mantikli bir sekilde diisiiniip davranmalan ve
olaylari bir araya getirerek sonuglarin degerlendirilmesine déniikk davramslarda

bulunmalar halinde sézkonusudur.

Ana-baba benlik durumuna sahip kimseler, tipki gocuklarinin iizerine titreyen bir ailenin
sergiledigi tutum ve davramislan gésterirler. Bir atkim kurallar koyma, geleneksel bir
tutum sergileme, 6giit verme, koruyucu olthagibi davramglar, bu benlik durumuna

iligkin davranis 6rnekleri arasinda sayilabilir.

Transaksiyonel analiz yontemiyle, iggorenlerin kendilerini, bu benlik durumlarindan
hangisine gore algiladiklanimi anlamlarim saglamanin yaminda, birlikte calistiklar
kigilerin davramglarmin altinda yatan benlik durumlanm anlayarak buna gore farkl

tutumlar gelistirmeleri saglanabilir.

4. Aulganlik efitimi : Bir tiir, insanlan etkileme yollarin kazandinldig: diisiiniilen
egitimden gegen kisilerin, digerlerini hakimiyetleri altina alacaklan sams: yaygimndir.
Oysa, daha ¢ok baskalannm duygu ve davramglarnmn etkisi altinda kalan kisilerin,
boyle bir egitim sonrasinda insanlarin kendilerini nasil etkilemeye calistiklari
anlamalar1 saglanarak buna karsi koyabilme giicii kazandinlir. Bunun igin kisilere,
duygularini agik¢a ifade etme cesareti, sdyleceyeceklerini dogrudan sOyleme ve etki
alinda kalmak istemedikleri bir konuya ¢oziimle karsi koyabilme aliskanliklari

kazandinr,
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5. YOnetim oyunlan : Bir tiir sorun ¢dzme becerisi kazandirmaya yo6nelik bu yéntemde,

birbirleriyle rekabet halindeki iki farkli girketin igletmesinden sorumlu yd&neticilere
onceden belirlenmis kurallar gergevesinde karar verme durumlar yaratilir. Cok basit
sorunlarin ele alindig: oyunlarda skor kayitlann bir hakem tarafindan tutulurken, ¢ok

karmasik sorunlarin ele alinmasi halinde bilgisayar kullanmak gerekebilir.

4.8.3.3 Isbaginda ve is diginda karma egitim uygulamalan

a ) Cwrakhk egitimi : Belli bir meslek edinmek lizere Milli Egitim Bakanlig1 yayin
Ogretim Genel Miidirliigi’'ne bagh “Ciraklik Egitim Merkezleri’ne devam eden
ogrencilerin, burada aldiklar1 kuramsal bilgileri, sanayide uygulama olanagi saglayan

bir sistemdir.

b ) Stajyerlik ve asistanlik programlar : Milli Egitim Bakanlifi’na bagh mesleki Lise
Ogretimi ile Yiksek Ogretim Kurumu’na bagh Gniveriste ve yiiksekokullara devam
eden &grencilerin, gesitli kuruluslarla yapilan anlgsamalara dayali olarak belli bir
igyerinde uygulama olanag saglayan bir egitim programidir. Stajyerlik yalmzca bir
egitim kaynagi olarak degil, aym zamanda gergek bir is ve 6rgiit ortaminin taminmasina
da yardimei olur. Asistanlik miiessesi ise, tam zamanli istihdama dayali ve bireyin genis

bir alana yayilan islerle kars: kargiya kaldig: bir egitim tiirtidiir.

¢ ) Beceri ¢iziimlemesine dayali egitim : leri derecede el becerisi, viicut kivarklig ve
duyum koordinasyonu gerektiren igler i¢in gelistirilmistir. Isteki onemli noktalarin
agikga gozlemlenebildigi, goreceli olarak zihinsel siirecin gok dnemli olmadigi, rutin
olarak yiiriitiilen islerin 6gretilmesinde etkili bir yéntemdir. Bu tiir iglerde ileri diizeyde
uzmanlagmis iggOrenlerin eylemleri, ayrmtili bir sekilde incelenerek, is disinda

baslatilan egitim ¢ok gegmeden isbaginda devam eder (Ozyurt, 1998).

4.9 Uluslararasi insan Kaynaklar: Yonetimi

Insan kaynaklari yonetiminin isletmelerdeki yiikselisinin ve artan &neminin
isletmelerdeki stratejik degisimin bir olgusu olduunu daha 6nce ifade etmeye
¢ahigmistik. Burada vurgulanmasi gereken diger bir dnemli nokta insan kaynaklar

yOnetiminin ayni zamanda internalizasyon hareketinin dogal bir sonucunun firmalarin
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¢alisanlarin yonetimi metodlarina yansimasi olarakta kabul edilmesi gerektigidir. Bagka
bir sdyleyisle insan kaynagi yonetimi metodlarinin yayginlasmasi, tekniklerinin hayata
gecirilmesi ve stratejik bir olgu olarak tanitilmasi yoneticilerin uluslararasi pazar
iligkilerinin globallesme trendine bir cevap niteliginde dogmas1 ve biiylimesidir. Bu
nedenle giiniimiizde yeni bir termoloji domastik (yerel) insan kaynaklar yo6netimine
paralel olarak gelistirilmistir. Bu termoloji “uluslararasi insan kaynag yonetimi”

(International Human Resource Management)dir.

