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B Onsoz

Sevgqili 6grenciler,

Kitabimiz temel bir isletme fonksiyonunu konu
almaktadir. Hatirlayacaginiz Uzere, bir islet-
menin temel fonksiyonlari; pazarlama, tretim,
finans ve insan kaynaklaridir. insan kaynaklari-
nin birisletme fonksiyonu olmasi yaninda, islet-
menin tum faaliyetleri, pazarlamadan, tiretime,
finansa temel isletme fonksiyonlarinda calisan
insan kaynadi tarafindan gergeklestirilir.

Kaynaklar agisindan bakildiginda ise; insan kay-
nadi, isletmenin basariyla yodnetilebilmesi igin
gerekli fiziksel, finansal, insan kaynadi ve bilgi
kaynagi olmak lzere dort temel kaynaktan bi-
ridir. Diger kaynaklarin saglanmasi ve kullanimi
insan kaynadina baglidir. Bununla birlikte, insan
kaynadi dislinen, ¢evresinden etkilenen sosyal
bir varlik olmasi nedeniyle de diger kaynaklar-
dan farklihk gosterir. isletmelerin icinde bulun-
dugu yodun rekabet kosullari, yliksek perfor-
mansla calismalarini zorunlu kilmaktadir. insan
sahip oldugu yetkinliklerle, stratejik bir kaynak
ve Orgltsel performansin ayrilmaz bir pargasi
olarak goriilmektedir. Ginidmuzde ileri teknoloji
kullanan isletmelerde dahi nitelikli insan kayna-
gina ihtiyag hic azalmamaktadir.

Faaliyet alani ve buyuklikleri ne olursa olsun
isletmelerde, en alt kademeden en (st kade-
meye kadar farkli pozisyonlarda, ¢ok sayida
insan calisir. Bir isletmede calisanlarin tim,
orgltsel kademe ve pozisyonuna bakilmaksi-
zin, insan kaynadi olarak ele alinir. Tarihsel ge-
lisim silireci icinde isletmelerde calisanlar icin
insanglicli, isgiicli, isgdren, personel, insan
kaynadi, stratejik insan kaynadi, entelektiel
sermaye ve yetenek kavramlari zaman zaman
es zaman zaman yakin anlamli kullaniimistir.

insan kaynaklari yonetimi (iKY) ise, insan kay-
naklarinin bahsettigimiz diger kaynaklarla bir-
likte nasil saglanacagina, nasil istihdam edile-
cedine ve nasil yonlendirilecegi faaliyetlerine
odaklanir. Bu faaliyetlerin timd, isletmenin
tim hedeflerine ulasmasini, calisanlarin ih-

tiyacglarinin beklentilerinin karsilanmasini ve
isletmenin sosyal sorumluluklarinin yerine ge-
tirilmesini saglayacak sekilde planlamali, drgiit-
lenmeli, yoneltilmeli ve kontrol edilmelidir.

insan kaynaklari yonetimi, kademesine ve po-
zisyonuna bakilmaksizin tim calisanlarin ise
alinmalarindan emekliliklerine kadar her asa-
mada 6nemli faaliyetler yerine getirir, etkin ve
verimli calisabilmeleri icin caba sarf eder. in-
san kaynaklari ydnetimi bu gorevi yerine geti-
rirken iki amac s6z konusudur. ilki, calisanlarin
yetkinliklerini rasyonel bigimde kullanarak is-
letmeye olan katkilarini en Ust diizeye cikar-
mak, ikincisi ise calisanlarin yaptiklari isten
doyum saglamalarina katkida bulunmaktir.
Birinci amacin gergeklestirilmesi, ikincisinin
gergeklestirilmesine baghdir. insan kaynakla-
ri yonetimi bu iki ana amaci gergeklestirebil-
mek igin insan kaynaginin aranip bulunmasi,
ise alinmasi, yetistirilmesi, dederlendirilmesi,
ylkseltilmesi, gorev yerinin dedistirilmesi,
isle arasindaki uyumsuzluklarin ortadan kal-
dirilmasi, parasal ve parasal olmayan cikarlar
saglanmasi, calisma kosullarinin iyilestirilmesi
gibi pek cok faaliyeti yerine getirir.

Bu kitap, ister Uretim ister hizmet sektdrlinde
yer alsin isletmelerin temel insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlarini, buttinlesik bir ba-
kis acisiyla ele almaktadir. Birinci Unite, insan
kaynaklari yonetimin kavramsal cergevesini
sunmakta ve insan kaynaklari boliminin yet-
ki sorumluluklari ve 6rgit yapisindaki yerini
aciklamaktadir. ikinci tinite, insan kaynaklari
yonetiminin yerine getirdigi oncelikli teknik
faaliyetleri altyapi faaliyetleri olarak ele al-
maktadir. islerin analizinden, is degerlemesine
etkin bir disiplin sisteminin kurulmasina pek
cok konu yer almaktadir. Uglincl {nite, insan
kaynaklari planlamasini etkileyen faktorleri ve
insan kaynaklari planlama strecini agiklamak-
tadir. Biutinlesik bakis agisi insan kaynaklari




fonksiyonlarinin insan kaynadi planina uygun
bir bicimde yiritilmesiyle s6z konusu olacak-
tir. Her isletmedeki yoneticiler, hedefleri igin
eniyiinsanlari gekmek igin daha iyi ise alma ve
segme stratejileri gerceklestirmelidir. Dordiin-
cl Unite, ise alma faaliyetini aday bulma ve
olusturulan aday havuzundan pozisyonun is
gereklerine en uygun segilmesi ardinda segilen
adayin ise fiilen baglamadan dnce oryante edil-
mesi adimlarini icermektedir. Besinci Unite,
Ucret yonetimi ve sistemlerini kapsamaktadir.
Piyasada rekabet edebilecek bir Ucret yapisi
olusturulmasi, lcret adaletinin saglanmasi igin
cok 6nemlidir. Altinci linite, isletmelerde cali-
sanlarin zaman iginde olusan egitim ihtiyacina
odaklanmaktadir. Calisan editiminde kullani-
labilecek yontemlerini agiklamaktadir. Yedinci
unite, performans yonetimi ve performansin
Olgllmesi yani dederlemesini kapsamaktadir.
Sekizinci Unite ise, bireysel kariyer den basla-
yarak, orgltsel agidan kariyer yonetimi agik-
lamaktadir.

insan Kaynaklari Yonetimi ders kitabimizin
hazirlanmasinda katkida bulunan tim yazar-
lar, insan kaynaklari yonetimi derslerini uzun
yillardir yirtten, bu alanda galismalara sahip
uzman isimlerdir, katkilarindan dolay: kendi-
lerine tesekkir ediyoruz.

istegimiz, kitabimizin tim &dgrencilerimizin
akademik basarilarina ve is yasaminda uyqula-
malarina katkr saglamasidir.

Editorler
Prof.Dr. Hatice ZUmrit TONUS
Doc.Dr. Didem PASAOGLU BAS
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® Bolum 1

Insan Kaynaklari Yonetimine Giris

ktilar

[

ogrenme cl

Genel Olarak insan Kaynaklar Yonetimi

1 Insan kaynaklari yénetiminin tarihsel
gelisimini aciklayabilme

sletmecilik Alaninda Bir Fonksiyon Olarak

Insan Kaynaklari Yénetiminin Onemi

2 isletmecilik alaninda bir fonksiyon olarak
insan kaynaklari yénetiminin dnemini
orneklendirebilme

insan Kaynaklar Yénetimi

Fonksiyonunun Orgutlenmesi

3 insan kaynaklar yénetimi fonksiyonunun
orgutlenmesi icin gerekli hususlar
siralayabilme

insan Kaynaklari Bélimiiniin Gérev ve

Sorumluluk Alani

4 insan kaynaklar béliminiin gérev ve
sorumluluklarini siralayabilme

Bir Kariyer Alani Olarak insan Kaynaklari
Yonetimi

5 insan kaynaklari ydnetimi alanindaki kariyer
basamaklarini agiklayabilme

Anahtar Sézcikler: * insan Kaynaklari insan Kaynaklar Yénetimi « insan Kaynaklari Bolimi
* Insan Kaynaklari Yoneticisi




insan Kaynaklari Yonetimi

GIRIS

Giintimiiz isletmeleri yogun rekabet ortaminda
faaliyet gosterirler. Bu rekabet ortaminda onlarin
avantajli bir konuma gelmelerini saglayacak temel
unsur sahip olduklari insan kaynaklaridir. Bu ne-
denle isletme yoneticileri kendileri icin en uygun
niteliklere sahip insanlart elde etmek ve onlarla
birlikte ¢aligmak isterler. Ancak bunun saglanma-
st pek de kolay degildir. Gergekten dogru insanlar:
bulup istthdam edebilmek igin insan kaynaklar:
yonetiminin temel fonksiyonunu etkili bir bigimde
yerine getirmesi gerekir.

Kitabinizin bu ilk {initesinde insan kaynaklari
yonetimiyle ilgili genel bilgilere yer verilmistir. Bu
kapsamda 6ncelikle insan kaynaklari yonetiminin
tarihsel siirete nasil bir gelisim gosterdigi incelen-
mistir. Daha sonra isletmecilik alaninda bir fonksi-
yon olarak insan kaynaklari yonetiminin énemi ve
insan kaynaklar1 yénetimi fonksiyonunun 6rgiit-
lenmesi iizerinde durulmustur. Insan kaynaklart
béliimiiniin gérev ve sorumluluk alaninin agiklan-
dig1 béliimiin ardindan insan kaynaklari bir kariyer
alani olarak ele alinmustir.

GENEL OLARAK iNSAN
KAYNAKLARI YONETIMi

Bu bolimde insan kaynaklari yonetimi hak-
kinda kisa bir agiklama yapildiktan sonra tarihsel
gelisimi tizerinde durulacakur. Bir bagka deyisle
“Insan kaynaklari yonetimi alanin gelismesi icin
neler gereklidir?” sorusuna cevap verilecektir. Bu
alanin gelismesinde tarihsel birikimlerin, cevresel
etkilerin, bilimsel aragtirmalarin, bilimsel yayinla-
rin, bilimsel egitimin ve toplanularin, uygulama
orneklerinin, dernek, birlik vb. gibi alana iligkin
toplumsal gruplarin olusturulmasinin etkili oldugu
goriilmiistiir (Benligiray, 2016: 5).

insan Kaynaklari Yénetiminin Tanimi

[sletmelerde kaynaklarin yonetilmesi ve istenen
sonuglara ulagilmast amaciyla pek ¢ok fonksiyon ve
faaliyet yerine getirilir. Ornegin, parasal kaynakla-
rin yonetimi i¢in finansman faaliyetleri; mali gelis-
meleri izlemek icin muhasebe faaliyetleri; tiretimle
ilgili kaynaklarin ve siireclerin yonetilmesi igin tire-
tim faaliyetleri; tiretilen mal ve hizmetin satist icin
pazarlama faaliyetleri; tiriin ve hizmetlerin tanitimi
ve satistnin kolaylastirilmasi igin reklam faaliyetle-

ri; igletmenin paydaslariyla iligkilerini, itibarini ve
kurumsal imajint yonetmek igin halkla iliskiler fa-
aliyetleri yerine getirilir. Bu faaliyetler igletmenin
genel yapist i¢inde ayrt bolimler halinde organize
edilirler; bazi faaliyetler kendi i¢lerinde ve bagimsiz
olarak bazilar1 da diger boliimlerle entegre bicimde
yapilacak bigimde diizenlenir. Isletmelerde insan-
lara iligkin her tiirlii faaliyeti yerine getirme gorevi
insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonuna aittir.

—
dikkat

Insan kaynag: denince, insanin sahip oldugu be-
ceriler, yetenekler, yetkinlikler, kisilik, deneyim,
potansiyel ve motivasyon ile gdsterecegi caba ve
tistlenecegi sorumluluk akla gelmelidir. Bir bas-
ka deyisle, insan kaynag ile sadece fiziksel bir

varlik degil, sahip oldugu hersey ile bir biitiin
kastedilmektedir. /)

Insan kaynaklar: yénetimi, insanlarin orgiite,
bireye ve ¢evreye yararli olacak sekilde, etik kural-
lara ve yasalara da uyularak etkili bir sekilde yo-
netilmesini saglayan fonksiyon ve faaliyetler bii-
tiiniidiir (Benligiray, 2016: 38). Insan kaynaklari
yonetiminin temel fonksiyonu, rolleri, amaglari ve
orgiit yapist etrafinda bigimlenir. Insan kaynaklart
yonetimi, bir kurumun en degerli varliklari olan
insanlarin yonetiminde stratejik ve tutarli bir yak-
lagimdir (Armstrong, 2006). Bu tanimdan, insan
kaynaklari yonetiminin orgiitlerde igverenin stra-
tejik hedeflerine hizmet eden ¢alisanlarin perfor-
manslarini en tst diizeye ¢ikarmak icin tasarlanmig
bir fonksiyon oldugu (Johanson, 2009) sonucunu
cikarabiliriz.

insan Kaynaklan Yoénetimi Anlayisinin
Tarihsel Geligimi

[nsanlarin toplu hilde yasamaya baslamalar1 ve
birlikte bazt sonuglar tiretmeleri ilk ¢aglardan bu
yana yonetime iligkin faaliyetleri gerekli kilmistir.
Bu nedenle insanlarin yonetimine iliskin tarihsel
gelisimin izini insanlik tarihinin basindan giinii-
miize kadar siirmek miimkiindiir. Ancak bu, ko-
nunun ¢ok uzamasina neden olacagt icin ¢ogu kay-
nakea belirtildigi gibi insan kaynaklari yonetiminin
tarihsel gelisimini sanayilesme siireciyle baglatmak
daha dogru olacakur. 18. yiizyilin ikinci yarisinda
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Ingilterede baslayan, 19. ve 20. yiizyillarda Avru-
pa ve Amerika'ya yayilan Sanayi Devrimi, yone-
tim diisiincesinin evrimi acgisindan da son derece
onemli bir olaydr.

Sanayilesme siirecinin  baglamasi:  Sanayi
Devrimi’nin bir sonucu olan fabrikalagmayla birlik-
te yeni bir is iligkisi ve bu iliskinin dayali oldugu bir
calisma statiisti dogmus olmugtur. Fabrika sahipleri
isveren olarak adlandirilirken; fabrikalarda, fabrika
sahiplerinin adina, onlara bagl olarak ve ticret geliri
kargiliginda calisan kisilere “isci” ad: verilmistir. Sana-
yinin giderek gelismesiyle ve yayginlasmastyla birlikte
fabrikalarda calisan iscilerin sayilari da artmustir, bu-
nun sonucunda hélen ¢alismakta olan isciler, onlarin
aile tiyeleri ve fabrikalarda is arayanlar sosyal tarihin
daha 6nceki dénemlerinde rastlanmayan, yeni bir
toplumsal yapi olan “4sgz sinifini” olusturmustur.

Isci (worker), 4857 sayili Is Kanunu'na
gore, Hizmet Sozlesmesi'ne dayanarak her-
hangi bir iste ticret kargiligs calisan kisidir.

Fabrika sahiplerinin baska fabrikalarla rekabet
edebilmeleri biiyiik 6lciide trettiklerini pazarlara
hizla ulagtirip satabilmelerine bagliydi. Ayrica, hizli
teknolojik gelismelerden yararlanabilmek igin sii-
rekli yeni yatirimlar yapmak ve yenilenen makine,
ara¢ ve gerecleri amorti etmek zorunda kalmuglar-
dir. Bu yiizden de piyasalarda var olabilmek i¢in
asir1 kar ve sermaye birikimine yonelmigler. Bu
yonelis maliyetlerin distirtilmesini kaginilmaz kil-
mustt. Uretim maliyetleri iginde is gliciiniin payin1
azaltmak amaciyla fabrikalardaki calisma kogullart
giderek kotiilesmeye baglamusti.

Sanayi Devrimi'nin ilk yillarinda fabrika iscile-
ri kendilerine sunulan tiim kosullar1 kabul etmek
zorundaydilar. Gelir elde etme istegi ve bir baska is
bulamama kaygist calisanlarin islerini terk etme se-
genegini ortadan kaldirtyordu. Is bulma olanags bu-
lunsa bile, yeni isteki kosullar daha iyi olmayacakt1.
Bu donemde ¢alisanlari koruyacak yasalar yoktu.

(=3
dikkat
Is¢i kavrami1 gegerli bir i iligkisinin kurulmasi-
n1, kurulan bu iligki nedeniyle 6ngoriilen isin bir
kargilik yani iicret elde etmek i¢in yapilmasini

ve bir igverene bagimli olarak gahylma@

Sanayilesme ve teknolojik gelisme, biiyiik sosyo-
ekonomik kayiplar doguran is kazalarina ve gevresel
risklere de yol agmaktaydi. Is kazalarinin ve meslek
hastaliklarinin artmasinda is yerlerindeki sagliksiz
calisma kosullarinin yani sira uzun ¢alisma siireleri
de onemli bir etken olmustu. Sanayi Devrimi’nin
ilk yillarinda ¢aligma stireleri 16-18 saati bulmak-
taydi. El dokumacilig1 yapilan atolyelerdeki ¢alisma
siireleri daha da uzundu. Maden ocaklarinda ise,
gece de calisiliyordu. Ingilterede 19. yiizyilin ba-
sinda kadin ve ¢ocuklar dahil, caligma siireleri ge-
nellikle 18 saate kadar yiikselmisti. Diger Avrupa
iilkelerinde de durum benzerdi. Ozellikle dokuma
sanayinde diisiik ticretlere riza gosteren kadin ve ¢o-
cuklar yogun bir bi¢imde ¢alistrilmaktaydi. Geng
yasta oliimler ve sakatlanmalar artmis ve toplumsal
huzursuzluk artmaya baglamigti.

Isci orgiitlenmeleri: Bu donemde isciler, heniiz
yasallasmamis da olsa kurduklari meslek 6rgiitleri
(sendikalar1) iginde birleserek haklarini toplu olarak
arama yoluna gitmiglerdi. Sanayi Devrimi sonucun-
da yasanan hizli mekanizasyonun getirdigi olumsuz
yasam ve ¢alisma kosullarina karst iscilerinin tepki-
leri baslangicta makinelere yonelmisti. Bu nedenle
isciler fabrikalarda ayaklanmis ve makinelere zarar
vermislerdi. Ancak ¢ok ge¢meden sorunun makine-
lerden degil gerekli saglik ve giivenlik 6nlemlerinin
alinmamasindan kaynaklandigini anlagiimisti.

Yaygin bir sefalet ve yoksullukla agiri sermaye
birikimi arasinda olusan ekonomik dengesizlikler,
issizlik ve agir calisma kogullari, kadin ve gocukla-
rin sanayide acimasizca kullanilmasi ile bozulan aile
birligi ve diizeni, yasanan ahlaki bunalimlar, fabri-
kalarda yer yer ayaklanmalarin baglamasina neden
olmugtu. Kanli caugmalar da dahil yasanan kargasa
Sanayi Devrimi’'ni yasayan toplumlari biyiik bir
bunalima siiriikledi. Bundan béyle isverenler ve
isciler arasinda savunma ve kazanma miicadelesi
baglamigti. Klasik liberal ekonomik diisiincelere
dayali kapitalist diizen elestirilerek, yeni ekonomik
modeller, sistemler yaratilip sorgulantyordu. Ayri-
ca Ingilterede Sanayi Devrimi'nin &zellikle kadin
ve cocuk iscilerin zarar gdrdiigii agir ¢alisma ko-
sullar;, kamuoyunu duygusal yonden etkileyerek
din kurumlarinin, hekimlerin, bazi politikacilarin,
sanatcilarin, diisiiniirlerin ve hatta Robert Owen
(1771-1858), Daniel Legrand gibi baz1 fabrika sa-
hiplerinin harekete gegmelerine yol agti.

Devletlerin is yagamina miidahale etme-
leri: Yukarida soz edilenlere benzer gelismeler,
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Ingiltereden sonra Sanayi Devrimi’nin etkili oldu-
gu diger iilkelerde de yasanmaya baslandi. Bunu
takiben devletler, isveren ile isci arasindaki iliski-
lere ve is yasamina karigmak zorunda kalarak is
hukuku kurallarint yapilandirmaya ve onlara isler-
lik kazandirmaya basladilar. Ornegin, ingiliz Par-
lamentosu tarafindan 1788'de kabul edilen Baca
Temizleyicileri Kanunu ve 1833 Ingiliz Fabrika-
lar1 Kanunu ile is sagligi ve giivenligi konusunda;
1802°de ¢ikarulan Ciraklik Saglik ve Ahlak Yasasi
ile giinliik ¢alisma saatinin sinirlandirilmasina (12
saat ile), is yerlerinin havalandirilmasina, ¢irakla-
rin horlanmasina ve emeklerinin kétiye kullanil-
masint engellemeye; 1807'da ABD ve Ingiltere'de
koleligin kaldirilmasina; 1824°e sendikal etkinlik-
lerin serbest hile getirilmesine; 1833’te “Fabrika-
lar kanunu” ile dokuz yasin alundaki ¢ocuklarin
ise alinmasina, 18 yagindan kiigiiklerin giinde 12
saatten fazla calistirilmasina; 1842°de kadinlarin ve
10 yagindan kiiciik ¢cocuklarin maden ocaklarinda
calistirilmasina; 1844'de saglik agisindan tehlikeli
yerlerde ¢alisanlarin saglik kontrollerinin isyeri he-
kimleri tarafindan yapilmasina; 1847°de “On Saat
Kanunu” ile ¢alisma saatlerinin sinirlandirilmasina;
1895’te tehlikeli meslek hastaliklarinin bildirilme-
si zorunluluguna iliskin diizenlemeler yapilmustr.
Avrupada bu gelismeler yasanirken Amerikada da
hizli sanayilesmenin sonucu olumsuz ¢alisma ko-
sullarinin dnlenmesi icin eyalet hitkiimetlerinde
gerekli 6nlemlerin alinmasi giindeme gelmisti (De-
Cenzo, Robbins ve Verhulst, 2017: 82).

Bilimsel ydnetim, bir isin yapilmasinin “en
iyi tek bir yolunun” bulundugu temeline da-
yanir. En iyi yol, en etken olan ve bu nedenle
en hizli ve en az masrafli olan yoldur.

Bilimsel yonetim ilkelerinin hayata ge¢mesi:
Uretim ve yonetim faaliyetlerinin bilimsel olarak
incelenmesi ve yonetim uygulamalarinin bilimsel
esaslara dayandirilmasi gerektigini savunan bilimsel
yonetimin kurucusu Amerikali makine mithendisi
Frederick W. Taylordur (1856-1915). Taylor'un
iki cagdasi Frank Gilbreth (1868-1924) ve psiko-
log olan esi Lillian Moeller Gilbreth (1878-1972),
bilimsel yénetimin ya da endiistri mithendisliginin
onciileri olmuslardir. H.L. Gantt, H. Emerson, G.
Barth, M. Cooke’un ¢abalari ve aragtirmalariyla bi-
limsel yonetim, bir akim hiline gelmistir. Bilimsel

yonetimin onciileri 6zellikle tiretim faaliyetlerinde
israf ve kayiplari azaltarak verimliligin artirilmasini
amaglamuglardir. Bu amagla standart is yontemleri
getirmisler; hammadde, alet ve techizatta standart-
lagtirmaya gitmis, isleri basitlestirmis, uzmanlagma-
y1 6nermis, planlama ve programlama gorevlerini
isciden alip yoneticilerin gorevleri haline getirmis-
lerdir. Ote yandan tesvikli ticret sistemlerinin ve-
rimliligin arurilmasinda biiyiik rol oynayacagini
diisiinerek birtakim tesvikli {icret sistemleri 6ner-
miglerdir. Bilimsel y6netimin onciileri, ise uygun
eleman segimine de 6nem vermiglerdir.

/\

=

dikkat
Bilimsel yonetim uygulamalart sonucunda ve-
rimlilikte ytizde 300-1.800 kadar artus saglan-
mugtt. Hatta 1920'de bazi sektdrler halkin tiike-
tebileceginden ¢ok daha fazla mal iiretir duruma
gelmigti. 1900'den 1966’ya kadar verimlilik (her
personel saati basina ¢ikt) yillik olarak yaklagik

yiizde {i¢ oraninda artmisti. Bu, 1966 yilinda is-
gilerin ebeveynlerinin 1900'de bir giin, 20 saat
calisarak tirectikleri cikeryt iki ya da ¢ saat ¢ali-

sarak tiretebildikleri anlamina geliyordu.

Bilimsel yonetimin verimlilik saglama araci ola-
rak tanimlanmasi dogru olur mu? Akla genellikle
verimliligi artiracak araglar ve yontemler gelmekle
beraber bilimsel yonetim sanilanin aksine sadece
bir verimlilik araci, maliyetlerin belirflenmesinde
uygulanan bir sistem, parca bast licret ya da ik-
ramiye sistemi, hareket ve zaman etiidii yontemi
degildir. Bilimsel yonetim, tam anlamuiyla zihinsel
bir devrim gergeklestirmeyi gerektirir. Bu zihinsel
devrimin ger¢eklesmesi isverenlerin kendilerine ve
is sahiplerine karsy; is sahiplerinin de kendilerine
ve calisanlarina karst sorumluluklarini yerine ge-
tirmesine baglidir. Bunun sonucunda iki taraf da
dikkatlerini hasilatn artirilmasi yoniine cevirirler.

Bilimsel yonetim ne kadar modasi ge¢mis gibi
goriinse de, temel ilkelerinin bugiin de hala uy-
gulandigini  goriilmekeedir.  Ornegin, personeli
motive etmek ve performansi ddiillendirmek igin
kullanilan tegvik sistemlerinin ¢ogu Taylor’un fikir-
lerinden uyarlanmustir. Bilimsel yonetimin fikirleri
uyarlanabilir niteliktedir ve bu nedenle de temel
ilkelerine uzun yillar (120 yildan) sonra bile giive-
nilmeye devam edilebilecegi diisiiniilebilir.
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Taylor 6gretisine gore, tiretim maliyetleri ger-
cek denenmis ¢aligmalara degil, standart siirelere
gore hesaplaniyordu. Etkenlik ol¢timleri rekabet-
¢i is analizleri, hareket ve zaman etiitleri yapilmis
olmast durumunda “bilimsellik” kazaniyordu. Bu
zihniyet verimlilik ve etkenlikteki artisa dogrudan
etki ederken iscilerin tizerinde biiyiik bir bask: ya-
ratiyordu.

Bilimsel yonetim uygulamalarina tepkile-
rin artmast: Yogun {iretim yapan biiyiik sanayi
kuruluglari ¢ok isci ¢alistirmalarina ragmen isleri
basite indirgedikleri i¢in bir isciyi istedikleri anda
isten atip digerini alarak caligmanin ayni yiiksek
verimlilikte devamini sagliyorlardi. Bu da dogal
olarak igcilerin siirekli endise duymalarina neden
oluyordu. Ayrica daha 6nce isler belli bir tecriibe
istediginden isciler ile ustabagilar arasinda gelenek-
sel ve dogrudan bir iligki vardi. Ustabagilar yeni bir
isciyi ise almak icin onun maharetini, kuvvetini ve
pratikligini denerler ve bas ustanin istedigi 6lcii ve
maharetlere sahip olanlari ise alirlardi. Buna kar-
sin bilimsel isletmecilikte sorumluluklar ustabagi-
lardan ve fabrika bas ustasindan idarecilere dogru
bir gegis gosterdi. Uretim usullerindeki kontrol el
degistirmisti. Maharetli ve sorumluluk tagtyan us-
tabagilarin mekanizmanin basit bir pargast hélini
almasi is¢i hareketlerinin ilk dalgasini olusturan
neden olmustur. Isciler, 6zellikle de ustabagilar
eski sayginliklarini geri istiyorlardi. Eger bu istek-
leri gergeklesmezse, bilimsel temellere oturtulmus
isletmecilige ve iscilerin insancil olmayan ¢aligma
kogullarinda ¢alistirlmalarina karsi ¢ikacaklarini
agikea dile getirdiler (Benligiray, 2015).

)

dikkat
Tarihsel olarak grevlerin Misirli Firavunlar do-
nemine kadar gittigi bilinmekle beraber bugiin
anlagilan anlamiyla isci hareketleri 19. yiizyilin
sonlarinda, 20. yiizyillin baglarinda kararli bir

yogunluk kazandi.

Fabrika sistemi yasam kalitesini artiran temel
mallarin ve hizmetlerin iiretimini artmasina karsilik
istthdami ayni dl¢iide tegvik etmemis ve fabrika is-
cilerinin kisisel gelirlerini artirmamisti. Gerek fab-
rikalardaki ¢alisma kosullarinin iyilesmemesi, gerek
iscilerin gelirlerinin yeterince artmamasi tepkilere
neden olmustu. Bu donemde isci ve isveren iligkileri
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giderek sertlesti ve Bau tilkelerinde biiyiik grevler or-
taya ¢ikt. ABD'de 1893-1898 arasinda 1.7 milyon
isciyi kapsayan 7029 grev olurken 1899-1904 yilla-
11 arasinda 2.6 milyon isciyi kapsayan 15.463 grev
meydana gelmisti. 19. yiizyilin sonlarinda Ingiltere
Sanayi Devrimi’nin, demokrasinin ve sendikacili-
gin ana vatani olarak tanimlanirdi. Ancak Ingiltere
hiiktimeti yeni yiizyila girerken bu tanimlamaya ters
diisecek sekilde yogunlasan isci eylemlerine karsi
cesitli sekillerde baskilar uygulamustir. Ingilterede
1899 yilinda 719 grev gerceklesmisti. Uygulanan
bask: yontemleriyle bu say1 1904’te yar1 yariya azala-
rak 346’ya diigmiistiir. Ancak isci hareketleri ve sen-
dikal miicadele 20. yiizy1l boyunca tiim diinyaya ya-
yildi ve hemen her tilkede toplumsal yasami belirgin
bir bicimde etkilemistir (https://en.wikipedia.org/).

[lk profesyonel personel fonksiyonunun ortaya
¢ikmasi: 1910'dan sonra bilimsel yonetimin ilkeleri
ABD'de bir furya seklinde uygulandi. Taylor o6gre-
tisi, isverenlerin iscileri etken bir gekilde kullanmay1
isteyecegini ve iscilerin de parayla motive edilecegi-
ni varsaymakrtaydi. Fakat zaman bu felsefenin yanlis
oldugunu kanitlandi. Ciinkii duygular ve diger gii-
diiler goz ardi edilmisti. Isciler islerinden memnun
olmayinca ayrilmistir. Iscilerin calisma kosullarina ve
fonksiyonlarina karsi seslerini yiikseltmelerini engel-
leyen (onlar1 bu haktan mahrum birakan) Taylorizmi
sendika organizatorleri zorladigy icin sendika segenegi
daha da yayginlasti. Bu dénemin bir sonucu olarak
iscilerin refahini saglayacak programlari idare etmek
tizere kurumsal diizeyde refah sekreterligi (welfare sec-
retaries) ortaya ¢tkmustir. Refah sekreterliginin gorev
alani rekreasyonel olanaklari, personel yardimlarini ve
tbbi yardimlari igermekteydi. Bu pozisyon, profesyo-

nel personel fonksiyonunun baslangict sayilmaktadir
(Kaufman, 2014).

Bu dénemden itibaren igletmelerde refah sek-
reterligine (sosyal ya da isci sagligi ve is glivenligi
sekreterligi) ilave ¢esitli tiirde personel uzmani is-
tihdam edilmeye baslandi. Ornegin, B.F. Goodricn
Company gibi isletmeler ise alma ve izleme stireg-
lerini merkezilestirmek i¢in istihdam ajanlarini ise
almiglar. Bazi isletmeler isgiicii (personel) boliimle-
ti kurdular. Ornegin, personel yonetimi, ilk olarak
ABD’de 1890’larda National Cash Register Com-
pany (simdiki adiyla NCR Corp.) personel ofisi-
ni agtigt zaman bir is fonksiyonu olarak dikkate
alinmusti. Bu boliimiin temel fonksiyonu, sendikali
iscilerden gelen sikdyetleri cevaplandirmak, calisma
kosullarini ve ticret politikalarini izlemektir.
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Maryland, 1902 yilinda mesleki kazalardan
kaynaklanan zaman kayiplari ve yaralanmalar igin
isverenlerin iscilere ticret 6demelerini gerektiren,
iscinin {icretlendirilmesi kanununu (workmen’s
compensation-simdi worker’s compensation olan)
kabul eden ilk eyalet olmustur. Bu kanun sonradan
anayasaya aykuri ilan edilmisti. Fakat 1911de U.S.
Supreme Court bu tiir kanunlart diger eyaletlerde
de destekledi ve genellesmesini saglamustir (De-
Cenzo, Robbins, ve Verhulst, 2017, 312).

I. Diinya Savag1 yillarinin etkisi: 1. Diinya Sa-
vast oncesinde personel yonetimi etkinlikleri, yani
daha olumlu ve destekleyici bir ¢alisma ortami ya-
ratilmasi igin zaman ve para harcama diistincesi y6-
neticilerin goguna inanilmaz gelmistir. O dénemde
Batr'da emek giicii ucuz ve boldu. Fabrikalara yeni
elemanlarin bulunmast sorun olmamistir. Ancak
ABD’nin savasa girmesiyle bu durum degismeye
baglamistir. ABD'de dort milyondan fazla insan
savagsa katildi. Avrupadan gelmis olan gég¢men-
ler savagsmak icin kendi iilkelerine dénmiisler ve
ABD’ye gé¢men akist hemen hemen durmustur.
Bu nedenle kalanlar birkag is¢inin isini yapmak zo-
runda kalmuglardir. Isciler iicretlerin disiikliigiine
ve bu dayanilmaz ¢alisma kogullarina karst miica-
dele etmek icin sendikalara katilmiglar. Deneyimsiz
ve Adeta hicbir sey talep etmeyen isciler artk ¢ok
gerilerde kalmist1.

I. Diinya Savasi'ndan sonra is diinyasina temel
calisma haklari, orgiitlenme hakki, toplu pazarlik,
zoraki emegin ortadan kaldirilmasi, firsat esitligi ve
calisma hayat ile iligkili konularda asgari standartlar
koymak ve tavsiyeler vermek amaciyla Uluslararast
Calisma Orgjitii (ILO) kurulmustur (www.ilo.org).

/I\
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dikkat
Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO-International

Labour Organization), amact iilkelerdeki calig-
ma yasalarinda ve bu alana iliskin uygulamalarda
standartlar gelistirmek ve ileriye gotiirmek olan
bir kurulugtur. 1919 yilinda kurulmus olan ILO,
Birlesmis Milletler biinyesinde yer alan uzman
bir kurulustur. ILO uluslararasi calisma standart-
larint belirlemekte, calisma yasaminda haklart
gozetmekte, insana yakusir is firsatlarini 6zendir-
mekte, sosyal korumay1 ve calisma yasamindaki

meselelerle ilgili diyalogu giiglendirmekteL)

Personel yonetimine iligkin bilginin yayilma-
st: 1900-1920 arasinda ABD'de endiistriyel psiko-
lojideki, bilimsel yonetimdeki ve federal kamu hiz-
metlerindeki gelismelerle es zamanli bazi isletmeler
istihdam, giivenlik ve egitim gibi konularda yardim
etmesi i¢in uzmanlari igse almaya baglamiglardir. Bu
egilim 1899 ve 1912 arasinda Ingilterede ve ABD'de
yayimlanan yonetim kitaplarindan etkilenmisti. Bu-
nunla beraber, bu alanda ilk genis kapsamli kitap
1920'de Tead ve Metcalf tarafindan yazilan “Per-
sonnel Administration” (Personel Idaresi)d. Bu tiir
yayinlar alana olan ilgiyi artird1 ve personel uzmanla-
rinin kullanimini tegvik etmistir. Bazi igletmeler hare-
ket ve zaman etiitlerine ve is analizlerine dayal: ticret
oranlari belirlemek icin ticret memurlart istihdam
etmiglerdir. Benzer olarak ozellikle demir yolu tasi-
macilig1 ve emek yogun sektorlerde gogalmakta olan
cok sayida isletme personeline yeni beceriler kazan-
dirmak ve 6zellikle de satis teknikleri dgretmek icin
egitim programlari hazirlayacak ve uygulayacak uz-
manlar ise alinmaya baglanmisur (Kaufman, 2014).

Personel yonetimine iligkin bilginin yayilmasin-
da profesyonel birliklere tiyeligin gelismesi de etkili
olmustur. Ayrica tiniversitelerin ve kolejlerin miif-
redatlarinda derece derece gelisen ve su anda genis
alana yayilan insan kaynaklari ve personel yonetimi
dersleri, bilginin yayilmasinda ve gelismesinde ¢ok
biiytik etki yapmistir. Alandaki iiniversite dersleri
1920’lere kadar gitmektedir. O yillarda Columbia
Universitesinde Tead Ordway bir derste personel
idaresi ogretmistir. Alana katki yapan profesyonel
gazeteler ve diger yayinlar, I. Diinya Savas’'nin
sonunda ve 1920’lerin basinda ortaya ¢ikmaya
baslamustir. Bu yayinlarin daha sonra hem sayilari
artmig hem de ulusal ve uluslararasi alana yayilmug-
tir. Ornegin, Personnel (simdiki adiyla HR Focus),
ilk olarak 1919'da yayimlanmistir. Journal of Per-
sonnel Research (simdiki adiyla Personnel Journal)
1922de ortaya ¢ikti. Bunlara ilave olarak 1920’le-
rin sonlart ile 1930’lu yillarda Harvard Business
Review (Harvard Is Dergisi), Management Review
(Is Idaresi Dergisi), Journal of Business (Is Gaze-
tesi), Advanced Management (Modern Yonetim)
gibi is diinyasiyla ilgili diger dergilerde de girisim-
cilerin personel yonetimi anlayislarini yansitan ¢ok
saylda makaleye ve arastirmaya yer verilmistir.

Insan iligkileri yaklasiminin 6nem kazanmas::
Klasik yonetim diistincesinin en yiiksek diizeye ulag-
ugt 1930’1u yillardaki ekonomik, teknolojik, sosyal,
kiiltiirel ve siyasal ortam kogullarindaki degisme ve
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gelisme yonetimde “insan iliskileri” ad1 altinda yeni
bir yaklagimin olusmaya baslamasina yol agmuistir.
II. Diinya Savagr'ndan sonra yonetim diistincesinde
ve uygulamalarinda bir okul haline gelen yeni bir
felsefeyi temsil eden bu yaklasim, yonetim ve drgiit
olgusuna farkli agcidan bakmaktaydi.

Kitle iiretiminin sosyal kapsami hakkinda ilk
onemli kesif ABD’li sosyal bilimcilerden Elton G.
Mayo (1880-1949) ve Fritz ]J. Roethlisberger'in
(1898-1974) Chicagodaki Western Electrice ait
Hawthorne Fabrikasr'nda 1924-1932 yillar1 arasin-
da yapuklari, sekiz yil gibi olduk¢a uzun bir siireyi
kapsayan, tinlii arastirmalarinda meydana gelmistir.
Hawthorne aragtirmalart 1stklandirma  deneyleri,
role montaj odast deneyi, ikinci réle montaj odast
deneyi, mika yarma test odasi deneyi, miilakat prog-
ramt ve seri baglama odast gozlemleri gibi bir dizi
deneyden olusmustur. Mayo ve meslektaslar deney-
lerini aydinlatmanin verimlilik iizerindeki etkilerini
aragtirmak ve en yiiksek verimlilik diizeyini saglayan
aydinlatma diizeyini belirlemek amaciyla baglatmig-
lardi. Arastirmacilar deneyi pek ¢ok kez tekrarlamig
ancak aydinlatma diizeyi ile verimlilik arasinda bir
iliski bulamamuglardir. Bunu diger deneyler izledi.
Yaptiklart bu deneyler sonucunda Mayo, insanlara
iliskin sorunlarin insanlarla ilgili olmayan aletlerle
ve verilerle agiklanamayacaginy; verimlilik artisinda
fiziksel kogullarin degil psikolojik kosullarin 6nemli
bir degisken oldugunu gorilmiistiir.

Hawthorne etkisi, insanlarin bir deneye
katildiklar1 zaman normalden daha farkls
davranma egiliminde olduklarini, davra-
nuglarini bazt durumlarda degistirebilecek-

lerini anlatir.

Hawthorne arastirmalarinin calisan kisilerle
ilgili bulgulart “akilci-ekonomik insan” modeline
karsilik, “sosyal insan” modelinin ortaya ¢ikmasina
neden oldu. Hawthorne Etkisi’nin kesfedilmesi,
ise iliskin sosyal faktdrler hakkinda daha ileri aras-
tirmalara yon vermistir. Bu arastirmalarin sonuglari
tatmin edilmeleri ve verimli olmalar1 i¢in calisan-
larin ihtiyaglarinin anlagilmast gerektigi gercegine
onem veren insan iligkileri hareketine yol agmistir.
Bununla beraber daha sonra iyi insan iliskilerinin
verimliligi artiracag fikri bagarisiz oldu ve bu hare-
ketin fikirlerinin ¢ogu terk edilmistir.
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Personel béliimlerinin gorev ve sorumluluk
alanlarinin geniglemesi: 1900’lerin baginda per-
sonel isleriyle ilgilenen insanlar ise alma ve isten
ctkarma gorevlerini nezaretgilerden teslim almiglar-
di. Daha sonralart bordro islerini yapular ve cali-
sanlara ek olanak saglayan planlari idare etmisler.
Ancak yine de 1910-1930 déneminde personel
boliimlerinin temel gorevi calisanlarin kayitlarini
tutmakmug. Bu da yalnizea ise giriglere, cikiglara,
calisma saatlerine ve siirelerine, saglik, ticret ve teg-
vik sistemlerine iliskin bilgilerin kaydedilmesinden
ibaretti. Bu isler biiyiik dl¢iide belli prosediirlerin
izlenmesini gerektiriyordu.

——

dikkat
Calisanlara verilen ticrete ilave saglanan ek ola-
naklar arasinda sosyal giivenlik katksi, igsizlik ve
is goremezlik ddemeleri, hayat ve saglik sigorta-
lar1, emeklilik planlari, calisiimayan zaman igin
6deme, lojman/kira 6demesi yer alir. Bunlara
yasalar ya da sendikal anlagmalar geregi 6denen
yemek, tasima hizmeti, erzak paketi, giyim egyast,
yakacak, yaz tatili i¢in kamp olanag; vb. eklenebi-
lir. Hatta prim, ikramiye, komisyon, kirdan pay,
kazangtan pay, hisse sahipligi vb. de iicrete ilave

saglanan olanaklar olarak degerlendirilebilir.

Personel yonetimi alanini ilgilendiren psikotek-
nik yontemler ve goriisme teknikleri gelistirildikce
personel boliimleri personelin seciminde, egitimin-
de ve terfi ettirilmesinde daha biiyiik rol oynamaya
baslamistir. 1930’larda sendika yasasinin ¢ikmasi,
personel yonetimini ikinci 6nemli asamaya tasiyan
fonksiyon olan, isletmenin sendikayla iliskisinin
ylriitiilmesine yeni bir 6nem verilmesine yol ac-
mustir. Ancak 1940’larda personel béltimleri bigim-
sel olarak isletmenin bir parcasi olsalar da yapuklar:
is hala 1935’te ¢ikarilan yasalarin gereklerini yerine
getirmek icin ¢alisanlar hakkinda basit diizeyde ka-
yit tutmaktan teye gegmemistir.

II. Diinya Savagi yillarinin etkisi: II. Diinya
Savast sirasinda askeri birliklerde moral, liderlik,
motivasyon ve grup dinamigi gibi konularda pek
¢ok aragtirma yapilmistir. Bu donemde insan ilis-
kileri yaklagimina K. Lewin, R. Lippitt ve W. E
Whyte (savas sirasinda ve sonrasinda yapuklart li-
derlik ve grup dinamigi arastirmalariyla), W. Loyd
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(Yankee City arastirmastyla), L. Coch ve J. French
(Harwood arastirmalariyla), A. H. Maslow (ihti-
yaglar hiyerarsisi modeliyle) ve P. Selznick (6rgiit
teorisiyle) 6nemli katkida bulunmuslardir. Ozellik-
le 1945-1955 yillarinda neo-klasik yonetim sistemi
dogmustur. Neo-klasik sistem, klasik diistincenin
bosluklarini doldurmus, otoriter yapisini yumu-
satmig ve insant 6n plana ¢ikarmistr. II. Diinya
Savas’'nin bitisinden hemen sonra iiniversitelerde
insan iligkileri arastirma komisyonlari ve merkez-
leri kurulmustur. Ingilterede kurulan Tavistock
Insan Iligkileri Enstitiisii de insan iliskileri yaklagi-
munin gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynamistur.

II. Diinya Savas’'ndan sonra ABD ekonomisin-
de devam eden canlilik, tarihte esi goriillmemis bii-
yiikliikte bir pazarin elde tutulmasi i¢in daha fazla
verimlilik ihtiyact ortaya ¢ikarmisti. Ciinkii aruk
kiigiik bolgelerdeki pazarlar dahi 1800’1 yillarin
tilke pazarlarindan daha biiyiik duruma gelmisti.
Bu yogun pazarin getirdigi misteri arzini kargila-
mak isteyen isletmeler ve yoneticiler soruna ¢6ziim
olarak verimi artirma yollarini aragtirmaya bagla-
muglardi. Fabrikalarin otomatiklesmesi, teknolojik
yenilikler yapilmasi, plastik gibi yeni maddelerin
bulunmasi, ambalaj sanayinin gelismesi ihracatin
artmasini, ozellikle devamli tiretim yapan atolyele-
rin kurulmasini ve yiiksek performansli galismanin
yapilmasini saglamustir.

II. Diinya Savast’'ndan sonra Ingiltere'de devlet
birimlerinde calisacak memur segimlerinde test
yontemi yogun bir sekilde kullanilmaya baglan-
mustt. ABD’de Telefon ve Telgraf Sirketi (AT&T),
1950°li yillarda yonetimi gelistirme programi igi-
ne bu yontemi eklemis, Amerikan endiistrisinde
gelisen bu uygulamalar 1960’11 ve 1970’li yillarda
Ingilteredeki 6rgiitlere de ulagmisti. Boylece ancak
1960’11 yillardan sonra igletme yonetimleri tiretimi
artirmada en 6nemli etkenin insanin isten aldig
doyum oldugu anlagilmis ve bu doyumu artirmak
icin ise uygun eleman se¢iminde testlerin kullanil-
masi gibi yeni yontem arayislari i¢ine girmisti (De-
Cenzo, Robbins ve Verhulst, 2017: 50).

1950-1980 arasinda personel yoneticiligi mes-
legi 6nemli 6l¢iide kendi roliine dogru bir gelisme
gostermistir. Cogu biiyiik orgiitte personel direk-
torleri atanmis ve personel yonetimi 6nemli bir ¢a-
lisma konusu haline gelmistir. Ingiltere'de the Insti-
tute of Personnel Management (simdi the Institute
of Personnel and Development) personel yonetimi
uygulamacilarinin yarisindan azini temsil etmesine

ragmen taninmis ve etkili profesyonel bir kurum
olarak kabul edilmisti.

Personel yonetiminin profesyonellesmesi:
Personel yonetimi fonksiyonu iginde ticretlendir-
me ve ek olanaklara iligkin programlari idare ede-
cek, tiim personel gruplarina karsi esit davranmay1
gerektiren yasalara uymayi saglayacak (6rnegin, is
siniflarina gore uygun sayida azinlik istihdam etme
ve azinlik olmayanlarin ise alinmasi, secilmesi ve
yiikseltilmesi konusunda devlet i¢in gerekli rapor-
larin hazirlanmasi gibi), isci-isveren iligkilerini siir-
diirecek, egitim ve gelistirme faaliyetlerini etkili bir
sekilde yapacak uzmanlar ortaya ¢tkmaya bagladi.
Bunlar gibi, isletmelerin istihdama iliskin zorun-
lu olarak yapmalari gereken faaliyetler i¢cin onemli
kaynaklar ayrilmigtir.

Bununla beraber meslegin roliine, egitimine ve
personel yoneticilerinin yetkisine iliskin icerde ve
disarida memnuniyetsizlik bulunmaktaydi. Orne-
gin, cogu tepe yoneticisi personele iliskin bu tiir
faaliyetleri tiim orgitsel performansa zarar veren
verimsizlik olarak gérmiistiir. Personel yoneticile-
ri sadece fonksiyonel alanlariyla ilgili bilgiye sahip
olmalari, bunun yanu sira is stratejisini, rekabetci is
cevresini, emek ekonomilerini, pazarlama ve finans
gibi diger orgiitsel fonksiyonlarin nasil ¢alistigini
anlayacak isletmecilik bilgisine sahip olmamalart
nedeniyle elestirilmiglerdir. Personel yoneticilerine
genellikle patronun ya da tist yonetimin yandagt
olarak goriilmiistiir. Onlarin refah yonetimi roli,
isveren ile personel arasinda bir arabuluculuk ola-
rak gortilmistiir. Bu pozisyonlariyla personel yo-
neticileri gogu 6rgiitte diger yoneticilere gore daha
disiik diizeyde giice sahip olmuslar ve sonugta tic-
retleri ve kariyer ilerlemeleri agisindan dezavantajli
durumda degerlendirilmistir.

Personel béliimlerinin 6éneminin artmaya
baglamast: II. Diinya Savas’'ndan sonra, savasin
neden oldugu isgiicii kithigiyla basa ¢ikabilmek
ve savagta fiziksel ve ruhsal sakatlanmaya maruz
kalan c¢alisanlarin verimini yiikseltebilmek icin
endiistriyel psikoloji alaninda calismalar yapil-
di ve sonuglart uygulanmaya baslanmusti. Ucret
adaletini saglamaya daha gok 6nem verildi. Or-
negin, Amerikada Telephone&Telgraph, 1973’te
hiikimetle bir anlasma yapti. Bu anlasmaya gére,
sitket yoneticilik pozisyonlarina terfi eden kadin-
lara erkeklere 6dedigi kadar para 6deyecekti. Bu
uygulama isletmenin maliyetlerini 30 milyon do-
larin tizerinde artirmisti. Yine bu dénemde yan
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odemeler, {icretlere getirilen tavan kisitlamasindan
kurtulmanin popiiler bir yéntemi haline gelmistir.
Boylece personel bélimlerinin gorevlerine islet-
meye eleman kazandirmak ve mevcut ¢alisanlarin
isletmeye bagli kalmalarint saglamak da eklenmis
oldu. 1950 Refah sekreterlerinin rolii de 1970’ler-
de enddistriyel iliskiler fonksiyonuna eklenmistir.
Bu, 6zellikle ingiltere’de endiistriyel tartigmalarin
cok yogun yasandigr bu dénemde gii¢ ve tesekkiir
edilmesi gereken bir roldii. Endiistriyel iliskilerin
personel bélimiintin sorumluluguna girmesiyle,
bu fonksiyon olgunlasmaya basladi. Orta diizeyde
yer alan personel yoneticilerinin sayisinin hizla art-
mast, bu fonksiyonun giderek 6nem kazanmasinin
bir gostergesiydi (Kaufman, 2014).

ABDde 1960’lar ve 1970’lerin baslarinda ¢ika-
rilan yasalar personel boliimlerinin 6nemini daha
da arurmugur. Ayni zamanda bu yasal diizenlemeler,
cikarilan ¢ok sayidaki ve cesitlilikeeki kanun perso-
nel yoneticilerinin tizerine biiytiik bir yiik yiiklemis-
tir. Orgﬁtler saglik ve giivenlik, esit istihdam firsatt
yaratma, emeklilik haklari sunma, ¢evre ve calisma
yasaminin kalitesini artirma alanlarina odaklanan
yeni diizenlemelerle kargilastilar. Yeni diizenlemeler
genellikle 6nemli bir kagit ve kirtasiye isi gerekeirdi
ve bu yiikiin kaldirilmast da genellikle personel yo-
neticilerine diigmiistiir. Her yil personel sorunlariyla
ilgili binlerce olay mahkemelere tasginmaya bagladu.
Bu nedenle personel yoneticileri bir durum hakkinda
karar vermeden 6nce sonuglarini diisiinmek zorunda
kalmustir. Personel boliimleri bu yiikii kaldirabilmek
icin yeni uzmanlari ise almaya basladilar, yoneticileri
rollerinin degismesine bagl olarak yiiksek becerilere
sahip bir uzman olmak zorunda kalmustir.

Insan kaynaklart yonetimi anlayiginin haki-
miyet kazanmas:: Insan kaynaklari yonetiminin
bir yonetim konusu olarak gelisimi 1970°deki Ja-
pon rekabeti Bat ticaretini 6nemli bir sekilde etki-
lemeye basladiginda meydana gelmistir. Bat diin-
yasinda insan kaynaklari yonetiminin gelisiminde
ABD Harvard Business School'daki master progra-
mi1 Business Administration (MBA)’a 1981°de “In-
san Kaynaklari Yonetimi”nin eklenmesi 6nemli bir
déniim noktast olmustur. Ondan sonra, insan kay-
naklari yonetimi diinyanin her yanindaki diger pek
cok isletme okulunda ve tiniversitesinde 6gretilme-
ye baglandi. Harvard dersi stratejik yonetim, lider-
lik, insan iligkileri, mesleki se¢me ve performans
degerlendirme, egitim ve gelistirme, motivasyon ve
esneklik gibi 6nemli temalara dikkat ¢ekmistir.
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1980’lerin basinda Batrdaki politik olaylar, is-
verenler ile sendikalar arasindakinden daha cok
orgiitler ile bireysel personel arasindaki iliskiye
odaklanan bir insan ydnetimi felsefesinin ortaya
¢tkmasina neden olmustur. Politikacilar insan kay-
naklar1 yonetiminin yeni bir bi¢cime biirtinmesini
ya da uyarlanmasini nigin tegvik etmislerdi? Japon
rekabetinin baskisinin arttigt dsnem boyunca In-
giltere ve ABD hiiktimetleri neoliberal ya da serbest
piyasa ekonomisini savunan Margaret Teatcher ve
Ronald Reagan tarafindan yonetiliyordu. Margaret
Teatcher ve Ronald Reagan aktif bir sekilde ser-
best piyasa ideallerini gerceklestirecek uygulamalar
yaptlar. Bu dénemde s6z konusu ikili yaptklari
uygulamalarla ana temasi devlet kontrolii agirlikls
enddistriyel strateji izlemek olan Japon ticaret kiil-
tiirine hi¢ uymayan bir insan kaynaklari yénetimi-
nin gelismesi i¢in uygun ortami yaratular (Sahin,
2011: 276).

Hem Teatcher hem de Reagan hiikimetleri
gliclti bireysel girisimcilige deger verdiler; Personel
Koruma Kanunu ile kisitlanmayan girisimcilik ka-
tegorileri yaratmay: hedeflediler. Bu amacla once
iscilerin organize olma ve grev yapma haklarini
kisitlayarak, yoneticileri gii¢lii lider olmaya tegvik
ettiler. Biitiinctll (unitarist) bakis agilarina gore,
isciler isletme digindaki bagka bir kurulusa bagli
olmamaliydilar. Personelin isten ¢ikarilmasi daha
da kolaylastrildi ve vergi sistemlerindeki degisik-
liklerle emegin karsiligini 6demek igin performans-
la iliskilendirilen ticretlendirme ve tegvik primleri
gibi farkli yontemler tesvik edildi. Devletin sahip
oldugu sektorler ozellestirildi ve kamu hizmeti an-
layisinin itibari sarsildi. Girisimcilik kiiletirti anla-
yisinda vurgulanan bireysel ve biitiinciil degerler
bireysel performans, isgiiciiniin yerlestirilmesi ve is
stratejileri arasinda yakin bir eslesmeyi dnemseyen
insan kaynaklart modeline uygundur.

Insan kaynaklar1 yonetiminin personel yone-
timinden ayrigmasin1 saglayan 6zellikleri: Insan
kaynaklari yonetiminin temelini personel yonetimi
olusturmakla beraber, bu iki fonksiyonun bakis
agilarinda, amaglarinda ve faaliyetlerinde 6nemli
farklar bulunmaktadir. Personel yonetimi ile insan
kaynaklari yonetimi arasindaki farklari su sekilde
ozetlemek miimkiindiir (Benligiray, 2015: 65-67):

* Personel yonetimi faaliyetleri isletmenin
isleyisinden bagimsiz olma ve bagimsiz bir
siireg olarak yiiriitiilme egilimindedir. In-
san kaynaklari yonetimi ise, her bir faaliye-
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tin personel yonetimi siirecinin bir pargasi
olarak sekillendirilmesi gerektigini vurgula-

maktadir.

*  Geleneksel personel yonetimine bir uzman-
lik fonksiyonu olarak bakilir. Buna karsilik
insan kaynaklari yonetimi tiim ydneticilerin
sorumlulugudur. Bu nedenle de insan kay-
naklari yonetiminde kendi béliimiindeki
insanlar1 yonetme konusunda komuta yone-
ticilerinin rolleri {izerinde ¢ok durulur.

*  Geleneksel personel yoneticileri cok az giice
ve prestije sahiptiler. Fakat insan kaynaklar
yonetimi ¢ogu iist yonetici icin stratejik bir
ilgi alanidir.

* Personel ydnetimi operasyoneldir; personel
bulma ve se¢me, egitme, licret idaresi ve
endiistriyel iligkiler tizerinde odaklanmustir.
Insan kaynaklari yonetimi yaklagim1 genis,
kapsamli ve organize bir sekilde is stratejile-
rine ulagmay1 saglayacak tiim personel me-
seleleriyle ilgilidir.

e Insan kaynaklari yonetimi yiiksek diizeyde
baglilig1 olan, nitelikli bir isgiiciiniin ge-
listirilmesi yoluyla bir orgiitiin rekabetci
avantaj elde etmesini hedefler. Bu nedenle
kiiltiirel, yapisal ve personel tekniklerinin
dikkatli bir sekilde birlestirilmesini gerek-
tirir. Insan kaynaklari yonetimi stratejik
planlama, rekabet gelistirme programlari ve
kiyaslama (benchmarking) gibi daha yiiksek
diizey orgiitsel meselelerle ilgili bir yaklagim
icindeki fonksiyonlari ve teknikleri kapsar.
Bu bakis agisiyla insan kaynaklari yonetimi,
personel yonetiminden ayrilabilecek daha
genis ve farkli bir konumda durmaktadir.
Tyson (2015), bunu “islerinin memurlar:
mimarlar ile yer degistiriyor” seklinde ifade
etmistir. Buna gore insan kaynaklari yoneti-
mi, is hedeflerine 6rgiitiin insan kaynaklari-
nin etken kullanilmasi yoluyla ulasilmasini
saglayan, belirgin ve digerlerinden farkli
bir yaklagim ve bir yonetim felsefesidir. Bu
baglamda insan kaynaklari ydnetiminin, a)
insanlarin kazanilmasi, motive edilmesi ve
yonetilmesi icin stratejik, tutarli ve genis
kapsamli planlama yetenegi bulunan bir
catr sagladigi ve b) orgiitiin tim y6netim
siireglerine insan kaynaklari yonetiminin

katuldig: (dahil oldugu) soylenebilir.

Stratejik insan kaynaklari anlayisinin yay-
ginlagmasi, insan kaynaklar1 béliimlerinin ve
yoneticilerinin niteliklerinin degismeye bas-
lamasi: 19901 yillarin baglarinda uzun vadeli
disiinme ve ileriyi gérme isi olarak tanimlanan
strateji, uygulama becerisinin yaninda yer etmeye
baslamugtir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi de
bu dénemde giindeme gelmistir. Gelecekteki id-
diali hedeflere ulagabilmek icin bu dénemin insan
kaynaklari béliimleri kendilerinden oncekilerden
daha hassas ve karmagik hale geldiler. Ciinkii in-
san kaynaklar1 béliamleri oldukea genis bir alana
yayilmis olan rollerini oynamak zorundaydilar. Ay-
rica drgiitlerin strateji ve politika olusturucu faali-
yetlerinin temel bilesenlerinden biri olarak siirece
katulmaliydilar. Boyle bir bélimiin yénetiminden
sorumlu olan y6netici de dogal olarak bu rolii tist-
lenmeliydi. 1990’larin ikinci yarisina denk gelen bu
dénemde ABD’de insan kaynaklarinin strateji uy-
gulamasinda daha etken rol oynamasina yardimct
olmak amaciyla makaleler, seminerler, konferanslar
ve tiniversite tabanli uygulama programlart 6nemli
bir artig gostermisti. Hatta belli bagli isletmeler in-
san kaynaklari stratejisinde uzmanliga bagvurdular.

Stratejik ortak rolii oynayabilmeleri icin insan
kaynaklari yoneticilerinin varolanlara ilave yeni
yetkinlikler kazanmalari gerekti. Isle ilgili olarak
insan kaynaklar1 yoneticileri is ve diger istthdama
iligkin kanunlara ve vergi kanunlarina; finans, is-
tatistik ya da bilgi sistemleri hakkinda temel bilgi-
lere; ticret, performans yonetimi, personel bulma
ve segme teknikleri, planlama, motive etme vb.
gibi alana iliskin bilgilere sahip olmaliydilar. Aruk
insan kaynaklari yoneticilerinin “digerlerini etkile-
yebilmesi ve degisime rehberlik yapabilmesi” gibi
bir rolti tistlenmeleri i¢in daha farkli yetkinliklere
ihtiyaglari vardu.

Komuta yénetici, orgiitiin hiyerarsisin-
deki emir-komuta zincirinde yer alan ve
tiretim, finans, pazarlama gibi temel fonk-
siyonlardan sorumlu olan yéneticidir.

Kurmay yonetici, temel fonksiyon yo-
neticilerine destek hizmeti veren ve da-
nigmanlik yapan; insan kaynaklart yone-
timi, reklam ve halkla iliskiler, arastirma

ve geligtirme gibi bir uzmanlik alani olan
yoneticidir.




insan Kaynaklan Yénetimine Girig

Insan kaynaklari yoneticileri isletme icindeki
diger yoneticilerin (komuta ve kurmay diizeylerde-
ki) ve tepe yonetimin saygisin1 kazanmak icin belli
olumsuz etkilerin ve insan kaynaklari yonetimiyle
baglanulandirilan bazi 8nyargilarin iistesinden gel-
mek zorunda kaldilar. Bunu basarmalarinin ¢esitli
yolu vardi. Ilk olarak insan kaynaklari yéneticile-
ri donanimli bir is insant olmak zorunda kaldilar.
Ciinkii temel mesleki alanlarinda yeterli olmalari-
nin yani sira igletmeciligin tiim boyutlarint anlama-
liydilar. ABD’'de Merck&Company’nin kurumsal
insan kaynaklari ydneticisi (vice president) Walter
Trosin, insan kaynaklari yoneticilerinin igletme-
nin stratejilerini, is planlarini, faaliyette bulunulan
sektdrel ozellikleri ve egilimleri bilmelerinin; is ih-
tiyaglarint desteklemelerinin, komuta yoneticile-
riyle daha fazla zaman gecirmelerinin ve érgiitiin
nabzini ellerinde tutmalarinin kendi islerinde daha
bagarili olmalarina yardim edecegini ileri stirmiis-
tii. Insan kaynaklari yoneticilerinin ve personelinin
isin ihtiyaglarini anlamis olmalari, bagkalarinin on-
larin operasyonel problemlerin ve isletmenin kargt
karsiya kaldig: dis ve i¢ gevresel sorunlarin farkinda
olmadiklarin diisiinmelerini engelleyecekti (Dess-
ler, 2008: 79).

ikincisi, insan kaynaklari yoneticileri, insan
kaynaklari y6netimi alaninda 1990’larda gegerli
olan ve gelecekteki egilimler ve sorunlar hakkinda
tam bilgiye sahip olmaliydilar. Bu, onlarin modas:
geemis, eski heveslere kapilmalarini ya da etken ol-
mayan tekniklere baglanip kalmalarini 6nleyecekti.
Ugiinciisii, insan kaynaklari yoneticileri 6rgiitiin
insan kaynaklarindan en etken ve verimli bir ge-
kilde yararlanilmasini saglamaliydilar. Bunun i¢in
insan kaynaklar1 yoneticilerinin insan kaynaklarin
etken ve verimli kullanimi sonucunda karlarin ar-
trilmasinin 6nemi tizerinde vurgu yapmaliydilar.
Bu acidan insan kaynaklari yoneticileri, faaliyetle-
rinin karlar1 pozitif bir sekilde nasil etkileyecegini
gostermek i¢in proaktif olmay1 ve digerlerini ikna
edebilecek firsatlari yakalamay: 6grenmeliydiler.

/\
dikkat

Kiiresellesme, sadece Bau iilkelerinin degil,

diinyanin her yerindeki isletmelerin insan kay-

naklari yonetim uygulamalarini ve boliimlerinin

yapisini ve isleyis seklini etkilemistir. /)

Uluslararas: insan kaynaklari ydnetiminin
yayginlagsmasi: 1980’li yillarda kiiresellesmeye te-
mel olusturan egilimler, daha ¢ok iiriinlerin ulusal
sinirlarin 6tesinde bir dolagim diizenine ge¢mesi
ve bazi tirtinlerde kiiresel zevklerin olusmaya bas-
lamasidir. Ayrica 1980’ yillar evrensel serbest ti-
carete dogru baslatilan hareketlenmelerin teleko-
miinikasyon ve ekonomi arasindaki gii¢ birligi ile
desteklenmeye baglandigi bir dénem olmugtur. Bu
dénemde yayginlik kazanan uluslararast ya da ¢o-
kuluslu isletme operasyonlarinin insan kaynaklart
yonetimi iizerinde 6nemli etkileri olmustur. Orne-
gin, ABD otoyollari tizerindeki yabanct otomobil-
lerin ¢ogu bu tilkede tiretilmektedir. Nissan Motor
Company gibi isletme icin iddiali hedef, yabanct
ebeveyn isletme tarafindan tercih edilen standart-
lara ve prosediirlere uyacak ABD isgiiciinii secmek
ve egitmektir. Japon insan kaynaklari uygulamalar
ABD’deki fabrikaya hangi kapsamda ihrag edile-
bilir/edilmelidir ve uygulanabilir/uygulanmalidir?
gibi sorular bu sirketin énemli giindemi héline gel-
mistir (Gomez-Mejia, Balkin ve Cardy, 2007: 7).

Bir 6rgiit icin 6nemli rekabet avantaji kaynagi
onun insan kaynaklaridir. Uluslararasi ve ¢okulus-
lu igletmelerde etken insan kaynaklari yonetiminin
rekabetci degeri cok daha biiyiiktiir. Insan kaynak-
lar1 ydnetimi bakis acisindan uluslararasi insan kay-
naklari ydnetiminin amaglari sunlardir:

*  Yurtdisinda etken bir sekilde calismaya hazir
ve goniillii tilke yoneticilerini yetistirmek.

* Denizasir1 tesisler i¢in yabanci uluslardan
personel se¢mek.

* Denizagir1 bolgelerde yonetim sorumlulu-
gunu istlenecek yeterlilige sahip yabanci
uluslardan personel secimi yapmak.

* Hem ebeveyn iilkenin hem de ev sahibi iil-
kenin ¢ikarlariyla optimal olarak birlesen
insan kaynaklari politikalarini ve uygula-
malarini gelistirmek ve uygulamak.

1950’lerde ve 1960’larda diinyada faaliyet goste-
ren ¢okuluslu biiyiik isletmelerin gogu Amerikand:.
O yillarda bu isletmeler goreceli olarak diger tilke-
lerin isletmelerinden kaynaklanan rekabetin olma-
digr bir diinya ekonomisinde faaliyet gosterdiler.
1970’lerde ve ozellikle 1980’lerde uluslararasi is
diinyast daha karmagik ve rekabetci oldu. 1990’lar-
da uluslararast isin yapist tamamen kiiresel nitelik
kazandi. Bu yapida bir Fransiz sirketinin bir iiriint
Belcikada ikamet eden ABD vatandaglarini istihdam
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eden Almanyadaki bir fabrikada {iretmesi ve {iriiniin
biiyiik bir kismint Ingilterede satmast olasidir. Bu
nedenle yukarida siralanan insan kaynaklari yone-
timi fonksiyonlarinin yerine getirilmesi basli basi-
na onemli bir siirectir ve bu siire¢ gecmise gore ok
daha karmagik ve zor bir héle gelmistir.

Yetenek yonetiminin 6nem kazanmasi: 2009
yilinda yasanan kiiresel ekonomik krizde dnemli
fiziki sermayeye sahip isletmelerin ne kadar kokli
ve kurumsallagmis olduklar: farketmeksizin biiyiik
sarsintt yagadiklarina ve hatta iflas ettiklerine ta-
nik olundu. S6z konusu kriz siirecinde isletmeleri
ayakta tutan ve onlar1 yogun rekabet ortaminda
giiclii kilan en temel unsurun sahip olduklar insan
degerleri oldugu goriildii ve bu da yeni arayislara
yol agacak sekilde is diinyasinda calisanlara bakisin
tekrar tartismaya agilmasina neden oldu.

J Yetenek, bir duruma uyma konusunda or-
ganizmada bulunan ve dogustan gelen giic
ve kapasitedir. Ornegin, genel zihinsel yete-
nek, zel akademik yetenek, yaratici ve tire-
tici diistinme yetenegi, giizel sanatlarda tis-
tiin yetenek, psiko-motor yetenekler gibi.

Bu dénemde giindeme yetenekli calisanlara
sahip olabilmek ve onlar1 rgiitiin amaglari dog-
rultusunda yoneltebilmek oturdu. Artik isletmeler

Ogrenme Ciktisi

sadece belli niteliklere sahip adaylar ise alarak on-
lart dogrusal kariyer modelleri iginde gelistirmek
yerine, Ustiin nitelikli adaylari igse alip onlardan
farkli sekillerde faydalanabilmeyi tercih etmeye
bagladilar. Bu, tistiin yetenekler icin diger isletme-
lerle rekabet etmeyi ve ciddi bir yetenek yonetimi-
ni gerektirmektedir. Yetenek yonetimi igin Gstiin
yetenekleri cezbedecek bir 6rgiit yapisinin ve kiil-
tiiriintin yaratilmast, yeteneklerin cezbedilmesi, ge-
listirilmesi ve elde tutulmast 6nemlidir.

Giiniimiiz isletme yonetimlerinin 6ncelikli he-
deflerinden biri yetenek havuzunu gelistirecek ve
besleyecek bireylerin etkili se¢cimidir. Ancak sade-
ce yetenekli insanlari isletme orgiitiine katmakla
yetenek yonetilmis olmamaktadir. Yetenekler, ise
alindiktan sonra kendilerini gergeklestirebilecekleri
ve yeteneklerini gelistirebilecekleri uygun orgiitsel
ortamla kargilasmadiklari takdirde, 6rgiite katkida
bulunamazlar ve kisa siirede ayrilirlar. Yetenekli in-
sanlar; 1) Kapasitelerini kullanabilecekleri gorevler,
zorlayici ve kendilerini gelistirici sorumluluklar tist-
lenmeye, 2) Kariyerlerini gelistirme firsatlarina, 3)
Bir bagkasinin kilavuzluk etmesine ve kog¢luguna,
4) Is ve 6zel yasam dengesinin kurulmasina, 5) Es-
nek ve yaraticiligy tesvik eden calisma ortamlarina,
6) Stratejik olarak yonlendirici liderlige, 7) Saglik
olanaklarina ve 8) Harici esitligi hedef alan tatmin
edici bir ticrete ihtiya¢ duyarlar. Yetenek yonetimi
onlarin bu ihtiyaglarini karsilamaya yonelmelidir.

1 insan kaynaklari yénetiminin tarihsel gelisimini agiklayabilme

—

v v ")

v v v

Ulkemizde insan kaynaklar:
yonetiminin tarihsel gelisi-
mi nasil olmugtur?

Editorligiin  K.Y.Gen¢’in
yapugi, Gece Akademi ta-
rafindan basilan “Cumhu-
riyet Dénemi Islermecilik
Tarihi” kitabini okuyunuz.
Insan kaynaklar1 yonetimi
gelisim stireci ile iligkisini
degerlendirin.

Is diinyasina ve calisanlara
iliskin medya haberlerinden
isletmelerin insan kaynak-
lart yonetimi gelisim siire-
cinin hangi agamasinda yer
aldigini tartigin.
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ISLETMECILIK ALANINDA BIR
FONKSIYON OLARAK INSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ

ONEMi

[sletmecilik alaninda bir fonksiyon olarak insan
kaynaklari yonetimi stratejik, operasyonel, davra-
nigsal ve yasal agidan biiyiik 6nem tasir.

insan Kaynaklar Yonetiminin
Stratejik Acidan Onemi

[sletmeler ellerindeki kit kaynaklari diger islet-
melerle rekabet etmek i¢in kullanir. Bu kaynaklar;
fiziksel kaynaklar (fabrika, donanim, iiriin ve siire¢
teknolojisi, finansal kaynaklar gibi), orgiitsel avan-
taj (yap1, koordinasyon sistemleri, giivenli ve den-
geli pazar, ulagim kolayligi, dl¢ek ekonomisi gibi)
ve insan kaynaklari (deneyim, bilgi/beceri, egitim,
personelin bagliligi gibi) dir. S6z konusu kaynak-
larin ¢esitli faaliyet alanlarina tahsis edilmesi ve
birbiriyle iliskisinin kurulmast gerekir. Bunu sag-
lamanin gesitli yollart vardir. Dinamik bir ¢evrede
faaliyet gosteren isletmeler rekabette bagarili ola-
bilmek i¢in uzun dénem siirecek ve rakipler tara-
findan kolaylikla taklit edilemeyecek yollar ararlar.
Ancak geleneksel basari kaynaklari ya da rekabet
avantajlari rekabet agisindan hala 6nemli bir kaldi-
ra¢ olmalarina ragmen, rakipler tarafindan kolayca
taklit edilebilir olmalart nedeniyle artik eski giigle-
rine sahip degildir. Bunun yerine insanlar ve onla-
rin nasil yonetilecekleri daha ¢ok 6nem kazanmaya
baglamistir.

Insan kaynaklari, tiim 6rgiitsel siireglerle dogru-
dan ya da dolayl: olarak iliskilidir ve bu nedenle bir
orgiitiin rekabet avantaji kazanmasi ve bu avantaji
stirdiirmesi i¢in 6nemlidir. En st diizey etkenligi
saglamak icin insan kaynaklari yonetimi fonksiyonu
bir igletmenin stratejik yonetimlerinin esas unsurla-
rinin arasina kaulmalidir. Bu, insanlarla ilgili mese-
lelerin her orgiitsel kararda oncelikli bir dikkat alani
olmasi gerektigi anlamina gelir. Daha da ilerisi, sim-
diye kadar yapilan 6nemli sayida aragtirma bulgusu,
insan kaynaklari uygulamalart ile igletmenin uzun
vadeli amaglar arasinda stratejik bir bag kurulmasi
durumunda hem personel sonuglart (devir hizi, de-
vamsizlik orani, verimlilik diizeyi gibi) hem de islet-
menin kisa ve uzun vadeli finansal performans gos-

tergeleri tizerinde olumlu etki yaptigini géstermistir
(Dessler, 2008: 88).
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Insan kaynaklari yonetimi geleneksel idari ve
fonksiyonel rollerini oynayarak orgiitiin basa-
risina sinurlt diizeyde katki yapabilir. Orgiitiin
amaglarina ulasmasina katkida bulunmak icin

insan kaynaklarinin stratejik bir anlayigla yone-
tilmesi gerekir. /J

Sahip olunan insan kaynaklarin isletmeler i¢in
bir rekabet avantaji olabilecegi gercegi stratejik
insan kaynaklari yonetiminin dogmasina neden
olmustur. Stratejik insan kaynaklar: yonetimi, is-
letmenin stratejik hedeflerine ulagmak icin ihtiyag
duydugu yetkinlikleri ve davransglar: ireten strate-
jilerin, insan kaynaklar: sistemlerinin, politika-
larinin ve uygulamalarinin formiile edilmesini ve
yonetilmesini ifade eder. Boylece insan kaynaklari
yonetimi kapsaminda orgiitiin ve insan kaynakla-
rinin stratejik bir bakis agsiyla idare edilmesi ve
yonlendirilmesi saglanir.

insan Kaynaklari Yénetiminin
Operasyonel Acidan Onemi

Insan kaynaklari (faaliyetleri) operasyonlari
veya operasyonel insan kaynaklari hizmetleri insan
kaynaklari stratejilerinin ve politikalarinin hayata
gecirilmesini saglayacak, ginliik isleyis sirasinda yo-
netimi ve personeli destekleyecek tiim faaliyetlerin
yerine getirilmesini kapsar. Bu faaliyetler isletmenin
hedeflerine ulagmast icin olduk¢a 6nemlidir. Ciin-
kit “sdylemek ile yapmak” arasindaki bosluk ancak
operasyonel insan kaynaklari faaliyetleriyle kapanur.

Operasyonel insan kaynaklari faaliyetleri ile
stratejik insan kaynaklari faaliyetleri arasindaki te-
mel fark zamanlamadir; operasyonel insan kaynak-
lar: faaliyetleri tipik olarak “simdi”ye odaklanirken,
uzun vadeli vizyon veya insan kaynaklari planlama
stireci stratejik insan kaynaklari yonetiminin oda-
ginda yer alir. Buna kargilik operasyonel insan kay-
naklar faaliyetleri taktikseldir ve insan kaynaklari
yonetiminin fonksiyonel alanlariyla iligkilidir. In-
san kaynaklari yonetiminin planlama, kadrolama,
ticretlendirme ve 6diillendirme, egitim ve gelistir-
me, performans ydnetimi, isyeri giivenligi ve risk
yonetimi, ¢alisan iligkileri fonksiyonlarina iliskin
stratejik ve operasyonel insan kaynaklari faaliyetle-
ri karsilagtirmali olarak Tablo 1.1'den incelenebilir.
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Tablo 1.1 Temel insan Kaynaklari Fonksiyonlarina iliskin Stratejik ve Operasyonel insan Kaynaklari Faaliyetleri

insan kaynaklan

Stratejik insan kaynaklari faaliyetleri

Operasyonel insan kaynaklari faaliyetleri

yonetimi fonksiyonlari

Planlama

insan kaynaklari vizyonunun,
misyonunun, stratejilerinin, politikalarinin
ve proseddrlerinin belirlenmesi.

insan kaynaklari stratejilerinin, politikalarinin ve prosediirlerinin
uygulanmasi

Kadrolama (ise alma,
yerlestirme ve isten
cikartma)

insan kaynaklari planlamasinin yapilmasi;
calisan-is uyumunun saglanmasini
ve artinlmasini, bir isveren markasi
yaratilmasini, nitelikli ve yetenekli adaylarin
cezbedilmesini, personelin  baglliginin
artinlmasini ve nitelikli calisanlarin elde
tutulmasin, kilttirel ve bireysel fakliliklarin
kabul edilmesini, ise ve orgite katilan
bireysel farkliliklarin degerinin bilinmesini,
mevcut insan kaynaklarindan en etkili
bicimde yararlaniimasini  ve is-yasam
dengesini  saglayacak stratejilerin  ve
politikalarin belirlenmesi.

insan kaynaklari planlamasinin gerektirdigi faaliyetlerin yerine
getirilmesi. Ornegin, is ilanlarinin verilmesi; aday bagvurularinin
kabul edilmesi; aralarindan en uygun olanlarin secilmesi
icin cesitli yontemlerin kullanilmasi; istihdam tekliflerinin
hazirlanmasi; arka plan kontrollerinin yapilmasi; sézlesmelerin
imzalanmas; ise baslatmak icin gerekli evraklarin tamamlanmasi;
sozlesmesi bitenlere, emekliliklerini hak edenlere ya da insan
kaynaklari planlamasi geredi veya herhangi bir nedenle isten
cikarilmasi gerekenlere iliskin islemlerin yapilmasi. Ayrica islerin
analiz edilmesi, yeni is tasarimlarinin yapilmasi, gerek yeni ise
baslayanlarin gerek mevcut calisanlarin niteliklerinin belirlenerek
yaptiklari ise uygun hale getirilmesi, uygun olmayanlarin baska
islere atanmasi ya da isten cikarilmasi.

Ucretlendirme ve
odillendirme

isletmenin ve tiim paydaslarin cikarina
olacak sekilde tcretin ve 6dilin kime, ne
icin, hangi oranda, hangi kosullara bagh
olarak, ne zaman ve nasil 6denecegine,
bu konudaki maliyetler ile kaynaklarin
dengelenmesine, etkili gozlem ve
gelistirme mekanizmalarinin kurulmasina
iliskin  stratejilerin ~ ve  politikalarin
belirlenmesi.

Ucret ve 6diil sistemlerine esas zaman, lretim kriterleri ya da
performans gereklerine iliskin kayitlarin tutulmasi, bordrolarin
hazirlanmasi, Gicret 6demelerinin ve kesintilerinin hesaplanmasi
ve 6denmesi, calisanlarin saglkihtiyaglariicin uygun olanaklarin
saglanmasi, emeklilige ya da gelir koruma ve tasarrufa (bireysel
emeklilik gibi) iliskin kayitlarin tutulmasi gibi fiili Gcretlendirme
ve 6dullendirmeye iliskin faaliyetlerin yapilmasi.

Egitim ve gelistirme

Orgiitsel performansin  gelismesini  ve
stratejik yondeki 6nemli  degisimleri
miimkiin kilacak bilgi, beceri ve yetkinlikleri
gelistirmeyi mimkin kilacak; calisanlar
ogrenmeye ve kendilerini gelistirmeye
tesvik edecek; 6grenmeyi ve performansi
artirmak icin bilgi olusturmays, elde etmeyi,
yakalamayi, paylasmayr ve kullanmayi
saglayacak bir ortam yaratan stratejilerin ve
politikalarin belirlenmesi.

ise alistrma  programlarinin  uygulanmasi,  calisanlara
yonlendirme dersleri verilmesi, belirli goérevler hakkinda
egitim verilmesi veya deneyimli calisanlarin is koglar veya
mentorlari olarak atanmasi, egitim ve gelistirme konusunda
destek alinabilecek dis kaynaklarin arastiriimasi ve onlarla
baglanti kurulmasi, disaridan hizmet verecek danismanlarin
veya egitmenlerin belirlenmesi, bu alanda insan kaynaklari
uzmanlar yetistirilmesi, web tabanli Internet ve Intranet
egitimlerinin izlenmesi, egitimin yapilacagi yerlerin arastiriimasi
ve kullanima hazir hale getirilmesi, egitim sonu degerlemelerin
yapilmasi vb. fiili egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yapiimasi.

Performans yonetimi

Calisanlar aracihigiyla orgitln
performansinin  (verimliligin, Grin ve
hizmet kalitesinin, karlihigin, etkililigin,

yeniligin ~ vb.) artmasini  saglamak
icin calisanlarin  yiiksek performans
gostermelerini saglayacak ve

potansiyellerini ortaya cikaracak, yliksek
performans  kultarini  olusturacak
stratejilerin, is sistemlerinin, stireclerinin
ve politikalarinin gelistirilmesi.

Performans hedeflerinin calisanlara iletilmesi; performansin
izlenmesi ve calisanlara dizenli geribildirim verilmesinin
saglanmasi; gelistirme planlarinin uygulanmasi ve bu konuda
gerekli destegin verilmesi; ara ve dénem sonu performans
degerlemelerinin  yapilmasinin  saglanmasi; motivasyon
saglayan 6deme ve terfi firsatlarinin yaratilmasi; performans
degerlemeleri konusundaki tim kayitlarin  tutulmasi ve
arsivlenmesi; yuksek performansli, akilli ve cevik calismalarin
yapilmasini  saglayacak ortam kosullarinin  yaratilmas;
performans yonetim sisteminin sorunlarinin ¢éziilmesi.

isyeri glivenligi ve risk
yonetimi

Calisanlara ve musterilere saghkli ve
glvenli bir calisma ortami saglayacak
stratejilerin ve politikalarin belirlenmesi.

Guvenlik kayrtlarinin tutulmasi ve guvenlik diizenlemelerini
uygulayan uzmanlarla ve sirket avukatlariyla etkilesim
kurulmasi, hukuki konularda temas noktasi olunmasi, isyeri
risklerinin (kazalara ve meslek hastaliklarina neden olabilecek)
degerlendirilmesi ve riskleri azaltmak icin gerekli énlemlerin
alinmasi, is kazasi olmasi durumunda gerekenlerin yapilmasi,
bu konuda ilgili birimlere gerekli raporlarin sunulmasi.

Calisan iligkileri

Hem isletme ile ¢alisanlar ve sendikalar
arasindaki hem calisanlar ile yoneticileri
arasindaki iliskileri yonetecek, 56z
konusu iliskileri etkili hale getirecek,
olumlu bir calisma ortami yaratacak
stratejilerin ve politikalarin belirlenmesi.

isyerinde adaleti ve gilven ortamini destekleyecek sekilde
davranilmasi, uyumlu iliskilerin stirdiirilmesi; catisma durumunda
¢6zlm odakl davraniimasi; komuta yoneticilerinin adil, seffaf,
uyumlu ve calisanlarin  guivenlerini  sarsmayacak sekilde
davranmalarini miimkiin kilmak icin egitilmesi ve yetistirilmesi;
isletmenin calisanlarina karsi ylkimldluklerin yerine getirilmesi;
calisanlarin sikdyet ve Onerilerinin dikkate alinmasi, onlarin
kararlara katilimlarini saglayacak mekanizmalarin isletiimesi;
sendikalarla diizenli ve uyumlu iliskilerin stirdtrdlmesi.
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Insan kaynaklari sistemleri, iliskili ve
karsiliklt olarak birbirini destekleyen ve
bu sayede insan kaynaklari ydnetiminin
hedeflerine ulagmasini miimkiin héle ge-

tiren uygulamalari igerir.

insan Kaynaklari Yénetiminin
Davranigsal Agidan Onemi

Yoneticilerin temel gorevi ve bagarilarinin sirri en
yiiksek performans diizeyine ulagmalarini saglamak
icin calisanlar orgiit amaglar1 dogrultusunda hare-
kete gegirecek ve onlart motive edecek ¢alisma or-
tamint ve kogullarini hazirlamak; 6rgiit amaglari ile
calisanlarin bireysel amagclari arasinda bir denge olug-
turmak ve galisanlari 6rgiit amaglari dogrultusunda
yonlendirmektir. Ancak farkli duygulari, inangla-
1t ve kisilik yapilari olan insanlarin 6rgiit amaglar
dogrultusunda yiiksek performans gosterecekleri bir
bi¢imde ¢alismalarini, is yasamlarinda mutlu ve hu-
zurlu olmalarini saglamak kolay degildir.

Tarih boyunca karmasik sosyal bir varlik olan
insanin etkili ve verimli bir bicimde caligtirilmast
is diinyasinin en zor ugraglarindan biri olmustur.
Giiniimiizde bu, daha da zor héle gelmistir. Ciinkii
giiniimiiz ¢alisanlarinin degerleri, ihtiyaglari, bek-
lentileri, motivasyon kaynaklari vb. daha 6nceki ne-
sillerden 6nemli 6lciide farklidir. Giiniimiiz caligan-
lar1 onlara 6nem ve deger verilmesini, dogru iletisim
kurulmasini, esneklik saglanmasini, sosyopsikolojik
ihtiyaglarinin kargilanmasini, onlara kargt adil, sa-
mimi, seffaf ve giivenilir olunmasini daha fazla iste-
mektedirler. Isletme agisindan calisanlarla catigmayt
en alt diizeye indiren, istikrarli ve isbirligine dayali
iligkiler kurulmast onceliklidir. Insan odakli gagdas
yonetim anlayisi da insana ve insan iliskilerine daya-
Ii olmak zorundadir. Bu nedenle yoneticilerin etkili
insan iliskileri ve iletisim becerilerine sahip olmalari
son derece onem kazanmugtir. Bunu saglayacak sey
insan kaynaklari yonetimi anlayist ve felsefesidir.

/N
dikkat

Insan odaklilik, insani merkeze alan diisiinme bi-

¢imidir. Bu, kalkinmanin, gelismenin ve medeni
olmanin temel 8l¢iicidiir. Ciinkii gerek is diinyast
gerek toplumun geneli icin basariy1 saglayan temel
unsur insan fakeoriidiir. Insani, fiziksel ve zihinsel

ozelliklerini, ruh ve duygu diinyasini ihmal ederek
istikrarli, kalict basarilar elde etmek mﬁmkw
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Insan kaynaklar1 politikalarini ve prosediirlerini
giinliik ¢aligma rutini iginde biiyiik 6l¢iide komu-
ta yoneticileri (iist, orta ve alt diizey yoneticiler ve
takim liderleri) hayata gegirirler. Komuta yonetici-
leri iletisim kurarak, endiselerini ifade etmelerine
ve tartismalarina agik olarak, sikdyetlerini ve 6ne-
rilerini dinleyerek, gorevlerini yerine getirirlerken
esneklik saglayarak, ko¢luk yaparak, onlar1 kontrol
ederek ve yonlendirerek, problem ¢ozerek, gelecek
icin destek saglayarak vb. calisanlarin igle biitiinles-
melerinde 6nemli rol oynarlar (Purcell vd., 2003:
72). Ancak komuta yoneticilerinin bu rollerini oy-
nayabilmeleri i¢in gerekli bilgi, beceri ve yetkinlige
sahip olmalari gerekir. Bu konuda insan kaynaklari
uzmanlart komuta yoneticilerine danigmanlik ve
teknik destek hizmeti sunar.

Orgiit kiiltiirii, islerme iginde davranig
normlari olusturmak icin formel orgiit ya-
pistyla etkilesimde olan paylagilan degerler
ve inanclar sistemidir.

Bir isletmede insanlara nasil davranmalari ve ne
yapmalari gerektigi duygusunu érgiit kiiltiirii verir.
Bir orgiitiin kiiltiirti ¢alisanlarin performans diize-
yinin ve kalitesinin yani sira iglerinden memnun
olma derecesini de etkiler. Sonsuz ¢esitlilikte kiiltiir
olabilir. Her 6rgiit kendisi i¢in en uygun kiiltiri
yaratr. Bu kiiltiiriin yaraulmasinda insan kaynak-
lart yonetiminin hayati 6nemi vardir. Basta isveren
markalagmasi olmak tizere, etik durusun saglanmas,
farkliliklarin yonetilmesi, ¢alisan iligkilerinin siirdii-
rilmesi, yliksek performans ve baglilik artirict uygu-
lamalarin hayata gegirilmesi, farkli ticretlendirme ve
odiillendirme yaklagimlarinin benimsenmesi, egitim
ve gelistirme faaliyetlerinin etkili bir bicimde yerine
getirilmesi vb. insan kaynaklari yonetimi alanina gi-
ren orgiit kiiltiiri konulart arasinda yer alir (Mondy,
2014: 9). Insan kaynaklari yonetiminin bunlart en
iyi bigimde yerine getirmesi isletmenin saglam ve
istenen bir kiiltiir yaratmasini ve calisanlarin o kil-
tiirde faaliyet gostermek icin gerekli yetkinliklere ve
uyumluluga sahip olmasini miimkiin kilacakur.

insan Kaynaklar Yonetiminin Yasal
Acidan Onemi

Insan kaynaklari boliimlerinde bir galisanin
ise alinmasindan is iligkisi sona erene kadar gecen
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istihdam stireci boyunca yapilan tiim faaliyetler
basta calisma yasamuyla ilgili olanlar olmak tizere
yasal mevzuata tabidir. Ayrica ozellikle Calisma
ve Maliye Bakanliklari ile Sosyal Giivenlik Kuru-
mu ve diger pek cok kamu kurumu ¢alisanlarin ve
isverenlerin tabi olduklari politikalart ve yasalar
yorumlama ve yiiriirliige koyma bicimlerini sik sik
denetler. Uyulmadigini tespit etmeleri durumunda
cezai yaptirim uygularlar.

=
dikkat
Insan kaynaklar1 yonetimini etkileyen en 6nem-
li dis kuvvet yasalar ve bu yasalart yorumlayan
birgok mahkeme karariyla ilgilidir. Buna ek
olarak Cumhurbagkanlig: kararnamelerinin de
insan kaynaklari yonetimi iizerinde biiyiik et-
kisi vardir. Her tilke vatandagi ve faaliyet alant
ilgili yasalara uymak zorundadir ve yasalar: ihlal
etmek sugtur. Yasalar herkese esit bir gekilde uy-
gulanmak zorundadir ve bunu temin etmek icin
bagimsiz mahkemeler vardir. Taraflarin yapilan
islemler nedeniyle anlagmazliga diismeleri duru-

munda mahkemeler durumu inceler ve kusurlu
tarafa gerekli cezay1 verir.

Calisanlarin isyerindeki haklarint koruyan pek
cok yasa vardir. Bu yasalar onlarin sagliklariyla,
giivenlikleriyle, izinleriyle, is performanslariyla,
ticretleriyle, emeklilikleriyle, sendika tiyelikleriyle,
ayrimciliga ve tacize maruz kalmalariyla vb. ile ilgili
haklarini korumayi amaglar. Insan kaynaklart bo-
liimlerinde yapilan is ve islemler sirasinda bireysel
is hukuku alaninda uyulmasi gereken yasalar 6098
say1li Bor¢lar Kanunu (Hizmet sozlesmelerine dair
hiikiimleri), 4857 sayilt Is Kanunu, 5953 sayili
Basin Mesleginde Calisanlarla Calistiranlar Arasin-
daki Miinasebetlerin Tanzimi Hakkinda Kanun ve
854 sayili Deniz Is Kanunudur. Sosyal Giivenlik
Hukuku alaninda 5510 Sayili Sosyal Sigortalar ve
Genel Saglik Sigortast Kanunu ile 6331 sayili [s
Saglig1 ve Giivenligi Kanunu'na uyulmas: gerekir.
Toplu is hukuku alaninda ise, 6356 Sayili Sendi-
kalar ve Toplu Is S6zlesmesi Kanunu insan kaynak-
lart boltimlerini ilgilendiren temel yasal kaynakur.
Burada adi gegen kanunlarin uygulanmasina iligkin
uyulmasi gereken tiiziikler, ydnetmelikler ve teblig-
ler de yasal mevzuat i¢inde yer alir.