Isletmelerin ulusal ve bolgesel IKY uygulamalar1 disinda daha global yaklasim ve
kopseptlere ihtiyag duymasinin temel nedeni, uluslararas: firmalarin farkli tilkelerde
degisik kiiltiirel alt yapiya sahip iggiiciinii istihdam etmeleridir. Yerel kosullardan
bagimsiz firma genel IKY politikalarim yansitacak ¢alisma iliskilerini yonetecek
projelere sahip olmasi hem firma genel kiiltiirii hem firma imaj1 agisindan 6nem arz
etmeye baglamigtir. Uluslararasi veya global IKY olusturma gayretlerinin arkasindaki

temel baz1 gerekceleri s6yle Gzetleyebiliriz:

e Son yillarda diinya diizeyinde gelisen global aktiviteler ve global rekabet ¢okuluslu
sirketlerin roliinii 6nemli 6l¢tide artirirken, bu sirketlerin insan kaynaklar1 yonetimi

anlayislarina yeni global perspektifler kazandirdiklar goriilmiistiir.

e Ulusal isletmelere kiyasla uluslararasi igletmelerin yénetim Kkalitesine &nem
verdikleri ve IKY’nin etkisinin rekabet giiciinii belirleyen nemli faktorlerden biri

olarak kabul ettikleri tespit edilmistir.

o Bolgesel kutuplagmalar beraberinde ulusal yakinlagmalar getirmektedir. Bu gelisme
ise dogal olarak yénetim metodlarinda standart uygulamalara gidilmesi sonucunu
dogurmaktadir.

e Global firmalarda yapilan aragtirmalar gosteriyor ki pazar payim kaybeden
firmalarin esas itibariyle koétii yoénetim (mismanagement) uygulamalarinda
kaynaklandigim gosteriyor. Bu ise uluslararasi firmalarmn acil sekilde uluslararasi
tecriibeye sahip yOnetici gurubunun yetistirilmesine ihtiyag duydugunu gésteriyor
(Dowling, 1994).
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Uluslararas1 insan kaynaklan yonetiminin  yiikseliginin nedenleri arasinda
gosterebilecegimiz bu faktérlerin disinda uluslararasi pazarda yasanan kangiklik ve
kompleks iligkiler zinciri olayin diger 6nemli boyutunu goz oOniine sermektedir.
Uluslararas1 piyasalar bugiin yeni ekonomik kamplagmalar, globalizasyon, baskici
rekabet ortami, pargalanmug pazar iligkileri ve sermayelerin yeni evlilikleri neticesinde
sekillenmektedir. Bu baglamda, etkili uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimine her
zamankinden daha ¢ok ihtiya¢ oldugu ortaya ¢ikmustir. Firmalar drtinlerini uluslararas:
piyasalarda pazarladiklani 6lgiide firmalara da yeni IKY stratejilerini hayata
gecirmektedirler. Bu gelisme son yillarda firmalarda olusmaya ve mesrulagmaya
baslayan bir realitedir. Amerika, Kuzey Amerika, Avrupa ve uzakdogu iilkeleri amansiz
bir ekonomik savasin igindedir. Degisik ulusal kimlikleri temsil eden firmalar bir
taraftan birlesmelerle ¢ok kimlige (multi-identity) dogru giderken diger taraftan
piyasada rekabet firsat1 ve avantaji yakalamak i¢in siirekli yeni buluslar, iiriinler,
teknolojiler, prosesler, pazarlama, finans ve galisanlarin en optimal sekilde yonetimi
i¢in yeni projeler gelistirmektedirler. Ornegin, Amerikan siipermarket zincirlerinde her
ay ortalama 1000 yeni {iriin satisa sunulmaktadir. Heniiz 486 model bilgisayar 386 nin

yerine gegmeden, yeni 586 modeli ¢ikmustir.(Toffler, 1995).

4.9.1 Uluslararas! organizasyonel yapilanma

Uluslararas1 firmalarin lizerlerinde hissettikleri baskilarin kaynaklarindan birisi de
iiretilen malin standartisasyonu (ozellikle degisik iilkelerdeki yatirrmlarin da) ve
imalatin rasyonilazasyonudur. Bunun yapilabilmesi i¢in de aragtirma ve gelistirme
faaliyetlerinin koordinasyonunun iyi sekilde yapilmasi gerekmektedir. Uluslararas:
pazarin entegrasyonu global aktivitelerde etkili maliyet planlamasinn yapilmasim ve
teknolojik olarak stirekli gelismeyi ongérmektedir. Ancak, ¢okuluslu firmalardaki temel
problem, bu firmalarin ¢ok degisik tilkelerde farkl kiiltiirel, ekonomik ve sosyal ¢evre
alinda ¢alismak zorunda olmaktan kaynaklanmaktadir. Bu anlamda “strateji” ve
“stratejik tercih” konulart bu tip global firmalarda daha da 6nemli bir konumda
goriinmektedir (Snell, 1992). Uluslararas1 firmalardaki stratejik yaklagim kendini
firmanin global politikalar ile degisik tilkelerde uyguladiklar1 domastik politikalarinda
gostermektedir. Ornegin, ¢aliganlara yénelik uyguladign kiiltiirel entegrasyon
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programlarn gercevesinde hristiyan iilkelerde galisanlara christmas miisliiman tilkelerde

ise ramazanda iftar yemegi vermesi gibi.

Bu tiir firmalarin yatinm yaptiklar iilkelerdeki milli deger ve giinlere 6nem vermeleri
global bir firma karar1 olmasina ragmen pratikte uygulama asamasinda ise yerel bir
nitelik kazanmaktadir. Boylece global firma stratejileri ile lokal birimlerin stratejileri
arasinda farklar gormek miimkiin olmaktadir. Insan kaynaklan yonetimi agisindan
baktigimizda uluslararasi stratejik insan kaynaklan yonetimi de 6nem kazanmaktadir.
Bunun iki temel nedeni vardir. Birincisi, degisik iilkelerdeki birimlerdeki yo6netimin
entegrasyonu ve koordinasyonun saglanmasi. ikincisi, global diizeyde tiretim yapan her
birimin nasil etkili bir bi¢imde yonlendirilecegi ve yonetilecegidir. Bu baglamda, insan
kaynagn yonetim anlayisi isletmelerde uluslararasi ve stratejik bir mesele olarak
algilanmaya baglamistir. Insan kaynaklan yonetiminin globallesmesinin 6nemli
nedenleri arasinda igletmelerin biiyiiyerek yayilma stratejileri gelmektedir. Bu kararin
verildigi yer genel merkez olmakla birlikte kararin niteligi stratejiktir. Boylece stratejik
karar tiist diizeyde gergeklesmistir. Esas itibariyle Insan Kaynaklan Yénetimi agisindan
global isletme diizeyinde {i¢ Onemli karar verme diizeyi vardir. Bunlar stratejik,
fonksiyonel ve isyeri diizeyidir. Stratejik diizeyden kasit, IKY ile ilgili kararlarin
isletme genel stratejilerini destekleyen nitelikte (st kademe yoneticileri tarafindan
verilmesidir. Fonksiyonel IKY karan ise, isgiicii planlamasi, insan kaynaklarina yénelik
yatinmlar ve genel insan kaynaklar yonetimi projelerini kapsamaktadir. Isyeri
diizeyinde IKY kararlan ise, is dizayni, isin organizasyonu, ¢aliganlarin motivasyonu,
performans degerlendirme, problem ¢éziimlerinde ¢aliganlarin yo6netime katilmasi

kararlarin etkilemektedir.

Firmalarin uluslararas1 organizasyonel yapilanmalan agisindan degerlendirildiginde ii¢

onemli presesin organizasyonel seviyede gergeklestigini gormekteyiz.

e Verimliligin artirilmas1 ve firma iginde bilginin daha kolay alt birimlere ve

organizasyon geneline yayilmasi i¢in igletmenin kiigiltiilmesi,

o Isletme odakli ve rekabet bilingli is organizasyonunun saglanmasi i¢in yeniden

miihendislik (reengineering),
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e Yeni isletme ve is olanaklarinin birlesme, yavru sirket agma ve ortak yatiimlarla

genisletilmesi.

Organizasyonel bazda yasanan bu gelisim bazi yazarlar tarafindan “igletme proses
yeniden mithendislik” (Business process re-engineering) olarak adlandirilirken,
kimilerine gore ise Proses Yonetim (Process Management) olarak tamimlamistir.
Aslinda isletme felsefesinde bir degisimi temsil eden bu gelismenin arkasinda goriilen
{i¢ sihirli anahtar vardir. Bunlar, toplam kalite y6netimi (total quality menagement rgm),
Anminda {iretim (Just — in - time production) ve imalat kaynaklh planlama

(Manufacturing resource planning MRP II)dir.

Isletme yoneticilerinin yonetim felsefesindeki bu degisim 1980 sonrasindaki pazarin
degisken yapisi ve igletmelerin riski azaltmak i¢in pazari genis tutarak yayilma

stratejilerini etkilemistir.

Ikinci diinya savagindan sonraki donemde gerek Anglo-Saxon gerek Japon
organizasyonel yapilanmasi biirokratik ve katilimc1 olmayan yonetim tarziyd.
Japonya’da 1960’l1 yillarda Toyota’nmin onciiliigiinde aninda iiretim sistemine gegisle
birlikte daha kuvvetli pazara dayali bir yonetim modeli gézlemlendi. Diger Japon
firmalart Sony, Nissan ve Honda Toyota’y: izleyerek dar sinirlari i¢inde kalmig yerel
pazarin tatmini yerine kendilerine genis pazar olanaklar1 sunacak yayilmaci biiylimeyi
hedefleyen igletme stratejilerini uygulamaya bagladilar. Bdylece global pazara yonelik
isletme prosesi beraberinde merkeziyetgi biirokratik yapilanmalardan ziyade adem-i
merkeziyet¢i yonetim politikalarina izin verecek yatay modellerin tercih edilmesine
neden oldu. Ayrica degisik iilkelerin pazarlaninda rekabet etmek ve pazar payim
artirmak igin iirlin odakli biirokratik yonetimden pazar odakli proses yonetimine gegis

kacinilmaz goziikiiyordu.

Bu yeni yonetim felsefesinin dort Snemli sag ayag: vardir. Bunlar; kalite, maliyet, servis
ve tretim zamani. Hi¢ kuskusuz ki tiim bu unsurlar degisken; uluslararas: talebe kolayca
adapte olabilecek ve gerektifinde anminda cevap verebilecek bir yapilanmayi
ongoriiyordu. Baskici rekabet ortaminda piyasada ayakta kalmak kalite, verimlilik ve

miigteri tatmin gibi faktérlerin etkinliginin 6n plana ¢ikanimasiyla miimkiin olmaktaydi.
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Yeni iiretim degerlerini kalite, servis, maiyet ve iretim zamam agisindan incelersek

bunlardan neyin anlagilmasi gerektigi daha iyi ortaya konacaktir.
Kalite:
e Miisteri ihtiyaglariyla bulugma
o Uretim siirecinde kaybin en aza indirgenmesi
o Siirekli gelisme
¢ Uriiniin kullanima uygun olmasi
Maliyet:
¢ Dizayn ve miihendislik
o Kalite giivencesi
e Dagitim
e Idare
e Yaraticilik
e Materyalin optimum kullanimi
Uretim Zamam:
o Uretim zamaninin pazara gore ayarlanmasi
- Uretim igin gerekli olan girdinin zamaninda elde edilmesi
- Uriiniin zamaninda ulastirilmasi
e Pazardaki degisime kolayca cevap verebilme
e Esnek zaman (yalin zaman)
- Dizayn i¢in - degisim igin
- Miihendislik i¢in ~ malin ulastirilmasi igin
¢ Minimum stokla ¢aligma

¢ Yaratict olma
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Servis:

e Miisteri Destegi

o Uriin Servisi

o Uriin Destegi

e Miisteri talebiyle bulugma i¢in esneklik
e Pazardaki degisim i¢in esneklik

Yukarida belirttigimiz tiim kriterler aslinda toplam kalite yonetimi ve aminda tiretim
tekniklerinin bir sonucu olarak ortaya ¢gikmiglardir. Ancak daha sonraki gelismelerde
degisik ilkelerdeki yonetim sistemlerindeki siirekli arayisin dogal bir iiriinii olarak

kimlik degisimine ugramaya baglamislardir.

4.9.2 Cokuluslu sirketlerde insan kaynaklari stratejilerini etkileyen faktorler

Cokuluslu Sirketler birbirinden farkli gevrelerde faaliyet gosterdikleri igin, herhangi bir
stratejileri de bu farkliliklarin sonucu olarak ortaya g¢ikabilmektedir. Her ne kadar
globallesen i yasami artan bir standardizasyonu gerektirse de, farkl kiiltiirel ortamlar
artan farklilagmay1 dogurabilmektedir.