Yasal haklar ve gereklilikler onemli oldugu icin
yasalara uyumluluk insan kaynaklar1 yonetimi i¢in
onemli bir sorumluluk alani haline gelmistir. Ca-
lisanlarin haklarini korumak ve isvereni yasal so-
rumluluktan uzak tutmak amaciyla gesitli kayitlar
tutulmali, veriler rapor edilmeli, giivenlik izlen-
meli, ¢alisanlar bilgilendirilmeli ve binlerce yasal
gereklilik takip edilmelidir. Aksi halde ¢alisanlarin
sikdyetleriyle ve agtiklart davalarla isletmenin itiba-
rinin sarsilmast, alinan cezalar nedeniyle maddi ve
manevi zarara ugramasi kaginilmazdir.

Insan kaynaklari boliimlerinde istihdam edilen
herkese iliskin kayitlar tutulur. S6z konusu kayitla-
11 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

* Acikis ve pozisyon bilgileri (isin unvani, ge-

rekleri, pozisyonu ve ticret diizeyi vb.)

o Isgiicii piyasastyla ilgili bilgiler (Ise yonelik

isglicli arzi, piyasa ticret diizeyi vb.)

*  Personel bulma projeksiyonlar:

*  Gegici istihdam talepleri

* Personel transfer talepleri

*  Gorev dist personel talepleri

* Dersonel esnek zaman programi, haftalik is
programi, gilinlitk zaman kayds, saatlik per-
sonelin haftalik zaman programi

* Departman fazla ¢alisma talebi, fazla calis-
ma izni, fazla calisma yetkisi, fazla calisma
raporu, departmanlar bazinda fazla calisma
raporu

* Departman bordrolari, harcama raporu,
bordro degisikligi bildirimi

* Yillik izin programi, izin talepleri

* Dersonel saglik kayitlari, kaza tespit tuta-
naklari, kaza raporlari, hastalik raporlari,
yaralanma raporlari, sakatlik belgeleri, dok-
tor/kurul raporlari

*  Devamsizlik kayitlari, ayrilma talepleri/ay-
rilmadan sonra geri donme, askerlik gorevi
nedeniyle devamsizlik, ge¢ kalma raporu,
personel devamsizlik raporu, genel olarak
devamsizlik raporu, departman bazinda de-
vamsizlik raporu, personelin yillik devam
kayutlart

o Isten ayrilmalar ve nedenleri, isten cikar-
malar ve nedenleri, emeklilikler ve diger
nedenlerle isten ayrilmalar, yillar, aylar ve
boltimler itibartyla personel devir oranlari,
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* Personel dnerileri, 6neri planlart

* Personel sikdyetleri

e Tlag ve yalan makinesi testlerine iligkin raporlar
*  Dersonel faaliyet raporlar

*  DPersonel ticret kayztlart

o Istihdam istatistikleri (istthdam edilenlerin egitim durumlarina, yaglarina, cinsiyetlerine, egitim

durumlarina, galisma siirelerine, calistiklart boliimlere, islere vb. iliskin)

Ogrenme Ciktisi

2 Isletmecilik alaninda bir fonksiyon olarak insan kaynaklari yénetiminin 6nemini

Insan kaynaklar1 yonetici-
leri isletmenin verimliligi
tizerinde dogrudan etkide

bulunmak igin neler yapa-
bilirler?

orneklendirebilme

Genel isletme kitaplarinda
tiretim, pazarlama, finans-
man bolimleri hakkinda
agiklamalar yapilir. Bu bé-
limlerden her birinin is-
letme i¢in hangi agilardan
onemli oldugunu 6grenin
ve insan kaynaklar1 yoneti-
mi fonksiyonunun énemiy-

[sletmelerin web sitelerin-
den “insan kaynaklari” link-
lerine girin ve burada veri-
len bilgilerden ve kullanilan
ifadelerden insan kaynaklar:
yonetimine daha ¢ok hangi
agidan  deger verdiklerini
anlamaya calisin.

le kargilastirin.

INSAN KAYNAKLARI YONETiIMi FONKSiYONUNUN ORGUTLENMESI

Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonu &rgiitlenirken bazi temel sorularin cevaplanmast gerekir. Bu
sorulardan ilki, “Ayrz bir insan kaynaklar boliimiine gercekten ibtiyag var mi?” dir. Ozellikle kiigiik isletme-
lerde ayr1 bir insan kaynaklari boliimiine ihtiya¢ olmayabilir. Ancak bu durum o igletmelerde insan kay-
naklari fonksiyonuna iliskin is ve islemlerin yapilmayacagi anlamina gelmez elbette. Bir isletmedeki insan
kaynaklari fonksiyonu ayri bir boliim varsa, o boliim; yoksa, her boliimiin yoneticisi tarafindan yerine
getirilir. Ciinkii her komuta y6neticisinin ayni zamanda bir insan kaynaklart yoneticisi oldugu kabul edilir.
Bu durumda personelin bulunmasi, ise alinmasi, egitilmesi, terfi ettirilmesi, performansinin degerlendi-
rilmesi, isten ¢ikarilmasi gibi faaliyetler komuta yoneticileri tarafindan yapilir. Calisanlarin ticretlerinin,
primlerinin, tazminatlarinin vb. 6denmesine, ézlitk haklarinin ve izin durumlarinin izlenmesine, ilgili
kayitlarin tutulmasina yonelik isler de genellikle muhasebe béliimlerinde ya da bir dig mali miisavirden
hizmet satin alinarak yapilir.

Ikinci olarak “Insan kaynaklar: boliimiinden ne yapmas: bekleniyor?” sorusuna cevap aranir. Insan kay-
naklari yénetiminin temel fonksiyonu ve bu fonksiyon kapsaminda yapilacak isler evrenseldir. Bu baglam-
da insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonu insan kaynaklar: stratejilerini, politikalarini, ilkelerini
ve programlarini planlayarak, uygulayarak ve degerlendirerek boliim fonksiyonlarini denetlemek ve ¢a-
lisanlarint ydnetmektir. Ancak her orgiitiin bunlarin tamamina ihtiyact olmayabilecegi gibi, her yapida
gergeklestirilmesi miimkiin olmayabilir. Bir insan kaynaklari béliimii faaliyette bulundugu isletmenin ih-
tiyaglarina ve beklentilerine gore 6rgiitlenmelidir.
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Cevaplanmast gereken bir soru “/nsan kaynaklar: yoneticilerinin hangi rolii oynamalar isteniyor?” dur.
Insan kaynaklari yéneticilerinin odaklart ve oynayacaklari roller Sekil 1.1'de goriildiigii gibi, iki eksende
hareket eder. Insan kaynaklari yoneticileri giinliik/operasyonel faaliyetlere ya da gelecege iliskin stratejik fa-
aliyetlere odaklanabilirler; gergeklestirdikleri faaliyetler de uzun ya da kisa donemli odaklanmalarina gére,
siiregleri (insan kaynaklari araglarini ve sistemlerini) yonetmekten insanlari ydnetmeye dogru degisiklik
gosterebilir (Ulrich, 1997, 25). Siireglerle ilgili uzun dénemde stratejik bir partner olarak insan kaynaklar:
stratejilerini yonetme, idari bir uzman olarak kisa dénemde isletme altyapisint yonetme (etkili bir alt yap1
inga etme); insanlarla ilgili ise, uzun dénemde bir degisim ajani olarak yepyeni bir 6rgiit yaratma, kisa
dénemde ¢alisanlarin sampiyonu olarak onlarin katkilarini ydnetme roliinii tistlenirler.

Gelecek/Stratejik

odak
Stratejik insan kaynaklari Donlisim ve degdisim
yonetimi yonetimi
Siirecler insanlar
isletmenin altyapisinin Personel katkisinin
yonetimi yonetimi

Glnliik/Operasyonel
odak

Sekil 1.1 Rekabetgi Bir Orgiit Yapisi Olusturmak igin insan Kaynaklarin Ustlenebilecedi Roller

Kaynak: Ulrich, 1997, 24.

Dérdiincii soru, “Insan kaynaklars boliimii isletmenin genel orgiit yapist icinde nerede yer alacak?” tir. Bu
sorunun cevabi insan kaynaklart bolimiiniin niteligiyle ilgilidir. Eger insan kaynaklari boliimiinden ise
alma, kayitlar1 tutma, ticretleri 6deme, disiplin prosediirlerini isletme, isten ¢ikartma, calisanlarin ozlitk
haklarini takip etme gibi personel yonetimi faaliyetlerini yiirtitmesi bekleniyorsa, bu boliim muhtemelen
finans yoneticisine bagli bir seflik diizeyinde yer alir.

Etkili bir insan kaynaklari yonetiminden soz edilebilmesi i¢in bu béliimiin genel 6rgiit yapisinda tist
diizey yonetime yakin olacak sekilde yerlestirilmesi istenir. Ciinkii insan kaynaklari konusunda uzun dé-
nemli planlama yapmak, amaglari belirlemek, stratejiler formiile etmek, politikalar olusturmak vb. orgiitii
bir biitiin olarak tepeden gorebilmeyi zorunlu kilar. Bu nedenle insan kaynaklar1 yénetimi fonksiyonu tist
diizey yonetim tarafindan yerine getirilmelidir. Bu, insan kaynaklari béliimiiniin tepe yonetime en yakin
hiyerarsik diizeyde yer almasi gerektigini gosterir.

Insan kaynaklari béliimiiniin yeri belirlenirken bu bsliimiin dogrudan kime bagli olarak calisacag: da
saptanmalidir. Bu kisi genel miidiir, koordinatér ya da bir genel miidiir yardimcist olabilir. Genel miidiir
yardimcist olmasi durumunda bu kisinin genellikle idari ve mali islerden sorumlu genel midiir yardimcis
oldugu gozlemlenmektedir. Bu durumda insan kaynaklari bliimii daha ¢ok mali, idari ve ozliik islemleri
agirlikli bir boliim olma egilimindedir. Dogrusu sadece insan kaynaklari fonksiyonundan sorumlu bir
genel miidiir yardimeiligi pozisyonu yaratilmast ve insan kaynaklari yénetimi fonksiyonunun etkili bir
bi¢imde yerine getirilmesi sorumlulugunun bu genel miidiir yardimci tarafindan tstlenilmesi olacakuir.

Besinci soru, “Insan kaynaklar: orgiit yapisi hangi fonksiyonel alanlar etrafinda sekillendirilmelidir? sek-

lindedir. Ulrich insan kaynaklari 6rgiit yapisini 6n biiro, arka biiro ve insan kaynaklari mitkemmeliyet
merkezi olarak {i¢ ana gruba ayirmistir (Human Resource Handbook):

e Insan kaynaklari 6n biirosu: Insan kaynaklart 6n biiro fonksiyonunun temel hedefi iliski gelistirme-
dir. On biiro, ig miisteriler ile temas noktast olarak hizmet eder. Orgiit yapisinin bu kisminda yiiz
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ylize iletisim kurularak ¢alisanlarin istekleri
ve beklentileri 6grenilir, kosullar miizakere
edilir, sorunlara bugiin ve gelecek icin ¢6-
ziimler bulunur ve biitiin bunlarin en etkili
sekilde yapilacagina iliskin bir giiven olus-
turulur. Insan kaynaklart 6n biirosu iist ve
komuta yoneticileri i¢in is (¢6ziim) ortag,
calisanlar ve ekip liderleri i¢in insan kay-
naklart danigmani profilini olusturur.

* Insan kaynaklari arka biirosu: Arka biiro-
nun temel gorevi insan kaynaklar ydnetimi
tarafindan dis (devlet kurumlari, sendika-
lar, danismanlar, taseronlar vb.) ve i¢ (iist
yonetim, diger yoneticiler ve tiim calisan-
lar) miisterilere sunulan hizmetlerin verim-
li ve hatasiz bir sekilde iiretilmesidir. Arka
biiro, insan kaynaklari verilerinin derlen-
mesinden, islenmesinden, insan kaynaklari
bilgi sistemine kaydedilmesinden, depo-
lanmasindan, geri cagrilmasindan ve analiz
edilmesinden sorumludur. Ayrica arka biiro
insan kaynaklari siireglerinin yasal ve dii-
zenleyici ergeveye uygunlugunu saglar.

 Insan kaynaklari miikemmeliyet merkezi:
Miikemmeliyet merkezlerinin temel gorevi
stiregleri, politikalary, {irtinleri ve girisimleri
dis diinyaya gore giincellenmis, gelistiril-
mis ve tamamen rekabetci tutmakur. Insan
kaynaklar1 stireglerinin ve prosediirlerinin
tasarlanmasindan ve gelistirilmesinden so-
rumlu olan mitkemmeliyet merkezi insan
kaynaklar1 6n ve arka biirolariyla yakin is-
birligi i¢cinde olmalidir. En yaygin mitkem-
meliyet merkezleri arasinda ise alma, egitim
ve gelistirme, kariyer gelistirme, ticretler ve
ek olanaklar, orgiitsel tasarim, insan kay-
naklari yonetiminin kontrolii sayilabilir.
Miikemmeliyet merkezlerinin tam hesap
verebilirliginin saglanmasi igin sorumlu-
luklarinin dogru bir sekilde tanimlanmasi
gerekir. Ancak bu zor bir istir. Ciinkii bir-
cok insan kaynaklari siireci i¢ ice gegmis
durumdadir.

Cevaplanmast gereken bir baska soru “/nsan
kaynaklar: boliimiiniin  bityiikliigii (calisan sayist)
ne olacak? ur. Insan kaynaklari bolimiinde kag
kisinin ¢alisacagt isletmenin biiytkligiine, ne yap-
masinin beklendigine, dis kaynaktan yararlanilip
yararlanilmayacagina ve teknolojik destege gore de-
gisecektir. Uzun yillardan bu yana insan kaynaklari
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boliimi ¢alisanlarinin sayist icin bir standart her
100 tam zamanli ¢alisan bagina bir insan kaynakla-
r1 ¢alisani seklindeydi. Ancak uygulamada bu oran
degisebilmektedir. Ornegin, goreceli olarak kiigiik
isletmelerde 100 tam zamanli ¢alisan bagina iki ya
da {i¢ insan kaynaklari ¢aligan: istihdam edilebil-
mektedir. Ancak isletme biiytidiikge insan kaynak-
larinda ¢alisan sayist ayni oranda artmamakeadir.
Yani 6rnegin, 1000 kisinin ¢alisugt bir isletmenin
insan kaynaklar1 bélimiinde genellikle 10'dan
daha az kisi calismaktadir (DeCenzo, Robbins, ve
Verhulst, 2017, 39).

Insan kaynaklari béliimiiniin biiyiikliigiiniin ne
olacagi sorusu cevaplanirken ayrica insan kaynaklari
boliimlerinde hangi pozisyonlarin bulunacagina da
karar verilmesi gerekir. Insan kaynaklar boliimlerin-
de genellikle insan kaynaklari Gist diizey yonetimi,
insan kaynaklari yoneticisi, insan kaynaklart uzman-
lar1 ve insan kaynaklari destek personeli caligur:

 Insan kaynaklar: iist diizey yonetimi: Bir

isletmenin érgiit yapist i¢inde insan kaynak-
lart boliimiintin yeri belirlenirken oncelikle
insan kaynaklari tist diizey yonetiminin, bir
baska deyisle insan kaynaklari yonetimin-
den birinci derecede kimin sorumlu olaca-
ginin saptanmasi gerekir. Bu kisinin unvani
IK Direkesrii, IK CEO’su, IK Koordinatd-
rii, [K'dan Sorumlu Genel Miidiir Yardim-
cst, 1K Yoneticisi ya da [K Miidiirii olabilir.
Ust yonetim insan kaynaklari yonetimiyle
isletme politikalarinin  ve stratejilerinin
baglantsini kurmaktan sorumludur. Insan
kaynaklari tist diizey yoneticisinden orgiite
yon verilirken insan kaynaklari ydnetimi
firsatlarinin ve sinirliliklarinin dikkate alin-
masint saglamasi ve personel faaliyetlerini
etkileyen ya da etkileyecek amaglart genel
orglitsel amagclar arasina sokmasi beklenir.

¢ Insan kaynaklar1 yoneticisi: Cesitli fonk-

siyonel alana yayilmis olan programlar
planlayan, baslatan, yiiriiten, koordine
eden ve denetleyen genel bir uzmandir. Bu
kisi IK Yoneticisi, IK Miidiirii, Personel
Miidiirii, Personel ve Idari Isler Miidiirii ya
da Sefi gibi unvanlar alir. Insan kaynakla-
11 yoneticisinin genellikle insan kaynaklari
yonetiminin tiim alanlari hakkinda bilgili
olmast beklenir. Ciinkii bu, orgiitteki in-
san kaynaklari politikalarint belirleyecek,
stratejileri uygulayacak ve insan kaynak-
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lartyla ilgili konularda komuta yo6neticile-
rine danigmanlik yapacak, onlara oneriler
sunacak ve sorunlari ¢ozecek tst diizey bir
kisidir. Insan kaynaklari yoneticisinin bir
diger rolii, bagimsiz bir insan kaynaklari
béliimiiniin basinda olmak ve bu béliimii
yonetmektir. Insan kaynaklari yoneticisi
deneyimli bir profesyoneldir. Bu kisi genel-
likle ayni 6rgiitiin degisik bolimlerinde ya
da baska orgiitlerde ¢esitli uzmanlik pozis-
yonlarinda hizmet vererek bilgi, beceri ve
deneyim kazanmustir.

e Insan kaynaklari uzmani: insan kaynaklari
uzmanlit igleri genellikle insan kaynaklar
kariyeri icin giris diizeyinde pozisyonlardir.
Bu grup 6rnegin; personel bulma ve se¢me,
ticretlendirme, egitim ya da personel iligki-
leri uzmani gibi unvanlarla anilirlar. Insan
kaynaklar1 boliimlerinde saglik ve giivenlik,
idari ve sosyal isler konusunda uzman olan

kisiler de istihdam edilebilir.

o Insan kaynaklari destek personeli: In-
san kaynaklar1 destek personeli arasinda
memur, sekreter, bilgisayar operatorii, bil-
gisayar programcist, hizmet personeli vb.
sayilabilir. Bu kisiler boliimdeki isleri kolay-
lastirirlar ve destek saglarlar. Ornegin, bir
personel memurunun isinin kapsaminda;
ise giris ve cikis islemler sirasinda personel
ozliik islemlerinin yapilmasi, bu tiir bilgile-
rin giincellenmesi, ¢alisanlarin yasal mevzu-

atla ilgili tim iglemlerinin izlenmesi, SGK,
Calisma Bakanligi, Bélge Calisma Mudiir-
lugii, Is Kurumu bildirimlerinin hazirlan-
masi, licret ddemelerinin diizenli ve hatasiz
bi¢imde yapilabilmesi amaciyla performans
bilgilerinin kontrol edilerek bordroya ak-
tarilmasinin  saglanmasi  ve bordrolarin
bastirilmast vb. yer alir. Bu kisilerin, is ta-
nimlarina uygun gereklilikleri kargilayacak
niteliklere sahip olmalar1 gerekir.

Son olarak, “Insan kaynaklar: boliimiiniin kendi
iginde hangi ana ve alt boliimler yer alacaktir?” soru-
su cevaplanmalidir. Insan kaynaklar1 boliimlerinin
temel fonksiyonlara odaklanan ana béliimlerinin
alunda yer alacak alt birimler olusturulabilir. Se-
kil 1.2'de yer alan orta biiytikliikteki bir isletme-
nin insan kaynaklari boliimiinde ise alma, ticret-
lendirme, ¢alisan iliskileri, egitim ve gelistirme ile
isyeri giivenligi bélamlerinin olusturuldugu goriil-
mekeedir. Orgiit yapisi biiyiidiikge bu béliimlerin
altinda alt birimler olusturulabilir. C)rnegin, ise
alma bolimiiniin altinda is ilanlari, aday arastirma,
miilakatlari diizenleme, aday se¢me; ticretlendirme
boliimii alunda is degerleme, devam kontroli, tic-
ret politikasi idaresi, sigorta, 6diil yonetimi; cali-
san iligkileri boliimiiniin altinda strateji planlama,
ihtilaf ¢c6ziimii, sozlesme miizakeresi, danismanlik
hizmeti; egitim ve gelistirme béliminiin altinda
egitim programlamasi, liderlik egitimi, terfi poli-
tikasy; isyeri giivenligi boliimiiniin altinda givenlik
egitimi, acil durum hazirligy, tesis denetimi gibi alt
birimler olusturulabilir.

insan kaynaklari

direktori
insan kaynaklar
asistani
[ I I ]
; - . P Egitim ve [
Ise alma Ucretlendirme Calisan iliskileri gelistirme Isyeri glivenligi

Sekil 1.2 Orta Buyiikliikteki Bir isletmenin insan Kaynaklari Bslimiiniin ig Orgit Yapisi Ornedi
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Insan kaynaklari bsliimiiniin 6rgiit yapisinin bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekir. S6z konusu 6zellik-

leri asagidaki gibi 6zetleyebiliriz:

cografik yerlesimi; ¢aliganlarin sayisi, niteligi ve sendikali kurumlar, sendikalar, rakipler ve toplumdur.

olup olmadiklary; islerin ve faaliyetlerin yapisy; teknoloji

Insan kaynaklari béliimiiniin 6rgiit yapist olugtururken | etkilenen ve s6z konusu uygulamalarin hayata
pek cok faktdr dikkate alinmalidir. Bu faktérlerin baginda | gesirilmesini etkileyen kisi ve kurumlart kap-
iist yonetimin tutumu ve orgiitte benimsenen kiiltiir gelir. | sar. Biitiincil bir insan kaynaklari modelinin
Diger faktorler arasinda insan kaynaklari sorumlulugunun | paydaslart basta isletmenin calisanlari ve bé-
icten ya da distan saglanmak istenmesi; insan kaynakla- | lim ydneticileri olmak izere hissedarlar, miis-

r1 bsliimiinden beklenti diizeyi; isletmenin bityiikliigii ve | teriler, yaurimeilar, diizenleyici ve dﬁ

Insan kaynaklar érgiit yapisi paydaslarin beklentilerini karsilamalidsr. Insan kaynaklari boliimiiniin
orglit yapisi drnegin, iist yonetimin is ve insan kaynaklari stratejilerinin uygulanmasi, komuta yo-
neticilerinin insan kaynaklari siireclerinin kendilerini desteklemesi, ¢alisanlarin kaliteli hizmet alma
beklentilerini kargilamasi gerekir.

Kurulan yap1 insan kaynaklar: stratejileri ve hedefleri dogrultusunda bir insan kaynaklar: modeli sun-
malidrr. Bu, tanimlanmis ve sinirlart net bir bigimde ¢izilmis insan kaynaklari siireglerini ve belir-
lenmis dncelikleri agik¢a gormeyi saglayacak bir model olmalidur.

Yapidaki isler anlamlr olmalidyr. Is pozisyonlarinin rolleri ve sorumluluklar agikga tanimlanmali ve
insan kaynaklari fonksiyonlarina ait diger islerle cakisma olmamalidir.

Insan kaynaklar: érgiit yapist bilgi akisinin tam ve kesintisiz olmasini saglamalidyr. Bunun igin agik
iletisim kanallari tasarlanmaly, i¢ ve dis iletisimde kullanilacak kanallar tanimlanmaly, iletisim ku-

rallari belirlenmeli, insan kaynaklari fonksiyonlarinin yetersiz bilgi nedeniyle yerine getirilememesi
riski ortadan kaldirilmalidir.

Yapr hiyerarsik degil, miimkiin oldugunca diiz olmalidir. Yonetici sayist miimkiin olan en diisiik
seviyede tutulmaly; isleyisi hizlandirmak icin karar verme sorumlulugu alt birimlere kadar indiril-
meli/devredilmeli; ekip ¢alismasi giiglendirilmeli; insan kaynaklar: bélimiinde ¢alisanlarin hesap
verebilirligi saglanmalidir.

Esnek olmalidyr. Insan kaynaklar1 boliimii hizli degisen gevre kosullarina (hizli biiyiime ya da kiigiil-
me, birlesme, devralma, elden ¢ikarma, yer degistirme, miilkiyet degisikligi yapma, matris yapilara
gecme, merkezilesme, uluslararasilagtirma ya da yerellestirme gibi) uyum saglamay: miimkiin kila-
cak uygun tepkiler verebilmeli, yeni girisimlerin gelecekteki gelisimini desteklemek icin potansiyel
ve mevcut insan kaynaklari siireglerini iyilestirme ¢evikligi tasimalidir.

Orgiit yapist insan kaynaklarindaki kariyer gelisimini
desteklemelidir. Boliim calisanlarinin bir sonraki is

firsatlarint gormesini sa.gla}.f.acak karly‘er yollari olus- 12\
turulmali, bu yollarin orgiitsel yapr ile uyumlu ol- dikkat
masi saglanmalidur. Paydas, insan kaynaklari uygulamalarindan

kullanim diizeyi; faaliyette bulunulan sektdr ve sektordeki
degisim hizi; ayrilan biitge sayilabilir.
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Ogrenme Ciktisi

7 ‘ 3 insan kaynaklari yonetimi fonksiyonunun drgiitlenmesi igin gerekli hususlari siralayabilme

Etkili insan kaynaklari o6r-
giit yapisinin neden 6nemli
oldugunu aragtirin.

gr—

v v

[sletmelerin 6rgiit yapilarini
inceleyin. Bu yapr i¢cinde in-
san kaynaklar1 boliimiiniin
yerine bakarak, o isletme-
nin insan kaynaklari yoneti-
mine verdigi 6nem hakkin-

Cevrenizde calisanlara, ¢a-
listiklart kurum ve kurulus-
larda insan kaynaklar1 bslii-
mi olup olmadigini, varsa

yapist hakkinda bilgi alin.

da fikir yiirtitiin.

INSAN KAYNAKLARI
BOLUMUNUN GOREYV VE
SORUMLULUK ALANI

Insan kaynaklari yonetimi, isin “insan” yoniin-
de ihtiya¢ duyulan tiim uygulamalar: kapsar; insa-
na iliskin birbirinden baglantisiz gibi gériinen, 6zel
uzmanlik gerektiren faaliyetleri daha genis, birbi-
riyle baglanuli ve stratejik alanlar iginde kapsami-
na alir. Bu nedenle insan kaynaklari bsliimlerinin
gorev ve sorumluluk alanlari olduk¢a genistir. Bu
alanda insan kaynaklar: stratejisinin, politika-
larinin ve prosediirlerinin belirlenmesi; insan kay-
naklari yonetimi fonksiyonuna iliskin faaliyetlerin
tasarlanmasi, yiiriitilmesi, koordine ve kontrol
edilmesi; idari iglerin yapilmasi; insan kaynaklar
yonetimine giren konularda kurum igi danisman-
lik yapilmasi; calisanlarin ¢ikarlari ile isletmenin ¢i-
karlari arasinda denge kurulmasy; etik politikalarin
ve sosyal sorumluluk davransglarinin siirdiiriilmesis
insan kaynaklari uygulamalarinin bagart diizeyinin
ol¢iilmesi ve degerlendirilmesi gibi gorev ve sorum-
luluklar yer alir.

insan Kaynaklari Stratejilerinin
Belirlenmesi

Insan kaynaklari stratejileri, insanlarin uzun va-
dede orgiite rekabet avantaji saglayacak sekilde na-
sil ve hangi yollar izlenerek yonetilecegini gdsterir.
Insan kaynaklart stratejisi gelistirilirken 6ncelikle
isin cergevesi tanimlanmalidir. Bunun i¢in cevap-
lanmasi gereken sorular sunlardir: Su an neredeyiz?,

Nerede olmak istiyoruz? ve Oraya nasil gidecegiz?
Ayrica insan kaynaklari fonksiyonu agisindan ek-
lenecek diger sorular sunlardir: Paydaglarimizin
ihtiyaglari ve beklentileri nelerdir? Orgjitiin ileride
stratejik is amaglarini gerceklestirebilmesi i¢in han-
gi kisisel becerilere ihtiyacimiz olacak? Orgiitiin tii-
miine iligkin dis tehditlerin Gistesinden gelinmesine
ve olast firsatlarin yakalanmasina iliskin hangi in-
san kaynaklar1 sistemleri, politikalari ve programla-
11 gerekecek? (Ulrich vd., 2009: 18).

J Insan kaynaklar: stratejisi, bir orgiitiin

kiiltiiriinii, yapisini, insanlarini ve sistem-

lerini biitiinlestirme amact giiden koordi-
ne edilmis faaliyetler toplulugudur.

VAAY

dikkat
“Bir insan kaynaklar: stratejisi, isletme strateji-
sinden bagimsiz bir bicimde olusturulursa hem
insan kaynaklar: stratejisi hem de isletme strate-
jisi uzun dénemli olmayan, tek basina bir belge-
den olusur” (Ulrich ve Allen, 2009: 7). Orne-
gin, kiiresel iddialar1 olan bir isletmenin ige alma
stratejisi liyakat (bilgi, beceri, yetenek, yetkinlik
vb. igeren) yerine tanidiklik, es dost ve akraba

kayirma iizerine kurulu oldugunda karsilagila-
cak sonugta oldugu gibi.
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Insan kaynaklari stratejisinin temel gikis noktasinin is stratejisi olmast, hem dis gevresel faktorler hem
isletmenin vizyonu ve degerleri dikkate alinarak belirlenmesi, siirekli izlenmesi, gézden gegirilmesi ve ge-
rekli diizeltmelerin yapilmast 6nemlidir (Bkz. Sekil 1.3). Insan kaynaklari stratejisi formiile edilirken ta-
nimak amaciyla alisanlarla ilgili su sorularin sorulmasi yararli olacaktir: Insanlarin ise gelmesine ne sebep
olur?, Onlari yiiksek performans gostermeye motive eden nedir?, Etkili olmalarini engelleyen nedir?, Bag-
lilik hissediyorlar m1?, Biiyiik resmin farkindalar m1?, Potansiyelleri kullanildi ms? (Reilly, 2012).

Vizyon ve Degerler

v

- Insan stratejisi > Oncelikler ve planlar > Uygulama > izleme > Diizeltme

)

Dis Cevre

is stratejisi

Sekil 1.3 insan Kaynaklari Stratejisini Formiile Etme Siireci

Kaynak: Reilly, 2012.

Temel bir insan kaynaklari yonetimi felsefesini
iceren stratejiler daha sonra insan kaynaklari poli-
tikalarina, programlarina ve sistemlerine doniistii-
rillii. Dogal olarak bunlar, isletmenin genel stra-
tejilerinden ve planlarindan bagimsiz  degildirler.
[sletmenin genel amaglarina ulasmada biitiinsel bir
tutarlilik saglanmasi i¢in insan kaynaklar: stratejile-
rinin, politikalarinin ve uygulamalarinin timi 6rgii-
tiin stratejik planina entegre edilerek biitiinlestirilir.

insan Kaynaklan Politikalarinin ve
Prosedirlerinin Belirlenmesi

Orgiitlerde amaglara ulasabilmek igin siirekli ka-
rarlar alinir. Bu kararlardan bazilart her seferinde ye-
niden verilmek zorundadir. Bazi kararlar ise benzer
durumlari kapsar. Ornegin, ise yeni personel alinir-
ken tercihin i¢ kaynaklardan mi, dis kaynaklardan mi
yana kullanilacagj, ticret artglarinin neye gore yapi-
lacagy, kimlerin nasil 6diillendirilecegi, kimlerin nasil
egitilecegi ve gelistirilecegi konusundaki kararlar bir-
birine benzerdir ve siirekli verilmek zorundadir. Bu
tiir durumlarda benzer kararlarin verilmesi zamana
ve kisiye karst tutarli ve adil olunmasini saglayacakuir.
Politikalar bu amagla olusturulur.

Insan kaynaklari politikast, insan kay-
naklar1 stratejilerinin operasyonel diizeyde
uygulanmasini saglayan ilkeler biitiiniidiir.

Politikalar daha ¢ok tanimlanmus, yiiksek belirli-
lik altinda ve tekrar tekrar verilecek kararlara ve faali-
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yetlere yol gosteren bir rehber ya da pusula fonksiyon
goriir. Bir bagka deyisle politika, isletmeyi amaglarina
yonlendirecek stratejilerle ve faaliyetlerle uyumlu ve
genellikle degismeyen durumlarla ilgili olarak veril-
mesi gereken kararlar ile gerceklestirilmesi gereken
faaliyetlere rehberlik eden diisiince tarzidir. Ornegin,
bos bir pozisyonun doldurulmasi gerektiginde dnce
i¢ kaynaklara daha sonra dis kaynaklara bagvurulma-
st, icret artiglarinin enflasyon oranlarinda yapilmast,
yitksek performans gosterenlerin 6diillendirilmesi,
kilit personelin egitimine oncelik verilmesi, kayitlar-
da gizliligin saglanmasi ve kisisel verilerin korunmasi

vb. birer politika olarak belirlenebilir.

Insan kaynaklari prosediirii, insan kay-
naklar faaliyet alanina giren islerin gercek-
lestirilme kilavuzudur.

Prosediir, genel olarak hedefe ulagmak icin kulla-
nilan ve gegerliligi kanitlanmis yol ve yontemlerdir.
Prosediirler is siireci hakkinda bilgi verir; nasil ya-
pilacagini asama agama agiklar ve agamalar arasin-
da baglant kurar. Béylece is faaliyetlerinin belli bir
diizen icinde gergeklesmesine yardimer olur. Bu da
islerin en dogru ve eksiksiz bir bicimde yapilmasini,
hatalarin azalulmasini ve eksik ya da yanlis islem
nedeniyle dogacak zararin en alt diizeye indirilmesi-
ni saglar. Insan kaynaklari prosediirlerinin herhangi
bir belirsizlige meydan vermeyecek sekilde hazirlan-
mis olmasi, insan kaynaklari ekibinin kargilagmasi
olasi operasyonel problemlerin azalmasini, béylece
onlarin daha stratejik konulara zaman ayirmalari-
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nit saglar. Ayrica insan kaynaklari prosediirleri sa-
yesinde yoneticiler, her yeni ¢aligana tekrar tekrar
aynt islemleri anlatmak veya siirekli ayni sorular
cevaplamak zorunda kalmazlar. Son olarak, insan
kaynaklari prosediirleri calisanlarin, haklari ve so-
rumluluklart konusunda yeterli bilgi sahibi olma-
sini saglayarak belirsizlikleri azaltur ve bu sayede
onlari koruyucu bir nitelik de tagir.

[nsan kaynaklari prosediirlerine ise alma, atama
ve terfi, oryantasyon, egitim, servis, performans
yonetimi, disiplin, maag ve ihtiyag avansi, 6zel sag-
lik sigortasi, fazla ¢aligma, dogum ve siit izni, bilgi
giivenligi, izin, kiyafet, toplanti, dneri sistemi, arag
tahsis, seyahat prosediirleri 6rnek verilebilir.

insan Kaynaklari Yonetimi
Fonksiyonuna iligkin Faaliyetlerin
Tasarlanmasi, Yirutilmesi, Koordine
ve Kontrol Edilmesi

[nsan kaynaklari fonksiyonuna iliskin faaliyetle-
rin alan1 oldukga genistir. Isletmelerin ihtiyaglari ve
beklentileri ¢ok farkli oldugu igin yerine getirilecek
faaliyetler i¢in kesin birgey sdylenemez. Sadece ihti-
ya¢ duyulan faaliyetlerin tasarimi yapilmalidir. Bu,
faaliyetler icin zihinsel bicimlendirme, bir plan ya-
ratma ve gelistirme siirecini icerir. Bu siirecte temel
hedef faaliyetin istenen kalitedeki sonucu en az ma-
liyetle (genellikle en az insan, en az para ve zaman)
gerceklestirilmesini saglayacak bir sistem kurmakur.

Faaliyetlerin tasarimi sirasinda  hangilerinin
stratejik ya da stratejik olmasi gerektiginin hangile-
rinin operasyonel oldugunun tanimlanmasi 6nem
tagir. Bu tanimlamanin yapilmamast durumunda
her ikisinin de iyi bir bi¢cimde ger¢eklesmesi miim-
kiin olmayacak; yapilmast hem insan kaynaklari
stratejilerinin hayata gecirilmesini hem operasyo-
nel calismalarin kusursuz bir bigimde gergeklesti-
rilmesini saglayacakur (Ulrich vd., 2012: 61).

Koordinasyon, belli bir amaca ulasmak
icin faaliyetlerin yer ve zaman olarak
uyumlagtirilmasidir.

Koordinasyon, insan kaynaklarina iligkin faa-
liyetlerin diizenli ve siirekli bi¢cimde gergeklestiri-
lebilmesi i¢in, boliimler/birimler ve sorumlulugu
tistlenen kisiler arasinda uyumun ve isbirliginin

saglanmasidir. Faaliyetlerin 6rgiit genelinde koor-
dinasyonu politikalar, prosediirler, kurulan sistem-
ler belirlenen kurallar sayesinde olacakur. Politika-
lar net bir bi¢imde belirlendiyse, isletmedeki herkes
benzer durumlarda benzer bi¢cimde davranacakur.
Prosediirler faaliyetin amacini ve kapsamini tanim-
layarak 6rgiit igindeki her birimin dogru adimlar
atmasina destek verecektir.

Tasarlanan insan kaynaklari faaliyetlerinin et-
kili bir bicimde uygulanmasi nitelikli ¢alisanlarin
sorumluluk tistlenmelerini ve uygun teknolojilerin
kullanilmasini gerektirir. Faaliyetler uygulanmasi
sirasinda denetlenmeli, tamamlandiginda kontrol
edilmelidir. Kontrol, faaliyetin temel hedefine ne
kadar ulastigiyla, hedeflenen ile ger¢eklesen arasin-
da sapma olup olmadigina, sapmanin biyiikligii-
ne, nedenlerine ve ¢oziime odaklanir.

idari islerin Yapiimasi

Insan kaynaklart boliimlerinde istihdama ilis-
kin tiim islemler yapilir; kayitlar tutulur ve depo-
lanir, hesaplamalar (6rnegin; bordro, fazla mesai,
emeklilik icin) yapilir, ilgili kurumlarla yazigmalar
gergeklestirilir, raporlar hazirlanir vb. Bu tiir kayit
tutma ve yazt islerine ilave olarak isletmede te-
mizlik, yiyecek-igecek, bahge isleri, ¢ocuk bakimi,
araclarin idaresi, gezi-eglence amagli sosyal organi-
zasyonlarin yapilmast vb. gibi idari igler de genel-
likle insan kaynaklari béliimii tarafindan yapilir.
Bu diizeydeki insan kaynaklari yénetimi daha ¢ok
bir memuriyet ve idari destek operasyonudur.

[sletmeler (6zellikle de emek yogun calisanlar)
icin en 6nemli maliyet kalemlerinden biri iscilik-
tir. Isleri daha ucuza yaptirarak bu maliyeti azalta-
bilmek i¢in giintimiizde birgok isletme yardimei/
destek (servis, yiyecek-igecek, temizlik, nakliye
gibi) ya da teknik uzmanlik isteyen (bilgisayar ya-
zilim1 ve donanimla ilgili) isleri yapanlari istihdam
etmek yerine dig kaynaklardan (outsourcing), yani
taseronlardan (alt igverenlerden) yararlanirlar. Ta-
seronlarla kurulan iligkilerin dogru bir sekilde y6-
netilmesi hem yasal hem finansal yonden son de-
rece onemlidir. Tageronlarla sozlesme yapilmast ve
sozlesme kosullarinin izlenmesi; taseronun vergi ve
sosyal giivenlik kurumlarina kargt hukuki ve mali
yikiimliliiklerini yerine getirip getirmediginin de-
netlenmesi gibi gérev ve sorumluluklar genellikle
insan kaynaklar1 boliimlerine verilmektedir.
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insan Kaynaklari Yonetimine Giren
Konularda Kurum I¢i Danismanhik
Yapilmasi

Cagdas anlamda insan kaynaklari y6netimi,
insan kaynaklari boliimlerinin ydneticilerine bii-
tiin orgiite rehberlik yapma ve onerilerde bulun-
ma sorumluluguna sahip st diizey bir uzman
rolti vermektedir. Bu rolleri geregi insan kaynak-
lart yoneticileri insanlarla ilgili konularda ortaya
¢tkan sorunlarin ¢oziilmesi icin diger yoneticilere
danigmanlik yaparlar. Hatta diger boliimlerin yo-
neticilerine danigmanlik yapmak insan kaynaklart
yoneticilerinin 6nemli gorevlerinden biridir. Orne-
gin; personelin ise alinmasinda, egitilmesinde, de-
gerlendirilmesinde, odiillendirilmesinde, terfi etti-
rilmesinde ve isten ¢ikarilmasinda insan kaynaklari
yoneticileri komuta yoneticilerine destek verirler.
Ayni zamanda saglik ve kaza sigortasi, emeklilik,
tatil vb. gibi ek olanak programlarini idare ederler.
Komuta yoneticilerine sosyal giivenlik yasalarina
uymalari konusunda destek verirler, isci-igveren
iliskileri ve sikdyetler konusunda énemli bir rol
oynarlar. Bu servis faaliyetlerinin bir parcasi ola-
rak insan kaynaklari alanindaki yeni yaklagimlar ve
problem ¢6zme yontemleri konularinda giincel bil-
gi saglayarak bir yenileyici/gelistirici rolii oynarlar.

—_—
dikkat
Yonetim hem insan hem de insan disi kay-
naklarin verimli ve etkili kullanimiyla ilgilidir.
Dolayisiyla insan kaynaklari yonetimi, yone-
tim siirecinin sadece bir parcasidir. Ayni za-
manda, insan kaynaklar1 ydnetiminin yonetim
stirecinin dogasinda oldugu kabul edilmelidir.
Bu fonksiyon tiim yoneticiler tarafindan ger-
ceklestirilir. Her yoneticinin ¢alisanlarindan
en iyi sekilde yararlanabilmesi icin, onlar seg-
me, gelistirme, motive etme, rehberlik etme
vb. sorumluluklart tistlenmesi gerekir. Ancak
yoneticiler bu sorumluluklarint yerine getirir-

ken insan kaynaklari bélimiintin uzmanlk
hizmetlerinden destek alir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri kendilerinin sadece
yardimet ve kolaylastirict olma fonksiyonuna sahip

olduklarint hi¢bir zaman unutmamalidirlar. Bir kur-
may yonetici olan insan kaynaklari yoneticileri fikir-
lerinin gerceklestirilmesini emredemezler; fikirlerini
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komuta yoneticilerine aktarmak, onlari kabule ikna
etmek zorundadirlar. Komuta yoneticileri de insan
kaynaklar1 yoneticilerinin alanlarinda uzman olduk-
larini kabul etmeli, onlari dinlemeli ve isbirligi yap-
malidirlar. Kendi konularina giren alanlarda insan
kaynaklari yoneticileri komuta ydneticilerini bilgi-
lendirmeli ve komuta yoneticileri de hangi bilgilere
ihtiya¢ duyduklarini onlara ilecmelidirler.

Calisanlarin Cikarlari ile igletmenin
Cikarlari Arasinda Denge Kurulmasi

Bir isletme kar elde etmek, hayatta kalmak, bii-
yimek, yenilik yapmak, kaliteyi arturmak vb. bazi
amaglara ulasmak icin kurulur. Bunu saglamak icin
girisimci cesitli kaynaklari bir araya getirir ve etkili
bir bicimde yonetir. Her kaynagin bir maliyeti vardir.
Insan kaynaklarinin da maliyeti bityiik 6lciide ticret,
sosyal giivenlik ve vergi 6demeleri gibi istihdama ilis-
kin temel giderlerden olusur. Isverenler katlandiklari
bu maliyetin karsiliginda calisanlarin fiziksel ve zihin-
sel gi¢lerini, bilgilerini, becerilerini, yetkinliklerini ve
zamanlarini onlara tahsis etmelerini isterler.

Bir kisi calisug: isletmeye fiziksel, zihinsel ve
duygusal olarak katk: verir. Bu katkinin karsiligin-
da da ticretin, is giivencesinin, kendini gelistirme-
nin, nitelikli bir ortamda calismanin, esnek calis-
manin ve kariyer ilerlemesinin vb. yani sira bazt
sosyal ve psikolojik olanaklar da elde eder. Onemli
olan isletmenin cikarlari ile calisanlarin ¢ikarlarinin
dengelenmesidir. Bir tarafin digerini istismar ettigi
bir calisma iligkisi iki taraf icin de sorun kaynag:
olacaktir (Mueller, 2008: 1).

Calisanlar elde ettiklerini hem verdikleri katki-
nin derecesiyle hem benzer isletmelerde ¢alismala-
rt hilinde elde edebilecekleriyle kargilagtirirlar. Bu
kargilastirma sonucunda calisugi isletmenin sag-
ladig1 ¢ikarlarin fazla olduguna inanan bir ¢alisan
baska yerde calismay: diisiinmeyecektir. Aksi halde
isi savsaklamadan baglayarak isten ayrilmaya kadar
uzanan bir yelpazede yer alan herhangi bir olum-
suzluk yasanmasi kaginilmazdir.

Orgiit iginde birileri personelin durumunu
izlemek ve adaletsiz davraniglar ve uygun olma-
yan eylemler hakkindaki personel sikdyetlerine
cevap vermek zorundadir. Bu, insan kaynakla-
r1 fonksiyonu kapsamina girmektedir. Ozellikle
giiniimiizde insan kaynaklari yonetimi anlayist
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degistigi icin insan kaynaklari yoneticilerinin ve
uzmanlarinin personelin gikarlarini garanti almak
ile isletmenin ¢ikarlarint gézetmek arasinda den-
ge kurma ihtiyaclar1 daha da giinytiziine ¢ikmis-
ur. Insan kaynaklari yoneticileri personele nasil
davranilmasi gerektiginin agik bir sekilde tanim-
lanmasinda sorumluluk iistlenmelidir. Personelin
adil olmayan uygulamalar1 tartisabilmelerini sag-
layacak mekanizmalarin kurulmasini ve isletil-
mesini saglamalidirlar. Ayrica personelin ihtiyag
ve beklentilerini tist yonetime iletmesi beklenen
kisiler insan kaynaklar: yoneticileridir.