Insan Kaynaklan Stratejileri’ni standartlastirmaya calisan firmalar kiiltiirel farkliliklan
gdzard1 etmeleri sonucu dezavantajli konuma diigebilmektedirler. Ornegin Mc Donalds
Avrupa’min Uluslararasi Insan Kaynaklan Direktorii Rita Johnson, Insan Kaynaklan
Stratejileri’ni  soyle agiklamigtir: “Bizim temel prensiplerimizden biri de
restoranlarimizin sadece hizmet verdigimiz toplumu, galiganlarimz ve toplumun etnik
ozelliklerini degil, aym zamanda istihdam &zelliklerinin de bir yansimasi olmasidir.”
Diger taraftan ise P&G Mc Donalds’tan ¢ok farkli olarak yénetici kadrolarim genel
merkezinden olusturmay: tercih etmektedir. Peki, bu kadar farkli iki strateji nasil
agiklanabilir ?

Cokuluslu Sirketlerin, Insan Kaynkalr Stratejileri’ni etkileyen ¢ok sayida faktorden soz
edilebilir. (Turan, 1997)
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e Kurum stratejisi

e Yavru sirketin roli

o Sirketin gegmisi

o Faaliyet gsterilen endiistri kolu

e Sirketin varolus siiresi

e Orgiitlenme boyutu ve yapist

e Yavru sirketin bulundugu tilkedeki Insan Kaynaklan politikalarinin ve felsefelerinin
varlif1

¢ Yerel kaynaklara olan bagimlilik

¢ Yerel kurumlar

¢ Kanunlar ve rakipler

o Ana sirket kaynaklarina (sermaye, teknoloji, yénetim) olan bagimlilik

o Ana sirketin ortaklik oram

o Uretimin teknolojik diizeyi

o Sendikalasma orani

e Yerel niifusun gelenkleri

o Ahlaki degerleri

o Ozlem ve hedefleri

s Nitelikleri ve sosyo-kiiltiirel farkliliklar

sirketlerin Insan Kaynaklari Stratejileri’ni cesitli diizeylerde etkilemektedir. Tiim bu
bahsedilen faktorler Cokuluslu Sirketlerin Insan Kaynaklar: Stratejileri tizerinde etkili
olsa da sirketin anavatam gibi baza etmenler dah belirlyici bir role sahiptir. Ornegin
Singapur’daki Amerikan ve Japon firmalarinin uluslararasi insan kaynaklan stratejileri
arasinda oldukg¢a 6nemli farklihklar s6z konusudur. Japon kokenli firmalar biitlinsel bir
yerellesme politikast uygularken, Ameriken kokenli firmalar genel merkez etkili

politikalar uygulamaktadirlar.
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Firmaya ait spesifik organizasyonel karakteristikler ve yerel kosullar ise, Cokuluslu
Sirketlerin Insan Kaynaklarn Stratejileri’'ni 6nemli 6lgiide etkileyen diger nedenler
olarak siralanabilir. Firmalar bu etmenlere bagl kalarak, zaman zaman genel
merkezdeki uluslararasi insan kaynaklar stratejilerini yerel sirketlere aynen
uygulayabilmektedirler. (Japon sirketlerin homojen ve grup odakli uygulamalara yatkin
iggiicti bulunan tilkelerde yaptig1 gibi) Ancak bu uygulama her zaman olumlu sonug
vermeyebilmektedir. (P&G’nin bir zamanlar uyguladigi ve olumsuz sonuglar dogurdugu

i¢in terk ettigi merkezden yé6netici empoze etme politikas: gibi.)

4.9.3 Cokuluslu sirketlerde insan kaynaklari stratejilerinin cesitleri

Cokuluslu Sirketler yukanda bahsedilen etmenler 1siginda farkli politikalar arasinda
kendilerine uygun bir ya da birkagim segebilirler. Omegin; diinyada tek ve biiyik bir
pazarmis gibi global bir yonetim tarz1 izlerken aym zamnda da diinya ayn ayn ve zayif
baglar olan pazarlarmis gibi lokal olarak da y&netim 6rnegi gésterebilirler. Cokuluslu
Sirketler, farkl1 yavru sirketleri igin farkh stratejiler uygulayabilecekleri gibi standart bir
bakis agisiyla da yonetebilirler.

Yavru sirketler agisindan diistiniildiigtinde ise, girketler “otonom”, “alic1”, ya da “aktif”
olabilirler. Bu ise o sirketlerin ana sirkete olan bagliligina, ana sirket tarafindan
yonetilip denetlenmesine, yerel {ilkedeki otonomiye ve ana sirket ile olan koordinasyona
bagh olabilir. Arastirmacilar bugiine kadar farkli terimler ile konuya yaklasmiglardir.
Ormnegin; Shets ve Esheghi (1989), insan Kaynaklart Stratejilerini;

e Yerel (localized)

o Global (globalized)

e Kangik (blended)

olarak tamimlamglardir.

Heenam ve Pearlmatter (1979) ise, §0yle bir tanimlamay1 tercih etmislerdir.
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Ben Merkezcil Cok Merkezcil “Kiiresel

_____(Ethnocentric) ____(Polycentric) _(Geocentric)
Stratejik kararlar ana Baa kararlar yavru girket  Kabiliyet ve nitelik
merkez tarafindan ahnir.  tarafindan alinabilir. milliyetin 6ntine geger.
" Her sirket ayn ve bagimsiz - Kiiresel ve entegre bir

bir birimdir. isletme stratejisi
Yoneticiler genel merkez ~ Yoneticiler yerel olarak Ongoriilir.

‘tarafindan belirlenir. atanir. Spesifik bir yonetici
, yoktur.

Sekil 4.9 Cokuluslu sirketlerde insan kaynaklar stratejilerinin gesitleri

Bu goriislerden farkh olarak baz: teorisyenler ise, biitiiniiyle global bir diinyanin ger¢ek
dis1 oldugunu savunmaktadirlar. Bu teorisyenlere gore, global bir Insan Kaynaklan
yonetimi her ne kadar gekici gozkse de, uygulama olanagindan yoksundur. Ornegin;
Heeman ve Reynolds bélgesellesmeyi (regionalization / regiocentrism) daha realistik ve
uygulanabilir bulmaktadirlar. Bu y6ntem sonucunda sirketler ySnetim kontroliinti ve
iglevselligini yitirmeden global bir perspektife sahip olabilirler. Boyle bir modelde
onemli bazi kararlar birden fazla iilke katilimuyla (global degil) alinmakta ve iggiicii bu
bélge i¢inde tiimiiyle serbest dolagima sahip olmaktadir. Boylelikle glig, tiretim
proseslerinin pargalari ve baz iirlin gruplan merkezden yavru sirketlere

taginabilmektedir.

Yonetim diizeyindeki Insan Kaynaklan politikalar ise i¢ ayn sekilde olabilir:
e Ana iilke yoneticileri,
o Yerel iilke yoneticileri,

¢ Ugiincii {ilke yéneticileri.

Cokuluslu Sirketler, ana iilke yoneticilerini, kurum kiiltiirlinii daha iyi anlatabilecekleri
icin tercih edebilmektedirler. Ancak, bu tip yo6neticiler zaman zaman yerel kosullara
uyum saglamakta giiclik ¢ekebilmektedirler. Bu nedenle, yonetici segiminde
yoneticinin kisiligine ve farkl kiiltiirlere uyum saglayabilirligine dikkat edilmelidir. Bu
tip yoneticiler teknik yeterliliklerinden ¢ok Kkiiltiirler arasi iletisim kurabilme
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kapasiteleriyle degerlendirilmelidir. MNC’ler aym zamanda y6netim kurallarinda farkl
kokenli kigileri de gorevlendirerek perspektiflerini genigletebilirler. Ana iilke
yoneticilerinin goérevlendirilmesi ethnocentric, yerel yoneticiler ise polycentric

yaklagimlar olarak kabul edilebilir.

Ana iilke yoneticileri, yerel iilke yoneticileri, iiglincii lilke yoneticilerinin iyi bir
karsimla yonetimi olusturmasi ise geocentric yaklasimu olusturmaktadir. Ciinki,
milliyet yeterliliklerin arkasina atilmaktadir (Turan, 1997).
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5. MS ACCESS VERI TABANINDA PERSONEL KAYITLARININ
TUTULMASI, PERFORMANS DEGERLENDIRME VE UCRET
CALISMALARI

Isletmelerde Insan Kaynaklar béliimiinde en ¢ok 6nem verilen konulardan birisi
personel kayitlanmin saglikli bir gekilde tutulmas: ve personelle ilgili bilgilerin en iyi
sekilde degerlendirilip, elde edilen sonuglarin personel egitimi, performans
degerlendirme ve iicret ¢aligmalari, kariyer yonetimi ve isletme i¢i personel hareketleri

ve motivasyon konularinda kullanilmasidir.

Giiniimiizde en ¢ok kullanilan igletim sistemi olan Windows ortaminda MS Access
programi vasitasiyla personel kayitlariin tutulmasi ve mevcut veriler 1siginda
raporlama yapilabilmesi miimkiin olabilmektedir. Hazirlanan program isletmeye 6zel
olarak diizenlenmemigtir. Tiim personel kayitlarimin ortak ozellikler tagidigindan
hareketle isletmeye Ozel sonuglara ulagmak maksadiyla kullaniciya mevcut veriler

1s1ginda istedigi sekilde sorgulama yapmasi ve raporlar alabilmesi imkam saglanmigtir.

Personel bilgilerinin sisteme girilmesinde kullamlan “Form”larn kullantmindaki
kolaylik, formlar arasinda hareket edilebilmesi, sisteme kolaylikla eklem yapilabilmesi
ve istenilen bazda raporlama alinabilmesi kullaniciya gok gesitli kolaylik sagladig: gibi
isgiicii kaybim1 da 6nlemektedir. Mevcut kay1tlara kisa siirede erisilebilmesi ve update

edilebilmesi, silinmesi de sistemin sagladig1 avantajlardan biridir.

Tim kayitlarin  bilgisayar ortaminda tutuldugu giintimiizde Insan Kaynaklar
departmanminin ana gorevlerinden biri olan personel &zliik bilgilerinin de kolay

erisilebilir bir ortamda saklanmasi gerekmektedir.

Programin hazirlanmas: sirasinda personel ozlilk bilgilerinin igeriginde “Personel is
Bagvuru Formlar” ve “Ise Girig Dokiimanlan”, performans degerlendirme ve iicret
calismalan kapsaminda isletmeye 6zel kosullar dikkate alinmustir. Performans

degerlendirme ve iicret calismalarimin genellikle bilimsel olarak yapilmadig: tilkemizde
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olmasi gereken uygulamalardan birisi olan; personelin kendisini ve yoneticisinin
personeli aym kriterlere gore degerlendirip, daha iyiye ulasma yoluna personel ve
yOneticisinin tartigarak ulagmasi ve yapilan degerlendirme sonuglarinin iicret
caligmalarinda kullanilmas1 dikkate alinmigtir. Hazirlanan program, girilecek
performans sonuglarina gore daha Onceden belirlenmis katsayilar ¢ergevesinde

personelin yeni ticretini belirleyebilmektedir.

5.1 MS Access Ile Ilgili Genel Bilgi

Microsoft Access ile ilgili bilgi verirken dncelikle veri tabanim tanimlamak gereklidir.
Veri tabani, belirli bir konu ya da amagla iligkili bilgiler toplulugudur. Verileri
depolayip gerektiginde kullanabilme verimliliginin anahtari, planlama stirecinde
yatmaktadir. Microsoft Access iginde veri tabani yaratmadan énce su sorulara cevap

aranmahidir.

e Veri tabamimdan hangi bilgileri isteyecegim ?
» Hangi konu alanlan hakkinda bilgi depolamak istiyorum ?
e Birbiri ile iligkili konular hangileridir ?

¢ Her konu hakkinda depolamam gereken bilgiler nelerdir ?

Microsoft Access, bilgiyi depolayip gerektiginde kullanabilmek iin verimli bir yap
saglayarak, veri tabanini diizenlemekte yardimei olur. Izlemeye karar verilen her konu
hakkindaki bilgi bir ¢izelgede birlestirilebilir. Cizelgede toplanmus her bilgi kategorisine
alan denir. Microsoft Access, bilgilerin tiimiiniin icine yerlestirilebilmesi i¢in otomatik
olarak veya diizenlenebilecek bir form yaratabilir. Bilgiler girildikten sonra, bul, sirala
ya da sorgu adhi yordamlart kullanarak, bilgilerin segilmis bir béliimiini
gortntiilemesini Microsoft Access saglayabilmektedir. Raporlamada sadece goriilmek
istenen bilgilerin yazdinlmasi olanag vardir. Veri tabanimin gériiniisii istege uygun
olarak degistirilebilir ya da herhangi bir boliimiiniin igerigi {izerinde diizenlemeler

yapilabilir.
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Microsoft Access bir iligkili veri tabani yonetim sistemi (Relational Database
Management System-RDBMS) oldugu i¢in, farkli konu alanlarindaki verileri ¢izelgeler
halinde diizenlenebilir ve sonra da gizelgeler arasinda iligkiler yaratilabilir. Bu yaklagim,
iligkili bilgilerin gerektifindee bir araya getirilmesini kolaylagtirir. Hazirlanan
programda da pekgok ¢izelgeler arasinda bu sekilde iliski yaratilmagtir.