Etik Politikalarin ve Sosyal
Sorumluluk Davranislarinin
Surdurialmesi

Insan kaynaklart uygulamalart agisindan bakil-
diginda personel icin cinsiyet, din, dil, mezhep, yas
gibi kriterler dikkate alinarak farkli uygulamalar
yapilmasi; tiim personele esit sans verilmemesis
ise alimlar sirasinda adaylarin hepsinin esit sekil-
de, ayni kriterlerle degerlendirilmemesi; yiikselt-
melerde potansiyel sahibi adaylar arasindan se¢im
yapilirken hepsine esit firsat taninmamasi; adil bir
ticret sistemi kurulmamasy; bir personelin diger
personel, ydnetici veya sistem tarafindan rahatsiz
edilmesi; kiiciilme sirasinda kullanilacak kriterle-
rin tanimlanmamasy; isten ¢ikartulanlara herhangi
bir destek sunulmamasi; isletme icinde olusturulan
sikdyet mekanizmasinin gizliliginin saglanmamasi
ve sistemin iyilestirilmesi yerine calisanlarin aleyhi-
ne kullanilmasi; personelin sagligint tehlikeye ata-
cak cevresel kosullarla ilgili 6nlem alinmamasi gibi
etik ile kesisen pek gok alan bulunmaktadir. Insan
kaynaklar1 yoneticileri ve uzmanlar1 bu konularda
etik davranmak zorundadirlar. Ancak bu yeterli de-
gildir. Bir bagka deyisle insan kaynaklari yonetimi-

nin sadece kendi uygulama alanina giren konular-
da etik davranmasi yeterli degildir. Bu fonksiyonu
tistlenen bolimiin ayni zamanda 6rgiitte etigin ku-
rumlagmasi i¢in etkin bir rol oynamasi zorunludur
(Benligiray, 2005).

Giiniimiiz isletmelerinin daha iyi bir kurumsal
imaja sahip olabilmeleri i¢in sosyal sorumlulukla-
rinin da bilincinde olmalart gerekir. Ciinkii artik
toplumun artan talebi dogrultusunda performans-
lart geleneksel, isle ilgili kriterlerle oldugu kadar
sosyal ve ¢evresel sonuglarla degerlendirilmeye bag-
lanmugtir. Sosyal ve cevresel konularla olusan iyi bir
imaj hem icerde hem disarida baglilig1 artiracakur.
Igsel olarak calisanlar, kendi kurumlarinin gevreye
nasil davrandigt ve kurumun digarida nasil yer al-
digt ve kurumun bu politikalarla insanlari nasil et-
kiledigi ile ilgilenmektedirler. Kurumun uyguladig
sosyal ve cevresel politikalar, kurumda ¢alisanlarin
dis algilama cercevesinde kendilerini daha saygin
ve iyi bir kurumda calisiyor olmaktan dolayr mut-
lu hissetmelerini saglayacaktr (Dessler, 2008: 20;
(Gomez-Mgjia, Balkin ve Cardy, 2007: 16-17)).

insan Kaynaklari Uygulamalarinin
Basgari Duzeyinin Olgilmesi

Insan kaynaklari yonetimi alaninin en 6nemli
zorluklarindan biri, iyi bir insan kaynaklart uygula-
masi yapildiktan sonra érgiit performansina ne kadar
katkida bulunuldugunun kanitlanmasi olmustur. Bu,
insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin yaratugt
maliyeti gostermek yerine sagladig1 faydanin kanit-
lanmast i¢in gereklidir. Bu baglamda diisiinmek, Sekil
1.4’te gortildiigii gibi, iyi insan kaynaklari uygulama-
larinin ¢aliganlarin morallerini yiikseltmesi, motivas-
yonlarint ve bagliliklarini artirmast ve bunun sonu-
cunda da verimlilik ve performans tizerinde olumlu
etkiler yaratmasi fikrine dayanmaktadir.

Is stratejisi — IKY stratejisi — IKY uygulamalari — IKY ciktilari — is ciktilari — Finansal performans

Bagllik Verimlilik Kar

Taahhiit Kalite Ciro
Motivasyon  Musteri Pazar payi
Bilgi/beceri  memnuniyeti  Piyasa degeri

Sekil 1.4 insan Kaynaklari Yénetiminin Orgiit Performansi Uzerindeki Etkisini Gosteren Mekanizma

Insan kaynaklart uygulamalarinin getirisinin &lgiilmesi igin bazi performans ¢iktilart (metrikler) kul-

lanilmaktadir. Baglica insan kaynaklari metrikleri arasinda isgiicti devir ve devamsizlik oranlary; ise alim

maliyetleri; bagvuranlar arasindan ise kabul edilme orani; ¢alisan basina genel insan kaynaklari giderleri;
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calisan bagina saglik harcamasi orany; insan kaynaklari ekibindeki her bir ¢alisanin hizmet ettigi isletme
calisani sayisi; ciroya gore toplam ticretler ve ek olanaklar; insan sermayesine yaturimin geri doniis orani;
tam zamanli istthdam edilen ¢alisan bagina yaratlan refah, kir ve ciro sayilabilir (Dessler, 2008: 16-17).
Yoneticiler insan kaynaklar1 metriklerini kontrol ederek yeni insan kaynaklari stratejileri ve politikalar:
gelistirebilirler, gerekli kadro planlamasini yapabilirler, is tatmini ve baglilik saglayacak kosullar1 olustura-

bilirler ve ¢alisma yontemlerini degistirebilirler.

Ogrenme Ciktisi

Biiyiik, orta ve kiigiik boy

Bir insan kaynaklari mode-
linin paydaslar: kimlerdir?

isletmelerdeki yonetim ya-
pilarini arastirarak bunlarda
insan kaynaklar1 yoneticile-
rinden hangi diizeyde gorev
ve sorumluluk beklenebile-
cegini diigiiniin.

Insan kaynaklari yoneticisi
ve uzmant arayan is ilanla-
rint inceleyerek adaylarin ne
tiir ozelliklere sahip olmasi-
nin beklendigini arastirin.

'BIiR KARIYER ALANI OLARAK
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

[nsan kaynaklart yénetimi alaninda kariyer, bu
meslekte zamanla ve ¢alismayla elde edilen asama,
basart ya da uzmanliktir. Buna gore kariyerin bir
siire¢ oldugu ve belli asamalardan olustugu séyle-
nebilir. Insan kaynaklar1 (IK) kariyerine iliskin za-
man iginde deneyim kazanilmast gereken isleri ve
basamaksal yapisini Sekil 1.5te goriildiigii gibi tst,
orta ve alt diizey olarak inceleyebiliriz.

J Kariyer, bir kisinin yasami boyunca isiyle
ilgili elde ettigi deneyimlerdir.

Ust diizeydeki insan kaynaklari galisanlart karar
verme siireglerine daha fazla kaulirlar. Bir kisi bu
tist diizey is unvanina ulagmak icin siki, dzveri ve
tutku ile ¢aligmakla birlikte ¢ok fazla deneyime ih-
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tiyag duyarlar. Bunlar insan kaynaklarla ilgili tiim
faaliyetleri ve ekibi yonetmekten sorumludurlar ve
sadece sirketin genel miidiiriine CEO’suna rapor
verirler. Orta diizey, orta yonetim diizeylerindeki
is profillerini ierir. Insan kaynaklart igleri hiyerar-
sisinin bu seviyesinde ¢alisanlar, insan kaynaklart
operasyonlarinin her alaninda tiim isletmeyi des-
teklemekten, alt diizey insan kaynaklari ¢alisanla-
rint yonetmekten ve onlarin egitiminden sorumlu-
durlar. Alt diizeydeki isleri yapanlar kariyerlerinde
hem daha yeni hem de daha deneyimsizdirler. Bun-
lar genellikle insan kaynaklari teknolojisinin belirli
alanlarinda uzmanlasmustir. Bu 6zel alan uzmanli-
gina odaklanmis insan kaynaklari ¢alisanlari, daha
tist diizeydeki yoneticilerin emir ve yonergelerine
gore hareket ederler. Insan kaynaklari is hiyerarsi-
sinin alt seviyesinde ¢aliganlar tarafindan yapilan
birgok farkli is profili vardir. Alt diizey islerin en
altinda yer alan stajyerlik seviyeden baslayarak cali-
sanlar kariyerleri konusunda uzmanlik alanlarinda
ilerlemeye baglarlar.
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insan kaynaklan
islerinin hiyerarsisi

|
Ust diizeydeki isler

— K Direktori

— IKCEQ'su

—  IK Koordinatorii

—  Genel K Yoneticisi

—  IK BSlim Yoneticisi

L— |K Yonetici Asistani

I
Orta diizeydeki isler

—  Kidemli iK Yoneticisi

—  IK Nezaretcisi

—  IK Uzmani

Calisan iliskileri
Yoneticisi

— K Yonetici Yardimcisi

— K Idarecisi

— K Idareci Yardimcisi

L— IKTeknik Nezaretcisi

I
Alt diizeydeki isler

Stratejik Partner

Ucretlendirme iK
Analisti

istihdam Yoneticisi

iK Mentoru

ise Alma Uzmani

Kidemli iK Ortag

iK Analisti

Personel

Koordinatort

— K Ortag

— K Asistani

L IK Stajyeri

Sekil 1.5 insan Kaynaklari islerinin Hiyerarsisi

Kaynak: https://www.hierarchystructure.com/hierarchy-of-hr-jobs.

Insan kaynaklari boliimiinde kariyer yapmak
isteyenlerin bazi 6zelliklere sahip olmalari bekle-
nir. Bir insan kaynaklari profesyonelinin 6ncelik-
le girisken, kendini gelistirmeye acik, disa doniik,
sezgisi gliclii, empati ozelligi gelismis, ¢ok yonla
ve calisma disiplini yerlesmis bir kisilik yapisina
sahip olmast gerekmektedir. Giiglii bir hafiza,
muhakeme yapma ve farkl: fikirler gelistirebilme
yetenegi gibi zihinsel 6zelliklere sahip olmasinin
yani sira duygu ve diistincelerini sozlii, sdzsiiz
ya da yazili ifade edebilme ve dinleme yetenegi

bulunmalidir. Insanlari etkileme ve yénlendirme
giiciine sahip, giivenilir, objektif ve tarafsiz bir kisi
olmalidir.

Giiniimiizde insan kaynaklari profesyonelle-
rinden, galistiklart 6rgiitiin insan kaynaklarini bir
rekabet avantajina dénistiirebilmeleri ve stratejik
yonlendirilmesine katkida bulunabilmeleri beklen-
mektedir. Bu genis kapsamli rol icin sahip olunma-
st gereken kritik yetkinliklerin baginda isletmecilik
bilgisine ve yetenegine sahip olmak gelmektedir.
Dogal olarak insan kaynaklari yonetimiyle ilgili
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teknik bilgiye ve uygulama becerisine sahip olmak ¢ok 6nemlidir. Bunlara ilave olarak giintimiiziin insan
kaynaklar1 profesyonellerinden degisim siirecini yonetme bilgi ve yetenegine sahip olmalart beklenmek-
tedir. Bu baglamda insan kaynaklar1 profesyonellerinin, problemleri daha genis sistemler kapsaminda ele
almalari, vizyon olusturmalari, rolleri ve sorumluluklart acik¢a belirlemeleri, yaraticiligy tegvik etmeleri,

giiven saglamalari ve evresel kogsullar1 dikkate alarak proaktif olmalari gerekmektedir.

Insan kaynaklart alaninda
kariyer yapmak i¢in nasil
bir egitim almaniz gerekti-
gini arastirin.

Ogrenme Cikuisi

Isletmelerin web sitelerinin
“insan kaynaklar1” linkin-
den, insan kaynaklari bé-
limlerinde hangi unvan-
larla  kimlerin  ¢alistigini
ogrenin ve burada 6gren-
diklerinizle kargilastirin.

«©
(S

Kendi kisilik 6zelliklerini-
zin, ilgi ve beklentilerinizin
calisma yagamina insan kay-
naklari uzmani olarak adim
atmaya uygun olup olmadi-
gin1 sorgulayin.
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insan kaynaklari ydnetiminin
tarihsel gelisimini agiklayabilme

Genel Olarak insan Kaynaklari
Yonetimi

Sanayi Devrimi, genel olarak yonetim diisiincesinin evrimi ve
insan kaynaklari yonetiminin gelismesi acisindan da son derece
onemli bir olaydir. Sanayilesme sonucunda kotiilesen ¢alisma ko-
sullarinin yani sira bilimsel yonetim ilkelerinin hayata ge¢mesi,
calisanlarin tepkilerinin artmasina, isci 6rgtitlenmelerine ve grev-
lere yol agar. Bu durumda devletler ¢ikardiklart kanunlarla (Is,
sosyal giivenlik, sendika kanunlar1 gibi) is yasamina miidahale
etmeye baglarlar. Bu gelismeler ilk profesyonel personel fonksi-
yonun ortaya ¢tkmasina neden olur. I. Diinya Savasi yillarindan
sonra personel yonetimine iligkin bilgi yayginlasmaya baglar. II.
Diinya Savasi yillarinda yapilan liderlik, grup iligkileri ve moti-
vasyon caligmalari ve sonrasinda gelisen insan iligkileri yaklagimi
is diinyasinda insana bakist etkiler. Onem kazanan insan iligkileri
yaklagimi personel béliimlerinin gorev ve sorumluluk alanlarinin
genislemesinde etkili olur. Bunu personel yonetiminin profesyo-
nellesmesi ve personel boliimlerinin 6neminin artmaya baglama-
st izler. 1970’lerde insan kaynaklari yonetimi anlayist, 1990’larda
stratejik insan kaynaklari anlayigi hakimiyet kazanir. Aruk insan
kaynaklari boliimlerinin ve yoneticilerinin nitelikleri degismeye
baslamistir. Kiiresellesmenin ve rekabetin artmast uluslararasi in-
san kaynaklari yonetiminin yayginlasmasina ve yetenek y&')neti;\

minin 6nem kazanmasina neden olur.

onemini 6rneklendirebilme

isletmecilik alaninda bir fonksiyon
olarak insan kaynaklari yonetiminin

isletmecilik Alaninda Bir

Fonksiyon Olarak insan
Kaynaklari Yonetiminin Onemi

[sletmelerinin rekabet avantaji kazanabilmeleri biiyiik 6lgiide in-
san kaynaklara baglidir. Giiniimiizde dogru insanlarla, dogru ilis-
kiler gelistiremeyen, onlari yonlendiremeyen isletmelerin basarili
olmast miimkiin degildir. Bunun i¢in insan kaynaklari yonetici-
lerin oynadiklari stratejik rol son derece 6nemlidir. Insan kaynak-
lar1 yoneticileri ayrica stratejileri ve politikalart hayata gecirmek
icin operasyonel pek cok faaliyeti yerine getirir. Bunun yani sira
farkli duygulari, inanglari ve kisilik yapilart olan insanlarin érgiit
amaglar1 dogrultusunda yiiksek performans gosterecekleri bir
bicimde caligmalariny, is yasamlarinda mutlu ve huzurlu olma-
larini saglamak icin komuta ydneticilerine destek vermesi; insan
kaynaklarina iligkin yapilan her tiirlii islem sirasinda yasalarin,
diizenleyici ve denetleyici kurumlarin taleplerinin kargilanmast
da insan kaynaklari fonksiyonunun énemini artirir.
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insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonunun orgitlenmesi igin
gerekli hususlari siralayabilme

insan Kaynaklari Yonetimi
Fonksiyonunun Orgiitlenmesi

Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonunun orgiit yapist olustu-
rulurken ayr1 bir insan kaynaklari béliimiine gergekten ihtiyag
olup olmadigina; bu béliimden esas olarak ne yapmasinin bek-
lendigine; insan kaynaklari yoneticilerinin hangi rolii oynamalar:
istendigine; insan kaynaklari béliimiiniin isletmenin genel orgiit
yapist i¢inde nerede yer alacagina; orgiit yapisinin hangi fonksi-
yonel alanlar etrafinda sekillendirilecegine; kag kisinin ¢alisacag;-
na; hangi alt birimlerinin olacagina karar verilmelidir.

insan kaynaklari béliminiin gérev
ve sorumluluklarini siralayabilme

insan Kaynaklari Bélimiiniin
Gorev ve Sorumluluk Alani

Insan kaynaklart gorev sorumluluk alaninda insan kaynaklart yo-
netimi stratejisinin, politikalarin ve prosediirlerinin belirlenmesi;
insan kaynaklari yonetimi fonksiyonuna iligkin faaliyetlerinin
tasarlanmasi, yiiriitiilmesi, koordine ve kontrol edilmesi; idari
islerin yapilmass; idari iglerin yerine getirilmesi; insan kaynaklar:
yonetimine giren konulara iligkin kurum i¢i danismanlik yapil-
masy; ¢alisanlarin ¢ikarlari ile igletmenin ¢ikarlarr arasinda denge
kurulmas; etik politikalarin ve sosyal sorumluluk davraniglarinin
stirdiiriilmesi; insan kaynaklari uygulamalarin bagarisinin 6lgiil-

mesi yer alir.

aciklayabilme

insan kaynaklari yonetimi
alanindaki kariyer basamaklarini

Bir Kariyer Alani Olarak insan
Kaynaklari Yonetimi

Insan kaynaklari kariyerine iliskin isler ve basamaksal yapist
iist, orta ve alt diizey olarak gruplanabilir. Ust diizeydeki insan
kaynaklart pozisyonlarinda yine basamaksal olarak yukaridan
asaglya sirastyla IK direktorii, [K CEO’su, IK koordinatérii,
genel 1K yoneticisi ve IK yonetici asistani unvanlarina sahip
kisiler caligir. Kidemli IK yoneticisi, [K nezaretgisi, IK uzmant,
calisan iliskileri yoneticisi, IK yonetici yardimeist, IK idarecisi,
IK idareci yardimcis ve IK teknik nezaretgisi de orta yonetim
diizeylerindeki is profilleridir. Alt diizeydeki isleri yapanlar ka-
riyerlerinde hem daha yeni hem de daha deneyimsizdirler. Bu
diizeydeki pozisyonlar IK strajyerliginden baslayarak IK asis-
tany, IK ortagl, personel koordinatorii, kidemli K ortagi, K
mentoru, istihdam yoneticisi, ticretlendirme K analisti ve stra-
tejik partner olmaya dogru ilerler.
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Insan kaynaklari gelisim siireci asagidaki
onemli kilometre taglarindan hangisiyle baglamustir?
A. Sanayi Devrimi

B. I. Diinya Savasi

C. Ekonomik Buhran

D. Bilgi Cag:

E. II. Diinya Savas

Hawthorne arastirmalarinin sonunda insana
iliskin en 6nemli kesif asagidakilerden hangisi ol-
mustur?

A. Fiziksel giice sahip oldugu

B. Akilci ve rasyonel davrandigs

C. Sosyal bir varlik oldugu

D. Motive edilebildigi

E. Egitilebildii

n Asagidakilerden hangisi insan kaynaklar1 yo-
netiminin stratejik 6nemini artiran nedenlerden
biri degildir?

A. Dinamik cevrede rekabet edebilmek

B. Inovasyon yapmak

C. Rekabet avantaji elde etmek

D. Kit kaynaklari en etkili sekilde kullanmak

E. Insan odakli olmak

n Asagidakilerden hangisi egitim ve gelistirme-
ye iliskin stratejik faaliyetlerden biridir?

A. Egitim ve gelistirme konusunda IK uzmanlari-
nuin yetistirilmesi
B. Orgiitsel performanst artiracak bilgi, beceri ve
yetkinliklerin gelistirilmesi
. Egitimin yapilacagi yerlerin aragtirilmast ve
kullanima hazir hale getirilmesi
. Egitim sonu degerlemelerin yapilmast

mg 0

Egitim ve gelistirme konusunda destek alinabi-
lecek dis kaynaklarin aragtirilmasi

n Asagidakilerden hangisi insana ve insan iligki-
lerine dayali ¢cagdas yonetim anlayigini tanimlar?

A. Stratejik anlayis
B. Esneklik

C. Know-how

D. Insan odaklilik

E. Biitiinciil bakis acist

n Insan kaynaklar1 yoneticilerinin kisa donem-
de isletme altyapisini yonetmesi icin asagidaki rol-
lerden hangisini oynamasi beklenir?

A. Kolaylastirict

B. Koordinatér

C. Insan kaynaklart sampiyonu

D. Stratejik ortak

E. Idari uzman

n Insan kaynaklari mitkemmeliyet merkezleri-
nin temel amact agagidakilerden hangisidir?

A. I¢ ve dis miisterilere verimli ve hatasiz hizmet
sunmak

B. Insan kaynaklari verilerini derlemek, bilgi siste-
mine kaydetmek, depolamak ve analiz etmek

. Stirecleri, politikalars, tirtinleri ve girisimleri
gelistirmek ve rekabetci tutmak

. I¢ ve dis miisteriler ile temas noktasi olmak
Ust ve komuta yoneticilerinin ¢oziim ortag1 olmak

mg 0

n Asagidakilerden hangisi tanimlanmus, yiiksek
belirlilik altinda ve tekrar tekrar verilecek kararlara
yol gosteren bir rehber fonksiyon goriir?

A. Kurallar
B. Politikalar
C. Stratejiler
D. Etik kodlar
E. Prosediirler

n Insan kaynaklari yoneticilerinin kurum iginde
danismanlik yapmast hangi rolii oynamasini gerektirir?
A. Ust diizey uzman

B. Stratejik is ortagt

C. Idari uzman

D. Degisim ajani

E. Calisan sampiyonu

Asagidakilerden hangisi tist diizey insan kaynak-
lart kariyeri icin giris diizeyinde bir pozisyondur?

A. Insan kaynaklart yoneticiligi

B. Insan kaynaklari mentorlugu

C. Calisan iliskileri yoneticiligi

D. Insan kaynaklari yonetici asistanligt

E. Insan kaynaklari koordinatorliigii

Mipualbo Jsjau
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Yanitiniz yanlis ise “Genel Olarak Insan
Kaynaklari Yonetimi” konusunu yeniden
gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Genel Olarak Insan
Kaynaklar1 Yonetimi” konusunu yeniden
gdzden geciriniz.

Yanitiniz yanls ise “Isletmecilik Alaninda Bir
Fonksiyon Olarak Insan Kaynaklari Yonetiminin

Onemi” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Isletmecilik Alaninda Bir
Fonksiyon Olarak Insan Kaynaklari Yonetiminin
Onemi” konusunu yeniden gbzden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Isletmecilik Alaninda Bir
Fonksiyon Olarak Insan Kaynaklari Yonetiminin
Onemi” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
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Vs

9

10.
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C

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklari Yoneti-
mi Fonksiyonunun Orgiitlenmesi” konusu-
nu yeniden gbzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklari Yoneti-
mi Fonksiyonunun Orgiitlenmesi” konusu-
nu yeniden gbzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklart Bolii-
miiniin Gérev ve Sorumluluk Alani” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklart Bolii-
miiniin Gorev ve Sorumluluk Alani” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Bir Kariyer Alani Olarak
Insan Kaynaklar: Yonetimi” konusunu yeni-
den gozden gegiriniz.
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Arastir Yanit
Anahtari I

Sanayi Devrimi’nin topraklarimizda yasanmamis olmasi Bati diinyasina gore
onemli bir geciktirici olmakla beraber Cumhuriyetin kurulusundan giintimii-
ze kadar gecen yaklagik 100 yillik siiregte is yasaminda yasanan deneyimlerin
onemli bir birikim yarattig1 séylenebilir. Isletmelerimiz gesitli kriz donemleri-
ni atlatarak giiniimiiziin rekabetgi kiiresel diinyasinda varliklarini siirdiirmeye
devam etmektedirler. Bu basarida insan kaynaklari yonetimi alaninda alinan
yolun katkist kiigiimsenemez. Insan kaynaklar1 yonetimi alaninin gelismesin-
de etkili en 6nemli faktor isletmeler arasindaki rekabettir. Rekabette iistiinliik
etmek icin izlenebilecek ¢ok sayida strateji gelistirilmistir. Her strateji fark-
li kosullarda etkili olmaktadir. Ancak igletmeler nitelikli ve yetenekli insan
kaynaklarina sahip olmazlarsa, soz konusu stratejileri basartyla uygulayama-
yacaklardir. Giintimiiz isletmelerinin bu durumu kavramaya bagladiklar: soy-
lenebilir. Ciinkii maliyetleri diisiirebilmek i¢in daha ucuz ve niteliksiz isgiicii
ile calisgmanin doguracag sonuglarin agir oldugu anlagilmigtir. Giintimiizde
insan kaynaklarini gelistirmek, niteliklerini artirmak, onlari elde tutmak ve en
etkili bicimde yararlanmak icin insan kaynaklari yénetimi zorunlu héle gel-

migtir. Bu konuda daha ayrinuli bilgi edinmek i¢in “Benligiray, 2015, Tarihsej

Siireg I¢inde Insan Kaynaklart Yonetiminin Gelisimi” kitabint okuyunuz.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin isletmenin verimliligi iizerinde dogrudan etkide
bulunmak icin yapacagi pek ¢ok sey vardir. Bunlari su sekilde 6zetleyebiliriz:

e Normal bir giin boyunca verimliligi artirarak gereksiz fazla mesai harcama-
larin1 diisiirmek,

* En basta devamsizlik ve ¢alisilmayan zaman i¢in para harcanmasini azalt-
mak tizere tasarlanan kurumsal programlar gelistirmek

* Etken is tasarimi yoluyla personel tarafindan bosa harcanan zamani orta-

dan kaldirmak

 Saglam insan iliskileri kurmayz, is tatminini artirmayi ve siirdiirmeyi sagla-
yan bir is atmosfer yaratarak personel devir hizini ve olast maliyetleri en alt
diizeye indirmek

e Zaman kaybina neden olan kazalari azaltmak; tedavi ve iscinin ticret mali-
yetlerini en alt diizeyde tutmak icin etken saglik ve giivenlik programlarini
hazirlamak, uygulamak ve uygulanmasini izlemek

¢ [sletmeye olan bagliliklarint artirmalaring; olast en diisiik maliyette, yiiksek
kalitede tiriinleri ve hizmetleri tiretmelerini ve satmalarini saglamak icin
tiim personeli en dogru sekilde egitmek ve gelistirmek

* Dikkatsizlige ve hatalara yol agan kotii caligma aligkanliklarini, tutumlarin:
ve yetersiz ¢alisma kogullarin iyilegtirerek maliyeti yiiksek materyal kayip-
larini azalemak

* Her diizeyde mevcut en iyi insanlari ise almak ve fazla istthdamdan kaginmak

* Personel i¢in motivasyonel bir iklimi besleyecek rekabetci iicret uygulama-
larini ve ek olanak programlari gelistirmek ve siirdiirmek

* Kendi isinin ayrinularint herhangi bagka birinden daha iyi bilen personeli
isindeki verimliligi aruracak ve maliyeti diisiirecek 6nerilerini sdylemeye

tesvik etmek, cesaretlendirmek
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Arastir Yanit
Anahtar I

Insan kaynaklar1 béliimiiniin 6rgiit yapisinin etkili olmast ¢ok 6nemlidir.
Cunkii etkili bir insan kaynaklar: 6rgiit yapisi sorunsuz calisir; is stratejileriy-
le uyumu saglayarak ve kurum kiiltiiriinii somutlastirarak 6rgiit performansi
tizerinde olumlu etki yapar; orgiitiin tepkileri daha hizli ve keskin oldugundan
biiyiik bir rekabet avantaji yaratir; yénetimin optimum insan kaynaklari sii-
reglerine ve iletisime odaklanmasini miimkiin kilar; maliyetlerin azalulmasini,

operasyonel mitkemmelligi ve 6rgiit icindeki begeri sermayenin potansiyelinin
daha da gelistirilmesini saglar.

Paydas, insan kaynaklari uygulamalarindan etkilenen ve s6z konusu uygula-
malarin hayata gecirilmesini etkileyen kisi ve kurumlari kapsar. Biitiinciil bir
insan kaynaklari modelinin paydaglari basta igletmenin ¢alisanlar ve béliim

yoneticileri olmak tizere sahipleri, hissedarlari, miisterileri, yatirimcilari, dii-
zenleyici ve denetleyici kurumlar, sendikalar, rakipler ve toplumdur.

Universitelerimizde insan kaynaklari yonetimi alaninda 6nlisans, lisans,
yiiksek lisans ya da doktora egitimi verilmektedir. Insan kaynaklart uzmani
ya da yoneticisi olmak icin mutlaka dogrudan insan kaynaklari yonetimi
egitimi veren bir okuldan mezun olmak gerekmez. Isletmelerin insan kay-
naklar1 béliimlerinde {iniversitelerin isletme, iktisat, calisma ekonomisi ve
endiistriyel iligkiler, halkla iligkiler, iletisim, hukuk, egitim, psikoloji vb.
béliimlerinden mezun olanlara da ¢alisma olanaklari bulunmaktadir. Farkls

béliimlerden mezun olan bu kisiler tiniversiteler ya da 6zel kurumlar tara-
findan diizenlenen insan kaynaklari ydnetimi sertifika programlarina ka-
tilarak ihtiyag duyduklar: egitimleri alabilirler. Insan kaynaklari sertifikasi
veren egitimlerin sayist oldukga fazladir. Insan kaynaklari yonetimi alanlnj

uzmanlik sahibi, yetkin insanlarin yetistirilmesinin bu alanin gelisimine

onemli katkilar yapacagina inantyoruz.
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®m Bolum 2

Insan Kaynaklari Yonetiminde Altyapi

is Analizi
= 1 isletmelerin insan kaynaklari altyapisini is Etidii
(qv] olusturan is analizi srecini tanimlayabilme §. . .
= 2 s analizi ydntemleri sonucunda ortaya 3 lg etudinln amacini tanimlayabilme
X cikan is tanimlari ve is gerekleri hakkinda 4 Zaman ve hareket etudi asamalarini
6,, bilgi edinebilme acliklayabilme
) o
E Is Dizayni
- 5 Is basitlestirme ve is genisletmeyi .
D tanimlayabilme Is Degerleme
)a 6 Is zenginlestirme ve is rotasyonunu 8 Is degerleme siirecinin asamalarini
:0 aciklayabilme irdeleme

7 Ekip is dizayni ve alternatif calisma 9 is degerleme yéntemleri ile ilgili temel

programlarini aciklayabilme bilgileri aciklayabilme

Disiplin Sistemi

10 Isletmenin disiplin yaklagimlarini
tanimlayabilme

11 Disiplin sisteminin bilesenlerini tartisabilme

Anahtar Sézciikler: « is Analizi * is Tanimi « is Gerekleri * is Etudu « is Dizayni
* Hareket ve Zaman Etldu © Is Degerleme ° Disiplin
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GIRIS
Insan kaynaklari yonetiminde “altyapt” 6nemli bir kavramdir. Temeldir. Burada altyapi ifadesinin kul-

lanilmasinin nedeni “is analizi, is tanimlari, i gerekleri, is degerleme” gibi kavramlarin biitiin insan kay-
naklari faaliyetlerinde kullanilmasidir.

[s analizi, is tanimu, is gerekleri gibi bu iinitede ele alinan kavramlar Insan Kaynaklari Sisteminin 6nko-
sullaridir. Bu kavramlarin ifade ettigi araglarin “dogru” bir sekilde hazirlanmasi sonradan yapilacak diger
insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin “etkili ve dogru” bir sekilde yiirtitiilmesi i¢cin 6nkosuldur. Performans
degerlemesi ya da isgiicii planlamasi yapmak i¢in; dnce is analizi yapilmalidir.

Bagka bir deyisle, bu tinitede ele alinan ve “altyap1” olarak adlandirilan kavramlar insan kaynaklar1 y$-
neticisinin takum cantasinda bulunan araglardir. Insan kaynaklari yoneticisi bu araglart kullanarak yeri gel-
diginde “calisanlarin kariyerlerini yonetir”, yeri geldiginde “hangi ticret sisteminin, nasil kullanilacagina”
karar verir. Sonug olarak bu temel, altyapi kavramlari ayni bir tamircinin siirekli elinin altinda bulunma-
sint istedigi aletlere benzer. Insan kaynaklari yoneticisi bu araglar siirekli yaninda bulundurmak ister. Bu
araglari kullanmadan insan kaynaklart fonksiyonlarint ydnetemez. Ayni zamanda yapacag; islerin bagaris,
bu aletlerin kalitesiyle yakindan ilgilidir.

Bu iinitede is analizi, is etiidii, is dizayn, is degerleme ve disiplin konularina yer verilecektir. Ilk olarak
is analizinin hangi yontemlerle nasil yapildigs agiklanacak ve is analizi sonucu ortaya ¢ikan is tanimi ve is
geregi kavramlari drneklendirilecektir. Ardindan is ettidii kavrami; hareket ve zaman etiidii kavramlariyla
birlikte agiklanacakuir. Is etiidiinden sonra is dizayni, daha sonra is degerleme ve son olarak da orgiitteki
disiplin sistemine yer verilecektir.

iS ANALIzi
Klasik Organizasyon Teorisi biinyesinde yer alan “Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” adlt galismastyla Frede-
ric W. Taylor yaklasik yiiz y1l nce isletmelerde isgiicii veriminin nasil yiikseltilecegini aciklad.

Tablo 2.1 Bilimsel Yénetimin ilkeleri

Her is unsurlarina ayriimalidir.

Her is icin standart uygulama yontemleri bilimsel arastirmalar yapilarak gelistirilmelidir.

Her is icin, uygun ozellikte isgorenler secilmelidir.

Secilen isgorenler, is ile ilgili standart yontemler konusunda egitim gérmelidir.

isler ile ilgili her kademede ortak sorumluluk icinde planlar yapilmali, is kayiplari nlenmelidir.

Standart uretim kapasiteleri Gstlinde Uretim icin tesvik primleri saglanmalidir.

Kaynak: Mirze, S. K., 2016, s5.52.

Tablo 2.1'de gosterilen ilkeler calisanlarin ve dolayisiyla isletmenin verimliligiyle dogrudan iliskilidir.
Bu nedenle islerin organizasyonu insan kaynaklari yonetiminin fonksiyonu olarak ortaya ¢tkmistir. Bu
organizasyon kimi zaman “igb6liimii”, kimi zaman “Grgiitsel tasarim” ya da “yapilandirma” olarak adlandi-
rilmugtir. “Isletme Yapi ve Tasarimi” galismalarini iig alanda gruplandirabiliriz:

* Sosyal Yapilandirma

e Farklilagsma (Isboliimii ve Uzmanlasma)

* Biitiinlesme (Boliimlendirme, Emir-Komuta Diizeni, Yonetim Alani, Merkezilesme Diizeyi,
Bicimsellesme Diizeyi, Isletme Yapilari)
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e Insani Yapilandirma
e Isgiicii Planlamast
*  Se¢me ve Yerlestirme
* Fiziki Yapilandirma
*  Yer Se¢imi
* Yerlesim Diizeni, Dizayn ve Dekor

Yukaridaki gruplamada da goriilecegi gibi; #s analizinin “sosyal yapilandirma” ve “insani yapilandir-
ma’ ¢ikulars; isletmenin insan kaynaklari biriminin yiiritecegi islere destek saglayacak nitelikte, baska bir
deyisle “altyapiy1 saglayan” faaliyetlerdir. Is analizinin “fiziki yapilandirma” ¢ikuilart ise daha ¢ok endiistri
mithendisleri tarafindan yiiriitiilen faaliyetlerdir.

Biitiin bu yapilandirma (organizasyon) calismalari igle-
rin bilimsel ve sistematik sekilde incelenerek yapilir. Bu sii- Is Analizi: Isletmedeki biitiin islerin ay-

regte islerin biitiin ayrinulari, diger islerle iligkileri is analizi rintil olarak analiz edilmesi.

asamasinda yapilir.

[s analizi adindan da anlasilacag: gibi- isletmedeki tiim islerin kapsamli olarak incelenmesi, analiz edil-
mesidir. Bu analiz sonunda isletmede yapilmakta olan isler ve calisanlarin bu isleri yapmak i¢in sahip
olmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler belirlenir.

Isletmedeki is analizi yapilma nedenleri soyle 6zetlenebilir (Saruhan, Yildiz, 2014: 123):

e Isin gereklerinin belirlenmesi (egitim, deneyim, yabanct dil bilgisi, 6zel bir sertifika ya da belge gibi
somut &zellikler),

*  Yetkinliklerin belirlenmesi (astlarini egitebilme, liderlik, takim ¢aligmasi, miisteri odaklilik gibi
soyut kavramlar),

e s tanimlarinin hazirlanabilmesi,

* Calisma sirasinda personel icin gerekli olan giyim, kusam, donanimin belirlenmesi ve korunma
yontemlerinin saptanabilmesi,

* Calisma ortaminin iyilestirebilmesi ve personelin isinin kolaylastirilmast,

e Insan kaynaklari planlamasinin yapilabilmesi,

e Personel secme ve ise almada kesin ve net élciitlerin olusturulmasi,

*  Olusabilecek egitim gereksiniminin belirlenmesi,

*  Performans degerleme ve kariyer planlamasinin temelini olusturan is bilgisinin belirlenmesi,
o s degerleme ve iicretlemede olusturulacak is gruplarinin belirlenmesi,

* Calisanlarla ilgili yasal diizenlemelerin yapilmast,

* Calisan giivenliginin saglanmasina yardimei olunmasi amaciyla is analizi yapilur.

/N\
dikkat

[s analizini alaninda yetkin, deneyimli insan kaynaklart uzmanlar yaparlar. Is analizi

siirecinde 6nemli olan konu “isin” analiz edilmesidir. Isi “icra edenin” degil. Sozgelimi
sekreterlik isi analiz edilirken o isi icra eden, sozgelimi Sekreter Esra Hanim'in perfor-

mansini degil, sekreterlik isiyle ilgili gerekli bilgilerin toplanmasidir. /}
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[sletmeler galisanlarin yiiriitmesi (icra etmesi) gereken islerden olusan bir organizasyondur. Is analizi,
bu islerin gorevlerini ve bunlari gergeklestirmesi gereken insanlarin 6zelliklerini belirlediginiz prosediirdiir.
Yoneticiler daha sonra is analizi bilgilerini i tanimlari (isin gerekeirdigi) ve is gerekleri (is icin ne tiir insan-
lar ise alacak) gelistirmek i¢in kullanir.

Insan kaynaklart uzmaninin, ¢ogu zaman yoneticilerle birlikte yaptig1 is analizi sektorlere (sanayi, hiz-
met) ve isletmelere gore degisse de; Tablo 2.2'de goriildiigii gibi, tipik olarak pozisyonun sorumluluk
alanlari, yiiriitiilen isin yapilmasina yardimei olan kaynaklar, isletme iginde iletisimde bulunulan pozis-
yonlar ve iletisimin amaci, isletme disinda iletisimde bulunulan kurumlar ve iletisimin amaci, pozisyonun
gorevlerinin en zor ve karmasik alanlari, pozisyonun yiirtitmekte oldugu gorevlerin alma sekli, pozisyonun
yonetim sorumlulugundaki unvanlar ve ¢alisan sayilari, pozisyonun yapug isin biitge kullanimina, gelirle-
re, karliliga vb. unsurlara etki derecesi ve diger konular hakkinda bilgi igerir.

[s analizi bilgileri, birgok insan kaynaklari yonetimi kararinin temelini olugturur. Ornegin, hangi ni-
telikleri tasiyan insanlarin ise alinacagina karar vermek icin; isi yapmak icin gereken insan 6zellikleri hak-
kindaki bilgileri kullanirsiniz. Ayrica, egitim programlari olusturmak ve {icret oranlarint hesaplamak icin
isin gorevleri hakkinda bilgilere ihtiyaciniz olacaktir. Is analizi insan kaynaklari yonetiminde merkezi bir
rol oynadis i¢in insan kaynaklari yonetimi biriminin fonksiyonlarini yiiriitebilmesi i¢in gereken altyapiy:
sundugu soylenebilir.

Diger yandan is analizi sonuglart isletmede esitlik, adillik, hesap verebilirlik ve seffaflik gibi kurum-
sal yonetim ilkelerin yerlestirilmesi i¢in de altyapr hazirlamaktadir. Topluma esit istihdam firsati sunma,
calisanlarin objektif dlgiitlere gore degerlendirilmesi, terfi etmesi, ticretlerinin adil bir sekilde 6denmesi,
ayrimcilik yapilmadiginin ispatlanmasi gibi birgok orgiit i¢i 6nemli konu yetkin bir is analizi yapilmasini
gerekirir.

/\
dikkat

“Ise alma siireci” isletmenin personel ihtiyaglarint planlamak, daha sonra adaylari

ise almak ve pozisyonlari igin en iyisini segmek demeketir. Isgiicii planlamast ve ise
alim siireci daha sonraki béliimde agiklanmaktadir. Hangi islerin doldurulmasi ge-
rektigine ve kendileri i¢in bagvuru sahiplerinin nasil ise alinacagina karar vermeden

once, igverenler genellikle her isin gerektirdigi gorevleri ve isci becerileri@

ister. I5 analizi bu bilgiyi saglar.




insan Kaynaklar1 Yonetiminde Altyapi

Tablo 2.2 Grnek is Analizi.




insan Kaynaklari Yonetimi

[s analizi igin genel itibari ile toplanmast gereken bilgi ve veriler sunlardir (Mirze, 2016:114):

o Isletme felsefe, misyon ve yapisina ait bilgi ve veriler

* Lisans, izin ve yasal gereklilik icin gerekli olan bilgi ve veriler

o Isin goriilmesinde tasinan yetki ve sorumluluklarla ilgili bilgi ve veriler

o Isin gerceklestirilmesinde gerekli olan mesleki standartlarla ilgili bilgi ve veriler

* Yapilacak isin gerceklestirilecegi, icinde faaliyette bulunulan ¢evreye ait bilgi ve veriler

e Isin parcast oldugu, iiretilecek mal ve hizmetlerle ilgili bilgi ve veriler

o Isin gergeklestirilmesinde gerekli olan, kullanilacak makine, ekipman, aletlerle ilgili bilgi ve veriler

o Isin gergeklestirilme kosullart (6rn. siire, kalite vb.) ile ilgili bilgi ve veriler

o Isin gergeklestirilmesi igin gereken kisisel 6zellikler, yetkinlikler ile ilgili bilgi ve veriler

e Isin gergeklestirilmesi icin gereken 6zel hareket ve davraniglarla (Orn. atlama, ziplama, tirmanma,
agir kaldirma vb.) ile ilgili bilgi ve veriler

o Isin gerceklestirilmesi sirasinda galisanlarin karsilagabilecegi veya duyumsayabilecegi psikolojik ruh
halleri ile ilgili bilgi ve veriler

*  Gelecekee is ile ilgili beklenen degisiklik ve gelisimlerle ile ilgili bilgi ve veriler

oI5 gergeklestirilirken karsilagilabilecek dikkat edilmesi gerekli, onemli, kritik nitelikli bilgi ve veriler

[sletme amaglarina uygun olarak belirlenmis olan islerin analizi i¢in toplanan verilerin giivenilir veriler
olmasina dikkat edilmelidir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri genellikle anketleri ve miilakatlar1 kullanarak ¢alisanlardan is analizi ve-
rilerini toplar. Daha sonra, 6rnegin, tipik bir sats asistaninin gesitli gorevlerin her birine ne kadar zaman
harcadigint belirlemek igin farkli departmanlardaki galisanlarin verilerinin ortalamalarini alir. Is analizi
stireci birkag giin stirebilir ancak siireci sadece ii¢ veya dort saate indirgemek mimkiindiir. Hizli yiriitilen
bir is analizi siireci asgamalari sunlari icerir (Dessler, 2009: 104):
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1. Stirece kaulanlarin selamlanmasi ve ¢ok
kisa tanitimlar yapilmasi

2. [s analizi siirecini ve katlimcilarin bu siirec-
teki rollerini kisaca agiklanmast

3. Isin temel ozeti iizerinde anlagsma saglaya-
rak analiz etmek {izere olunan isin kapsami-
n1 belirlenmesi

4. “Idari” ve “Denetleyici” gibi isin genis fonk-
siyonel veya gorev alanlarinin belirlenmesi

5. Bir hesap tablosu veya insan kaynaklari
yazilimui kullanarak her gorev alanindaki
gorevler ve gorev listesinin yazdirilmas: ve
grubun bunu tartigmasinin saglanmasi

/\
dikkat

Calisanlar tarafindan bildirilen is analizi verile-

rinin giivenilirligi veya tutarliligr diisiiktiir. Bu
nedenle veriler uzman is analistleri tarafindan

toplandiklarinda genellikle daha giivenilirdir.

1§ analizi bilgileri soyle siniflandirilabilir (Uyar-
gil, IKY: 49-50):
Isi Olusturan Faaliyetler
o Ise yonelik faaliyetler
o Isin igerdigi siiregler
* Faaliyetlerin kayutlart
* Kisisel sorumluluk/hesap verme
o Isciye yonelik faaliyetler
e Isin yapilist sirasinda sz konusu olan
beseri davranislar
*  Temel hareketler
* Kisisel is gerekleri

Makine, Arag¢ Gereg, Techizat ve Diger Yar-
dimc1 Malzemeler

o Iseiliskin somut ve soyut 6geler
e Kullanilan malzeme
e Yaraulan {iriin
* Kullanilan ya da uygulanan bilgi
e Sunulan hizmet
I Performans:
o Iy 6lciimii
e [y standartlart

e Hata analizleri

e Diger

Isin Igerigi

* Fiziksel calisma kogullart
o s programi

o Orgiit yapist

*  Sosyal yap1

e Tesvik edici unsurlar

Is Gerelderi

o Ise iligkin bilgi ve beceri
e Kigsisel ozellikler

Gorildiigi tizere is analizi ile elde edilen bilgi-
ler bes farkli baslikta siniflandirilabilecek oldukga
kapsamli bilgilerdir. Orgiitteki birgok insan kay-
naklari fonksiyonunda kullanilan bu -altyapi- bil-

gilerin ayrinuli olmasi gerekir.

is Analizi Yéntemleri

Is analizi yapilirken farkli yontemler kullanila-
bilir. [sletmenin ve yiiriitiilen islerin 6zelligine gore
uygun bir yontem segilebilir. Is analizinde kullani-
lan yéntemler sunlardir (DeCenzo, Robbins, Ver-

hulst, 2017: 114):

Gozlem Yontemi: Gozlem yontemini kullanan
bir is analizi calisanlar1 dogrudan izlemekte veya
gorev bagindaki calisanlarin videolarini degerlen-
dirmektedir. Gézlem yontemi dogrudan bilgi ola-
nag verse de calisanlarin izlendiklerinde verimli
olmalar1 ¢ok ender goriilmektedir. Bu nedenle is
analizinde aksakliklar olmasi miimkiindiir. Gézlem
yontemi biitiin etkinlik araliginin gozlemlenebilir
olmasini gerektirmektedir. Bu durum bazi isler icin
miimkiin olsa da yonetsel pozisyonlar gibi diger
pek cok pozisyon i¢in pek miimkiin degildir.

Bireysel Miilakat Yontemi: Isi gergekten ya-
pan (icra eden) ¢alisanlarin miilakata (goriismeye)
alinmasini kapsamaktadir. Calisanlarin miilakatta
verdikleri bilgiler ve olusturduklart isbirlikleri ba-
zen pozisyonlar hakkinda detayli ve beklenmedik
bilgileri ortaya ¢ikarmaktadir.

Grup Miilakat:1 Yontemi: Grup miilakat yon-
temi bir pozisyondaki pek ¢ok calisanin ayni anda
miilakata alinmasi diginda bireysel miilakat y6n-
temine benzemektedir. Bu yontem, pozisyonlar

hakkinda daha net bir bilgi verebilmektedir ancak

grup dinamiginin bilgileri carpitmasi miimkiindiir.
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Yapilandirilmis Anket Yontemi: Yapilandirilmis anket yénteminde ¢alisanlara uzun bir olast gorev 6geleri

listesinden, islerinde yerine getirdikleri gorevleri degerlendirebilecekleri bir anket dagitilir. Bu teknik igler hak-
kinda bilgi toplamak i¢in ¢ok elveriglidir. Bununla birlikte, bir ise yonelik istisnalar istenirse goz ard1 edilebilir.

Teknik Goriigme Yontemi: Teknik goriisme yonteminde is hakkinda, kapsamli bilgisi olan ve ¢ogu
zaman konu uzmant olarak adlandirilan yoneticilerden yararlanilmakradur. Isin spesifik ozellikleri uzman-
lardan 6grenilir. Teknik gortisme yontemi, iyi bir veri toplama yontemi olsa da ¢alisanlarin ¢aligirken ne
yaptiklar: konusundaki algilarint cogu zaman géz ardi etmekeedir.

Giinliik Yontemi: Giinliik ydntemi, is bagindaki gorevlilerin giinliik faaliyetlerini kaydetmelerini ge-

rektiren yontemdir. Bu yontem en ¢ok, zaman alan is analizi ydntemidir. Uzun siirebilir. Bunlarin hepsi
maliyete eklenir.

‘ En iyi s'onuglz?r genellikle yontemlerin bazi Z 2\
birlesimleri ve bireysel ¢alisanlarin, en yakin dikkat

{ist yoneticilerinin, profesyonel bir analiz uz- |15 analizi ile elde edilen bilgiler isletmelerin isgiicii planlamasi,
maninin veya video gibi dikkat ¢ekmeyen kay- calisanlarin secme ve yerlestirilmesi, performans degerlendiril-

naklarin sagladiklari bilgiler ile alinmakeadir. | mesi, kariyer planlama, icret yénetimi gibi insan kaynaklart bi-
riminin neredeyse biitiin fonksiyonlarinda kullanilmaktadir. Bu

. . . nedenle bu {initenin bagliginda “altyap:” ifadesi kullamlmﬂ}
Is Analizi Sureci

[s analizi ¢alismalart bir siireg olarak degerlendirilir. Ciinkii belirli bir siirede yiiriitiilen planli agama-

lardan olusur. Is analizi siirecinde istenen ve beklenen isi yapan kisinin neyi nasil yaptigi, hangi aralari
kullandig1 ve isin hangi kosullarda yapildiginin belirlenmesidir. Béylece ¢alisanlara, 6zellikle de ise yeni
baslayanlara “neyi nasil yapmalari gerektigine” iliskin bir rehber verilmis olur.

[s analizi siirecinin asamalari bes adimdan olusur: Is analizinin planlanmast, is analizinin hazirlanmast
ve tanitilmast, is analiz siirecinin yiiriitiilmesi, is tanimlar1 ve i gereklerinin olusturulmast, Is tanimlart ve
is gereklerinin giincellenmesi (Cetin ve Ozcan, 2013: 24):

¢ s Analizinin Planlanmas:: {s analizinin ilk adiminda yonetici ve ¢alisanlardan toplanacak bilgiler
planlanmali ve is analizinin amaglari belirlenmelidir. Bu asamada iist yonetimin desteginin saglan-
mast 6nemlidir.

e Is Analizinin Hazirlanmasi ve Tanitilmast: Bu asamada analiz edilecek isler belirlenir. Daha sonra
orglit semalar, var olan i tanimlari, daha dnceki is analizi bilgileri gézden gecirilir. Bu asgamada
is analizinin yiritilmesinde kullanilacak yontemler de belirlenmelidir. Ayrica is analiz siireci ile
ilgili yoneticilerle ve analiz siirecinden etkilenecek ¢alisanlarla iletisime gegilerek bilgi aktariminda
bulunulmalidir.

o s Analiz Siirecinin Yiiriitiilmesi: Bu asama ig analizi igin gerekli bilgilerin toplanmastyla baslar.
Bilgi toplama asamasinda ise, gézlem, goriisme ve anket yontemlerinden faydalanilir.

e Is Tanumlari ve Is Gereklerinin Olugturulmast: s analizinin dérdiincii asamast; is tanimlart ve is
gereklerinin olusturulmasidir. Is tanimlart yazilirken dikkat edilecek en 6nemli nokta “kisinin degil,
yapilan isin” tanimlanmasidir. Bu yiizden 6rgiitlerde is tanimlarini y6neticiler ya da ¢alisanlarin yaz-
mast tavsiye edilmemektedir. Bunun yerine toplanan bilgiler dogrultusunda uzman kisilerce ortaklaga
yazilan i tanimlarinin son agamada yoneticilere kontrol ettirilerek son héline getirilmesi uygundur.

o Is Tanimlari ve Is Gereklerinin Giincellenmesi: is tanimlari ve is gerekleri tamamlanup ilgili kisi-
ler tarafindan gozden gegirildikten sonra bu bilgiler 6rgiitiin bilgisayar sisteminde giincellenebilir
sekilde saklanir. Giincelleme yapmanin etkin bir yolu, bunu insan kaynaklari aktivitelerinin bir
pargast haline getirmektir. Ornegin, her pozisyon agiginda segme ve yerlestirme siireci baslamadan
once mevcut is tanimlari ve is gerekleri gézden gecirilebilir ve gerekli durumlarda giincellemeler
yapilabilir. Baz1 6rgiitlerde ise yoneticiler ve ¢alisanlar performans degerlendirme goriismeleri bo-
yunca is tanimlarini gézden gecirmektedirler.
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Tablo 2.3 is Analizinde Soru Ornekleri

is Analizinde Soru Ornekleri

Gorev, Yetki ve Sorumluluklar ile ilgili Sorular

Yaptiginiz isin genel amaci nedir? Bu isi nicin yapiyorsunuz?

Kimden emir alirsiniz? Kime karsi sorumlusunuz?

Sizden emir alan kisiler var mi? Emrinizde kag kisi calisiyor, isimleri nedir?

Gunluk, haftalik, aylik gibi donemsel gorevleriniz var mi? Aciklayiniz.

Belirsiz zaman araliklariyla yaptiginiz isi kime / nereye verirsiniz?

Yapmakta oldugu isin nezaret (isgorenler), makine, malzeme ve parasal sorumluluklari var mi? Agiklayiniz.

is Gerekleriyle ilgili Sorular

Yapmakta oldugunuz isi en iyi sekilde yapabilmek icin hangi egitim kurumundan mezun olmak gerekir?

Yapmakta oldugunuz isi yapabilmek icin hizmet ici egitim gerekir mi?

Yapmakta oldugunuz isi en iyi sekilde yapabilmek icin ne kadar tecriibeye sahip olmak gerekir?

Yapmakta oldugunuz isle ilgili fiziksel gerekler nelerdir?

Yabanci dil bilgisi gerekir mi? Hangi diizeyde?

Ozel bir sertifika/ehliyet programina katilmak gerek mi? Hangileri?

Bilgisayar kullanim bilgisi gerekir mi? Ne diizeyde?

isletme ici hangi gorevlerde calisanlar sizin yapmakta oldugunuz isi yapabilmek icin uygundur?
Bu kisilere ayrica egitim vermek gerekiyor mi?

Yapmakta oldugunuz isten sonra terfi ederseniz hangi goreve gelmeyi bekliyorsunuz?

Yetkinlikler ile ilgili Sorular:

Yapmakta oldugu is icin hangi becerilere sahip olmak gerekir?

Yapmak i¢in isin hosunuza giden ve sevdiginiz yonleri nelerdir?

Yapmak icin isin zor yonleri ve sevmediginiz yonleri nelerdir?

Yapmakta fonksiyonel isle ilgili diistinsel (zihinsel) gerekler nelerdir?

Galisma Kosullanyla ilgili Sorular

Calisma stirenizin ne kadari ayakta, oturarak, hareket ederek veya bagska sekilde geciyor, ylizde olarak
belirtiniz.

Calisma saatleriniz nelerdir? ise kacta basliyorsunuz? Kacta isi birakiyorsunuz?

isinizi yaparken ézel bir giyim, kusam, koruyucu elbise vb. kullaniyor musunuz?

Diger

isinizle ilgili gerekli gérdiigiiniiz baska bir sey varsa belirtiniz.

Kaynak: Saruhan, . C. ve Yildiz, M. L., 2014, s. 125-126.

[s analizi ile elde edilen ayrintli bilgilerin raporlanarak 6zetlenmesiyle iki nemli kavrama ulagiriz: Is
tanimlari ve is gerekleri. Bu iki kavram da isletmelerde insan kaynaklar: faaliyetlerinde altyapr olarak kul-
lanilabilecek iki aragtir. Bu nedenle is analizi ne kadar dogru ve saglikli yapilirsa altyap1 oldugu diger insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 de dogru sonuglar sunarlar.

Yukarida 6nemi vurgulanan iki kavrami agiklayalim:
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is Tanimlar

f; tanimi, adindan da anlagilacag: gibi, isin ta-
nimlanmasidir. Is tanimlari, ayni is gerekleri gibi,
is analizi bilgilerinden tiiretilir. Bu nedenle aslinda
is analizi sonucu ortaya ¢ikan uzun, ayrintili rapor-
larin 6zetlenmis, kolay ve bir bakista anlagilacak
sistematik hali is tanimidir.

—
dikkat

Isle ilgili faaliyetler, isin sorumluluklary, isin yii-

kiimliliikleri, isin ¢alisma kosullari, isin nasil,
kim tarafindan denetleyeceginin yazildigs acik-
lamalarin hepsi bir biitiin halinde is tanimin:

olusturur.

J Is Tanimu: Iy analizi bilgilerinden elde edi-

len isi tanitan agiklamadir.

[s taniminda yapilan/yapilacak isle ilgili biitiin
bilgiler bir tabloya sigacak sekilde ya da maddeler
halinde agiklanir. Béylece o isi yapan/yapacak olan
calisanlara sunulan bir rehber niteligi tagir. Eger is
tanimt dogru yapilmazsa; isi yapacak calisanlar isi
eksik, yanlis ya da verimsiz olarak yapabilirler.

[s tanimlari isin organizasyondaki yerini ve 6ne-

mini belirler. Is taniminin amaglari soyle siralana-

bilir (Saruhan, Yildiz, 2014: 142):
o Isin yapilma amacini belirlemek
o Isin diger islerle iliskisini belirlemek
e Isin ayrinuli 6zelliklerini siralamak
*  Her giin, her hafta, her ay, her yil yapil-
masi istenilenleri sistematik olarak be-
lirleyerek calisanlarin sorumluluklarini
saptamak
* Isi yapacak calisanin yetkilerini belirle-
mek (kimlerden emir alip, is isteyecegi)
e Calisanin kimden emir alip, hangi tiste
hesap verecegini irdelemek

* Calisma kosullarini belirlemek (caligma
saatleri, vardiyalar, fazla mesailer, mesai
oturarak mu, bilgisayar baginda mi gegi-

rilecek vb.)

o Isle ilgili malzeme ve makineleri saptamak

Tablo 2.4 is Tanimi

isin Ad
Bolim Yoneticisi

is No

imza

isin Bulundugu Bolim

Yonetici

isin Ozeti

isle ilgili Gorev ve
Sorumluluklar

Calisma Kosullari

is Gerekleri

Is gerekleri de adindan anlagilacag gibi, isi ya-
pacak calisanin sahip olmasi gereken ozelliklerdir.
Daha agik bir deyisle; isi yapacak calisanlarin sahip
olmasi gerekli nitelik, egitim, beceri, yetkinlik ve
deneyimleri gosteren ozet bir agiklamadr.

Lmij

dikkat
Is gerekleri de ayrintli is analizi verilerinden
tiiretilen sistematik bilgilerdir. Is tanimlar1 gibi
ayn1 is analizi bilgilerinden tiiretildigi i¢in; ayn1
isletmedeki is tanimlari ile is gereklerinin birbi-
riyle uyumlu olmasi gerekir. Genellikle dnce is

analizi yapildiktan sonra is tanimlari, ardindan
is tanimlarina uygun is gerekleri belirlenir.

J Is Gerekleri: Is analizi bilgilerinden elde
edilen isi yapacak caliganin niteliklerini
gosteren agiklamadir.
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Is gerekleri isi yapacak olan calisanda olma-
st gereken kisisel 6zellikler olmakla birlikte; o isi
yapacak calisanlarin almasi gereken egitimleri, ge-
rekli olan fiziki ve zihinsel ozellikleri ve sahip ol-
masi gereken diploma, lisans, sertifika ya da oda
tiyeliklerini (Elektrik Mithendisleri Odas: gibi) de
kapsamaktadir.

[s geregi ornekleri soyle siralanabilir:

* Egitim ve deneyim diizeyi (diploma, serti-
fika, yabanci dil, bilgisayar yetkinligi, refe-
rans vb.)

Fiziksel gereksinimler (boy, kilo vb.)

e Iletisim becerileri (konusma, yazma, sunum
yetkinlikleri vb.)

e Zihinsel beceriler (analitik diisiinme, sorun
¢ozme, kriz yonetme yetkinlikleri vb.)

*  Yonetsel beceriler (takim ¢alismasina uyum,

liderlik yetkinlikleri vb.)

Tablo 2.5 is Gerekleri

isin Ad

BolUm Yoneticisi

is No

imza

isin Bulundugu Balim

Yonetici

Gerekli Beceriler

e Egitim

Analitik Beceri

e Karar Verme Becerisi
iletisim Becerisi

e GOrdnim

Gerekli Caba
o Fiziki Gereklilikler
e Zihinsel Gereklilikler

Diger Faktorler

[s analizi ile elde edilen is tanimi ve is gerekleri
genellikle yillik olmak tizere giincellenmelidir. Do-
layistyla is analizinin diizenli olarak giincellenmesi
onemlidir. Bunun iki nedeni vardir: rekabet ve tek-
nolojinin etkisi.

48

* Rekabet: Bilindigi gibi artan rekabet ve
kiiresellesme her gecen giin rekabet kosulla-
rint degistirmekeedir. Is hayati dinamikleri
giinden giine degismekte, yenilenmektedir.
Sozgelimi isletmeler eskiden kendilerinin
yaptiklari bazi is siireglerini (isin bazi par-
calarini) disartya yaptrip maliyet tasarrufu
yapmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing) denilen bu ydnetim teknigiy-
le kimi zaman isin bazi parcalar1 igletme di-
sinda yapurtulmaktadir. Sonugta hélihazirda
isletmede yiiriitiilen igler, bir 6nceki yildan
farkli olabilmektedir. Bu degisimin kaydin
is analizinde giincellemek gerekir.

e Teknoloji: Teknolojinin is hayatuna en
onemli etkisi is yapma ydntemlerini de-
gistirmesidir. Artan rekabetle birlikte hizla
degisen teknoloji endiistride ivmeli bir ge-
kilde icsellestirilmektedir. 3 boyutlu baski
gibi teknolojideki yenilikler kisa zamanda
endiistri standard1 haline gelmektedir. Yeni
teknolojilerle isletmede yapilan igler degi-
sir. Sozgelimi tiretimde yeni kullanilan bir
robot eskiden 5 ¢aliganin yiirticetigi isi tek
basina yapabilir. Ayni durum hizmet sekto-
riinde de gegerlidir. Sozgelimi bankalarda
eskiden sadece onay, denetim isi {istlenen
(sef, mudiir yardimcisi vb.) orta kademe
yoneticilerin  yerini internet bankacilig
teknolojileri almugtir. Biitiin bu yeni tekno-
lojilerin is yapma ydntemlerini nasil degis-
tirdigini gorebilmek ancak diizenli olarak
giincellenen is analizi ile miimkiindiir.

Ancak ¢ogunlukla biiyiik, kurumsal isletmeler
bile is analizi, is tanimi1 ve is gereklerinin giincel-
yoneticileri insan kaynaklart iglerini az kisiyle
yiiriittiiklerini; giincellemeyi hep planladiklarini
ancak hayata tam olarak geciremediklerini ifade
etmislerdir.
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Ogrenme Ciktisi

1 Isletmelerin insan kaynaklari altyapisini olusturan is analizi siirecini tanimlayabilme
2 Is analizi yontemleri sonucunda ortaya ¢ikan is tanimlari ve is gerekleri hakkinda bilgi
edinebilme

Is analizi caligmalart neden
altyap1 olarak kabul edil-

mektedir? gerlendirin.

[sgiicii planlamast ile is ana-
lizi arasindaki iligkileri de-

=

Cl v v

[s tanimi ve is geregi hazir-
lamanin ise alma siireci ile
iliskisini anlatin.

IS ETUDU

Is etiidii verimlilikle dogrudan iligkili bir kav-
ramdir. Bir igletmede verimliligi arttrmanin en
etkili yolu, uzun donemde yeni is siirecleri, daha
teknolojik makineler ve donanim kullanmakur.
Ancak bir igletmenin is siireglerini, teknolojisini
modernlestirmek maliyetlidir. Ayrica calisanlara
yeni teknolojilerin 6gretilmesi gibi ek maliyetler de
s6z konusudur. Kisa siirede ve daha az kaynak kul-
lanarak verimliligi arttirmak icin genellikle is ettidii
calismalart yapilir. Is etiidii ile verimliligi artcirmak,
insan yapisina uygun is siiregleri ve ¢alisma kogulla-
r1 saglamak amaclanir.

J Is Etiidii: Isletmede verimliligi artirmak
icin kisa siirede yapilan basit analizlerdir.

Is etiidiiniin tarihsel gelisimine bakildiginda;
Klasik Yonetim Teorisinin kurucularindan F Tay-
lor ve E. Gilbreth'in yapugi “Zaman ve Hareket
Etiidi” aragtirmalari bugiin yapilan is ettidiiniin
oncii galismalaridir. Taylor, yoneticilerin fabrika-
larda bilimsel ¢aligmalar yaparak isgiicii verimliligi
ile ilgili konulari inceleyip, verimliligi artirmalari
gerektigine inantyordu.

Taylor, Genel Miidiir oldugu Bethlelem Celik
isletmesine bagli fabrikada, calisanlarin vagonlar-
da bulunan pik demirlerin bosaltlmasi ve mamul
celiklerin yiiklenmesi sirasinda bazi hareketleri bos
yere yaptiklarini tespit etmistir. Higbir ise yarama-
yan sadece zaman kaybettiren hareketlerin elimine

edilmesi ve ayni zaman diliminde daha ¢ok bosaltma
ve yiikleme yapilabilecegi diistincesi ile ¢aligmalari-
na bagladi. Amprik calismalar sonucunda gereksiz
hareketlerin elimine edilmesi, uygun alet ve donani-
min kullanilmas: ve yapilacak ise uygun 6zelliklere
sahip calisanlarin bu konularda bir 6n egitimden
geemeleri hélinde verimliligin yiikselecegi goriisi-
ne varildi. Bu goriislerin isyerinde uygulanmast ile
fabrikada calisan bagina olan 12,5 tonluk giinlitk
bosaltma ve yiikleme kapasitesi 47,5 tona yiikseldi.
Fabrikada diger is gruplarinda da yapilan ¢alisma-
larla is yerinin tiretim kapasiteleri yiikseldi ve tiriin
birim maliyetleri azaldi (Mirze, 2016: 51).

Zaman etiidii (bir isin gercekte ne kadar siirede
yapildigindan ¢ok), adindan da anlagilacag; tizere,
bir isin ne kadar siirede yapilabiliyor oldugu tizeri-
ne titizlikle alismak anlamina gelmektedir. Uzerine
zaman etiidii yapilan isin analiz edildigi analiz bo-
limde su adimlar izleniyordu (Berber, 2013: 108):

* Bir kisinin yapug; isin basit ve temel hare-

ketlere boliinmesi

¢ Gereksiz hareketlerin belirlenmesi ve orta-

dan kaldirilmas:

* Her bir temel hareketin, yetenekli iscile-
rin her biri tarafindan nasil yapildiginin
incelenmesi ve kronometre yardimiyla her
temel hareket i¢in en ¢abuk ve en iyi yonte-
min belirlenmesi

* Her temel hareketin, o hareketi yapmak
icin tam olarak gereken siireyi de dikkate
alarak tanimlanmasi, kayit altina alinmast
ve kodlanmasi
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e Bau engeller, kiigiik capli kazalar gibi elde olmayan nedenlerle gergeklesen gecikmeleri dikkate
almak icin, iyi bir is¢inin gergek caligsma siiresine eklenecek ek siirenin belirlenmesi

*  Yeni bir isin 6grenilmesinden kaynaklanan gecik-
meleri dikkate almak i¢in iyi bir is¢inin o isi birka¢ "—_
kez tekrar edene kadar gecen siirenin hesaplanmasi J Zaman Etiidii: Is veya isin biitiniinii
ve bunun, gergek calisma siiresine eklenmesi

olusturan unsurlarin gergeklestirilmesinde
e Fiziksel yorgunlugu gidermek iizere, islerin yapil- gerekli olan govde hareketlerinin belirlen-
mast sirasinda verilecek molalarin siiresinin ve sik-

liginin belirlenmesi

mesine yonelik incelemelerdir.

Frank Gilbreth de zaman ve hareket etiitleri konusunda calismalar yapmustr. Gilbreth caligmalarini
Taylordan bagimsiz olarak gelistirdigi baz1 tekniklerle yiirtitmistiir. Kendisi yaptigi bu galismalart “hare-
ket ettidit” (motion study) olarak adlandirir; oysa Taylor, “zaman ettidii” terimi tercih etmektedir. Uygu-
lamada her ikisi de isi analiz ediyor, daha fazla tiretmeyi ve daha az yorulmay: saglayan yeni bir is gorme
yontemi olusturmay1 hedeflemektedir (Berber, 2013: 143).

Gilbreth bazi islerin yapilmasinda calisanlarin yapuklar: hareketleri bilimsel olarak incelemis ve bu ha-
reketlerden bazilarinin gereksiz ve yersiz oldugunu, bunlarin elimine edilmesi gerektigini ileri stirmigtiir.
Bu konuda yapug: bilimsel ¢alismalar ile bazi islerin yapilmasinda gereken hareket sayisint azaltmistir.
Gilbreth’e gore, calisan isin yapilmasi sirasinda bazi hareketlerden vazgegerse ve hareketlerini 6nceden
belirlenen ve 6gretilen sekilde yaparsa; daha az caba ve daha az zaman harcayarak isini yapabilecek ve daha
fazla bos zamana (mutlu dakikalara) sahip olacaktr. Ayni zamanda gereksiz hareketlerin elimine edilmesi
sonucunda ¢alisanlarin duyacagi yorgunluk da azalmis olacakur. Taylor’un yapilan iglerin toplam siiresini
azaltmaya odakl1 olan ve “zaman etiidii” olarak adlandirdigt bu yontemlere, Gilbreth isin yapilmasinda ge-
rekli olan temel hareketler agisindan yaklagmis ve bu caligmalarini “hareket etiidii” olarak isimlendirmistir
(Mirze, 2016, 54). Taylor gibi Gilbreth de isi en basit 6gelerine ayirtyor ancak Taylordan farkls olarak,
isin toplam stiresini degil, isin yapilmasi igin gerekli temel hareketleri belirlemeye calistyordu. Cevirmek,
se¢mek, kaldirmak, yiiklemek gibi temel hareket tiirleri belirlemis, bunlarin her birini “therblig” adini ver-
digi simgelerle kodlamugti. Boylelikle hareketleri daha hizli ve sistematik bi¢imde analiz etmek miimkiin
oluyordu (Berber, 2013: 144).

Ogrenme Ciktisi

3 Is etlidiiniin amacini tanimlayabilme
4 Zaman ve hareket etlidi asamalarini agiklayabilme

Arastir 2

Is etiidii caligmalart giinii- Kronometre ve fotograf

Is etiidii calismalari neden
Klasik Yonetim Teorileriyle

miiz isletmelerinde hangi
sekeorler yapilmaktadir, de-

makinesi hareket ve zaman
etiidii yaparken nasil kulla-

iliskilendirilmektedir?

gerlendirin. nilir? Anlatn.

IS DIZAYNI
Is dizayni ya da is tasarimi orgiiteeki islerin yeniden ele alinarak diizenlemesidir. Bu siireg ¢ogunlukla

isi yapan kisiyi motive etmek amaciyla yapilir. Yoneticiler 6zellikle kidemli ve nitelikli ¢alisanlarini iletme-
de tutmak, onlardan daha ¢ok katma deger saglamak icin isleri yeniden dizayn etmeye ydnelirler.
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Orgiitteki is dizayni ¢alismalarinin kapsamli bir
bicimde yiiriitiilmesi yeni bir yonetim teknigi olarak
da kabul edilen Yeniden Yapilandirma bagka bir ifa-
deyle Re-Organizasyon (Business Process Reengine-
ering) olarak da adlandirilir. Yeniden yapilandirma
sadece birkag isin yeniden dizayn1 degildir. Isletme-
lerde koklii ve biiytik degisiklikler yaparak biitiin
islerin yeniden tasarlanmasi ve ozellikle katma deger
yaratmayan is siire¢lerinin elimine (diglanmasi) edil-
mesidir. Isletmeler yeniden yapilanmayla daha ucuz,
daha hizli, daha farkli mal ya da hizmet iireterek
rekabetciliklerini gliglendirmeye caligirlar. Yeniden
yapilandirma ile gelen koklii degisimle isletme tama-
men farkli islere odaklanabilir. Halihazirda yiiriietii-
gii isleri dig kaynaklardan alarak (outsourcing) en
iyi yapugy islere odaklanabilir (core competence).

Is Dizaynu: Isletmedeki islerin, igleri yapma
yontemlerinin yeniden diizenlenmesidir.

Is dizayni caligmalart yeniden yapilandirma
yonetim tekniginden farkli olarak halihazirda yii-
riitiilen igler iizerinde yapilan daha kiigiik 6lgekli
diizenlemelerdir. Amag islerde kiiciik diizenlemeler
yaparak verimliligi arttrmakur. Is dizayni galis-
malart ile is analizi sonrasinda elde edilen verilerin
islenerek isin kapsami genisletilebilir ya da zengin-
lestirilebilir. Bagka bir ifadeyle 6nceki ya da sonraki
isler, ise dahil edilebilir.

Is Basitlestirme

Is basitlestirme (job simplification) islerin et-
kinligini arttrmak igin gorevlerin bélinerek azal-
ulmasi ve daha basit hale getirilmesidir. Calisan
yapug isin daha kii¢iik parcasini yapacakur. Uz-
manlagsma yaraur. Calisanin becerilerine daha uy-
gun bir is parcasini yapmasi ¢alisanda yetersizlik ve
beceriksizlik hissini ortadan kaldirir. Ayrica daha
uzman oldugu igin daha yiiksek performansla ¢ali-
sacakur. Basitlestirme genellikle kitle tiretimi (stan-
dart ve ¢ok miktarda) yapan isletmelerde diisiik
nitelikli isgiici i¢in kullanilabilecek bir tekniktir
(Saruhan, Yildiz, 2014: 157).

Is Basitlegtirme: Gorevlerin boliinerek
azaltilmast, basitlestirilmesidir.

Is Genisletme

Is genigletme (job enlargement) ise ilgili yeni
gorevler eklemektir. Is genisletme ve is zenginles-
tirme rutin, monoton, tekrarli ve parcalara ayrilmig
islerin kiside yarattig1 olumsuz duygulari 6nlemek
ve bu duygularin neden oldugu devamsizlik, verim
distikltg gibi orglitsel sorunlara ¢oziim getirmek
amactyla islerin yatay yada dikey olarak yeni go-
revlerle yiiklenerek yapilarinin degistirilmesi olarak
tanimlanir. Is genisletme siirecinde islerin kapsami
sadece yapisal 6zellikleri ayni olan diger bazi gorev-
ler eklenerek genisletilmekeedir. Yapilan isin giic-
lik derecesi kisiye sagladigi sorumluluk duygusu,
kullanilan becerilerin ¢esitliligi ayni kalmakta, di-
ger bir deyisle kisinin yapugy isi olusturan gorev-
lerde nitel degil, nicel bir degisiklik saglanmaktadir
(Uyargil, 2009: 73).

{ Is Genisletme: Ise yeni gorevler eklemedir. )

Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme (job enrichment) isin igerigi-
ni daha fazla is tatmini saglayacak sekilde zengin-
lestirmektir. Is zenginlestirme siirecinde isin igeri-
ginin calisanlara basari, kisisel gelisim ve taninma

olanag: saglayacak ve onlara daha ¢ok sorumluluk
yiikleyecek, daha anlamli ve cekici hale gelecek
bicimde degistirilmesi s6z konusudur. Ozetle, is
genisletmede kisinin yapug: islemler say1 ve cesit-
lilik agisindan arturilirken is zenginlestirmede isin
planlama, karar alma ve yiiriitme agamalarinda soz
sahibi olmasidir (Uyargil, 2009: 73). E Herzberg,
calisanlari motive etmenin en iyi yolunun “is zen-
ginlestirme” oldugunu 6ne siirerek soyle der: “In-
sanlarin bir isi iyi yapmalarini istiyorsaniz, onlara
yapmalart i¢in iyi bir is verin”.

Is zenginlestirme gabalarinin iist yonetim ta-
rafindan benimsenerek 6rgiitteki biitiin ¢alisanla-
11 kapsayacak sekilde hayata gecirilmesi personeli
gliclendirme (empowerment) adi verilen yeni bir
yonetim teknigidir. Personeli giiclendirme is yapa-
nin karar verici olmasini, bdylece inisiyatif alarak
sorunlari ¢6zmesini amaglar. Calisanlara giic, yetki
vererek onlar1 karar siirecine dahil etmeyi ifade eden
“gliglendirmenin” en 6nemli olumlu etkisi motivas-
yon lizerinedir. Gliglendirme yonetim teknigiyle ca-
lisanlar kendi denetimlerini kendileri yaparak kendi
kendilerini yoneten birimler haline gelmektedir.
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Is Zenginlestirme: Isin icerigini daha
fazla tatmin saglayacak sekilde zenginles-

tirmedir.

is Rotasyonu

Calisanlarin belli bir plan dogrultusunda is-
letmede yapug: isle ilgili farkli gorevleri ve gegici
olarak sirayla yapmasidir. En 6nemli getirisi ¢ali-
sanlarin igletmeyi bir biitiin olarak gormelerini
saglamakur. Boylece orgiit igindeki is siiregleri,
bunlarin birbiriyle iliskisi ¢alisan tarafindan daha
kolay gozlemlenir. Calisanlar rotasyon sonunda
kendilerinin orgiit icindeki yerini, katkisini daha
iyi 6grenir, igsellestirir. Orgiitteki biitiin is siirecleri
bir digerinin girdisi ya da ¢ikust oldugu icin; ro-
tasyon yapan calisan, bir sonraki is siirecinin hangi
kalite ve 6zellikte bir is istedigini gozlemleme firsa-
t bulur. Isletmede 6ngoriilemeyen bir devamstzlik
yasandiginda rotasyon yapan ¢alisanlar, bir dige-
rinin isini yiriitebilecekleri icin, isler aksamadan
gider. Rotasyon yontemi isletmedeki monotonluga
¢oziimdiir. Uzun siire ayni isi yapug icin sikilan,
verimi diisen c¢alisan bu sayede isi benimseyebilir.
Ayrica rotasyonla galisanlar 6rgiit icin sosyallesirler,
yeni insanlar tanir, yeni dostluk iligkileri kurarlar.

Is Rotasyonu: Calisanlarin yapugi isle ilgi-
li farkl: gorevleri gecici olarak yapmasidir.

—
dikkat
[s rotasyonu ozellikle aile isletmelerinde kullani-
lan bir yonetici egitimi ydntemidir. Aile isletme-
sini bir sonraki kusakta yonetecek kisi (veliaht)
belirlendikten sonra; bu kisi isletmenin farklt
departmanlarinda belirli siire yoneticilik yapar,
boylece bir biitiin olarak islerin nasil yiirtidugii-
nii ve islerin birbiriyle olan iligkisini daha iyi 6g-

renir. Bu siirece aile isletmelerinde gelecek plan-
lama (succession planning) adi verilmﬂ)

Ekip ig Dizayni

Ozellikle islerin projelendirilerek yiiriitiildiigii
isletmelerde ekip caligmasint pekistirmek ve daya-
nigmay1 arturmak icin ekip is dizayni uygulanir.
Ekip is dizayni yonteminde 6zerk bir gruptan soz
edilebilir. Bu grup, baska bir deyisle ekip, adeta
“isletme icinde bir isletme” gibi calisir. Sozgelimi
calisma saatlerine, gorevlerin grup icinde dagilimi-
na, tretimle ilgili konulara ekip karar verir. Karar
mekanizmast katilimetdir. Ornegin biiyiik yazilim
isletmeleri spesifik bir konuda (bilgi giivenligi gibi)
uzmanlagmis kiiciik yazilim isletmelerini satin ala-
rak biinyesine almakta ancak kiiciik isletmenin i¢
islerine karismamakrtadir. Boylece kiiciik isletmeler
kendi &zelliklerini koruyarak proje temeline bag-
Ii olarak isbolimii yapmaktadir. Benzer isboliimii
proje yonetiminin yaygin oldugu insaat sektoriin-
de, medya yapimciliginda, ilag ve otomotiv endiist-
risinde goriilmekeedir.

Alternatif Calisma Programlari

Alternatif ya da diger adiyla esnek caligma prog-
ramlari, adindan da anlagilacags gibi, verimliligi ve
is tatminini arttirmak icin orgiitteki isbolimiintin
diizenlenerek iglerin yiiriitiilmesidir. Bu diizenle-
meyi yapabilmek i¢in 6rgiitiin faaliyet gosterdigi
sekeoriin alternatif ¢alisma programina uyarlana-
bilir olmasi gerekir. Bu tiir bir diizenlemenin, bir
onceki birimin ¢ikusinin, digerinin girdisini olus-
turdugu geleneksel montaj hattinda, s6zgelimi oto-
motiv endiistrisinde hayata gecirilmesi miimkiin
degildir. Ancak ayni otomotiv endiistrisinde AR-
GE biriminde yiriitiilen igler i¢in alternatif ¢aligma
programi hazirlanabilir.

Alternatif ¢alisma programlarinin uygulanma-
st Ozellikle nitelikli ¢alisanlara esneklik saglanarak
isletmede tutulmast amaciyla da yapilir. Nitelikli
calisanlar bu yontemle (belirli sinirlar icerisinde)
kendi sectikleri mesai saatlerinde calisarak ailele-
rine, sosyal hayatlarina daha ¢ok zaman ayirabilir.

N\
AR}
dikkat

Trafigin, ulasimin sorun oldugu biiyiik sehirler-

de alternatif ¢aligma programlar: gitgide yaygin-
lagmaktadir.
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En yaygin alternatif ¢alisma programi yéntem-

leri esnek caligma saatleri belirleme ve uzaktan ¢a-

lismadir.

Esnek Calisma Saatleri Belirleme: Ca-
lisanlarin belirli sinirlar icinde mesai saat-
lerini kendilerinin diizenlemesidir. Farkl
uygulanma yéntemleri vardir.

Sozgelimi bazi isletmelerde is yiiklerinin yo-
gun oldugu saatlerde 6rnegin 9:00-12:00 ya
da 14:00-17:00 arasinda biitiin ¢alisanlarin
is baginda olmast beklenir. Bu yogun hiz-
met sunulan saate “temel saat” adi verilir.
Esnek programi benimseyen galisanlar “te-
mel saatler” ¢evresindeki istedigi saat arali-
ginu diger calisanlarin isteklerini de gozete-
rek haftalik, aylik olarak énceden planlar.
Ornegin mesaiye erken baslayip, erken ¢i-
kabilir ya da geg baslayip gec ¢ikabilir. Bazi
isletmelerde ise is yiikii yogun olarak belirli
saatlere toplanmiyorsa daha esnek calisma
saatleri de belirlenebilir.

Esnek calisma modeliyle calisanlar daha
motive olurlar. Ozel yasamlarinda daha
serbest zaman kazandiklari i¢in daha mut-
lu olurlar. Isbasinda olduklari siireyi daha
verimli degerlendirirler. Calisanlarin iste-
dikleri saatlerde calisip, isleri aksatmadan
sorumluluklarini yerine getirmesi 6zgiiven-
lerini, is tatminini arturir. Dolayisiyla bu
yontem 6z disiplin de artirict etki yapar.
Ayrica trafik, ulagim sorunu olan biiyiik il-
lerde insanlarin zaman kazanmasini saglar.

Uzaktan Caligma: Teknoloji ve internetin
olanaklarini kullanarak gérevlerin, is yerine
gitmeden uzaktan yiiriitilmesine “uzaktan
calisma yontemi” adi verilir. Uzaktan ¢alis-
ma yonteminde ¢alisanlar bilgi sisteminin
bir parcasi héline gelirler. Uzaktan ¢aligma
yontemi ilk zamanlarda “evden c¢aligma®
olarak adlandiriliyor ve evlerdeki bilgisayar-
lar ve internet agyla isliyordu. Ancak son
zamanlarda mobil araglarin fonksiyonlari-
nin artmast, internetin yayginlasmasi uzak-
tan calisanlar icin mekin sinirini ortadan
kaldirmistr. Calisanlar agik havada ya da
yolculukta islerini ytirtitebilirler.

—

dikkat

Yabanci dil bilen, internet teknolojilerine hakim
bazi kisiler ayni zamanda birden fazla isletme-
nin islerini uzaktan yiiriitebilmektedir. Ustelik
bu kisiler farkl: iilkelerin farkli isletmelerine de
hizmet sunabilir hale gelmistir. Bu istthdam mo-
delini gelismis tilkeler maliyet tasarrufu olarak
degerlendirmektedir. Sozgelimi ABD’de doktor
maaslar1 yiiksektir. Bazi ABD hastanelerinde
rontgen analizleri yapip raporlama gorevini in-
ternet araciligiyla Hindistan'daki géreceli olarak

benzer isi yapan ve daha ucuza ¢alisan doktorlar
yapmaktadir.

kavrami

Uzaktan Tirkiye'de
2016da Is Kanunu'na girmistir. Kanun

calisma

kavrami sdyle tanimlamakcadir: Uzaktan
¢alisma; iscinin, igveren tarafindan olusg-
turulan is organizasyonu kapsaminda is
gorme edinimini evinde ya da teknolojik
iletisim araglari ile is yeri disinda yerine ge-
tirmesi esasina dayali ve yazili olarak kuru-
lan is iliskisidir. Uzaktan galismaya iliskin
olarak yapilacak is sozlesmesinde; isin tani-
mi, yapilma sekli, isin siiresi ve yeri, ticret ve
licretin 6denmesine iliskin hususlar, isveren
tarafindan saglanan ekipman ve bunlarin
korunmasina iliskin yiikiimliliikler, isvere-
nin isciyle iletisim kurmasi ile genel ve 6zel
caligma sartlarina iligkin hitkiimler yer alir
(50 Soruda, 19:2020).

Uzaktan Calisma: Gorevlerin is yerine
girmeden uzaktan yiiriitiilmesidir.

Uzaktan caligma sistemine gegis yapilabil-
mesi i¢in taraflarin, uzaktan caligma sistemi-
nin tim ayrnularina yer verildigi bir pro-
tokolii imza altina almalidir, aksi halde bu
durum ¢alisma kogullarinda esasl: degisiklik
teskil edecektir. Isverenin tek tarafli olarak
is yerinde uzaktan ¢alisma sistemini benim-
semesi halinde, kural olarak isci s6z konusu
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degisikligi alti giin icerisinde kabul etmedigini belirtirse bu degisiklik isciyi baglamayacak, herhangi
bir itirazda bulunamaz ise uzaktan ¢aligma iliskisi kurulmus olacakur. Uzaktan ¢aligma sebebiyle,
ortaya gtkan gider ve masraflar ile bu anlamda isciye teknolojik ve is ile ilgili diger ara¢ ve gereglerin
saglanmasi aksi kararlagtirilmamigsa igveren tarafindan karsilanacakur. Uzaktan calisma nedeniyle
iscilerin ticretlerinde herhangi bir kesinti veya indirim yapilmayacakur (Aksan Web Sitesi, 2020).
2020’nin ilk aylarinda baglayan Corona Viriis salgint uzaktan ¢alisma yonteminin kullanimini ar-
urmustir. S6zgelimi bankalar bile miisterilerin subeye gelmeden islerini yapabilmeleri i¢in (para gek-
me-yatirma yapilabilen) ATM’lerin limitini yiikseltip kalan biitiin islemlerin online yapilabilmesini
saglamistir. Bu siirecte ¢alisanlar; bankanin bilgi sistemine uzaktan ulasip misterilerin bankacilik
islemini evlerinden, saglikli bir sekilde yiirtiemiislerdir.

e Uzaktan calisma yontemi “eve is verme” sek- ]
linde tekstil sektériinde baglamis; internetin —_—
de yayginlagmasiyla reklamecilik, geviri, prog- dikkat )
ramcilik alanlarinda yogunlasmisur. Giinii- Corona salgintyla artan uzaktan calisma yonte-
miizde birgok kisi kendilerini “serbest ¢alisan-
freelance” olarak tanimlamakta ve birden fazla
firmaya ayni zamanda hizmet sunmaktadur.
Giintimiizde birgok isletme uzaktan egitim
yontemiyle calisanlarina egitim olanagi sun-

mi is hayatinin dinamiklerini tamamen degis-
tirmistir. 2020'den itibaren biitiin diinyada is
hayatinin ¢alisma modeli, sozgelimi {icret yo-
netimi, performans degerlendirme, iletisim gibi
konular artik eskisinden daha farkli olacaktir.

maktadir. Online kurslarin popiilerligi her ge- Bu kapsamli degisim bir paradigma kaymasim
gen giin artmaktadr.

isaret etmektedir.

Ogrenme Ciktisi

5 [s basitlestirme ve is genisletmeyi tanimlayabilme
6 Is zenginlestirme ve is rotasyonunu agiklayabilme
7 Ekip is dizayni ve alternatif calisma programlarini agiklayabilme

Is dizayni neden isboliimii
iizerine kurulur?

Internet teknolojisinin yay-
ginlasmasi ekip calismasini
nasil etkilemistir, degerlen-
dirin.

Salgin hastalik déneminde
hangi tiir isler uzaktan ca-
lisma yontemine uygundur,
anlatin.

iS DEGERLEME

Is degerlemesi bir isletmede secilen bir isin degerinin

belirlenmesidir. Is degerlemesinde isletmede yapilan her
isin digerlerine gore degeri ortaya konulur.

Isleri yapan calisanlara verilecek iicreti adil olarak
tespit etmek icin isler degerlenir. S6zgelimi bir e-ticaret
isletmesinde bilgi sisteminin ¢alismasini saglayacak “veri
tabani yoneticiligi”, muhasebe kayitlarinin tutulmasin-

/\

yi degil, isi degerledigidir.

(e
dikkat

Is degerlemesinde en 6nemli konu, ayni is anali-
zinde oldugu gibi, is degerlemenin is yapan kisi-

dan daha 6nemli bir istir. Bu durumda veri tabani ydneticisinin muhasebe yoneticisinden daha fazla ticret
almasi gerekir. Bunu bilimsel ve sistematik olarak ortaya koyan ve isletmedeki biitiin isleri digerleri ile
karsilagtirarak adil, seffaf bir ticret yonetimi sistemi kurabilmek icin is degerlemesi yapilmalidur.
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Is Degerleme: Isletmede secilen bir isin
degerlendirilmesidir.

[s degerlemenin amaglarini su sekilde siralamak
miimkiindiir (Cetin, Elmali, Arslan 2019: 193):

o Islerin birbirine gore degerlerini ve Gnemle-
rini belirlemek

» Adaletli ve agiklanabilir kademe-6deme ya-
pilarini tasarlamak ve korumak icin gerekli
olan bilgiyi tiretmek

o Isleri bir kademe yapist iginde degerlendir-
mek i¢cin miimkiin oldugunca tarafsiz bir
temel olusturmak, boylece kademelerle ilgili
olarak tutarli kararlar alinmasini saglamak

o Orgiitiin, yapilan isler igin etik ve kanuni
olarak 6demeler yaptigindan emin olmak

Is degerlemesinde dikkat edilmesi gereken su-

dur: Bir igletmede yiiriitiilen biitiin isler gereklidir,
onemlidir. Sekreter de, bahcivan da, miihendis de,
elekerikci de, muhasebeci de emegini harcayarak
onemli ve kutsal bir is yapmaktadir. Dikkat edilirse
bir isletmede “6nemsiz” bir is yoktur (Degersiz bir
is olmadig1 gibi). Ancak bazi isleri yapmak; digerle-
rine gore daha yiiksek bir egitime, deneyime ya da
bilgiye gereksinim duyar. S6zgelimi yapay zekiya
iliskin kod yazan bir bilgisayar miihendisi 10 yillik
bir egitimin ardindan, 10 yillik bir deneyimle yeti-
siyor ve sayilar1 da oldukea sinirliysa; dogal olarak
bir bah¢ivandan daha degerli bir is yapmaktadir ve
ticreti de yliksek olacaktr. Bu sonug¢ bahgivanlik
isini degersiz ve bahgivani 6nemsiz yapmaz. Is de-
gerlemesiyle nesnel ve sistematik olarak yiiriitiilen
islerin degerleri kargilagtirilir.

is Degerleme Yéntemleri

Is degerlemesi calismalart gesitli yontemlerle
yuritilebilir (Mirze, 2016: 120-121):

* Siralama Yontemi: Bu basit is degerleme
modelinde yonetici ve calisan temsilcile-
rinden olugan uzmanlar is analizi ve is tani-
minda yer alan bilgileri inceler ve isleri bir
biitiin olarak dnemlerine gore en {istten en
alta dogru siralar.

¢ Derecelendirme Yéntemi: Uzmanlar be-

ceri, caba, sorumluluk, calisma kosullari
vb. islerde bulunan ortak temel faktorlere

dayanarak énem ve kapsam agisindan fark-
li is siniflarint belirler ve derecelendirmeler
yaparlar. Ardindan her is kendisine uygun
gruba yerlestirilir ve derecelendirilir. Bu
yontemde zor olan islere uygun grup acik-
lamalarinin yazilmasidir.

e Faktér Kargilagtirma Yontemi: Bu yon-
temde uzmanlar is analizi sonuglarina gore;
isleri beceri, c¢aba, sorumluluk, calisma
kosullar1 gibi temel is faktorleri agisindan
kargilastirirlar. Once isletmedeki isler ara-
sindan ornek isler secilir. Ardindan her isin
goreceli onemini tespit etmek icin iglerdeki
ortak ve 6nemli olan temel faktorler belir-
lenir ve siralama yapilir. Sonra, 6rnek islere
ait olan giincel ticret, oransal olarak isle ilgili
temel faktorlere yiiklenir. Toplanan bilgiler
bir fakeor karsilastirma ¢izelgesine akearilir.
Onemli isler her bir temel faktore atanan
ticret miktarlarina gore siitunlara yerlestiri-
lir. Cizelgedeki siitunlarda gosterilen 6rnek
isler, isletmedeki tiim isleri temsil ettiginden
kistas (6lgiit) olarak fonksiyon goriir. Isletme
icindeki diger veya yeni islerin cizelgedeki
yeri belirlenir ve yerlestirilir. Boylece islerin
birbirlerine gore ortak temel faktédrler agisin-
dan goreceli degerleri ortaya ¢ikmuis olur.