Microsoft Access, tiim bilgileri biiyiik bir gizelge i¢inde toplamak yerine tekil ¢izelgeler
arasinda iligki kurmak yoluyla; verilerin ¢okc¢a tekrarin1 engeller, bilgisayarda bellek
tasarrufu yaparak daha hizl1 ve dogru ¢alismay1 saglar. Hesaplama yaptirmak ve degisik
kritelere gore senaryolar iiretmek son derece kolay ve gabuk gekilde yapilabilmektedir
(1994).

5.2 Programin Avantajlar:

1. Personel bilgilerini igeren kayitlarin, bilgisayar sistemine giriginin kolay olmasi
sebebiyle zaman kazancinin saglanmast
2. Kayitlarnin giivenli ortamda saklanmasi, bilgi kayb: gibi durumlarin ortadan
kaldirilmasi
. Sisteme girilen kayitlara kisa zamanda erisilebilmesi
. Kayitlarin kisa stirede update edilebilmesi

. Cesitli kriterlere gére raporlama yapilabilmesi

N »n W

. Access’te hazir bulunan formatlar yardimiyla, yapilacak sunumlara gok yénliilik ve
gorsellik kazandirilmasi

7. Programin olugturulmasinda tercih edilecek form segenekleri ile bilgisayar basinda
calisirken olusabilecek monotonlugun engellenmesi veya en aza indirilmesi

8. Mevcut bilgiler kullanilarak, raporlamanin sistem tarafindan olusturmas: ile
sistemden alinan giktilardaki hata olasiliginin ortadan kaldinlmas:

9. Hazirlanan programin, diger Microsoft uygulamalan ile uyumlu olmasi sebebiyle
gerektiginde veri transferinin saglanabilmesi

10.Ttim yapilacak ¢aligmalarda islemlerin hizlanmas: ile zaman kazancimin ve buna

bagli olarak maliyetlerde azalmanin saglanmasi
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11.Programin esnek olmasi ve zamanla ortaya ¢ikabilecek degisiklik veya ihtiyacalara
kisa siirede cevap verilebilmesi

12.Bilgisayar ve bu tir programlarin kullanilmasinin, giiniimiiz Tiirkiye’sinde
isletmenin imajina yapmis oldugu olumiu etki

13.Gerekli hesaplamalarin sistemde otomatik olarak yapilmasi

5.3 Programin Dezavantajlar

1. Nitelikli elemana ihtiyag olmasi veya mevcut elemanlarin egitilmesi sebebiyle ortaya
cikacak iggiicii kaybi ve maliyet

Yeni eleman almnmasi durumunda : nitelikli elemana verilecek iicretin daha yiiksek

olmasimnin ve mevcut personelin isten ¢ikarilmasi veya bagka bir géreve verilmesinin

ortaya gikaracag ekstra maliyet.

Mevcut pesonelin egitilmesi durumunda : isglicii kaybinin ve egitimin ortaya ¢ikaracagi

ekstra maliyet s6z konusu olmaktadir.

2. Donanim maliyetinin yiiksek olmasi : Hazirlanan programin ¢aligabilmesi i¢in PC,
printer, Windows ortami ve MS Access’e ihtiyag duyulmaktadir.

3. Programu kullanacak personelin gerektigi durumlarda degisiklikler yapabilmek ve
esitli kriterler goére raporlar alabilecek kapasitede bilgiye sahip olmast
gerckmektedir.

5.4 Programin Kullamim Alanlan

1. Acil durumlarda personele ulagmak gerektiginde kayitlara erisimin kaloy ve hizli
olmasinin saglayacagi avantajlar.
Ornegin, is kazasi veya hafta sonunda personele aniden ihtiyag duyuldugunda program

kisa siirede bize cevap verebilir.
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2. Insan Kaynaklar’nin bir gorevinin de personelin sirketine olan baghligim ve
motivasyonunu artirmak oldugu diistiniiliirse, gesitli organizasyonlarda bu kayitlarin
bilgisayar sisteminde olmasinin saglayacagi rahatlik.

Ornegin, tim personelin dofum giinlerinin listelenmesi ve ilgili glinlerde hediye

verilmesi. Veya personelin hobileri dikkate alinarak gesitli organizasyonlarin yapilmasi

oldukga iyi sonuglar verecektir.

3. Personel perspektifinin olugturulmasi ve gerekli eleman ihtiyacinin belirlenmesi

4. Verilmesi planlanan egitimlerin hangi personelle ilgili oldugunun belirlenmesi

5. Ucretlendirmede kullanilmas:

Performans degerlendirme sonuglarinin sistemde tutulmast

Gerekli hesaplamalarin sistemde otomatik olarak yapilmasi

Farkli seceneklere gore senaryolarin olusturulmast ve bunlarin sirkete olan

maliyetlerinin belirlenmesi

Personele ait kigisel bilgilerin iicretlendirmede dikkate alinmasi (6rnegin ¢ocuk sayisi

gibi)

6. Personele ait kisisel bilgilerin dikkate alinarak, personelin sosyal ihtiyaglarina o
y6nde cevap verilmesi (6rnegin servis probleminin ¢6ziilmesi gibi)

7. Yonetimin ihtiyaglarina (raporlar, ¢esitli senaryolar) kisa stirede cevap verilmesi

8. Personele ihtiya¢ duyuldugu durumlarda, mevcut kayitlarin incelenmesi ve o goreve
uygun personelin bulunup bulunmadiginin arastirilmasi