* Puan Yontemi: Yaygin olarak kullanilan
Puan Yonteminde 6nce isle ilgili temel fak-
torler belirlenir, tanimlanir. Her faktdr ve alt
fakeorlerle iligkili olarak gesitli dereceler yara-
tilir. Uzmanlar, daha sonra en iist dereceden
baglayarak her alt faktor icin agirliklt olarak
bir puan saptarlar. Dereceler arasindaki 6nem
farkini yansitmak icin puanlart alt dereceler
boyunca dagitrlar. Cizelge tamamlandiginda
uzmanlar her bir is unsurunun yazili agikla-
masini iceren bir puan el kitab yazarlar. Puan
matrisi ve el kitabi hazir oldugunda her bir
isin goreli degeri tespit edilebilir.

is Degerleme Siireci

Is degerleme siirecinin adimlart s6yle Gzetlene-

bilir (Saruhan, Yildiz, 2014: 350).

e Oncelikle degerlenecek isin ya da islerin
secimi yapilir. I degerlemesi hazirlik aga-
masinda is analizi yapilmalidir. Is analizi
sonuglari (is tanimlary, is gerekleri) is deger-
lendirme siirecinde kullanilacaktr.
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Ardindan

icinden mi, disindan mi olacagina karar

degerlendirmecilerin  isletme
verilir. Degerlendirme komisyonu belirle-
nir. Is degerlemenin amacinin, igeriginin,
stnirlarinin vb. bilgileri iceren ¢alisma pla-
n1 yapilir ve ¢alisanlara, eger varsa isgoren
sendikasina konferanslar ya da seminerler
aracilifryla siire¢ tanitilir.

Degerleme yapilacak faktorler ya da et-
kenler belirlenir. Tiim isler kapsayabilecek
etkenlerin belirlenmesi olduk¢a 6nemlidir.
Is degerlemesi, tiim galisanlarin giivenebi-
lecegi, islerine ait biitiin sorunlarin biiyiik
bir dikkatle ele alindigina inandig1 bir plan
niteligi tasidigr icin degerleme fakedrleri
(etkenleri) dnemlidir.

Is degerlemeye ayrilacak zaman, calisma
katlacak calisanlarin nitelik ve niceligi, is-
letmeye maliyeti gibi unsurlar yéntem se-
ciminde etkilidir. Ornegin, zaman kisidi
varsa, daha basit yontemlerin kullanilmasi
tercih edilmelidir. Ayrica isletme kiiciik ya
da orta olcekli bir isletme ise daha kolay
teknikleri kullanabilir.

Bir isletmede birden fazla yontem birlikte
kullanilabilir. Yonetici ve yonetici olmayan
calisanlar icin yaptiklari isin niteliginin
farklilig1 nedeniyle farkli is degerlendirme
yontemleri kullanilabilir.

Uygulamada hangi yontemin secilecegi
isletmenin tiiriine (mal ya da hizmet is-
letmesi gibi) gore farklilik gdstermektedir.
Segilen yontem isletmenin 6zelliklerine ve
ihtiyaglarina yonelik olmalidir. Ornegin,
Siralama Yontemi basit ve pratik olmasi ne-
deniyle is sayist az olan isletmelerde uygu-
lanir. Puan Yontemi ise hem hazirlik hem
de uygulamada olduk¢a zaman aldig1 icin
biiyiik isletmelere uygundur.

Degerlenecek islerin niteliksel ve niceliksel
ozellikleri de yontem seciminde etkin bir
rol oynayacakur.

Secilen yontemin iglerin goreli katma degerle-
rinin belirlenmesinde yeterli, giivenilir ve gecerli
olmasi gerekir. Ayrica segilen yontem, ydnetici ve
calisanlar tarafindan anlasilip benimsenmelidir.

Is degerlemesi sonuglari ile calisan motivas-
yonu arasinda yakin iliski vardir. Islermedeki adil
yonetimi pekistiren konularin basinda dogru bir
is degerlemesi yapmak ve performans sonugclariyla
birlikte sonuglarina uygun ticreti ve terfileri yonet-
mek gelir.

J. Stacey Adams’in gelistirdigi “Esitlik Teorisi”
bu iligkiye katki yapmaktadir. Esitlik Teorisinin
ana fikri sudur (Kogel, 2020: 652-653):

Kisinin is basarisi ve tatmin olma derecesi calis-
ugt ortamla ilgili olarak algiladig: esitlik (veya esit-
sizliklere) baglidir. Adams’a gore, birey kendisinin
sarf ettigi gayret ve kargiliginda elde ettigi sonucu,
ayni1 is ortaminda bagkalarinin sarf ettigi gayret ve
elde ettikleri sonug ile kargilastirir. Bu kargilagtirma
sonucunda “esitlik” ya da “esitsizlik” oldugu algi-
st duyar. Kisi algiladigy esitsizligi giderici davranis
gosterir. Esitsizligi gidermek icin kisinin gosterece-
gi davransglar sunlardir:

e Sarf edilen gayretin degistirilmesi (daha az

etkin calisma)

* Dabha yiiksek ticret talebi

o Isi terk etme

* Isletme iginde degisiklik talebi

*  Devamsizlik yapma

* Bagkalarini da sarf ettikleri gayreti azaltma-

ya zorlama
Esitlik Teorisi “esit gayretin esit sekilde odiillen-
dirilmesi” tizerine odaklanmustir. Insanlar esitsizli-
ge tepki gosterirler. Bu nedenle galisanlarini motive
etmek isteyen yoneticiler is degerlemesi, perfor-
mans degerlendirmesi ve {icret yénetimi konularin

dikkatli, seffaf ve adil bir sekilde yonetmelidirler.
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Ogrenme Ciktisi

8 Is deJerleme siirecinin asamalarini irdeleme
9 is degerleme yontemleri ile ilgili temel bilgileri agiklayabilme

Hangi is degerlemesi yon- Is degerlemesi ile iicret yo- Is degerlemesinin giincelle-
temi aile igletmeleri icin uy- netimi arasinda bir iliski var mesi hangi durumlarda ge-
gundur? mudir, tartisin. reklidir, tartisin.

DiSIPLIN SISTEMi

Caligma yasaminda ¢alisan ve igveren arasinda-
ki is iligkisi ve is sozlesmesi taraflarin serbest ira-
deleriyle kurulur. [s iliskisinin ve is s6zlesmesinin
yine taraflarin serbest iradeleri ile sona erdirilmesi
dogaldir. Ciinkii bir kimsenin sozlesme uyarinca
sinirsiz siire ile baglt kalacagini kabul etmek, kisi
ozgiirliigiine aykiridir. Bazi durumlarda taraflardan
birinin fesih bildirimine gerek kalmadan is sozles-
mesi sona erebilir. Bu durumlar sunlardir (Uyargil-

Adal, 2009: 539):
* Taraflarin anlagmast
e Iscinin oliimii
* Belirli siirenin bitimi

Ayrica bunlara ek olarak mevzuatta “Iscinin
Ahlak ve lyiniyet Kurallarina Aykiri Davranislart”
olarak diizenlenen bazt durumlar vardir. Biitiin bu
diizenlemeler Insan Kaynaklar1 Yonetiminin huku-
ki boyutlar1 biinyesinde de ele alinan konulardir.

é?

dikkat
Unitemizde isletmelerin insan kaynaklari yone-
timi fonksiyonuyla iligkili diizenlenen altyap:
faaliyetleri ele alinmaktadir. Bu nedenle Insan
Kaynaklari Yonetimi konularini ele alinan hu-
kuki boyutlara ayrintili olarak yer verilmemistir.

Konuyla ilgili ayrintlt bilgiyi Is Hukuku dersin-
de 6grenebilirsiniz. /)

Orgiitteki disiplin sistemi de ayni is analizi so-
nuglar1 gibi “altyap1” olarak kabul edilebilir. Ciin-

kii 6nce bu altyapr kurulmus olacak ki, sonradan

ise basvuranlar is kosullarini, calisma kurallarini
bilerek ve bu kurallart kabul ederek 6rgiitiin tiyesi

olacaklardir.

Giintimiizde igletmelerde calisanlar {izerinde
korku yaratarak, baskiya dayanan kesin, sert ce-
zalandirmalarla saglanan disiplin anlayist (korku
yonetimi) yerini 6gretici, egitici yonii agir basan
ve cezalandirmadan diizelten adil ve demokratik
disiplin anlayisina birakmaktadir. Disiplin sorus-
turmasi yapmaya yetkili yoneticilerin, ceza veril-
mesinin temel nedeninin calisani kazanabilmek,
verimli ve etkin ¢alistirabilmek oldugunu unut-
mamalart gerekmektedir. Ancak uygulamada duy-
gusal nedenlerle hareket edilerek veya sirf calisan:
cezalandirmis olmak i¢in ya da ydneticinin otori-
tesini kabul ettirmek disgtincesiyle disiplin cezast
verildigi ve disiplin sorusturmalarinin temel felse-
fesinin unutuldugu goriilebilmektedir (Saruhan,
Yildiz, 2014: 228).

——
dikkat

Yoneticilerin disiplin uygulamalarinin temel
felsefesini icsellestirmis kisilerden secilmesi
onemlidir.

Etkili bir disiplin cezasi kisi olarak ¢alisana degil,
calisanin yanlis davranisina yoneliktir. Dogru bir
sekilde uygulanmayan disiplin cezast hem ¢alisana
hem de orgiite zararlidir. Bu nedenle disiplin ceza-
st rastgele uygulanmamalidir. Bir kisinin eylemleri
bir caligma grubu icinde digerlerini etkiledigi i¢in
disiplin cezasinin uygun bir sekilde verilmesi, diger
grup iyelerinin davranislarini etkiler.
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Disiplin Yaklagsimlar

[sletmelerde uygulanan disiplin yaklagimlarini
dort baglik altinda toplamak miimkiindiir (Geylan,
1996: 170-172):

Onleyici Disiplin: Onleyici (preventive)
disiplin adindan da anlagilacag gibi calisa-
nin kural ve diizenlemeleri ihlal etmemesi
amaciyla yonlendirilmesi anlamina gelir.
Onleyici disiplinin 6zde amaci, ¢alisan ara-
sinda 6z disiplini saglamakur. Bu basarildig;
takdirde, yonetim; galigani kurallara uymasi
icin zorlamayacak calisan kendi kendini di-
sipline edecektir.

Isletmelerde disiplin siirecinin bir ku-
ral ihlali olduktan sonra baslayacagini
diisiinmek olanaksizdir. Onemli olan kural
ve diizenlemelere istekle uyulan bir 6rgiit
atmosferi olusturmakur. Isletme yonetimi
orglit icinde onleyici bir disiplin ortami
olusturmaktan sorumludur. Bu nasil ya-
pilacaktir?  Oncelikle, ¢alisanin  birlikee,
uyum i¢inde caligmalarini saglayacak kural
ve diizenlemelerin olugturulmas: gerekir.
Bu gorev biyiik ol¢iide isletmenin insan
kaynaklari bélimii yetkilileri ile yonetimin
isbirligi yapmasini gerektirir. Kurallarin
diizenlenmesi caligmalarinda calisanin da
katkist saglanmalidir. Bu asamadan son-
ra, onleyici disiplin kapsaminda yapilacak
ikinci is, belirlenen kural ve diizenlemelerin
calisana iletilmesidir. Bu iletim salt bilgi
verme anlaminda alinmamalidir. Kural-
larin herbirinin ne anlama geldigi, nicin
konuldugu ve uygulanmazsa neler olacagt
personele agiklikla anlatilmalidir. Calisanda
oz disiplinin saglanabilmesi i¢in boyle bir
caba kaginilmazdir.

Diizeltici Disiplin: Onleyici disiplinin tiim
cabalarina kargin kural ihlallerinin 6ntine
timiiyle gegmek miimkiin degildir. Etkin
bir 6nleyici disiplin uygulamas: altinda bile
-az da olsa- kural ihlalleri gériiliir. Diizeltici
disiplinde kural ihlalleri cezayla karsilik
goriir. Diizeltici disiplinin amaci, ceza yo-
luyla istenmeyen davranisi diizeltmek ve
gelecekte ayni davranisin tekrarlanmamast
icin ¢alisana ve digerlerine gozdag vermek-
tir. Diizeltici disiplin, ¢alisani zorlayarak ve
tehdit ederek kurallara uygun davranmaya

yoneltir. Timiyle ceza eylemine dayanan
bu disiplin uygulamas: klasik disiplin, teok-
ratik disiplin ve negatif disiplin gibi adlarla
adlandirilir.

Kademeli Disiplin: Diizeltici disiplin
ile kademeli (progressive) disiplin ara-
sinda yéntem agisindan bir fark yoktur.
Her ikisi de cezalandirarak davraniglarin
diizeltilmesini esas alir. ki disiplin tiirii ara-
sindaki tek fark cezalarin uygulanmas ko-
nusundadir. Kademeli disiplin tekrarlanan
suglar icin daha siddetli cezalar verilmesini
ongdriir. Bunda amag; ilk kez kurallarin
disina cikan calisana bir sans vermek, hafif
bir ceza ile uyarida bulunmak ve kendisine
davranigini diizeltmesi igin bir firsat tani-
makur. Sayet calisan istenmeyen davranist
tekrarlayacak olursa, alacagi cezanin siddeti
de artacakur. Diizeltici disipline kiyasla
ceza olayina daha rasyonel yaklasmasi ne-
deniyle kademeli disiplin pek ¢ok isletmede
uygulama alani bulmus, diizeltici disiplinin
yerini almugtir.

Yapici Disiplin: Yapici (constructive) disip-
lin, diizeltici ve kademeli disipline bir alter-
natif olarak dogmustur. Yanls davranistan
otirit ¢aligant  cezalandirmaya  kargidir.
Yapicr disipline gore, kural ihlalleri dogal
insan kaynaklari fonksiyonlaridir. Cezalan-
dirarak calisani bir maceraya siiriiklemek
yerine, davranisin nedenlerini arastirmak
ve calisana yol gostermek ¢ok daha etkili
sonuglar verecektir.

Calisanin istenmeyen davraniglarini ceza-
landirmadan diizeltmeyi amaglayan yapict
disiplin, bunun i¢in danigmanlik (counse-
ling) yaklagimini kullanir. Yapict disiplin
siirecinin tiim agamalarinda danigmanlik
ceza yerine kullanilir. Calisan bir kurali ih-
lal ettigi zaman, bunun nedenleri aragtirilir,
tekrarlanmamast  konusunda  gereken
onlemler alinir ve miisterek bir anlagmaya
varilir. Ayni kurallarin ikinci kez ihlal edil-
mesi halinde ¢ok az farklarla benzer uygu-
lamalara devam edilir. Calisan kural ihlalle-
rine devam edecek olursa sonucta isine son
verilir. Yapici disiplinin, disipline yaklagim
tarzt, yonetim-¢alisan iligkilerini olumlu
bir diizeye ¢ikarir ve ¢alisanin sayginligini
esas alir.
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Disiplin Sistemi

Disiplin sistemi kurulmasi konusunda 6rgiitiin
insan kaynaklari birimi net disiplin politikalart
olusturma ve bunlari sistematik bir sekilde nasil
hayata gecireceklerini yoneticilere aktarmalidur.

)
dikkat

Modern disiplin sisteminin amaci ¢alisanlart
cezalandirmak degil, calisanlarin istenmeyen
davransglarinin karsiliklarint belirlemektir. Bag-
ka bir deyisle, calisanlar herhangi bir disiplin
kuralinin amacinin 6gretmek ve diizeltmek ol-

dugunu anlamalidir.

Disiplin sistemi kurulurken dikkat edilme-
si gereken ilkelerin basinda bu sistemin dis ve i¢
cevredeki degisimlere uygun olarak giincellenmesi
gerektigidir. Bagka bir deyisle bir defa kurulduktan
sonra sistem siirekli gozden gegirilerek yenilenme-
lidir. Sozgelimi siklikla ne gibi kural ihlallerinin
tekrarladig, sistemdeki cezalarin bu ihlalleri dii-
zeltmede ne derece bagarili oldugu karsilagtirmali
olarak analiz edilip raporlanmalidur.

Diger 6nemli bir konu ¢alisma yasamindaki ve
teknolojideki yeniliklerdir. Is yerinde cep telefo-
nu kullanilarak fotograf ¢ekilmesi, bunlarin sosyal
medyada yayimlanmasi gibi durumlar son yillarda
ortaya ¢ikan ve “6zel hayaun gizliligini” ihlal eden
durumlardir (Privacy). Bu gibi eskiden olmayan
ancak yeni teknolojilerle is ve sosyal yasantimiza
giren gelismeleri diizenleyen, siirekli giincellenen
bir disiplin sistemi kurulmalidir.

Disiplin sistemi genel olarak uyumsuzluklari,
usulstizliikleri diizenlemekle birlikte su sorulari ya-
nitlayan bir sistem olmalidir:

e Isletmenin amaclari nelerdir?

 Isletmenin kurallart nelerdir?

* Calisanlara kurallar nasil aktarilmali ve i¢-

sellestirilmelidir?

* Calisanlarin disiplin performanslari nasil

izlenmektedir?

e Uyumsuzluk ve usulsiizliikler nasil tespit
edilmeli ve cezalandirilmalidir?

Disiplin sisteminin amaci, ¢alisanlari is yerinde
mantikly, kurallara ve diizenlemelere bagli davran-
maya tesvik etmektir. Bir ¢alisan kurallardan birini

ihlal ettiginde disiplin gereklidir. Yonetici {ig stitun
tizerinde adil bir disiplin siireci olugmalidir (Dess-
ler, 2009: 298-299):

1. Kurallar ve diizenlemeler

2. Asamali cezalar sistemi

3. Temyiz (itiraz) siireci

Kurallar ve Diizenlemeler: Ilk 6nce bir dizi
actk disiplin kurali ve diizenlemesi gelir. Kurallar,
hirsizlik, isletme mallarinin imhasi, iste icki icmek
ve itaatsizlik gibi olumsuz konular olabilecegi gibi
is yerine gelme saati, mola saatleri, yoneticiler ve
ayni kademedekilerle iliskileri diizenleyecek bigim-
de hazirlanmalidir. Isletmelerden kural érnekleri
sunlari icerir:

* Kotii performans kabul edilemez. Her ¢a-
lisanin isini diizgiin ve verimli bir gekilde
yerine getirmesi ve belirlenmis kalite stan-
dartlarini kargilamasi beklenir.

* Alkol ve uyusturucu is ile karistirilamaz.
Mesai saatlerinde alkol ve uyusturucu kul-
lanimi ya da 6nceden kullanilan alkol ve
uyusturucunun etkisiyle ¢alisma kesinlikle
yasakuir.

* Tesiste izinsiz herhangi bir seyin satisina
izin verilmez.

* Herhangi bir bicimde kumar oynanmasina
izin verilmez.

—

dikkat
Kurallarin amaci, calisanlart 6nceden kabul
edilebilir davraniglarin ne oldugu ve ne olma-
dig1 konusunda bilgilendirmektir. Calisanlara,
tercihen yazili olarak izin verilmeyen seylerin
sdylenmesi gerekir. Bu genellikle calisanin ise
alisurilmast (oryantasyonu) sirasinda ortaya ¢i-

kar. Calisan oryantasyon el kitab: disiplin kural
ve diizenlemelerini igermelidir. /}

Cezalar: Asamali cezalar sistemi, etkili disipli-
nin ikinci diregidir. Cezanin siddeti genellikle sug
tiiriiniin ve sugun kag kez meydana geldiginin bir
fonksiyonudur. Ornegin, ¢ogu isletme ilk mazeret-
siz gecikme icin uyarilar yayinlar. Ancak dordiin-
cli bir su¢ soz konusuysa durum, olagan disiplin
cezasidir. Cezalar sozlii uyarilardan yazili uyarilara,
isten ¢ikarmaya kadar degisebilir.
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Itiraz Siireci: Ugiincii olarak itiraz (temyiz)
sireci disiplin siirecinin bir pargast olmalidir. Bu-
radaki amag, ydneticilerin disiplini adil bir gekilde
yerine getirmelerini saglamakur. Sozgelimi birinci
adimda, yonetimin gozden gecirmesinde, sikdyet
sahibi bir tiyeye (miidiir, tst diizey yonetici veya
genel mudiir) yazili bir sikdyet gonderir. Sonra y6-
netici, tst diizey yonetici ve ¢alisan grubunun ge-
nel miidiiri ilgili tiim bilgileri inceler: Bir toplant
diizenler ve/veya sikéyetciyle goriisiir; yonetimin
eylemini siirdiirme, degistirme veya bozma karari
alir ve kararlarint yazili olarak sikdyetciye ve depart-
manin personel temsilcisine iletir. Calisan sonug-
tan memnun degilse, ikinci adimda, boliim bagkan
yardimcisina veya boliimiin kidemli bagkan yar-
dimcisina yazili bir itiraz sunar. Son olarak {igiincii
adimda, itiraz bagvurusu incelemesinde, sikdyetci
insan kaynaklari béliimiine yazili bir sikdyet suna-
bilir. Daha sonra 6nceki benzer durumlar, emsaller
de goz 6niine alinarak karar verilir.

[sletmelerde benimsenen disiplin sisteminin il-
keleri adil olmali ve bir rehber araciligiyla biitiin
calisanlara aktarilmalidir. Bu sekilde adil, seffaf
ve hesap verebilir bir disiplin sistemi igsellestirilir.
Adil bir disiplin sisteminin yonergesinde su ilkeler
goz 6ntinde bulundurulmalidir:

Adil Disiplin Yonergeleri: Disiplin siirecinde
gorevli yoneticilerin akilda tutulmasi gereken ya-
rarli disiplin yonergeleri su konular1 igermelidir

(Dessler, 2009: 300):

* Kanitlarin ¢alisanlarin sucunu destekledi-
ginden emin olunmalidir. Is mahkemele-
rinde hakemler ya da bilirkisiler, genellikle
isten cikarilan calisanlar konusunda karar
verirken; kanit yoksa “Isverenin kaniti, cali-
sanin yapugina dair suglamay: destekleme-
di” olarak raporlayarak ¢alisani ise iade eder
veya cezalarini azalur.

* Calisanlar gerekli disiplin siirecinin hak-
larint korudugundan emin olmalidirlar.
Hakemler ve bilirkisiler, disiplin siirecinin
haksiz veya yanlis yurtitildigiini tespit et-
tiginde cezayi iptal ederler. Calisana verilen
ceza, isletmedeki disiplin prosediirlerine
uygun olmalidir.

* Calisani, hatali davranis iddiasiyla ilgili di-
siplin sonuglart konusunda uyarilmalidir. Bu
asamada calisana bir form imzalattirilmalidir.

o Ihlal edildigi iddia edilen kural, s6z konusu
calisma ortaminin verimli ve giivenli bir ge-
kilde caligmasiyla “makul bir sekilde ilgili”
olmalidir.

* Disiplini uygulamadan énce konuyu adil ve
yeterli bir sekilde arastirilmalidir.

e Sorusturma, suistimal konusunda &nemli
kanitlar tiretmelidir.

*  Gegerli kurallar, emirler veya cezalar ayrim-
cilik yapmadan uygulanmalidur.

*  Ceza, uygunsuz davranis ve alisanin onceki
is geemisi ile makul diizeyde iligkili olmalidir.

e Calisanin danismanlik hakki korunmalidir.
Ornegin, tim sendikalar iyeleri icin ge-
nellikle disiplin cezasina yol acabilecegine
inandiklart makul bir gériismeye bir temsil-
ci getirme hakkina sahiptir.

* Astn haysiyeti, kisisel itibar1 sorgulanma-
malidir. Sugla ilgili ispat yiikiiniin kurum
tizerinde oldugu unutulmamalidir.

* Bir kisi suglu oldugu kanitlanana kadar ma-
sum kabul edilir. Gergekler 6grenilmelidir.
Karar kulaktan dolma kanitlara veya genel
izlenime dayandirilmamalidir.

* Kizginken hareket edilmemelidir. Cok az
insan 6fkeli olduklarinda tarafsiz ve man-

tiklr olabilir.

e Sorusturmacilar (ombudsman) kullanilma-
lidir. Bazt isletmeler ombudsmanlik siste-
mini kullanirlar. Haksiz muamele gordiigii-
ne inanan ¢alisanlar igletme digindan gelen
tarafsiz sorusturmacilarin (ombdusmanla-
rin) adil karar verdiklerine inanirlar.

Baslica disiplin cezalari; uyarma, ihtar, kinama,
tenzil (unvan indirme), iicret kesintisi, isten cikarma
seklinde siralanabilir. Her bir disiplin cezasinin ta-
niminin yapilmasi ve kapsamina giren eylem, islem,
tutum ve davranuglarin belirlenmesi gerekmektedir.

Uyarma cezast, galisan isini daha dikkatli, 6zenli
yapmast i¢in gorev ve davranislarindaki hatalarin ve
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gelistirilmesi istenilen ydniiniin yazili olarak bildirilmesidir. /htar cezast ise ilgiliye gérev ve davranislarinda
daha dikkatli, 6zenli ve uyumlu olmasi gerektiginin yazili olarak bildirilmesidir. Uyarma ile ihtar arasinda-
ki fark; uyarmada 6giit verme, ihtarda ise dikkat ¢cekme s6z konusudur. Kinama cezas: galisana gorevinde
veya davranislarinda kusurlu gériildiigiiniin yazili olarak bildirilmesidir. “Kinama” ve “agir kinama” olarak
iki tiirde uygulanabilir. Agir kinama cezasi genellikle ilgilinin yiikselmesi ve maddi kazanci tizerinde etkili
olabilecek yaptirimlar getirir. 7énzil cezas, siirekli ve beklenen standartin altinda performans gosteren ¢ali-
sana, kurumsal performansi olumsuz yénde etkiledigini ve ¢alisma temposunu diisiirdiigiiniin yazili olarak
bildirilmesi ve kendisinin daha alt kademelerde uygun bir ise yerlestirilmesidir. Ucret kesintisi cezas, kap-
samina gore disiplin sugu davransglari belirlenirken, hangi davranisa ne kadar ticret kesintisi cezasi verile-
ceginin de belirlenmesi gerekmektedir. Is Kanunu’nda isverenlerin bildirimsiz fesih hakk: hiikiimleri sakli
kalmak kosuluyla isten ¢zkarma cezasi verilebilecek davraniglar; hirsizlik, dolandiricilik, diger yiiz kizartict
suglardan birini islemek, 6zel ¢ikar karsiligi gorevini veya yetkilerini kétiiye kullanmak, isletmeye ait para,
mal veya kiymetleri zimmetine ge¢irmek, is yerinde genel ahlak kurallarina aykirt bir eylemde bulunmak,
calisma arkadaglarini yaralayici ve 6ldiiriicii aletlerle tehdit etmek, ise girerken gergege uygun olmayan bil-
giler veya belgeler vermek, tistlerini veya ¢alisma arkadaglarini rezil etmek amaciyla yalan beyanlar, asilsiz
ihbar ve sikayetlerde bulunmak vb. seklindedir (Saruhan, Yildiz, 2014: 229-231).

[sletmedeki disiplin sisteminin etkin bir sekilde hayata gegirilmesi igin sicak bir sobanin verdigi etkiye
benzer bir yaklagim benimsenir. “Sicak Soba Kurali” olarak benimsenen yaklasima gore sug ve ceza iligkisi
kurulur.

Stcak Soba Kuralina gore disiplin cezast tipki sicak bir sobaya dokunmak gibi asagidaki sonuglar ver-
melidir (Mondy, 2017: 338):

* Aninda yakmalidir: Bir disiplin cezast hemen uygulanmalidir ki birey cezanin nedenini anlasin.

e Uyan saglamalidir: Kabul edilemez davranisin ceza getirecegi uyarisini énceden yapmak ok

onemlidir. Yanina yaklagildik¢a sobadan gelen sicaklik, sobaya dokunuldugunda yakacag: konu-
sunda kisiyi uyarir. Boylece kisi isterse yanmaktan kaginabilir.

o Istikrarli ceza vermelidir: Disiplin cezast istikrarli olmalidir. Bylece aynt davranist gosteren her-
kes ayn1 cezayr almalidir. Sicak sobaya ayni siire dokunan herkes ayni sekilde yanar.

* Gayrisahsi yakmalidir: Sicak soba, kendine dokunan herkesi yakar. Disiplin cezasi kisisel olma-
mali, gayrisahsi olmalidir.

Yasamla iliskilendir

Uzaktan Caligma Nedir? Evden Calisma Nedir? (Ozkan Cinar, SMMM)

20.05.2016 tarih ve 29717 sayili Resmi Gazete'de yayimlanan 6715 sayili Is Kanunu ile Tiirkiye Is
Kurumu Kanununda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanunun 2’nci maddesinde esnek ¢alisma modelle-
rinden biri olan “uzaktan calisma” diizenlenmistir.

Maddeyle 4857 sayili [s Kanunu'nun 14’iincii maddesinin basligi “Cagr1 iizerine alisma ve uzak-
tan ¢alisma” seklinde degistirilmis ve ayn1 maddeye asagidaki fikralar eklenmistir:
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...“Uzaktan calisma; is¢inin, igveren tarafindan olusturulan is organizasyonu kapsaminda is gérme
edimini evinde ya da teknolojik iletisim araglart ile is yeri disinda yerine getirmesi esasina dayali ve yazili
olarak kurulan is iliskisidir.

Dérdiincii fikraya gore yapilacak is sozlesmesinde; isin tanimi, yapilma sekli, isin siiresi ve yeri,
ticret ve ticretin 6denmesine iligkin hususlar, isveren tarafindan saglanan ekipman ve bunlarin korun-
masina iligkin ytikiimliiliikler, isverenin isciyle iletisim kurmast ile genel ve 6zel ¢alisma sartlarina iliskin
hitkiimler yer alir.

Uzaktan calismada isciler, esaslt neden olmadikea salt is sozlesmesinin niteliginden 6tiirti emsal
isciye gore farkli isleme tabi tutulamaz. Isveren, uzaktan calisma iliskisiyle is verdigi calisanin yaptigt
isin niteligini dikkate alarak is saghigi ve giivenligi 6nlemleri hususunda ¢alisan: bilgilendirmek, gerekli
egitimi vermek, saglik gozetimini saglamak ve sagladigi ekipmanla ilgili gerekli is giivenligi tedbirlerini
almakla yiikiimlidiir.

Uzaktan ¢alismanin usul ve esaslari, isin niteligi dikkate alinarak hangi islerde uzaktan ¢alismanin
yapilamayacagy, verilerin korunmasi ve paylasilmasina iligkin isletme kurallarinin uygulanmast ile diger
hususlar Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig: tarafindan ¢ikarilan yonetmelikle belirlenir”.

Yasada yer alan diger hitkme gore de uzaktan ¢alismanin kurallary, isin niteligi dikkate alinarak han-
gi islerde uzaktan calismanin yapilamayacag: verilerin korunmasi ve paylasilmasina iliskin isletme ku-
rallarinin uygulanmast ile diger hususlarin Caligma ve Sosyal Giivenlik Bakanligs tarafindan ¢ikarilacak
yonetmelikle belirlenmesi gerekiyor. Ancak aradan gecen 4 yila karsin herhangi bir ydnetmelik ¢tkmadi.

UZAKTAN CALISMA

[sletmelerin {iretim maliyetlerinde ve faaliyet giderlerindeki siirekli artis, meydana gelen finansal ve
ekonomik krizler, bilgisayar ve telekomiinikasyon alanindaki gelismeler ile birlikte, is yerlerinin merke-
ziyet¢ilik uzaklagmalar giiniimiizde uzaktan ¢aligma olgusuna 6zel bir 6nem kazanmistir.

Uzaktan ¢aligma birbirinden farkli bir¢ok ¢alisma seklini kapsamakta ve (giin gectikee olusan sartla-
ra gore) yeni caligma sekilleri ortaya ¢tkmaktadir. Bu nedenle de genel kabul gérecek bir uzaktan ¢aligma
tanimi yapmak oldukea giictiir.

Uzaktan ¢aligma, is yeri disinda, yine isverenden bir {icret almak karsiliginda, mal ve hizmet iiret-
mek amaciyla is edinimi sunmak tizere kurulan is iligkisidir. Uzaktan ¢alisma is iliskisinde, is gorme,
ticret ve bagimlilik unsurlari varligini siirdiiriir. Yazili olarak yapilmasi gereken is sozlesmesinde; igveren-
den aldig1 mal veya hizmet iiretimine iligkin isi, is yerinin disinda evinde ya da ofisinde veya bagka bir
mekanda ifa edecek olan is¢inin yapacag: isin tanimi, yapilma sekli, isin siiresi ve yeri, ticret ve {icretin
odenmesine iliskin hususlar, isveren tarafindan saglanan ekipman ve bunlarin korunmasina iligkin yii-
kiimliiliikler, isverenin isciyle iletisim kurmasi ile genel ve 6zel ¢alisma sartlarina iliskin hiikiimlerin yer
almasi amaglanir. Uzaktan ¢alisan isciler, ayrimi hakli kilan bir sebep olmadikga sirf is sézlesmesinin
niteliginden otiirii emsal isciye gore farkli isleme tabi tutulamazlar. Madde hitkmiinden de anlagilacag:
tizere “igverenler, is sagligi ve giivenligi onlemleri hususunda iscileri bilgilendirmek, gerekli egitimleri
vermek, saglik gozetimini saglamak ve sagladig ekipmanla ilgili gerekli is giivenligi tedbirlerini almakla
yikiimlidiirler” ifadelerine yer verilmektedir.

Calisma seklinin uzaktan calisma olarak tanimlanabilmesi i¢in bir arada bulunmasi gereken tig
temel kistas organizasyon, mekin ve teknolojidir. Uzaktan ¢alisma ve yeni teknoloji kullanimi ayni
zamanda kaginilmaz bir organizasyonla degisim anlamina da gelmektedir. Dolayisiyla uzaktan galisma
ile evden ¢alisma farkli seylerdir.
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EVDEN CALISMA
Bilgisayar donaniminin ve iletisim baglantilarinin evde bulundugu ve ¢alisanin is yeri ile baglantiy:

kendisinin sagladig1 calisma sekline verilen addir. Arada soyle bir fark var. Biri 6ngoriilmiis bir ka-
zanim iken, digeri bir ¢alisma seklidir.

Isi yapanin isle ilgili her tiirlii donanimin (bilgisayar, iletisim baglantilari vb.) kendisinin temin
ederek, calisilan igyeri ile baglantiy1 kendisinin sagladigi calisma sekline verilen addir.

Evden ¢alisma, kendi icinde de pek ¢ok ¢alisma seklini kendi icerisinde barindiran bir ¢alisma sek-
lidir. Evden calisma; kisinin ailesindeki bakima muhtag kisiye bakma seklinde gergeklesebilecegi gibi bir
isverenin bazi islerini parca basi evinde yapmak seklinde gerceklesebilir.

Ortak noktalar isin, igverenin fiziksel olarak kontroliinde bulunmayan yerlerde goreceli olarak ba-
gimsiz sekilde yerine getirilmesidir. Evden ¢alisma isverenin isyeri ile dogrudan baglant gerekmeksizin,
isin evde goriilmesini esas alan ¢aligma seklidir. Uzaktan calisma ise, iscinin isyerine déhil olarak icinde
teknolojik iletisim araglarini kullanarak siirekli veya aralikli sekilde baglantli oldugu, isini is yerinde yap1-
yormuscasina evinde veya belirledigi baska bir yerde yapug: bir ¢esit istthdam bi¢imini ifade etmektedir.

Evden ¢alisma da ¢alisanlar kendi isine sahip olan kisilerdir. Bagli olduklar: patronlar: yoktur, miis-
terileri vardir. Miisterileriyle yaptiklari anlagma ¢ercevesinde is goriirler. Bagimsiz calisanlar diye ifade
edilebilirler. Ayni anda birden fazla miisteriye sahip olabilirler ve bunlarla olan iliskilerinin tamamini
kendileri diizenlerler. Miisteriler, yani bagimsiz ¢alisanlarin isverenleri sigorta, vergiler vb. giderlerin
yonetimiyle ilgileri yoktur. Bagimsiz ¢alisanlar biitiin bunlardan kendileri sorumludur.

Kisaca anlatmak gerekirse uzaktan ¢alisanlarla evden calisanlar arasindaki en 6nemli fark; bagimsiz
calisanlar kendi islerinin patronudur ve calisma sartlarint kendileri belirler, uzaktan ¢alisanlar ise aslinda
normal ¢alisanlardir ve yoneticileri vardir ancak ofis disinda ¢alisma hakkina sahiptirler.

Uzaktan caliganin evde bir kazaya ugramas: hélinde bu kazanin is kazasi olarak degerlendirilip
degerlendirilmeyecegi de tartismali bir konudur. Evde meydana gelen her kaza is kazasi sayilmayabilir.
Fakat yapilan is nedeniyle kazaya ugranmasi halinde kaza evde de olsa is kazasi kabul edilir. Yapilan isle
ilgili evde kaza meydana gelmesi ve isverenin yiikiimliiliiklerini ihlali sonucu meydana gelmesi halinde
isveren bu kazadan sorumlu olacag: bir gergektir.

Kaynak: BD Turkey Web Sitesi, (26.3.2020) http://www.bdturkey.com/ekonomi/uzaktan-calisma-
nedir-evden-calisma-nedir-h3072.html

Arastirmalarla
lliskilendir

Frank B. Gilbreth ve Lillian M. Gilbreth

Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) ve Lillian Moller Gilbreth (1878-1972), bilimsel yénetimin
gelisim siirecinde Taylor ve arkadaglarinin olusturdugu gii¢ birliginin hem destekgisi hem rakibi olmus;
kullandiklar: farkli teknikler ve ilging yasam perspektifleriyle bilimsel yonetimin renkli isimleri ara-
sindaki yerlerini almistir. Gilbrethler'in Taylor ve arkadaslariyla yasadiklari rekabet, kisa vadede kisisel
diismanliklara yol agmis ancak uzun vadede daha olumlu ve 6nemli sonuglara neden olmus, yeni ve
farkli teknikler bilimsel yonetimin evrimlesme siirecine 6nemli katkilar saglamigtir.
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Verimlilik tizerine ¢esitli denemeler yapug isletmeten, hentiiz geng yasta olmasina karsin, yonetici
sifatiyla ayrilan Frank Gilbreth, 1895 yilinda Boston'da kendi ingaat isletmeini kurdu. Frank, bes yil
gibi kisa bir siire icerisinde ABD’nin gesitli kentlerinde ve Londrada birer ofis agacak derecede isini
biiytitmeyi bagardi. Lillian Moller ise, bir gen¢ kizin {iniversiteye gitmesinin pek uygun olmadigini
diisiinen ailesine ragmen, Ingiliz edebiyati alanindaki egitimini 1903 yilinda yiiksek lisans derecesiyle
tamamlamisti. Frank ve Lillian ayn1 yil tanist1 ve bir yil sonra evlendi. Bagarili evlilikleri ayni zamanda
basarili bir is ortakligina doniistii. Bu donemde Lillian, psikoloji alanindaki doktora derecesi aldi ve
Gilbrethlar, verimlilik konusunda ¢aligmalar yaparak kendilerini yeni bir yénetim sistemi gelistirmeye
adadi. “Atolye Yonetimi”, ¢ifti heyecanlandiran bir eser oldu ve béylece eserin yazari Taylor ile onunla
tanismak icin harekete gegen Gilbrethlar’in yollar1 1907 yilinda kesismis oldu.

Bir verimlilik uzmant olarak taninan Frank Gilbreth bu egilimini yalniz is yasaminda degil, aile
ve sosyal yasaminda da gosteriyordu. Cocuklarinin yazdig: bir kitapta Frank; gomleginin digmelerini
yukaridan asagiya degil, asagidan yukariya dogru ilikleyen ve dolayisiyla giyinirken 4 saniye kazanan;
uras kopugiini iki firca kullanarak yiiziine siiren ve tiras siiresini 17 saniye kisaltan bir baba portresiydi.
Frank Gilbreth verimlilik ¢alismalarini Taylordan bagimsiz olarak gelistirdigi bazi tekniklerle yiirii-
tityordu. Kendisi, yaptigi bu ¢aligmalari ‘hareket etiidit’ (motion study) olarak adlandiriyordu; oysa
Taylor, zaman ettidii’ (time study) terimini tercih etmisti. Uygulamada her ikisi de isi analiz ediyor,
daha fazla tiretmeyi ve daha az yorulmay: saglayan yeni bir is gorme yontemi olusturmay: hedefliyordu.

Frank Gilbreth, basarili bir insaatciydi ve ayni zamanda yenilik¢iydi. Duvar 6rme isini analiz ederek
tugla basina on sekiz hareketten olusan eski yontemi yalniz bes harekete indirmisti. Bunun icin, tugla-
nin tizerine bir tabaka harg yerlestiren iscinin bu islem sirasinda mala ile yapug: hareketleri incelemis
ve is¢inin, diger eliyle yeni bir tuglayr bu har¢ tabakas: tizerine koyarken uyguladigs basinct dikkate
almust1. Iscilere ayni anda sol eline bir tugla alirken sag elindeki malay1 hargla doldurmasini 6gretmisti.
Bunun i¢in, tuglalar ile harcin tek uzanma hareketiyle ulagilacak bicimde yerlestirildigi ve iscinin, duvar
orme isini en iyi yaptigi yontemi gelistirmisti. Tiim bu ¢aligmalar sonucunda duvar 6rme isinde gereksiz
hareketler kaldirilmis, gerekli hareketlerin daha hizli yapilmasi saglanmis ve standart kosullarda duvar
orme isi igin en iyi ydntem belirlenmisti.

Ote yandan Taylor, ‘duvar 6rme bilimi’ adini verdigi ve yiizyillardir uygulanan alisagelmis is gorme
yonteminin yerine gelistirilen bu yeni yontemden oldukea etkilenmisti. 1911 yilinda yayimladig: Bi-
limsel Yonetim Ilkelerinde Gilbreth’in gelistirdigi bu yonteme ayrintili olarak yer vermis; dogru isginin
secilerek birinci sinif igci olarak egitilmesi ve hizli ¢alisirken, ayni zamanda kendisine sdyleneni yaptgt
icin isciye tatmin edici miktarda giinliik primin verilmesi ilkelerini de bu yontemle iliskilendirmisti.
Tiim bunlarla birlikte Taylor, yoneticilerin de duvar iscilerinin yaninda olmasi, onlara cesaret vermesi ve
gereken durumlarda yardim etmesi gerektigini vurgulamusti. Yorgunluk, Gilbreth’in hareket ettidiinde
odaklandig baslica sorundu. O dénemde kabul goren bir teoriye gore bedensel ¢abalar bir toksinin
salgilanmasina neden oluyor, bu toksin kana karistirdigs zaman kisi yorulmus oluyordu. Yapilan her
beden hareketi yorgunluga yol agryordu ve bu nedenle hareketlerin azaltulmas: yorgunlugun azaltilmast
anlamina geliyordu. Taylor gibi Gilbreth de isi en basit dgelerine ayiriyor ancak Taylordan farkli olarak
isin toplam stiresini degil, isin yapilmas: i¢in gerekli temel hareketleri belirlemeye ¢alisiyordu. Cevir-
mek, segmek, kaldirmak, yiiklemek gibi temel hareket tiitlerini belirlemis, bunlarin her birini ‘therblig
adin1 verdigi simgelerle kodlamigti. Béylelikle hareketleri daha hizli ve sistematik bigimde analiz etmek
miimkiin oluyordu.

Kaynak: Berber, Aykut (2013), Klasik Yonetim Diisiincesi, Alfa Basim Yayim Dagitum, (1.B.), Istan-
bul. (s.142-144).
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Ogrenme Ciktisi

10 Isletmenin disiplin yaklasimlarini tanimlayabilme

Hangi disiplin yaklagim1
ceza verme konusunda di-
ger yaklagimlardan ayril-
makreadir?

11 Disiplin sisteminin bilesenlerini tartisabilme

Isletmelerde verilen ceza ile
islenen sucun iligkisi nasil
iliskilendirilmelidir?

©
©

Uzaktan calisma siiregleri-
nin yogun kullanildigs bir
isletmede ne tiir disiplin
durumlari s6z konusu ola-
bilir, anlatin.
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isletmelerin insan kaynaklari altyapisini
olusturan is analizi slirecini tanimlayabilme

is analizi yontemleri sonucunda ortaya
cikan is tanimlari ve is gerekleri hakkinda
bilgi edinebilme

is Analizi

[s analizi -adindan da anlagilacag: gibi- isletmedeki tiim islerin kapsamli olarak incelenmesi, analiz edilme-
sidir. Bu analiz sonunda isletmede yapilmakta olan isler ve calisanlarin bu isleri yapmak i¢in sahip olmasi
gereken bilgi, beceri ve yetenekler belirlenir. “Ise alma siireci” isletmenin personel ihtiyaglarini planlamak,
daha sonra adaylari ise almak ve pozisyonlar: igin en iyisini se¢mek demektir. Isgiicii planlamast ve ise
alim siireci daha sonraki béliimde agiklanmaktadir. Hangi islerin doldurulmas: gerektigine ve kendileri i¢in
basvuru sahiplerinin nasil ise alinacagina karar vermeden 6nce, isverenler genellikle her isin gerekrirdigi go-
revleri ve isci becerilerini bilmek ister. s analizi bu bilgiyi saglar. Is tanimi, adindan da anlasilacags gibi, isin
tanimlanmasidir. Is tanimlari, ayn1 is gerekleri gibi, is analizi bilgilerinden tiiretilir. Is gerekleri de adindan
anlagilacag: gibi, isi yapacak calisanin sahip olmasi gereken 6zelliklerdir. Daha agik bir deyisle; isi yapacak ¢a-
lisanlarin sahip olmasi gerekli nitelik, egitim, beceri, yetkinlik ve deneyimleri gésteren ézet bir agiklamadir.

ktilari ve bolum oOzeti

w

égrenme ¢l

is etiidiiniin amacini tanimlayabilme

Zaman ve hareket etiidii asamalarini
aciklayabilme

Is Etiidi

Is etiidii ile verimliligi arttirmak, insan yapisina uygun i siirecleri ve calisma kosullart saglamak amaglanur.