9. Personelin ¢aligtign siire zarfinda, performans degerlendirme sonuglari dikkate

alinarak gerekli olanin (terfi, ikaz, egitim vb.) yapilmasi

5.5 Personel Bilgileri Sisteminin Hazirlanmasi ve I¢erigi

Personel ile ilgili bir veri tabani olustururken o6ncelikle ne tiir bilgilere ihtiyag
duyulduguna karar verilmesi gerekmektedir. Gereksiz bilgilerin girilmesinin zaman,
enerji ve iggiicli kaybina sebep olacag1 ve veri tabaninin miimkiin oldugunca ¢ok soruya
cevap verebilmesinin  amaglandifi diigtintildtiginde sahalarin &nemi daha da

artmaktadir. Tim bunlar géz6niine alinarak, ihtiyaglar Personel Bilgileri, Personelin Iy
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Tecriibesi, Personelin Firmada Calismaya Baslamadan Once Aldigi Egitimler,
Personelin Firmada Aldigh Egitimler, Personele Ait Diger Bilgiler, Performans
Degerlendirme olmak iizere 6 ana baglik altinda toplandi. Programin hazirlanmasinda

yapilan galigmalara iligkin akis semasi asagida verilmektedir (Sekil 5.1).

A\
E
Form veya R
Table i
vasitasiyla
veri girigi

cwrnoNEg

RAPORLAR

Sekil 5.1 Veri tabaninin olugturulmasi



129

5.5.1 Personel bilgileri

insan Kaynaklar1 boliimiinde, ¢alisan personele ait bilgilerin bulunmasi gereklidir.
Bilgisayar sistemine girilecek bu bilgilerin ¢ok detayli olmas1 gerekmemektedir. Dikkat

edilmesi gereken husus siirekli ihtiyag duyulan bilgilere kisa siirede ulagiimasidir.

Personel bilgileri agagidaki bagliklar1 ve sahalar icermektedir (Sekil 5.2).
Personelin,

e Adi ve soyadi

e Bolimii

e Kadrosu

e Dogum yeri

e Dogum tarihi

e Ev adresi

e Telefonu

¢ Niifus bilgileri

e Medeni hali

e Kan grubu

e Askerlik durumu

¢ Evliyse esi ile ilgili bilgiler

e Egitim durumu

e Yabanci dil bilgisi
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Sekil 5.2 Personel bilgileri formu



131

5.5.2 Personelin is tecriibesi

Sirketlerde yeni gdrevler veya goérev degisiklikleri igin personel ihtiyaci dnemli bir
konudur. Ormegin, personel ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi durumunda, firmalar 6ncelikle
mevcut ¢alisanlarmndan yararlanmay: amaglarlar. Bunun sebebi, mevcut personelin
sirketi tamimasi ve galigma alanlarim bilmesi, bunun yamnda isletmelerin risk almak
istememeleridir. Sistemde ¢aliganlara ait is tecriibesi kayitlanmn bulunmasi, gorev
degisikligine karar vermede Insan Kaynaklari'na yardimci olacaktir.
Is tecriibesi bilgileri agagidaki bagliklar ve sahalan igermektedir ($ekil 5.3).

Personelin,

¢ Daha 6nce galigtif firma

o Gorevi

o ise basladip ve aynldig tarih

S Is tecriibesi formu
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5.5.3 Personelin firmada ¢alismaya baglamadan once aldif egitimler

Firmanmn yeni ise aldigi personelin iicretini belirlemede 6nemli bir kriter olan egitim
programda ele alinan bir diger bagliktir. Gelecekteki sorgularda veya yeni egitimlerin
verilmesinde, personelin gelistirilmesinde ve kariyer planlamasinda bu kayitlarn
oldukga biiyiik yaran olacaktr.
Personelin firmada galismaya baslamadan 6nce aldifi egitimlere iligkin bagliklar ve
sahalar asagidadir.

Personelin almig oldugu egitimin (Sekil 5.4),

o Adi

e Hangi kurulustan ve kimden, hangi tilkede alindig1

o Egitimin bashg:

e Baslangig ve bitis tarihi

e Siiresi

e Seminer veya egitim sonunda belge alinip alinmadig:

R Microsofl Access - [Firma Oncesi Egitimler] > K!}gﬁg

Sekil 5.4 Firma 6ncesi egitimler formu

EC. YUKSEKGGRETIM KUR
- ULy
DOKUMANTASYON MERKEZI
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w o

5.5.4 Personelin sirkette aldif1 egitimler

Yukaridaki maddelere ve yonetimin istegine gore personele verilmesi gereken egitimler
saptandiktan wve gergeklestirildikten sonra, ilgili bilgilerin sisteme kisa stirede
girilmesini saglar. Gelecekte egitime yapilan harcamalarin ve personele verilen
egitimlerin sorgulamasi yapildiginda programn bu kismu Insan Kaynaklari'min bu
yondeki bilgi ihtiyacina cevap verecektir.
Personelin firmada aldig egitimlere iligkin bagliklar ve sahalar agagidadir.
Personelin almig oldugu egitimin (Sekil 5.5),

o Adi

e Hangi kurulustan ve kimden ahngi iilkede alindig

e Personelin egitim aldid: tarihteki gorevi

e Baghg:

e Bagslangig ve bitig tarihi

o Siiresi

Sekil 5.5 Firmada alinan egitimler formu
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5.5.5 Personele ait diger bilgiler
Bu béliimde, personelin bilgisayar bilgisi (bildigi bilgisayar programlan veya dilleri),
hobileri ve iiye oldugu dernek ve kuruluglar yer almaktadir. Bu béliimdeki bilgisayar
bilgisi personelin bilgisayara olan ilgisiyle bagdastirilmig ve bu bashk altinda
degerlendirilmistir.
Personelin, hobilerinin bilinmesiyle motivasyonu artirici organizasyonlarda bunun da
g6zOniine alinmasi, liye olunan derneklerden gerekli durumlarda ilgili personel
yardumiyla iletisim kurulmasi vb. konularda yukarida bahsedilen bilgilerden
yararlamlmasi saglanacaktir. Personele ait diger bilgiler béliimiinde agagidaki baglik ve
sahalara yer verilmistir (Sekil 5.6).
Personelin,

o Bildigi bilgisayar programlarn

e Hobileri

e Uye oldugu dernek ve kuruluslar

Microsoft Access - [Personele Ait Diger Bilgiler]

' 7

Sekil 5.6 Personele ait diger bilgiler formu
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5.5.6 Performans degerlendirme

Personele 6 veya 12 aylik periyotlarla yapilacak iicret ayarlamasi veya artiginda
performans degerlendirme sonuglan dikkate alinacaktir. Personel is gérme ve kisisel
niteliklerine gore degerlendirilecek ve personel ortalama performans: sistemde otomatik
olarak hesaplanacaktir. Bu kayitlarin arsivlenmesi ile personelin daha uzun periyotlarda
degerlendirilmesi  saglanacaktir. Personele yapilacak iicret artigi  Query'de

hesaplatilacaktir.