Zaman etiidii is veya isin biitiiniinii olusturan unsurlarin gerceklestirilmesinde gerekli olan gévde hareket-
lerinin belirlenmesine yonelik incelemelerdir.
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Is basitlestirme ve is genisletmeyi
tanimlayabilme

is zenginlestirme ve is rotasyonunu

aciklayabilme

Ekip is dizayni ve alternatif calisma
programlarini agiklayabilme

(] is Dizayni

[s basitlestirme (job simplification) islerin etkinligini arttirmak igin gorevlerm béliinerek azaltilmast ve daha
basit hale getmlmes1d1r Is gen1§letme (job enlargement) isle ilgili yeni gorevler eklemektir. Is zenginlestirme
(job enrichment) isin icerigini daha fazla is tatmini saglayacak sekilde zenginlestirmektir. Rotasyon, ¢alisan-
larin belli bir plan dogrultusunda isletmede yapug: isle ilgili farkli gorevleri ve gegici olarak sirayla yapmasi-
dir. Ozellikle islerin projelendirilerek yiiriitiildiigii isletmelerde ekip galismasini pekistirmek ve dayanismayt
arttirmak icin ekip is dizayni uygulanir.

is degerleme siirecinin asamalarini irdeleme

bilgileri aciklayabilme

_n is degerleme yontemleri ile ilgili temel

is Degerleme

Is degerlemesi bir isletmede segilen bir isin degerinin belirlenmesidir. Is degerlemesinde isletmede yapilan
her isin digerlerine gore degeri ortaya konulur. En 6nemli konu is degerlemenin is yapan kisiyi degil, isi
degerligidir. Isleri yapan calisanlara verilecek iicreti adil olarak tespit etmek icin isler degerlenir. Segilen is
degerleme yonteminin islerin goreli katma degerlerinin belirlenmesinde yeterli, giivenilir ve gecerli olmas:
gerekir. Ayrica secilen ydntem, ydnetici ve ¢alisanlar tarafindan anlagilip benimsenmelidir.

isletmenin disiplin yaklasimlarini
tanimlayabilme

Disiplin sisteminin bilesenlerini tartisabilme

Disiplin Sistemi

Calisma yasaminda calisan ve igveren arasindaki is iliskisi ve is s6zlesmesi taraflarin serbest iradeleriyle kuru-
lur. Is iligkisinin ve is sozlesmesinin yine taraflarin serbest iradeleri ile sona erdirilmesi dogaldir. Ciinkii bir
kimsenin sézlesme uyarinca sinirsiz siire ile bagli kalacagini kabul etmek, kisi 6zgiirliigiine aykiridir. Disiplin
sistemi kurulmast konusunda 6rgiitiin insan kaynaklar: birimi net disiplin politikalart olusturma ve bunlari
sistematik bir sekilde nasil hayata gecireceklerini yoneticilere aktarmalidir. Modern disiplin sistemini amaci
calisanlari cezalandirmak degil, calisanlarin istenmeyen davraniglarinin kargiliklarini belirlemeketir. Bagka bir
deyisle, calisanlar herhangi bir disiplin kuralinin amacinin égretmek ve diizeltmek oldugunu anlamalidir.
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neler 6grendik?

68

Is analizi siirecinin ilk adimi1 nedir?

A. s analizinin hazirlanmas

B. 5 analizinin planlanmast

C. Is tanimlarinin olusturulmas:
D. s analizi siirecinin yiiriitiilmesi
E. Is gereklerinin olusturulmas

[ analizi bilgileri neden giincellenmelidir?

A. Mevzuatta dyle uygun goriildigi icin

B. Rekabet ve teknolojinin etkisinden Stiirit
C. Yeni ortakliklara uygun olsun diye

D. Kiiresel piyasalara acilabilmek i¢in

E. Sendikal iliskileri diizenlemek icin

n Is veya isin biitiiniinii olusturan unsurlarin
gerceklestirilmesinde gerekli olan govde hareket-
lerinin belirlenmesine yonelik incelemelere ne ad
verilir?

B. Hareket etiidii
D. Cevre etiidii

A. Zaman etiidii
C. Kurum etiidii
E. Sistem etiidii

n [slerin etkinligini artirmak icin gérevlerin bo-
liinerek azaltulmast ve daha basit hile getirilmesine
ne ad verilir?

A. Is zenginlestirme B. Is sistemlestirme
C. Is basitlestirme  D. Is rotasyonu
E. Is genisletme

n Calisanlarin belli bir plan dogrultusunda is-
letmede yapug isle ilgili farkli gorevleri ve gegici
olarak sirayla yapmasina ne ad verilir?

A. Iy zenginlestirme B. [y siralama

C. Is genisletme D. Is rotasyonu

E. Ekip is dizayni

n Teknoloji ve internetin olanaklarini kullana-
rak gdrevlerin, is yerine gitmeden uzaktan ytiriitiil-
mesine ne ad verilir?

A. Durumsal is yontemi

B. Dinamik is yontemi

C. Kiiresel is yontemi

D. Ekip is yontemi

E. Uzaktan ¢alisma yontemi

n Yonetici ve calisan temsilcilerinden olusan
uzmanlarin, is analizi ve is taniminda yer alan bil-
gileri inceleyip, isleri bir biitiin olarak énemlerine
gore en tstten en alta dogru siraladifs is degerleme
yontemine ne ad verilir?

A. Siralama ydntemi

B. Derecelendirme yéntemi

C. Faktor karsilagtirma yontemi
D. Puan yontemi

E. Karma yontem

n Calisanin kural ve diizenlemeleri ihlal etme-
mesi amaciyla yonlendirilmesi hangi disiplin yak-
lagiminin ézelligidir?

A. Onleyici disiplin

B. Diizeltici disiplin

C. Kademeli disiplin

D. Yapict disiplin

E. Durumsal disiplin

n Calisan: zorlayarak ve tehdit ederek kuralla-
ra uygun davranmaya yonelten disiplin yaklagimi
asagidakilerden hangisidir?

A. Sistematik disiplin

B. Diizeltici disiplin

C. Kiiresel disiplin

D. Yapict disiplin

E. Kademeli disiplin

Stirekli ve beklenen standardin alunda per-
formans gosteren calisana, kurumsal performanst
olumsuz ydnde etkiledigini ve ¢alisma temposunu
distirdiigiiniin yazili olarak bildirilmesi ve kendi-
sinin daha alt kademelerde uygun bir ise yerlestiril-
mesi hangi tiir disiplin cezasidir?

A. Kinama cezasi

B. Uyarma cezast

C. Ihtar cezast

D. Gegici isten gtkarma cezast
E. Tenzil cezast
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Yanitiniz yanls ise “Is Analizi Siireci” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Is Analizi” konusunu ye-
niden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Is Etiidii” konusunu ye-
niden gozden gegiriniz.

7

8

Yanitiniz yanlis ise “Alternatif Calisma Prog-
ramlar1” konusunu yeniden gézden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Is Degerleme Yontemle-
ri” konusunu yeniden gozden geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Disiplin Yaklagimlari”
konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Is Dizayni” konusunu Yanitiniz yanls ise “Disiplin Yaklagimlari”

yeniden gdzden gegiriniz. konusunu yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Disiplin Sistemi” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanhs ise “Is Dizayn1” konusunu | [ICHES

yeniden gdzden gegiriniz.

Lrelyeue jiueA yipualbo Jsjgu

Arastir Yanit
Anahtari I

[s analizi galismalari altyapi olarak kabul edilir. Ciinkii is analizi ile elde edilen
Arastir 1

bilgiler isletmenin neredeyse biitiin insan kaynaklari fonksiyonlarina katkida
bulunur.

Is etiidii galismalart yaklasik yiizyil 6nce arastirilan Klasik Yonetim Teorisiyle
iliskilendirilir ciinkii ilk Klasik Yonetim Teorisi ilk defa Hareket ve Zaman
Etiitleriyle iglerin standart zaman ve hareketlerle daha verimli nasil yapilaca-
gini ele almugtir.

Arastir 2

Is dizayni islerin yeniden ele alinip nasil verimin artacagini bulmaya calistigt
icin bu siirecte islerin yapilma yontemi ve dolayisiyla isboliimii de degisir.

Arastir 3

Arastir 4

aile isletmeleri icin uygundur. Eger biiyiik, kurumsal bir aile isletmesinden
bahsediyorsak; Puan Yontemi uygulanabilir.

Yapici disiplin yaklagimi diger yaklasimlardan farklidir. Yanls davranigtan
otiirli calisani cezalandirmaya kargidir. Yapici disipline gére, kural ihlalleri
dogal insan kaynaklari fonksiyonlaridir. Cezalandirarak yerine, davranigin
nedenlerini aragtirmak ve calisana yol géstermek cok daha etkili sonuglar
verecektir.

) Siralama ya da Derecelendirme Yontemleri daha basit ydntemlerdir ve kiigitk
Arastir 5 )
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" Bolum 3

Insan Kaynaklari Planlamasi

insan Kaynaklari Planlamasi: Temel

= Kavramlar insan Kaynaklari Planlamasini Etkileyen
@®© 1 Plan ve planlamay aciklayabilme Temel Faktorler
= 2 insan kaynaklar planlamasi kavramlarini 4 Orgutdn i¢ cevre faktorlerini siralayabilme
o tanimlayabilme 5 Orgitin dis gevre faktérlerini
O 3 lIgletme acisindan énemini aciklayabilme siralayabilme
)
E Insan Kaynaklari Planlama Sureci
- 6 Bilgi toplama ve analizini irdeleme ]
9 7 Insan kaynag (isglici) talebi ve arzinin Insan Kaynaklari Planlamasinda
»O) belirlenmesi, belirlenen arz ve talebin Kullanilan Tahmin Yontemleri
:0 dengelenmesini aciklayabilme 9 Yargisal ve 6znel yéntemler grubunda yer
8 lIsletme bitgesine uyarlanmasini alan yontemleri agiklayabilme
tartisabilme ve nihai planin olusturulmasi 10 Grup teknigi ve sayisal yontemler
ve kontrol agsamalarini analiz edebilme grubunda ydntemleri aciklayabilme

Anahtar Sézciikler: * insan Kaynaklari Planlamasi ¢ ic Gevre Faktérleri « Dis Cevre Faktérleri
* Planlama Sureci * Tahmin Yéntemleri * Planlama Sorunlari
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GIRIS

Kér amaci giitsiin veya giitmesin bir igletmede
insan; onun varlik nedenini, ayakta kalmasini, ba-
sar1 ya da basarisizligini etkileyen onemli bir 6ge-
dir. Insan emegi ve zekas: olmadan isletmelerin
amaglarina ulasmalart miimkiin gériilmemektedir.
Diinyada basarili tiim isletmelerin insan kaynagt
bakimindan gliglii olduklar1 bilinmektedir. Giinii-
miizde artik insan (emek, insan kaynag: (isgiicii),
isletmeler i¢in bir maliyet unsuru degil, daha fazla
onemsenmesi ve gelistirilmesi gereken bir yatirim
faktorii olarak degerlendirilmektedir. Iste bu nok-
tada, insan kaynaklart yonetimi devreye girerek;
isletmenin amaglar1 dogrultusunda dogru insanin,
dogru yerde ve dogru zamanda temin edilmesini
saglamaktadir. Bu siiregte en 6nemli gdrev insan
kaynaklari planlamasina diismektedir.

Insan kaynaklari planlamasi, giiniimiiziin git-
tikge agirlasan rekabet kosullarinda entelekeiiel
sermayenin onemli bir gesi olarak degerlendirilen
insan kaynag; ihtiyacinin nicelik ve nitelik olarak
belirlenmesi acisindan oldukca onemlidir. Bu sii-

Yasamla iliskilendir

Sirketler I¢in Insan Kaynaklarinin Onemi

Bir sirketin kaliteyi, verimliligi ve gelecek odakli
olarak biiylimeyi saglayan en temel dinamigini cali-
sanlar1 olusturur. Bu sebeple, ise alim siireclerinin en
iyi sekilde yonetilmesi hem adaylarin hem de meveut
calisanlarin potansiyellerinin en dogru bigimde de-
gerlendirilmesi, hangi departmanin ne kadar gerekli
oldugunun 6lciilmesi sirket icin biiyitk 6nem tagt-
maktadir. Bu noktada insan kaynaklari departmani-
na oldukea biiyiik bir gorev diismektedir.

Dogru Calisani Belirlemek

Insana yapilan yatirimin bir sirketin biiyii-
mesinde ne denli 6nemli bir rol oynadigt her giin
daha iyi anlagilmaktadir. Sirketiniz i¢in segece-
giniz calisanin yeteneklerini saptayabilmek, bas-
vurdugu pozisyon i¢in yeterliligini 6l¢ebilmek ve
tiretime katkisini 6ngorebilmek 6nem arz etmek-
tedir. Biitiin bunlarin dogru bir sekilde analiz
edilmesi, sirketin ihtiyact olan dogru calisanlarla
verimli ve tiretken bir i yasami saglar.

Is Ortaminin Kalitesini Yiikseltmek
Sadece iyi egitimli ve ihtiyaglart kargilaya-
bilecek bir calisanin ise alinmasi sirket verimli-

reg; yonetici ve insan kaynag (isgéren) gelisimi ile
aday belirleme, ise alim, dogru konuma yerlestirme,
performans degerleme, takim caligmasi ve giidiileme
konulariyla yakindan ilgilidir. Isletme basarist iize-
rinde biiyiik etkisi olan bu siirecin etkin ve verimli
bir bigimde yonetilmesi gerekmektedir. Isletmeler
aruk insan kaynagr (isgiici) maliyetinin artmast,
teknolojide yasanan bag dondiiriicii gelismeler, nite-
likli insan kaynag: (isgoren) ihtiyaci, yasalar ve poli-
tikalarda yaganan doniisiimler, toplumsal ve kiiltiirel
degisimler ve kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigs yeni
diinya diizeni gibi 6gelerin farkina varmak ve insan
kaynaklar1 planlamasini bu dogrultuda yiirtitmek
durumundadir. Yapilan calismalar insan kaynak-
larinin belirlenmesi, se¢imi, ise yerlestirilmesi ve
denetimi siirecinde bilimsel ve sistematik olmayan
uygulamalarin yararli olmadigini hatta orgiitsel sa-
vurganlia yol agugini ortaya koymaktadir. Bundan
dolay1 kr amaci giitsiin veya giitmesin belirli 6lgek-
teki isletmelerin, amaclarina ulagmak adina, bilimsel
yontemlerden yararlanarak insan kaynag (isgiicii)
planlarint yapma zorunluluklari vardir.

liginin artmasi i¢in yeterli degildir. Ayni sekilde
mevcut ¢aligma ortaminda da kaliteyi saglamak
gereklidir. Takim caligmasinin koordine edilmesi,
calisma ortamindaki huzurun saglanmast ve ¢ali-
sanlarin birbirleriyle olan iletisiminin saglikli te-
meller tstiine kurulmast ¢alisanlarin daha verimli
ve tiretken bir ortamda galismalarini saglar.

Caliganlarin Donanimini Artirmak

Sirkette yalnizca tiretim ve verimlilik bazinda
degil miigteri iliskileri ve kurumsal imajin olus-
turulmasi adina da insan kaynaklarinin verecegi
egitimler olduk¢a 6nemlidir. Ayni sekilde cali-
sanlarin kendi aralarinda da organize olabilmele-
ri, vakitlerini en verimli sekilde kullanabilmeleri
adinda da egitimlerin verilmesi insan kaynakla-
rinin egitim birimi fonksiyonunun alanina gir-
mekeedir. Bu sekilde, sirketinizde islerin gerekeigi
sekilde ve azami siirede yapilmasinin saglanmasi-
nin s6z konusu olacag: gibi misteri ile iliskilerin
de saglam temeller Gizerine oturtulmast saglanur.

Kaynak:  http://unitedgroup.com.tr/posts/46/

sirketler-icin-insan-kaynaklarinin-oenemi
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INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI: TEMEL
KAVRAMLAR

Bu boéliimde insan kaynaklari planlamas: kav-
rami ve bu kavramla ilgili oldugu diisiiniilen plan
ve planlama kavramlari, planlamanin 6zellikleri ve
yararlari, planlama agamalari, ¢esitleri, insan kay-
naklari planlamasinin ozellikleri incelenmektedir.

Plan ve Planlama Kavramlari
Turk Dil Kurumu (TDK) sozligiinde plan;

“bir isin, bir eserin gergeklestirilmesi i¢in uyulmast
tasarlanan diizen” (TDK, 2019) biciminde tanim-
lanmaktadir. Planlar; bir yapitn, nesne ya da maki-
nenin belirli boliimlerinin ¢izimini gosterebilecegi
gibi bir niyet, diisiince ya da amag iceren bir siireci
de belirtebilmektedir. Kisaca plan, tutulacak yol ve
davranis bi¢imidir. Plan bugiinden-gelecege nere-
ye ulagilmak istendiginin ve nelerin yapilacaginin
onceden kararlastirilmasidir. Boylece isletmelerde
ayni zamanda bir karar niteligi de tagr.

Plan: Amaclara ulasma adina izlenecek
yol ve davranis bicimidir.

Planlama ise; plani ortaya ¢ikarmak igin yapi-
lan faaliyetleri kapsayan bir siiregtir. Yani planlama,
icinde bulunan an ile gelecekte ulasilacak amag ara-
sinda bir koprii gérevini icra etmektedir. Dolayi-
styla “plan bir sonug iken planlama bir siirectir” di-
yebiliriz. Evet planlama, bir isletmenin amaglarina
ulagmasi igin yapmasi gereken faaliyetleri belirledi-
gi bir siirectir. Bu siire¢, ayni zamanda, organizas-
yonlarin bilgi toplama faaliyetlerini de kapsar. Bu
siiregte isletmeler, amag ve politikalarini belirleyen
kararlart almak ve stratejilerini olugturmak igin ya-
rarlanacag bilgileri bir araya getirirler.

Literatiirde planlama kavraminin farkli bigim-
lerde tanimlandigini gérmekteyiz. Tanimlardan
biri; planlama, belirli bir amaca ulagmak icin
hangi islerin hangi siraya gore; nasil, ne zaman ve
ne kadar siirede yapilacagini belirten tasari ve izle-
necek yolu gosteren bir modeldir (Akat, Budak ve
Budak, 1994: 121). Bagka bir tanimda da planla-
ma; kir amaci glitsiin veya giitmesin mal ve hiz-
met Ureten biitiin organizasyonlarin kisa, orta ve
uzun donemde ulagsmak istedikleri tiim hedefleri
(amaglar, insan kaynag (isgoren), biitge, donanim,
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yazilim, mal, hizmet vb.) ortaya koyan bilgi ve bel-

gelerdir (Tortop, Ispir ve Aykag, 1993: 51).

Planlama: Belirli bir amaca ulasmak icin
hangi islerin hangi siraya gore; nasil, ne
zaman ve ne kadar siirede yapilacagini be-
lirten tasari ve izlenecek yolu gdsteren bir
modeldir.

Tanimlardan da anlagilacag gibi; planlama ile-
riyi 6nceden gormek yani belirli bir faaliyeti yiiriit-
me strasinda degil, 6nceden kararlagtirmakur. Is-
letmelerin yonetilebilmesi i¢in 6ncelikle amaglarin
saptanmasl, izlenecek politikanin gelistirilmesi ve
bir yiirtitme planinin hazirlanmast kaginilmazdir.
Organizasyonlarin ¢aligmalarinda basariya ulagma-
lart ancak planlarin iyi hazirlanmasina ve hedefine
ulagmasina baglidir.

Planlamanin Ozellikleri ve Yararlari

Planlama, amaca ulasabilmek icin en iyi hare-
ket bicimini se¢me ve gelistirme niteligi tastyan bi-
lingli bir sitiregtir. Bu zihinsel siireci goz ardi edip
planini olusturmayan isletme, elindeki kaynaklart
bosa harcayan bir sistem olmaktan ileri gidemez.
Planlamanin kendine ozgii ¢esitli ozellikleri var-
dir. Bunlar (Ozer, S6kmen, Akgakaya ve Ozaydm,
2017: 375):

* Planlama bir se¢im ve karar verme siirecidir.
* Planlama siirekli bir faaliyettir.

* DPlanlama gelecege doniiktiir ve belirli bir
zaman siirecini gerekli kilar.

* Planlamada tahminlerin 6nemli bir yeri
vardur.

* Plan bilingli bir se¢im siirecini kapsar.
e DPlanlama ve orgiitleme asamalari, yoneti-
min belirleyici fonksiyonlaridir.

* Plan bir kararlar biitintidiir.
*  Plan belirli bir zaman siirecini kapsamaktadir.

Biitiin bu 6zelliklere bakildigi zaman, planlama-
nin gelecege doniik bir aragtirma, diisiinme ve de-
gerleme isi oldugu goriiliir. Evet planlama gelecegi
tahmin etmeye, belirsizlik ortaminda karar almaya
yoneliktir ve riski de beraberinde getirmektedir. Bu
siiregte yonetici; amaglar, riskler ve varsayimlar ara-
sindaki iligkiyi biitiin ayrinulariyla ortaya koymali,
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tartismali ve bilimsel yontemlerden de yararlanarak
dogru karara ulagmalidur.

Planlama; neyin, ne zaman, nasil, nerede, nigin
ve kim tarafindan yapilacaginin belirlenmesi siireci
olduguna gore, sagladig1 yararlar su bicimde 6zet-
lenebilir (Unsalan ve Simgeker, 2006: 98-99; Ozer,
Sokmen, Akcakaya ve Ozaydm, 2017: 378):

*  Organizasyon iginde etkin bir haberlesme ve
koordinasyon sisteminin kurulmasini saglar.

e Planlama 6nemli bir gtidileme aracidir
ginkii calisanlardan ne beklendigi ortaya
konulmakta ve onlara izleyecekleri yol gos-
terilmektedir.

* Planlama biitiin segenekleri degerlendirerek
en uygun olani se¢meyi sagladigindan dola-
y1 organizasyonda en iyi kararlarin alinma-
sini saglar.

o lyi bir planlama, yetki devrini kolaylasti-
rarak zaman ve insan kaynag isgiiciinden
tasarruf saglar.

* Standartlarin belirlenmesine imkin sag-
ladigindan dolay: denetim siirecini daha
etkin kilar.

Planlamanin sagladigt bu yararlarin yaninda;
belirli bir maliyetinin olmasi ve yoneticinin ilgisini
tamamen gelecege yoneltmesine neden olmasindan
dolay, i¢inde olunan zamanin ihmal edilmesine
yol agmasi, yapilan planlarin uygulama degerinin
olmamasi; yani eksik, yanlis ve ulagilamayacak he-
defleri icermesi gibi sakincalar1 da bulunmaktadir.

Planlama Asamalari

Planlama, belirlenen amaglara ulagabilmek icin
gerekli eylemlerin kararlagturildig: bir siirectir. Bu
siiregte veri toplama caligmalari etkin rol oynar.
Ciinkii planlama ile organizasyon amaglarini ve
bunlara déniik strateji ve taktiklerin belirlenmesin-
de yardimcr olacak veriler toplanir. Veriler ilk aga-
mada ham bilgilerdir. Daha sonra bu veriler plan-
lama siirecinde kullanilmak {izere islenerek bilgiye
dontgtiiriiliir. Buna gore her planlama faaliyeti;
plan icin gerekli olan verilerin toplanip bilgiye do-
niistiiriilmesinden baglayarak planin olusturulma-
sina kadar olan asamalar1 kapsar. Bu asamalari soyle
siralayabiliriz (Geng, 2010: 61):

* Problemlerin ve firsatlarin belirlenmesi:
Iyi bir plan sorun ve karsilagilan firsatlarin
dogru olarak tanimlanmasi agisindan yone-

tici yardimcidir. Bu nedenle i¢ ve dis gevre
faktorlerinin aragtirilmasi, gerekli bilgilerin
toplanmast, tehdit ve firsatlarin belirlenme-
si, ana cercevenin olusturulmasi ve risklerin
hesaplanmas: gerekir.

Amaglarin belirlenmesi: Planlamaya yon
veren ve kapsamini belirleyen bu asamada
organizasyonun biitiiniine veya béliimleri-
ne doniik amaglar saptanur.

Planin dayandii hareket noktalarinin
belirlenmesi: Plan yapilirken y6neticinin
gelecege iliskin cesitli ongorii ve varsayim-
lara dayanarak hareket etmesi gerekir. Tabii
bu varsayimlar biiyiik olctide, planin ilk
asamasinda gerceklestirilen cevre aragtirma-
lari sonucunda elde edilir.

Seceneklerin belirlenmesi: Secilecek hare-
ket bi¢imleri ve ¢oziim yollart bu asamada
belirlenir. Ancak biitiin secenekler ilk etap-
ta akla gelmeyebilir. Bu yiizden segeneklerin
timiiniin belirlenmesi de oldukea giictiir.

Seceneklerin degerlendirilmesi: Bu asa-
mada segenekler; isletme hedef ve politika-
larina uygunluk ve en diisiik maliyetle en
yiiksek geliri elde etme agisindan deger-
lendirilir. Bu siirecte yoneylem arastirmast,
matematik ve bilgisayar olanaklarindan da
yararlanilir.

En uygun segenegin belirlenmesi: Bu asa-
ma karar verme noktasidir. Yonetici burada
en uygun hareket bi¢imini belirleyerek orga-
nizasyon ihtiyaglarini en iyi bicimde kargila-
yacak plan ve kararlar yoniinde tercih yapar.
Yardimar planlarin olugturulmasi: Belir-
lenen ana plani destekleyecek ikincil planla-
rin hazirlandigr asamadir. Burada yonetici,
hedefe ulastiracak hareket planinin 6ncelik-
lerini, sira ve zamanlarini belirleyen prog-
ramlar gelistirir.

Planlarin sayisal degerlerle biit¢elenme-
si: Kararlar alindiktan ve planlar olusturul-
duktan sonraki son asamadir. Burada yone-
tici, planin her asamasindaki maliyetleri g6z
ontinde bulundurarak biitgeyi olusturur.

Planlarin uygulanmasi: Planlar olustu-
rulup, yetkili mevkilerce kabul edildikten
sonra uygulama asamasimna gecilir. Tabii
planlarin belirtilen uygulama siirelerine uy-
gun olarak hareket etmek gerekir.
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insan Kaynaklari Planlamasi
Kavraminin Tanimi ve Amaclari

Insan kaynaklart yonetiminin (IKY) temel
fonksiyonlar1 (fonksiyon) arasinda yer alan insan
kaynaklari planlamast (IKP), isletmeler agisindan
verimliligi etkileyen temel 6gelerden biridir. Dola-
yisiyla organizasyonlarda stratejik bir neme sahip-
tir. IKP, ihtiyaclar1 gidermek adina, mal ve hizmet
lireten isletmelerin tiretim faktorlerinden biri olan
insan kaynag isgliciiniin (emek) etkin ve verimli
bi¢cimde planlanmasi siirecidir. Bu siirecte, isin ge-
reklerine uygun niteliklere sahip insan kaynag is-
gorenlerin se¢imi ve istihdami saglanir. Dolayisiyla
liretim siirecinin ¢cok daha etkin kilinmasina destek
verir. Bu siirecin en 6nemli riski, planlanacak olan
tretim faktoriiniin “insan” Ggesi olmasidir. Yani
insan kaynag (isgiicii), fizyolojik ve psikososyal
ozellikleri itibariyla deger bigilmesi olduk¢a giic
olan ve tpatip birbirinin ayni (homojen) ozellikler
gostermeyen bir {iretim girdisidir. Dolayisiyla bu
fonksiyonu; tiretim, pazarlama, finans, muhasebe,
arastirma ve gelistirme (ar-ge) gibi diger isletme
fonksiyonlarini oranla, basarili bir bi¢imde yiiriit-
mek hi¢ de kolay degildir. Burada amag; organizas-
yonlarin gelecekteki insan kaynagini, nitelik ve ni-
celik bakimindan dogru tahmin etmek ve béylece
gelecege insan kaynagi bakimindan hazir olmakur.

Yukaridaki bilgiler isiinda insan kaynaklar:
planlamas:, “bir organizasyonun amaglarini ger-
ceklestirebilmesi icin gerekli olan ¢alisan sayilari-
nin ve niteliklerinin 6nceden tahmin edilmesine ve
bu ihtiyacin nasil ve hangi diizeyde kargilanabilece-
ginin belirlenmesine doniik faaliyetlerin tiimiidiir”
biciminde tanimlanabilir.

Insan Kaynaklari Planlamast: Bir orga-
nizasyonun amaglarini gerceklestirebilme-
si i¢in gerekli olan calisan sayilarinin ve
niteliklerinin 6nceden tahmin edilmesine
ve bu ihtiyacin nasil ve hangi diizeyde kar-
silanabileceginin  belirlenmesine doniik
faaliyetlerin tiimidiir.

Bu tanim agisindan [KP:

*  Organizasyondaki beceri diizeylerinin tes-
pitini,

e Emeklilik, isten uzaklastirma, nakil, terfi,
hastalik ve 6liim gibi ayrilmalari,

*  Devamsizlik, ahlak ve iyi niyet kurallarina
uymayan héller gibi nedenlere iliskin i¢inde
bulunulan anda ve gelecekte beklenen kad-
ro bosluklari,

o Isletmelerde iginde bulunulan an veya ge-
lecekte beklenilen biiyiime ya da kiigiilme
durumlariyla ilgili tahminleri kapsar.

[KP iki temel amaca hizmet etmektedir. Bunlar

(Simsek ve Oge, 2011: 64):

o Insan kaynaklari boliimiiniin gelecekteki
insan kaynag ihtiyacini tahmin etmesi,

* Bu ihtiyact kargilayacak kaynaklar ile bu
kaynaklarin nasil degerlendirileceginin be-
lirlenmesidir.

Bu bakis agistyla degerlendirildiginde IKP;

*  Organizasyondaki yetenek ve beceri diizey-
lerinin belirlenmesini,

e Emeklilik, isten uzaklastirma, nakil, terfi,
hastalik ve 6liim gibi organizasyondan ay-
rilmalarla; devamsizlik, ahlak ve iyi niyet
kurallarina uymayan haller gibi diger baska
nedenlerden dolay: ortaya ¢tkan kadro bos-
luklarina y6nelik tahminleri igerir.

Son ana birakilan insan kaynag: (isgoren) alim-
larinin yaratacag sakincalart gidermek onemli bir
maliyet kalemini olusturur. Bu nedenle, ihtiyactan
az veya ihtiyactan fazla sayida insan kaynag (isgii-
cli) bulundurmamak adina, insan kaynag isgorenle
ilgili birtakim tahmin ve planlarin olusturulmasin-
da yarar vardir. Eger bu yapilmazsa; tiretimde ak-
samalar goriiliir ve dolayisiyla miisteri beklentileri
zamaninda karsilanamaz. Ote yandan isletmede
ihtiyagtan fazla insan kaynag: (isgoren) calistirilmast
durumunda iscilik maliyetleri artacak ve gizli issiz-
lik ortaya ¢ikacakur. Biitiin bu olumsuzluklara yol
agmamak adina; yapilan ve yapilacak olan tahmin-
ler ile planlar; belirli zamanda, belirli yerde, olmast
gereken say1 ve nitelikteki insan kaynag isgérenin
organizasyonda istihdamini saglayacakur. Iste elde
edilecek bu sonug insan kaynaklari amaglarinda bir
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

[KP’nin diger temel amaciysa; organizasyonda go-
rev alan calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin en
uygun sekilde kullanimasini saglamakur. Yani mev-
cut insan kaynagindan etkin ve verimli bir bigimde
yararlanmakar. Tabii bu temel amaglara sunlart da
eklemek miimkiindiir (Sabuncuoglu, 2000: 27):

*  Mevcut insan kaynaklarinda i¢ degisiklikle-
re ve kisitlamalara gitmek,
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Degisen i¢ ve dis cevre kosullarina gore in-
san kaynagi isgorenlerin egitim ve gelisim-
lerini saglamak,

Organizasyondaki bos kadrolari doldurmak,

Yeni insan kaynag isgiictinii bulmak ve ise

almak,

[sletme gevresinin hizla degisen kosullarina

[sletme calisanlarinin icinde bulunduklar:
moral ve giidiileme kosullarini iyilestirmek,

[sletmeye kazandirilan yeni teknolojiden
etkilenen calisanlarin 6rgiite yeniden ka-
tlimlarini ve yeniden etkin ekonomik rol
oynamalarini saglamak,

Insan kaynag isgorenlerin veya onlari tem-

sil edenlerin katlimlari ile ticret politikala-
rint belirlemek ve nesnel ol¢iitlere gore tic-
ret kademelerini olusturmak,

uyum saglamak,

* Teknolojik yeniliklere ve pazar kosullarina

uygun davranmak,
*  Mevcut calisanlara doniik, karsilikli saygi

ilkesi dogrultusunda egitim programlari
diizenlemek.

* Organizasyondaki insan kaynaklarinin en-
vanterini ¢cikarmak,

o Isletmenin gelisme planlari dogrultusunda

isgiicii ihtiyacini saptamak, Sonug olarak; isletme cevresi yenilik, niifus

degisiklikleri, tiiketici talep ve beklentileri, yasal
diizenlemeler ile devlet miidahaleleri, ulusal ve kii-
resel rekabet gibi cok sayida degiskeni igeren kar-
magik bir karaktere sahiptir. Bundan dolay: insan
kaynaklar1 planlamasi olduk¢a mesakkatli bir stire-
ci ifade eder ve bu siirecin siirekli olarak gozden
gecirilmesi gerekir.

* Yaurim yapilan maddi sermayenin kérliligi
tizerinde onemli rol oynayan isgiicii mali-
yetlerini denetim altina almak,

* Bilingli bir organizasyon tasarimini gergekles-
tirmek suretiyle; isletmenin insan odakli bir
anlayist benimsemesini hedefleyen 6nlemler
alip tiretimde iist diizey artiglar saglamak,

,\L

Arastirmalarla
lliskilendir

Isletme Planlariyla insan Kaynaklari Planlar1 Arasindaki Tligki

Insan kaynaklari planlamast, organizasyonun insan kaynaklari ihtiyaglarina temel planlama siireg-
lerinin uygulanmasini igerir. Insan kaynaklari planlarinin etkili olabilmesi, insan kaynaklar planlarinin
organizasyonun uzun dénemli planlarindan ve faaliyet planlarindan gikarilmis olmasi gerekir. Insan
kaynaklar1 planlamasinin basarist biiyiik 6l¢tide insan kaynaklari boliimiiniin organizasyonun planlama
stireci ile yakindan ilgilenmesine baglidir. Ne yazik ki uygulamada insan kaynaklari planlar: igletmeyi
kapsayan planlardan uzak kalmaktadir. Stratejik planlar; organizasyonun basarist igin ¢esitli faktorleri
bir araya getirmeye calisir, genellikle organizasyonun kendi sektoriinde rakipleri arasinda daha iyi pozis-
yona gelmesi iizerine odaklanmustir. Insan kaynaklart planlama stratejik yonetim siirecine planlamadan
istenilen sonuglarin basariyla alinmast anlaminda yardimct olur. Insan kaynaklari talebi yani ihtiyact
stratejik ve faaliyet planlarindan ¢ikarilir ve sonra insan kaynaklarina uygunluguyla karsilagtirilir. Daha
sonra bos pozisyonlar ise alma, yeniden yerlestirme ve egitimle doldurulur.

Burada yapilacak en biiyiik hata, insan kaynaklari planlari yapanlarin kisa dénemli yeniden yerles-
tirmelere gitmesi ve organizasyonlarin uzun dénemli planlart ile insan kaynaklar1 planlarini koordine
etmemelerinden kaynaklanacakur. Eger insan kaynaklari planlari isletmenin diger planlari géz oniine
alinmadan yapilirsa isletme kisa vadede krizlerle karsilasacakuir. Stratejik planin yiiriitiilebilmesi i¢in
insan kaynaklari planlarini da icermesi gerekir.

Kaynak: Tonus, H.Z. (2013). Insan kaynaklari planlamast, is analizi ve insan kaynaklart bilgi sistemi.
R. Geylan ve H.Z. Tonus (Ed.). Insan kaynaklari yonetimi iginde (s. 34-61). Eskisehir: Anadolu Uni-

versitesi.
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Ogrenme Ciktisi

1 Plan ve planlamayi agiklayabilme
2 insan kaynaklari planlamasi kavramlarini tanimlayabilme
3 Isletme acisindan énemini aciklayabilme

Planlama gelecege déniik
bir arastirma, diisiinme ve
degerleme isi olduguna gore
sizce  ozellikleri agisindan
insan kaynaklar1 planlama-
si; kir amact giiden veya
giitmeyen, mal veya hizmet
tireten kiiciik, orta ve biiyiik
olcekli isletmelere gore fark-
liliklar géstermekte midir?

dirin.

Planlama ve insan kaynak-
lart planlamasini iliskilen-

[sletme kurmak isteseniz
planlama isini hangi ol¢ii-
de dikkate alirdiniz, neden,

diisiiniin.

INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASINI ETKILEYEN
TEMEL FAKTORLER

[KP’nin siirekli veri toplayan, bu verileri isleyip
anlamli bilgilere doniistiiren; bilgilerden yararla-
nan ve gerekli olan yerlere ileten dinamik bir siire¢
oldugu onceki béliimde vurgulanmigsti. Tabii ki bu
siireg, organizasyon icindeki ve disindaki kontrolii
saglanabilen ya da saglanamayan bircok faktoriin
etkisi altindadir. IKP’de yonetimin etkin bir plan
olusturabilmesi icin, dncelikle, planlamay olumlu
ya da olumsuz sekilde etkileyebilecek 6rgiit ici ve
orgiit digt fakeorleri ¢ok iyi analiz etmesi gerekir.
Orgiit dist fakeorler isletmelerin dogrudan  etki-
leyemedikleri ancak biiyiik 6lciide etkilendikleri
ogelerden olusur (Cetin, Elmali ve Arslan, 2017;
Simgek ve Oge, 2011). Buna karsin orgiit igi fak-
torler ise; isletmelerin dogrudan etkileyebildikleri
yani kontrol altina alabildikleri unsurlardir.

Dis Cevre Faktorleri

Dis gevre, isletmenin faaliyette bulundugu cevre-
yi ifade eder. IKP yapilirken insan kaynag (isgicii)
piyasasindaki gerek simdiki ve gerekse gelecekteki
yonelimlerin dikkate alinarak analizlerinin yapilma-
st gerekir. Biitiin isletmelerin insan kaynag (isgiicii)
temininde yararlandiklart insan kaynag (isgoren)
pazart tektir. Bu ylizden ayni insan kaynag (isgticii)
havuzunu kullanmak durumundadirlar. Dolayistyla
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orgiitsel etkinligin bir dl¢iitii de isletmenin 6nemli
insan kaynaklar1 i¢in diger isletmelerle rekabet edebil-
me yetenegi olmaktadir. Dis cevre faktorlerinin analiz
stirecinde dikkate alinmasi gereken konular asagida
incelenmektedir.

Yasal Diizenlemeler

[sletmenin faaliyette bulundugu tilkede, merkezi
ve yerel yonetimlerin ve bunlara bagli kurulugla-
rin siyasi yaptirim giictini sagladigs ve kullandig
ortam politik gevre olarak degerlendirilir. Iste bu
cevredeki dgelerin organizasyonlara etkisi bir yerde
tilkeyi yonetenlerin ¢ikardiklari yasa, yonetmelik
ve kararlarla olur. Bu yiizden, degisen yasalar da is-
letmeleri planlama siirecinde daha dikkatli kararlar
almaya zorlar. Gliniimiiz diinyasinda her giin yeni
bir degisiklik yasanmaktadir. Kiiresellesme siireci,
uluslararas iligkiler, bilgi teknolojisindeki degisim
ve bunlarin her alana yansimalar tilkeyi yoneten-
leri de daha dinamik kilmaktadir. Dogal olarak bu
degisim karsisinda yapilan veya yeniden diizenle-
nen her yasa isletmeler i¢in tehdit ve firsatlar: da
beraberinde getirir. Iste bu durumda, insan kaynag
isgorenle ilgili emeklilik yas1 ve stiresi, kidem tazmi-
nat ile oziirliilerin ise alinmasina dair degisiklikler
gibi yasal uygulamalar IKP’nin yeniden gozden ge-
cirilmesine neden olabilir. Bundan dolay1 IKP’nin
yasal diizenlemelerin gereklerini bilen yoneticiler
tarafindan yapilmasi olduk¢a 6nemlidir.
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Ekonomik Kosullar

Kiiresel/yerel 6l¢ekli ekonomide yasanabilecek durgunluk, gelisme ya da ekonomik kriz gibi olaylarin
da IKP faaliyetleri iizerinde etkileri olmaktadir. Faiz oranlari, ekonomik biiyiime/kiigiilme ve enflasyon
gibi faktorler insan kaynagy isgorenlerin ticret diizeylerini, ¢alisanlarin uygunlugunu, sayisini ve 6rgiitiin
isten ¢tkarma uygulamalarini 6nemli 6lgiide etkilemektedir. Bu nedenle planlama faaliyetinde; ekonomik
kosullarda meydana gelen veya gelme ihtimali bulunan degisikliklerin ongoriilerek dikkate alinmast ya-

samsal bir 6nem arz etmektedir.

Yasamla iliskilendir

Kiiresel Kriz ve Yansimalari

ABDde 2007 yilinda, finans ve sigorta,
gayrimenkul, ingaat ve madencilik gibi, dort
sektoriin biiylime hizinin yavaglamasiyla genel
ekonominin biiyiime hizi da yavasladi. Ekono-
mik biiytimenin yavaglamasina neden olan reel
sekeor, ipotekli konut finansman sistemi (mort-
gage) krizinden olumsuz etkilendi. Faiz oranla-
rindaki ciddi degisim kredi piyasasinda daraltict
etki yaratti. Kredi piyasasinda 2006 yilinda yiizde
13,2 oraninda artis saglanirken, 2007 yilinda bu
oran yiizde 4,8 olarak gerceklesti. Yatirimeilarin
risk almadan kazang elde etme istegi; maliyeti
diisiik, kolay kredi imkanlarina bagli olarak tiike-
ticilerin asir1 bor¢lanmasina ve kontrolsiiz kredi
genislemesiyle ekonominin kirillganligini artirds.
ABD’de riskli krediler (subprime) borglularinin
odeme giigligiine diismesi ile tetiklenen kriz,
soz konusu kirilganliklarla birlikte biiytidi. Kriz
daha sonra tiim diinyay: etkisi altina alan ciddi
bir kiiresel krize doniistii.

Kiiresel kriz tiim diinyada oldugu gibi son
zamanlarda iilkemizde de etkisini giderek hisset-

Cografi ve Rekabet Kosullari

tirmektedir. Kaynagi ne olursa olsun, krizler islet-
melerin yasamlarini tehdit eden unsurlari icerir. Bu
tehdit edici unsurlar, isletmelerde bazi degisimleri
zorunlu hale getirir. Bu degisimleri basart ile gergek-
lestirenler krizin olumsuz etkilerinden korunabilir-
ler. Ancak tiim isletmelerin bu degisimleri basartyla
gergeklestirmesi de pek ¢ok nedenle miimkiin ol-
mamaktadir. Kiiresel krizle birlikte isletmeler, re-
kabet tistiinltigiinii elde etmek i¢in radikal kararlar
almak ve bunlari uygulamak zorunda kalmuglardur.
Bu kararlardan biri de calisanlarin isten ¢ikarilmasi-
dir. Isten ¢ikarma karart yoneticiler ve insan kaynagt
isgorenler adina ¢ok kritik bir karardur. Kiiresel kri-
zin yasandig1 bir siiregte, bu karari alan igletme yo-
neticileri; mevcut insan kaynag isgorenlerin fiziki,

psikolojik, sosyokiiltiirel, demografik ve ekonomik
vb. ozelliklerini de dikkate almak zorundadur.

Kaynak: Akdemir, B. (2010). Kriz siirecinde is-
ten ¢ikarilan ve galisan insan kaynag isgdrenlerin
stres faktdrlerinin kargilagtirilmasina iliskin bir
aragtirma. Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi

Dergisi, 39(1): 125-140.

[sletmenin bulundugu bélgenin cografi yapist da insan kaynag: (isgéren) saglamada olumlu ve olumsuz
etkiye sahiptir. Cografi faktorlerden en 6nemlisi goctiir. Planlama faaliyetinde, tilkenin bir bolgesinden
diger(leri)ne ya da bir iilkeden bagka tilke(lere) dogru yasanan gociin mutlaka géz 6niinde bulundurulmast
gerekir. Clinkii bu durum, gog sebebi ile insan kaynag (isgoren) kaybina ugrayan bélgelerdeki girisimciler
agisindan bir zayiflik, gog edilen bolgelerdeki girisimciler agisindan da bir tstiinlitk yaratr. Béylece bir
bolgede insan kaynag: (isgiicii) arzi azalirken bir baska yerde de artis yasanacakur.

Diger yandan; isletmenin iginde bulundugu sektér, tiretimi yapilan mal veya hizmetin ozelligi, rakip
isletmelerin sayisi, tiretim tarzlari, kalite anlayislari, calisanlara sunduklari ticret ve diger sosyal imkanlari,
miisteri talepleri gibi rekabetin temelini olusturan konular da incelenmesi gereken konular arasindadir.
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Is Gucundn Yapisi

Bir tilke ekonomisinin insan kaynagini o tilke-
deki insan kaynag (isglicii) sayisi ve niteligi olus-
turur. Bu ylizden niifusun yas, cinsiyet, itk ve dil
gibi dagilimi insan kaynagy isgiiciiniin yapisini be-
lirlemektedir. Ayrica bireysel farkliliklarin durumu,
egitim-6gretim diizeyleri ile gelecekte sahip olacak-
lart mesleki nitelikler incelenmesi gereken konular
arasindadir. Ornegin geng niifusun genel niifusa
orani diisiik ise; gelecekte emek arzinin diisiik ola-
cagy aksi durumda da emek arzinda bir artsin s6z
konusu olacagt diisiiniilebilir. Ote yandan ortala-
ma yasam siiresindeki yiikselmeyle birlikte emek-
lilik oraninin da artacag) ve bu kisilerin emeklilik
ticretlerinin yeterli olmamast nedeniyle ek isler
arama durumunda kalacaklari géz 6niinde bulun-
durulmalidir. Iste bundan dolayi, IKP yapilirken,
gelecek dénemlerde emek piyasasindaki insan kay-
nagy (isgiicli) yapisinda meydana gelebilecek degis-
melerle beraber bazi birtakim mesleklerdeki arz ve
talep durumunun ne olacag: dikkate alinmalidur.

Teknoloji

Teknoloji, belirli bir is kolunda gelistirilen yeni
yontem, teknik ve uygulamalardir. Burada yasanan
hizli gelisme ve ilerlemeler; isletmelerin yapisal ve
fonksiyonel niteliklerini etkilemek suretiyle mal ile
hizmet tiretiminde gesitlilik yaratir. Bu degisim ve
ilerlemeler sonucu birgok is ortadan kalkmakta ve
yeni is ve meslekler ortaya ¢ikmaktadir. Teknolo-
jik yeniliklerin isletmeler tizerinde yaratacag etki,
insan kaynaklar1 yonetimi acisindan biiyiik 6neme
sahiptir. Ciinkii teknolojide yasanan hizli degisim ve
doniisiim sonucu igletmelerde yeni is ve gérevler or-
taya ¢ikar. Bu da 6rgiitler icin farkls nitelikteki insan
kaynag (isgoren) ihtiyact demeketir. Tabii ki yeni bil-
gi ve becerilere sahip insan kaynag) isgiiciinii temin
etmek ise hayli zor bir istir. Ciinkii insan kaynaklart
yonetimi ile uygulamalarinda, 6rgiitiin yapist ve in-
san kaynag (isgiicii)niin diizenlenmesinde 6nemli
degisikliklere gidilmesi gerekecektir.