Bu boliimde personelin kisisel ve is gérme niteliklerinin degerlendirilmesinde kullanan
kriterler ve verilen puanlar yer alacaktir. Kriterler ve sahalar agagida verilmistir (Sekil
5.7).

e Dis goriiniim, tavir

e (alisma saatlerine uyum, devamlilik

e Sirkete baglilik, sirket sorunlarina ilgi

e Sorumluluk iistlenme

e Insiyatif kullanma

e Elestiriye agik olma

e Degisikliklere uyum saglama

e Ekip caligmasina katki

e Kaynaklar verimli ve etkin kullanma

e Ogrenme hiz1 ve esnekligi

e Sozlii ve yazili ifade

e Kendini gelistirme

o Isbilgisi

e Yabanci dil bilgisi

e Problem ¢tzme becerisi

e Ustlendigi konuyu sonuclandirma

e s takibi ve dikkat

¢ Disiplin
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e Calisma verimi

L ﬂcret

Yukarida belirtilen bagliklarla ilgili bilgilerin ¢esitli kisit ve kriterlere gore
degerlendirilmesi ile gesitli raporlarin alinmasi ve {ist yonetime sunulmas1 miimkiin
olacaktir. Ucretlendirme cahismalarinda bélim ve personel performans oranlarinda
yapilacak degisikliklerle yeni senaryolarin iiretilmesi, farkli oranlann firmaya olan

maliyetlerinin derhal goriilmesi saglanacaktir.

Microsoft Access - [Performans degerendirme]

Sekil 5.7 Performans degerlendirme formu
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5.6 Bilgilerin Sistemdeki Hareketi

4

Personel Performans

Personel Profil Formlari Degerlendirme Formlan

RAPORLAR

(Personel profili, Ucret Calismasi Raporu...)

1 : Firma Oncesi egitimler 2 : Firmada alinan egitimler
3 : [s tecriibesi 4 : Personele ait diger bilgiler
5 : Personel bilgileri dosyast 6 : Performans bilgileri

:Girdi / Cikta :Table, Form :Query

Not : Cesitli alternetif Table ve Query’lere gére raporlama yapilabilir.

Sekil 5.8 Veri tabaninda bilgi akisi
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5.7 Veri Tabam lle Ilgili Genel Goriiniimler

Personiele Alt Difjer Bilgiler
Persanele Ait Kisise! Bilgiler
Yardima Tablo

Microsoft Access - [DENEMET

7 P

Sekil 5.9 Tables ve Queries listesi goriintimleri
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Ucret Calismas Rapory

R
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6. SONUCLAR

TKY’ye konu olan i¢ ve dis miisteri memnuniyetinin ilk adiminin i¢ misteri tatmini
oldugundan hareketle, insan kaynaklarimin gelistirilmesi i¢in yOnetimin tiim
asamalarinda planli ve istikrarli calismalar yapmasi gerekmektedir. IKY personel
seciminden, motivasyon ve sosyal yardimlara, performans degerlendirme ile iicret
sistemlerinden egitime ve kariyer planlamasina kadar bir biitiindiir. IKY’nin etkinligi
insan kaynaklan planlamastyla, dogru personel segimine ve segilen personelden en

yiiksek verimi alabilmek i¢in yapilan ¢aligmalara baglidir.

Giiniimiizde {ilkemizde IKY’ye wverilen ©6nem artmasina ragmen, bilimsel
yaklagimlardan ziyade pekgok kurulusta iicret ve yan 6demelerle personelin basariya
itilebilecegi diistiniilmektedir. Personelin ¢aligmasina direkt etki eden, motivasyon,
egitim, kariyer planlama gibi noktalara da dikkat edilerek giidiileme ve iggérenin

isyerini sahiplenmesi saglanmalidir.

IKY stratejik bir olgudur ve kesinlikle yonetimce desteklenmelidir. TKY cergevesinde
i¢c miisteri mutlulugunu saglayarak, personel degisimininin azaltilmasi yoluyla gider
payinin minimuma indirmek, bunun yanisira igletmelerin en 6nemli girdilerinden birisi
olan iggiiciinden optimal seviyede yararlanmak dogru, akilc1 ve uzun vadeli planlanmg
I[KY ile mimkiindiir. Tim kademelerdeki ¢alismalar belirlenecek hedefler
dogrultusunda planlanmali uygulanmahdir. Ozellikle personelin egitim eksiginin
belirlenerek giderilmesi isletmenin teknolojinin ve gelismelerin gerisinde kalmasini

engelleyen 6nemli husustur.

[KY’nin tiim bilegenleri birbirinden bagimsiz ancak birbirini biitiinleyen bir sistemin
elemanlandir. Sistemin basansi tiim bagimsiz elemanlarin (isletmelerdeki birimler gibi)

diizenli ve sistematik olarak ¢aligmasina baghdir.

IKY’nin her kademesi mikro seviyede direkt ¢aliganlarin yagam tarzim, standartlarini ve

kalitelerini etkileyen ve bu sayede makro ekonomiye ve iilkenin gelecegine uzun vadede
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yon veren stratetjik kararlani igeren bir olgudur. Bu sebepten dolay:1 ozellikle
performans degerlendirme ve iicretlendirme caligmalan tilke perspektifine uygun olan
bilimsel ¢ercevede yapilmalidir. Egitim ve kariyer gelistirme olanaklari ile iilke
kiiltiiriintin geligmesi, direkt ¢alisan insanla siirekli etkilesimde olan igletmelerin insan

kaynaklarin1 en verimli sekilde kullanabilmesi i¢in yapacag faaliyetlere baghdir.
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