Teknoloji: Belirli bir is kolunda gelistirilen
yeni yontem, teknik ve uygulamalardir.

Sendikalar

Sendikalar, insan kaynag: isgorenlerin calisma
kosullarinin iyilestirilmesi, ticret diizeylerinin yiik-
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seltilmesi, isverenlerin keyfi uygulamalarina karst
kendilerini korumak amaciyla causi altinda top-
landiklari bir dis gevre fakeoriidiir. Calisanlar adina
girisimciler ile is ve caligma sartlari hakkinda toplu
pazarlik yapmak suretiyle is akitlerini imzalamalar
sendikalarin en 6nemli gorevlerindendir. Bu sivil
toplum 6rgiitleri giicleri oraninda isverenlerden
daha fazla 6diin alma potansiyeline sahiptir. Iste bu
nedenle, isletmelerin sendika ile insan kaynaklar:
uygulamalar1 konusunda igbirligine gitmeleri, sen-
dika ile yonetim igbirliginin etkin ve verimli bigim-
de siirdiirtilebilmesi en dogru yaklagim olacakur.

i¢c Cevre Faktérleri

[nsan kaynaklari planlamasinda bir diger 6nem-
li husus da yapilmasi gereken isleri ve bu isleri ya-
pacak olan kisilerin isletme biinyesinde bulunup
bulunmadiginin ya da niteliklerinin bu islere uy-
gun olup olmadiginin analiz edilmesidir. Bu stireg
isletmenin sahip oldugu i¢ kaynaklar agisindan
gliclii ve zayif yonlerini inceler (Cetin, Elmali ve
Arslan, 2017; Ozler, 2010; Simsek ve C)ge, 2011).

islerin ve Yeteneklerin Analizi

I¢ cevre faktorlerinin analizinde temel unsur,
isletmenin sahip oldugu mevcut islerin detayl: bir
sekilde incelenmesidir. Isletmenin giiglii ve zayif
yonlerini ortaya ¢ikarmak ve degerlendirmek bir ig
yerinde yapilan incelemeler i¢in baglangi¢ nokta-
sidir. Bu ¢aligmayla, orgiitte hangi islerin yiiritiil-
mekte oldugu, isler arasindaki iligkiler ve her bir
isin gerektirdigi insan kaynag1 (isgoren) sayist ve
tabii ki islerin 6nem derecelerinin belirlenmesi tize-
rinde durulur. Bu siirecte asagidaki sorulara yanit
aranmaktadir (Cetin, Elmali ve Arslan, 2017: 58):

*  Mevcut isler nelerdir?

* Her bir is kag kisi ile yiiriitilmektedir?

o Isler arasindaki raporlama siireci nasil igle-
mektedir?

*  Her bir is ne kadar gereklidir?

* Hangi islerde gelecege doniik 6rgiitsel stra-
tejiler uygulanmalidir?

*  Ongoriilen islerin 6zellikleri nelerdir?

Bu ¢alismanin sonucunda mevcut ¢alisanlar ile
onlarin sahip oldugu yetenekler konusunda yapilacak
olan analiz ile ilgili bilgiler de saglanmus olacakur.
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Orgiit Kiiltiirii ve Yonetim Tarzi

“Calisanlarin orgiitte kendilerini gerceklestire-
bilmelerine firsat veren ve onlarin inang, disiince
ve davranis bicimlerini belirleyen ve 6rgiit tiyeleri-
nin géniilla bir bigimde kabul etmelerinin beklen-
digi normlar ve degerler biitiintidiir” (Geng, 2010:
220) biciminde tanimlanabilen érgiit Fkiiltiirii;
insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini énemli
olctide etkileyen bir i¢ cevre faktoriidiir.

Orgiit Kiiltiirii: Bir islermenin biinyesinde
paylasilan kurallar, degerler, inan¢ ve alis-
kanliklardan olusan bir i¢ ¢evre faktoriidiir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit iginde islerin nasil yapila-
cagy, isbirligi durumu, karar alma ve uygulama ile
sorumluluk paylagimi gibi hususlari iceren bir ku-
ramsal diisiince modelidir. Tabii burada bilinmesi
gereken onemli nokta; 6rgiit kiltiiriiniin degismez
bir karaktere sahip olmadigidir. Ozellikle dis cev-
re faktorlerindeki degismeler, 6rgiit kiiltiirini ve
dolayisiyla da insan kaynaklari yonetimi gorev uy-
gulamalarini yakindan etkilemektedir. Dis gevrede
baskin olan kiiltiiriin tersine olusturulan bir 6rgiit
kiiltiirtinde, insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri-
nin bagarili olamayacag s6ylenebilir.

Yoneticinin gorevi geregi sergiledigi davranis ile
calisanlarla kurdugu iliskide gosterdigi davranigin
etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan davranis oriintiisii
olarak ifade edilen yometim tarzi, orgic kiildtiri
ile yakindan iligkilidir. Ciinkii orgiitsel faaliyetlerin
nasil yerine getirilecegi, islerin nasil yapilacag ko-
nularinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Ust yonetimin
deger yargilari, tutumlari, davranglari, tercihleri
ve amaglari insan kaynaklari yonetimi faaliyetle-
rini dogrudan etkileyebilmektedir. Bu gergekten
hareketle, insan kaynaklari planlamacilarinin, st
yonetimin bu 6zelliklerini uygun insan kaynaklari
uygulamalarina nasil doniistiireceklerini iyi bilme-
leri gerekir.

Yonetim Tarzi: Yoneticinin gorevi geregi
sergiledigi davrans ile ¢alisanlarla kurdu-
gu iliskide gosterdigi davranigin etkilegimi
sonucu ortaya ¢ikan davranig Sriintiisii
olarak tanimlanabilir.

Is Giicii Beceri Envanteri

Insan kaynag: (isgiicii) beceri envanteri, islet-
me calisanlarinin bilgi, yetenek, beceri ve deneyim
gibi kisisel 6zellikleri ortaya ¢ikaran bir calismadir.
Aslinda bu ¢aligma ile bir bakima insan kaynagi
(isgoren) profili ortaya konulur. Basarilt bir [KP
yapmak ve bu plan gercevesinde ¢alisan ihtiyacini
karsilamak i¢in mevcut insan kaynagi sayisi, ozel-
likleri, becerileri ve potansiyel giigleri hakkinda ye-
terli bilgiye sahip olmay1 gerektirir. Iste bu noktada
insan kaynag; (isgiicii) envanteri devreye girmekte-
dir. Bu envanterle; isletmenin hangi pozisyonunda,
hangi ticret diizeyinde ne kadar ¢aliganin bulundu-
gu ve bu calisanlarin yas, cinsiyet, kidem, beceri,
ogrenim durumlari ve kullanilmaya hazir giicleri
hakkinda bilgiler elde edilir. Tabii burada insan
kaynagy isgorenlerin kullanmadiklar: yetenek ve be-
cerilerinin de belirlenmesi gerekir. Bu tiir bilgilere,
ozellikle, gelecekte bosalacak pozisyonlar i¢in insan
kaynag (isgoren) segiminde, egitim ve gelistirme
programlarinin diizenlenmesinde ve toplu pazarlik
goriismelerinde bagvurulur. Bunlarin siirekli olarak
giincellenerek geleneksel dosyalama tekniklerine
gore hazirlanmig dosyalarda ya da dijital ortamdaki
bir veri tabaninda saklanmasi 6nemlidir.

Bilgi Sisteminin Kalitesi

Bilgi sistemi genel olarak; verilerin genel ihti-
yaglart karsilamak adina diizenlenmesi, islenmesi,
depolanmasi ve ihtiya¢ duyuldugu anda kullanima
sunulmasi i¢in organize edilmis kurallar biitiintinii
ifade eder. Bilgi sistemi sayesinde yoneticiler dog-
ru, giivenli ve zamanli bilgiye ulasmis olurlar. Bu
ylzden bazi isletmelerin her biriminde (iiretim,
satig ve pazarlama, finans ve muhasebe, insan kay-
naklar1 vb.) ayr1 bir bilgi sistemi olusturulmakta ve
birimi ilgilendiren her tiir bilgi ilgili y6neticilere
gonderilmektedir.

Bilgi Sistemi: Isletmelerde bilgi toplama,
déniistiirme ve dagitma islemlerini yiiri-

ten yontemler dizisidir.

Giiniimiizde insan kaynaklar1 bilgi sistemi
(IKBS), insan kaynaklar1 yonetimi igin gerekli olan
planlama, yonetim, karar sistemleri ve denetim fa-
aliyetleri agisindan 6nemli bir fonksiyona sahiptir.
Insan kaynaklari yonetici ve uzmanlart bu sistem
sayesinde; tiim kademelerdeki ¢alisan niteliklerini

81




insan Kaynaklari Planlamasi

ve isletmeye sagladiklari katma degeri belirli sikliklarla degerlendirip, bu bilgileri sistemli bir bi¢imde
saklayabilirler. Bu sistem onlara kariyer planlamasi, bos kadrolarin raporlanmasi, egitim programlarinin
diizenlenmesi, isten ayrilmalar, 6diil sistemleri, verimlilik degerlemesi, tarafsiz denetim, engelli insan kay-
nagy (isgéren) programlarinin hazirlanmasi, pozisyon siniflandirilmasi ve pozisyon/calisan karsilagtirilmasi

gibi konularda bilgi akisi saglamaktadir.

Etkin bir insan kaynaklart planlamast igin IKBS’nin cevaplamast gereken sorular sunlardir (Demir ve
Cavus, 2010: 7; Ozler, 2010: 43):

*  Mevcut bilgi akist nasil iglemektedir?

¢ Orgiit igindeki her bir isin gorev ve sorumluklari nelerdir?

*  Her bir ¢alisanin sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekleri nelerdir?

o Islermenin gelecekteki insan kaynag (isgiicii) ihtiyact ne olacaktir?

¢ Isletmede bos veya bosalacak olan pozisyonlar igin hangi kaynaklara bagvurulacaker?
¢ Orgiitte nasil bir iicret politikast izlenmelidir?

¢ Orgiitte ne tiir egitim ve gelistirme programlari diizenlenmelidir?

*  Calisanlar ve bir biitiin olarak isletmenin, hedeflenen basariya ulasma diizeyi nedir?
*  Orgiit igi yiikselme ve is rotasyonu uygulamalart nasil gergeklestirilmelidir?

Bu ve benzeri sorulara iliskin gerekli olan cevap niteligindeki bilgilerin, insan kaynaklar bilgi sistemin-
den elde edilmesi, ilgili yoneticilerin zamaninda ve tutarlt kararlar vermesine imkén saglayacakur.

Ogrenme Cikusi

4 Orglitiin ic cevre faktorlerini siralayabilme
5 Orglitiin dis cevre faktorlerini siralayabilme

Insan kaynaklari planlamas
stirecinde gorev alan bir ko-

Karsilasilan bir ekonomik

krizi yonetebilmek adina
insan kaynaklar1 planlama-
sinda nelere dikkat etmek
gerekir?

Planlama ve cevre analizini
iligkilendirin.

numda olsaydin, boliimii-
niizde bulunan IKBS’nin
sana hangi konularda katk:
saglamasini isterdin? Ne-

denleriyle birlikte paylagin.

INSAN KAYNAKLARI PLANLAMA SURECI

Insan kaynaklari planlama siireci degisken bir cevrede ve orgiitiin stratejik planlama siireciyle baglan-
ult olarak gerceklesir. Planlama ¢aligmalarinin baslangi¢ noktasini isletmenin misyonu, vizyonu, stratejik
amaglari ve insan kaynaklar1 yénetimi anlayisi olusturur. Bu asamada isletmenin stratejik plani gercevesin-
de IKP’ye 6zgii amaglarin da belirlenmesi 6nemlidir. Insan kaynaklari planlama siireci uzun, orta ve kisa
vadeli olarak diisiiniilmeli ve siire¢ sonunda ortaya ¢ikan planlar degistirilebilir nitelikte olmalidur.

Planlama siireci, insan kaynag (isgiicii) talep ve arzini tahmin etme dahil yedi asamadan olusur (Bkz.
Sekil 3.1). Bu asamalar asagida incelenmektedir.
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Isletme Stratejisi

'

iK Planlamasi

Sekil 3.1 insan Kaynaklari Planlama Siireci

Kaynak: Giirbiiz, 2017:105; Bingdl, 2016: 181; Caruth ve Handlogten, 1997: 124'ten uyarlanmistir.

Bilgi Toplama ve Analiz

Insan kaynaklari planlama siirecinin ilk asgamasini olusturan bilgi toplama ve analiz evresinde, gelecege
doniik tahminlerin yapilmasi ve gerekli kararlarin alinmas yer alir. Isletme stratejileri, amag ve politika-
larinin belirlenmesinde de yararlanilan bu agamada; gegmiste yasanmis olay ile olgulardan yararlanilarak
gerekli bilgiler elde edilir, mevcut durumla ilgili gozlemler yapilir ve toplanan bilgiler 1s1ginda gelecege ilis-
kin tahminler yapilir. Yani gegmise iliskin egilimler ve mevcut insan kaynagi durumu gelecege yansitilarak
insan kaynagy (isgiicti) arz ve talebi belirlenir.

Bilgi toplama ve analiz siirecinde, ilk olarak insan kaynaklar1 agisindan giiclii ve zayif yonleri, firsat ve
tehditleri ortaya ¢ikaran SWOT analizi yapilir. Bu yontem, bilgi teknolojileri sayesinde isletmelere, bilgi
toplama ve analiz evresinde biiyiik kolaylik saglamaktadir. Toplanan bilgiler; mevcut durumun ortaya ko-
nulmastyla birlikte, insan kaynag (isgiicii) arz-talebi ve ihtiyacina doniik tahminler ile eylem planlamasin-
da kullanilir. IKP’ye iliskin yapilacak arastirma ve analizlerin boyutu; IKP’nin kapsamina, diger planlama
faaliyetleri ile es zamanli yapilip-yapilmadigina, planlama déneminin ne olduguna (kisa-orta-uzun) ve
kullanilacak tahmin yontemlerine gére degisiklik gosterir.
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SWOT Analizi: Bir projede ya da bir ticari gi-
risimde isletmenin; teknik, siire¢, durum ya da
insan kaynag; isgiiciiniin giiclii (Strengths) ve
zayif (Weaknesses) yonlerini belirlemek ve i¢-
dis gevreden kaynaklanan firsat (Opportuniti-

es) ve tehditleri (Threats) ortaya ¢ikarmak icin

kullanilan stratejik bir tekniktir. //
Bu baglamda asagida siralanan dgelere iliskin
bilgi ve durum analizleri onem kazanmaktadir

(Bingsl, 2016: 181-182):

e Isletmenin misyon, strateji ve politikalar

* Mal/hizmet talebi, isletmenin ya da boli-
miin tiretim/is hedef ve planlar

¢ Orgiit ve is yapis

*  Mevcut insan kaynag (isgiicli) envanteri

o Insan kaynag; isgérenlerin basari ve yeterli-
lik diizeyleri

*  DPersonel devir ve devamsizlik oranlari

*  Uretimde kullanilan teknolojinin yapist

Uretim araglarinin yeterlilik durumu

e Isletmenin mali olanaklar:

* Faaliyette bulunulan gevredeki insan kay-
nag (isgiicti) piyasasinin 6zellikleri (insan
kaynag isgiicti arz, igsizlik vb.)

* Yasalar, hitk(imet programlar

* Ekonomik, demografik ve siyasal ¢evre ko-
sullart

* Rakiplerin hedefleri

e Sendikalasma durumu, sendika iliskileri ve
diizenlemeler

Ayni zamanda, insan kaynaklari yonetimi faali-
yetlerinin planlanmasinda dikkat edilmesi gereken
bu etmenlerle ilgili bilgiler ve yapilacak durum
analizi, insan kaynag (isgiicii) arz ve talebini belir-
lemede planlamacilara 6nemli katkilar saglar.

Mevcut islerin Analizi

Analiz calismalari kapsaminda yapilacak islerden
ilki; 6rgiitteki meveut islerin analizinin yapilmasidir.
Bu ¢alisma insan kaynaklarinin gliglii ve zayif yonleri-
nin ortaya konulmasinda biiyiik 6nem tasir. Yani, var
olan iglerin ayrinuli bir analizi ile etkin bir i¢ degerlen-
dirme yapma yolu agilir. Bu agamada insan kaynaklart
planlamacisi su sorulara cevap aramakeadur:
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* Suanda hangj isler yapilmakeadir?

*  Mevcut her bir isin diger islerle olan iligkisi
nasidir?

* Her bir is ka¢ insan kaynag; isgorenle yerine
getirilmekeedir?

*  Yapilan her bir isin 6nem derecesi nedir?

Baylece planlamaci elde ettigi bilgilerle, mevcut
insan kaynaklari ve becerileri konusunda ayrintli
bir analiz yapma imkéni elde etmis olur. Eger islet-
mede daha 6nce yapilan is analizi caligmalari varsa,
bu ¢alismanin sonuglarindan da giincelleme yapma
kosuluyla yararlanilabilir.

insan Kaynag (isgiicii) Envanteri

[nsan kaynag (isgiicii) envanteri galismast ile o
an itibariyla isletmede ¢alisan insan kaynagi isgo-
renlerin bilgi, beceri, kabiliyet, egitim ve deneyim
gibi kisisel 6zellikleri ortaya cikarilir. Aslinda bu
caligma sonucunda insan kaynag (isgéren) tutum
ve egilimleri agiga ¢ikarilmis olur. Insan kayna-
g1 (isgiicii) envanteri; basarili bir IKP yapma ve
bu dogrultuda insan kaynag: (isgoren) ihtiyacin
kargilama adina 6nemli bilgiler saglayan bir baska
yontemdir.

Bayle bir envanter ¢alismastyla;

e Isletmenin hangi kademesinde, hangi iicret
diizeyinde ne kadar elemanin ¢alistig;,

* Bu calisanlarin yas, cinsiyet, kidem, be-
ceri, 6grenim durumu, mevcut ve 6nceki
basarimlari, deneyimleri, mesleki yeterlilik
durumlariyla potansiyel giicleri hakkinda
bilgiler saglanir.

Saglanan bu bilgiler, 6zellikle gelecekte bosa-
lacak pozisyonlarin belirlenmesinde ve egitim ile
toplu pazarlik siirecinde kullanilir. Béylece planla-
macilar, meveut beceri durumu ile gelecektee gerek-
li olacak beceri durumu arasinda bir kargilagtirma
yapma olanagina kavusmus olurlar. Bu olanak on-
lara; isletmenin saglama, se¢im ve egitim ihtiyacla-
rina iliskin 6nemli fikirler kazandirir.

So6zii edilen analiz ve envanter iglemlerinin
yaninda; orglit yapisi arasurilir, isletmenin gele-
cekteki iist, orta ve alt basamaklarinin muhtemel
yapisinin nastl olacagina iliskin ¢aligmalar yapilir.
Dolayistyla gelecekte orgiit yapisinda meydana ge-
lebilecek degisiklikler ve kullanilacak teknoloji ve
tiretim sistemleri gibi hususlarda bir veri tabani
olusturulmaya calisilir.
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Insan Kaynag (Isgticii) Talebinin
Belirlenmesi

[KP’nin gerceklestirilme siirecinde isletmeler;
insan kaynag (isgiict) talebi ile igsel ve digsal insan
kaynag; (isgiicii) arzini goz 6ntinde bulundurmak
zorundadirlar. Insan kaynag: (isgiicii) talebini be-

lirlemek i¢in bazi noktalar1 géz niinde bulundur-
mak gerekir. Bunlar (Aksu, 2015: 6):

. Orgﬁtsel hedefler,

o Ise alinacak aday sayisi,

e Ulasilmak istenilen verimlilik diizeyi,
* Calisanlarin maliyeti,

*  Cevresel etmenler

bi¢iminde stralanabilir. Bu ¢ercevede insan kaynagi
(isgticti) talebinin tahmin edilmesi ve planlamada
insan kaynag (isgiicii) arz/talebinin dengelenmesi
onemlidir. Ayrica burada arz ve talep arasindaki farkin
tanimlanmasi konusu 6zel bir yer tasir. IKP yapilir-
ken dikkate alinmasi gereken bir baska nokta da fazla
insan kaynagidir. Cok sayida insan kaynag (isgdren)
calisrmak bir isletmenin giiglii yonleri arasinda yer
alabilir. Ancak ekonomik kriz donemlerinde, calisan-
lar1 isten ¢ikarma ya da sozlesmeye belirli bir stire ara
verme gibi yontemler, isletmeler tarafindan kullani-
labilmektedir. Ne yazik ki isletmeler finansal giicliik
gektiklerinde, kapanma noktasina geldiklerinde hatta
yeni teknolojiyi orgiite kazandirdiklarinda isten gikar-
ma siirecine gidebilmektedirler. Yapilan arastirmalar;
toplam insan kaynag; (isgoren) sayisinin ortalama ya-
risinin is hayatunda kiigiilme ya da yeniden yapilanma
gibi nedenlerle isten ¢ikarildiklarini gdstermekeedir.

[sletmenin gelecekte ihtiyag duyacagi eleman sa-
yisint belirlemeyi amaglayan insan kaynag: (isgiicii)
talep tahmininde temel 6ge; isletmenin riinlerine
olan istemin biytikliigii ile devamsizlik, insan kay-
nag (isglici) devri, terfi ve nakil gibi nedenlerle
meydana gelen yedek ve ek insan kaynag: (isgiicii)
agiginin ortaya ¢ikmasidir. Tabii ki tiretilmesi he-
deflenen {iriine talebin ne kadar olacag: bilinmeden
yapilacak bir planlama saglikl sonug vermeyecektir.
Uretim kapasitesinin artmasi durumunda mevcut
insan kaynag: isgiiciine ilave insan kaynagi (isgii-
cli) saglanmasi s6z konusu olacaktir. Ayni zamanda
herhangi bir kadroda bosalma olmasi, yeni tekno-
lojik araglarin isletmeye kazandirilmasiyla ortaya
cikabilecek kalifiye insan kaynag (isgiicii) ihtiyact,
bosalan pozisyonlara iceriden atanan insan kaynagi
isgiictinden geriye kalan yeni kadrolar, insan kayna-
g1 (isgoren) devri ve devamsizlik ve emeklilik gibi
nedenlerle ortaya ¢ikan ayrilmalar da insan kaynagi
isglictinii etkilemektedir. Ayrica, miisteri tutum ve
davraniglarinda yaganan hizli degisim, mevzuat de-
gisiklikleri, yerel ve kiiresel ekonominin yasanan po-
litik ve ekonomik krizlere sert tepkiler vermesi gibi

belirsizlik ortaminin yogun oldugu iktisadi dongiide
dogru tahminlerde bulunmak oldukga 6nemlidir.

[sletmelerde insan kaynag: ihtiyact; gercek in-
san kaynagi (isgoren) yoksunlugu, yedek insan
kaynag (isgoren) yoksunlugu, ek insan kaynag:
(isgdren) yoksunlugu, yeni insan kaynag (isgoren)
yoksunlugu ve insan kaynag: (isgoren) ¢itkarma ih-
tiyaci gibi farkli bigcimlerde ortaya ¢ikabilmektedir.

Gercek (Mutlak) Insan Kaynagi
(Isgoren) lhtiyaci

Gergek insan kaynag (isgoren) ihtiyaci, isletme
amagclarint  gerceklestirecek isleri fiilen yapabilecek
insan kaynag isglictine olan ihtiyaci (gerekli insan
kaynag: isgoren sayisi) ifade eder. Bu ihtiyag, insan
kaynag isgiictinii olusturan bireylerin kisisel nitelik-
leri, calisma zamani ve fazla mesai gibi faktorlerden
bagimsizdir. Gergek insan kaynagr (isgoren) ihtiya-
cinin belirlenmesi 6ncelikle is yiikii analizini gerekli
kilmaktadur. Is yiikii analizi ise; oransal olarak dénem
icinde biitiin islerin yapilmasi i¢in gerekli olan toplam
zamanin, bir ¢alisanin o donemde s6z konusu is iin
harcayacag1 zaman miktarina béliinmesiyle bulunur.

Gergek insan kaynag: (isgoren) ihtiyacinin he-
saplanmasi asagidaki bicimde iki 6rnekle agiklana-
bilir (Bingél, 2016:186; Demir, 2019: 170):

Ornek 1: “Buzdolabr iireten bir isletme plan
yapilan bir donemde, 10.000 adet buzdolab: iiret-
meyi hedeflemektedir. Bir buzdolabinin iiretimi
icin standart siire 45 insan kaynag: (isgiicii)/saattir.
Bu dénemde bir is¢inin giinde 8 saatten 260 giin
calismasi planlanmistir”. Bu verilere gore;

Toplam I Yiikii= Standart Siire X Birim Say1si=
45 X 10.000= 450.000

Kisi Bag1 Bir Yillik Caligma Siiresi= 260 giin
X 8 saat= 2080 saat

Gergek Insan kaynag (isgoren) Ihtiyaci= Top-
lam Is Yiikii/Bireysel Is Yiikii= 450.000/2080=
216,3 kisi olarak bulunur.

Ornek 2: “Bir spor kuliibii yonetimi 2019-2020
sezonu igin 1.000.000 adet forma iirettirmeyi plan-
lamaktadir. Zaman 6l¢timii yoluyla 1 adet formanin
standart dikim siiresi 12 dakika olarak belirlenmistir.
Bir yillik siire iginde bir iscinin giinde 8 saatten 260
giin calismast planlanmugtir”. Bu verilere gore is yiikii
analizi ile gergek insan kaynags (isgoren) ihtiyacs;

Toplam Is Yiikii= Standart Siire X Birim Say1-
s1= 12 X 1.000.000= 12.000.000 dakika
Kisi Bagi Dénemlik Caligma Siiresi= 260 giin
X 8 saat X 60 dakika= 124.800 dakika
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Gergek insa.t} kaynag:  (iggoren) Thti-
yaci= Toplam Is Yiikii/Bireysel Is Yiikii=
12.000.000/124.800= 96.15 kisi olarak bulunur.

Yedek Insan Kaynagi (Isg6ren)
Ihtiyaci

Yedek insan kaynag (isgoren) ihtiyaci, ¢alisanlarin
hastalik, kaza ve izin gibi nedenlerle ortaya gikabilecek
kaginilmaz devamsizlik kargisinda isin aksatlmadan
yuriitiilmesi icin ihtiya¢ duyulacak calisan sayisint
ifade eder. Devamsizlik durumu isletmelerde yedek
insan kaynag (isglicti) ihtiyacint doguran temel bir
olgudur. Bu olgunun iki temel 6zelligi bulunmakta-
dir. [lki onun “beklenilir karakterde” olmastdur. Yillik
izin kullanimlarinin yaz aylarinda yogunlagmasi buna
ornekdir. Digeri ise; hastalik ve mazeret izinleri gibi
“beklenmedik karakterli” olmasidir. Buradan hareket-
le devamsizlik, bir ¢alisanin programlanmamis bir iste
mevcut bulunmamasi durumu olarak ifade edilebilir.
Devamsizlik sebebiyle bazt ¢calisanlarin beklenmedik
bir bigimde iste hazir bulunmamalart durumu islet-
me faaliyetlerini aksatabilmekte, tekrarlanma sikligs
ve siire agisindan zannedildiginden daha yiiksek mali-
yetlere neden olabilmektedir. Bu nedenle yedek insan
kaynag (isglict) ihtiyacinin saysal olarak en uygun
(optimal) bir bicimde belirlenmesi gerekir.

Devamsizliklarin hesaplanmasi sonucunda genel-
likle oransal degerlere ulagilmaktadir. Eger devamsizlik
orani, oncelikle caligilan saatler tizerinden hesaplana-
cak olunursa; bu oran belirli bir faaliyet doneminde ise
devamsizliklar nedeniyle kaybedilen insan kaynag (is-
glicii) saatleri toplaminun, planlanan toplam insan kay-
nag; (isgiicl) saatlerine oranlanmasiyla bulunacakur.

Matematiksel olarak ifade etmek gerekirse;

Devamsizlik Orani= (Kaybedilen Is Giicii
Saati Toplami / Planlanan Is Giicii Saati Topla-
mi1) X 100

Devamsizlik orani giin sayisi tizerinden de he-
saplanabilmektedir. Bu durumda;

Devamsizlik Orani= [Devam Edilmeyen Giin
Sayist / (Calisilan Giin Sayisi + Kaybedilen Giin
Sayis1)] X 100 biciminde hesaplanur.

Devamsizlik oraninin bir bagka hesaplama sekli
de soyledir:

Devamsizlik Orani= Devamsiz Insan kay-
nag (isgoren) Sayisi / Ortalama Insan kaynag:
(isgoren) Sayist

Devamsizlik durumu isletmelerde yedek insan
kaynag; (isgoren) ihtiyacini doguran temel bir olgu-
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dur. Devamsizlik olgusunun genellikle beklenmedik
karakterli olmast nedeniyle yedek calisan ihtiyacinin
belirlenmesi isletmeler acisindan oldukca 6nemlidir.
Tabii, en uygun yedek sayisini ortaya ¢ikarmak ancak
personel kayitlarinin dikkatlice incelenmesi ve ¢aligan-
larin devamsizlik durumlaryla ilgili istatistiksel bilgi-
lerin dogru olarak yorumlanmastyla miimkiindiir.

[sletme uygulamalarinda yedek insan kaynag
(isglicti) ihtiyacini kargilayacak insan kaynag: (isgo-
ren) sayisi, genellikle gercek (mutlak) calisan ihtiyact
biinyesinde bulundurulmaya dikkat edilir. Bu ne-
denle olmast gereken insan kaynag: (isgdren) sayis
olusumu; mutlak calisan ihtiyact ile yedek calisan
ihtiyacinin toplamindan olusur. Uygulamada ye-
dek insan kaynag: (isgiicii) ihtiyacini kargilayacak
miktar, mevcut galisan sayist arasina dagitlir. Insan
kaynag (isgoren) ihtiyact meydana geldiginde yedek
insan kaynag; (isgiicii) cabucak gerekli pozisyonlara
gegirilerek isin aksamasina engel olunur. Belirli do-
nemlerde devamsizlik orani mutlak ¢alisan sayust ile
carpilmak suretiyle, yedek insan kaynag; (isgticii) ih-
tiyact sayisal olarak belirlenebilir. Bu sonug;

Yedek insan kaynag; (isgoren) Thtiyaci= Devam-
sizlik Oran1 X Gergek insan kaynag; (iggoren) Sayist
denklemiyle elde edilebilir.

Yedek insan kaynag (isgoren) ihtiyact belirle-
nirken genellikle son bes yilin devamsizlik oranlar
ortaya konulur ve daha sonra bu oranlarin ortala-
mast alinir. Bunu bir 6rnekle agiklamak gerekirse;
diyelim ki son bes yilin devamsizlik oranlarinin or-
talamasi %3 olarak belirlendi. Gergek insan kayna-
g1 (isgoren) sayist 216 kisi olarak bulunmugtu. Bu
sayilart denklemdeki yerine koydugumuzda yedek
insan kaynagi (isgoren) sayisy;

Yedek insan kaynag (isgoren) Thtiyaci= (3/100) X
216= 6.48; yani yuvarlanirsa “6 kisi” olarak bulunur.

Ek Insan Kaynagi (Isgtici) Ihtiyaci

Ek insan kaynag: (isgoren) ihtiyact, ¢alisanin is-
letmeden tamamen ayrilmast sonucu ortaya ¢ikan
insan kaynag isgiiciine olan gereksinim bigiminde
ifade edilebilir. Isletmelerde bu durum isten ¢tkarma
ve ayrilmalar nedeniyle olusur. Tabii insan kaynak-
lar1 yoneticisinin insan kayna@ (isgoren) talebini
dogru olarak tahmin edebilmesi i¢in planlama yap-
ug1 dénemdeki isletmeden tamamen ayrilacak olan
insan kaynag: (isgoren) sayisini bilmesi gerekir. Bir
isletmede emeklilik, 6liim, hastalik, sakatlik, evlilik,
dogum yapma, istifa ve kiiciilmeye gitme gibi se-
beplerle, isten ayrilmalar veya isten ¢tkarmalar, insan
kaynag (isgoren) devrine neden olur. Hangi nedenle
olursa olsun insan kaynag: (isgoren) devri, ek insan
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kaynag1 (isgoren) ihtiyacinin analizinde tizerinde
onemle durulmast gereken bir husustur.

Insan kaynag: (isgoren) devri, belirli bir donem
icinde isletmede meydana gelen insan kaynag (isgo-
ren) giris ve ayrilma miktarinin, o dénem icinde mev-
cut ortalama calisan sayisina boliinerek yiizdesinin
alinmasi sonucunda bulunan orani ifade eder. Insan
kaynag (isgoren) devir orani belirlenirken gegmis yil-
larda gerceklesen devir oranlarindan da yararlanmak
en uygun veriye ulasmay1 kolaylastiracakur.

Bir isletme ek insan kaynag (isgoren) ihtiyacini
belirlemek istediginde, 6ncelikle insan kaynag: (is-
goren) devir oranint bulmakla ise baslar. Bu oran;

Insan kaynag (isgoren) Devir Orani= (Isten
Ayrilanlarin Toplami / Ortalama Insan kaynag:
(isgoren) Sayis1) X 100

bi¢iminde hesaplanir. Denklemde yer alan ortalama
insan kaynag; (isgoren) sayisi; incelenen dénem bag
insan kaynag (isgoren) sayist ile ddnem sonu insan
kaynag (isgoren) sayisinin toplaminin ikiye béliin-
mesiyle bulunur. Bu hesaplama sonucu elde edilen
oran, soz konusu donem iginde ¢aligan insan kay-
nagy isgorenin yiizde kaginin isletmeden ayrildigini
ortaya koymaktadir. Boylece elde edilen insan kay-
nag; (isgoren) devir orani ile mutlak ¢alisan sayisinin
carpimt sonucu, ek ¢alisan ihtiyacini sayisal olarak
verecektir. Bu denklem;

Ek Insan kaynag: (isgoren) Ihtiyaci= Insan
kaynag (isgoren) Devir Oran1 X Gergek Insan
kaynag: (isgoren) Sayisi
bigiminde kurulur.

Onceden verilen 6rnekle devam etmek gerekir-
se; diyelim ki son 5 yilin insan kaynag: (isgéren)
devir oranlarinin ortalamast % 6 olarak hesapland:.
Bu durumda;

Fk Insan kaynag (isgoren) Ihtiyaa: (6/100) X
216= 12,6 sayist elde edilir. Say1 yuvarlandiginda,
ek insan kaynag (isgoren) ihtiyact 13 kisi demektir.

Gergek, yedek ve ek insan kaynags (isgoren) ihti-
yaglarinin toplami ise plan yapilan dénemde olmasi
gereken personel sayisini ortaya gikarir. Ornege gore;

Olmast Gereken Insan kaynag (isgoren) Sayi-
si= 216 + 6 + 13= 235 kisidir.

Yeni Insan Kaynagi (Isgéren) Ihtiyaci
[sletmelerde insan kaynag ihtiyacinin ortaya gik-
mast gesitli nedenlere dayanmaktadir. Uretimin ar-
trilmasi amaciyla yeni ek yaurimlarin yapilmast bu
nedenlerin baginda gelir. Ayrica bilimsel ve teknolo-
jik yenilikler ve 6rgiitiin yeni bir yapilanma stireci

icine girmesi, yani organizasyon siirecinin tamamen
degistirilmesi zorunlulugu da yeni insan kaynagr (is-
goren) ihtiyacini ortaya ¢ikarabilmektedir.

Yeni insan kaynag: (isgoren) ihtiyacinin ortaya
¢tkma nedeni tiretim artgt oldugunda; yeni insan
kaynag: (isgoren) sayisinin hesabt, yaturimlara bagli
olarak olusacak iiretim fonksiyonlarindan tiiretile-
bilir. Yani yeni tiretim miktari i¢cin gereken toplam
zaman ya da yerine getirilecek faaliyetlerin tiimii
icin gereken toplam zaman, kisi bagina diisen ¢a-
lisma zamanina béliindiigiinde yeni insan kaynag:
(isgoren) ihtiyact hesaplanabilmektedir:

Yeni Insan kaynag: (isgoren) Ihtiyaci= Yerine
Getirilecek Faaliyetlerin Tiimii I¢in Gereken Top-
lam Zaman / Kisi Bagina Diisen Calisma Zamani

Fakat ayn1 yontem, 6zellikle arastirma ve orgiitsel
degisim sebebi ile ihtiyag duyulacak yeni insan kay-
na@; (isgdren) sayisinin belirlenmesinde kullanilamaz.
Clinkii bu tiir islerde istihdam edilen kisiler; cogu kez
islem say1si ve birim islem gibi kavramlardan bagimsiz
olarak calisirlar. Bu durumda, isletmede yeni olustu-
rulacak pozisyonlar i¢in ihtiya¢ duyulan nitelikeeki
insan kaynag isgdrenlerin saglanmastyla yeni insan
kaynag (isgoren) ihtiyact giderilmeye calisilir.

Insan Kaynag (Isgéren) Cikarma
Ihtiyaci

Sauglardaki diistisler, yeni teknolojik araglarin alin-
masi, otomasyon, {iretim alanini terk etme ve ekono-
mik kriz gibi nedenlerden dolay: isletmeler, orgiitsel
kiigiilme stratejilerini uygulamaya gegirirler. Orgjitsel
kiigiilme giiniimiizde is diinyasinda islerin ve pozis-
yonlarin kasitlt ve planlt bir bigcimde elenmesi olarak
tanimlanabilir. Insan kaynag (isgoren)leri isten ¢ikar-
ma kararina dogrudan etki eden bir uygulama olarak
alinan kiigiilme kararinin planli ve kasitli olmasi du-
rumu, yoneticileri uygulama sonuglarinin yiikiimlii-

liigtinti karar vericilerin ahlaki sorumluluguna birakar.

[nsan kaynag: (isgoren) sayisinin azaltilmasinin;
insan kaynag: (isgoren) maliyetlerini diisiirme, daha
fazla kir elde etme ve stratejik rekabet tistiinliigii
saglama gibi pek ¢ok nedeni olabilir. Burada insan
kaynag (isgoren) ¢ikarma kararinin verilmesine ne-
den olan faktorlerin sonuglarla ilgisi olabilecegi gibi
isin kendisi ile ilgili de olabilir. Islermeler kiigiilme
karari stirecinde insan kaynag isgorenleri de dahil
ettikleri ve onlari bilgilendirdikleri zaman karardan
etkilenen tiim paydaslar agisindan acik ve adaletli bir
uygulama olarak goriilebilir. Bundan dolay1 yonetici,
isletmeden ayrilan calisanina gerekli sosyal ve mali
yardim programlarini uygulamak durumundadir.
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Yasamla iliskilendir

Toplu Is¢i Cikarma ve Bu Siiregte Dikkat
Edilmesi Gerekenler

Toplu isci ¢ikarma, Is Kanunu’'nun 29. mad-
desinde diizenlenen bir miiessese olup, isveren
tarafindan ekonomik, teknolojik, yapisal ve ben-
zeri igletme, is yeri ve isin gerekleri sonucu isci
cikarmak istenmesi hélinde izlenmesi gereken
prosediirler ile birtakim bildirim yiikiimliliikleri
belirlenmistir. Bunlar:

Caligan sayisinin tespiti: Oncelikle, [s Ka-
nunu m.29 uyarinca is yerinde ¢alisan isci sayisi;

e 20 ila 100 isci arasinda ise en az 10 is¢inin,

e 101 ile 300 isci arasinda ise, en az yiizde on
oraninda iscinin,

* 301 ve daha fazla ise, en az 30 iscinin

bir aylik siire igerisinde ayni tarihte veya farkls
tarihlerde isveren tarafindan Is Kanunu m.17
hiikiimlerine gore isten ¢ikarilmast halinde top-
lu is¢i ¢ikarma hitkiimleri devreye girmektedir.
Buna gore, isveren isciyi isten ¢ikaracag: tarihi
dikkate alarak bir ay icerisinde ayn1 veya farkls
tarihlerde Is Kanunu m. 17 uyarinca is akdi son-
landirilacak ¢alisanlar olup olmadigina bakmali
ve toplu isci ¢ikarma hitkiimlerinin uygulanip
uygulanmayacagina dair calisan sayist hesabini
toplam say1 tizerinden yapmalidur.

Bir aylik siirenin hesab1: Isci cikariminin
toplu is¢i ¢ikarimi sayilmast icin 1 aylik siire
icinde ve yukarida belirtilen oranlarda yapilma-
st gerekir. Bir aylik siire, ilk isci ve/veya iscilerin
isten ¢tkarilma tarihinden itibaren islemeye bas-
layacakur. Bu siire i¢inde yasanin aradig sayida
iscinin ¢ikarilmasi halinde toplu is¢i ¢ikarma
hiikiimleri uygulanacakur. Iscilerin isten ¢ikaril-
malarinin ay icinde ayni giin veya birbirini takip
eden giinlerde yapilmasinin bir 6nemi yoktur.

Ornek:50 is¢i ¢alistiran is yeri 2016/Ekim ayi-
nin besinci giinii 4, yirmi ikinci giinii 4 olmak tize-
re Is Kanunu'nun, 29. maddesi kapsaminda 8 isci
ctkarmagtir. Bu is yerinde yasa hiikmiine gore isi
¢tkarimi 10 is¢inin altinda kaldigindan toplu isci
¢ctkarimi olarak miitalaa edilmeyecek ve toplu isci
ctkarmaya iliskin hiikiimler wygulanmayacakur.

Ornek:100 isgi ¢alisan is yerinde 2016/Ekim
ayinin yirminci giinii 5, yirmi altinc giinii 4, Kasim
ayimin yedinci giinii 6 olmak dizere Is Kanunu'nun,
29. maddesi kapsaminda toplam 15 isci isten ¢ika-
rilmaster. Ik isci cikarimi taribinden itibaren 30
giin iginde toplam 15 isci ¢ikarildigindan toplu isci
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ctkarma olarak miitalaa edilecek ve toplu isci ¢ikar-
maya iliskin hitkiimler wygulanacaktur.

Izlenmesi gereken prosediir ve yapilmas1 ge-
reken bildirimler: Isveren; ekonomik, teknolojik,
yapisal ve benzeri isletme, is yeri veya isin gerekleri
sonucu toplu isci ¢ikarmak istediginde bunu;

* Enaz 30 giin 6nceden bir yaz ile is yeri sendi-
ka temsilcilerine, ilgili bolge miidiirliigiine ve
Tiirkiye Is Kurumuna bildirmesi zorunludur.

e Bu bildirimde is¢i ¢ikarmanin sebepleri,
bundan etkilenecek isci sayis1 ve gruplar ile
ise son verme islemlerinin hangi zaman dili-
minde gergeklesecegine iligkin bilgilerin bu-
lunmasi zorunludur.

* Sendika s6z konusu ise once sendika tem-
silcileriyle gortisme yapilmasi bilgi verme ve
danisma toplantist yapilmasi ve bu toplant-
larin yapildigint gosterir belge diizenlenmesi

gerekmektedir.

Bu bildirim ve goriismelerin ardindan yapila-
cak fesih bildirimleri, isverenin toplu is¢i ¢tkarma
istegini bolge midiirligiine bildirmesinden 30
giin sonra hiikiim dogurur. Buna gore, Is Kanunu
m.17'de yer alan bildirim siireleri bolge miidiirlii-
giine yapilan bildirimden 30 giin sonra islemeye
baslayacakur. Isveren tarafindan bu 30 giinliik sii-
renin bitiminden sonra bildirim siirelerine iliskin
ticretleri pesin 6denmek kaydiyla fesihler gercek-
lestirilebilir. Eger isveren 30 giinliik siirenin dol-
masini beklemeden pesin 6deme yoluna gitmisse,
fesih 30 giiniin sonunda hiikiim doguracakur.

[s yerinin biitiiniiyle kapatilmas ve kesin ola-
rak faaliyete son verilmesi hilinde, isveren sadece
30 giin 6nceden bolge miidiirliigiine ve Tiirkiye
[s Kurumuna bildirmek ve is yerinde ilan etmekle
yukiimlidir.

Ayni kanuni diizenleme, igverenin bu sekilde
toplu is¢i ¢tkarmasinin kesinlesmesinden itibaren
6 ay icerisinde ayni nitelikteki is i¢in yeniden isci
almasi gerekirse, ¢ikardigs iscilerden nitelikleri uy-
gun olanlari tercihen ise ¢agiracag diizenlenmistir.

Kaynak: Cabar, B.O. (2017). Toplu isi ¢tkarma
ve bu siiregte dikkat edilmesi gerekenler. 20 Su-
bat 2020 tarihinde https://www.ozbek.av.tr/ya-
yinlar/toplu-isci-cikarma-ve-bu-surecte-dikkat-
edilmesi-gerekenler/ adresinden erisildi.
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insan Kaynag (isgiicii) Arzinin
Belirlenmesi

[KP yapilirken insan kaynag (isgiicii) talebinin
yaninda insan kaynag (isgiicti) arzinin da dikkate
alinmasi onemlidir. Insan kaynag: (isgiicii) arz;
isletme icinden ya da digindan gereksinim duyulan
veya duyulacak olan insan kaynag; (isgoren) talebi-
ni kargilayacak insan giictidiir.

Insan kaynag: (isgiicii) Arzi: Gereksinim
duyulan veya duyulacak olan insan kayna-
g1 isgdren talebini, isletme icinden ya da
disindan kargilayacak insan giiciidiir.

Tanimda da belirtildigi gibi; insan kaynag
(isgiicii) arzi belirlenirken iki farkli kaynak deger-
lendirmeye alinmaktadir. Bunlar; orgiit ici (igsel)
insan kaynaklar1 ve orgiit dist (digsal) insan kay-
naklaridir. Digsal kaynaklara nazaran 6rgiit ici kay-
naklarin isabetli bir bi¢cimde tahmini daha kolay
olmaktadir (Cetin, Elmali ve Arslan, 2017; Bingol,
2016; Saruhan ve Yildiz, 2014; Aksu, 2015).

Icsel Insan Kaynag (Isgiicii) Arz
Tahmini

Igsel arz isletmede var olan insan kaynagni ifa-
de eder. Igsel insan kaynag: (isgiicii) arz tahmini ile
mevcut insan kaynag (isgéren) envanterinden yola
cikilarak gelecek donemde isletmenin sahip olmasi
gereken insan kaynag (isgoren) sayist belirlenir. Bu
stirecte 6ncelikle mevcut insan kaynagi (isglici);
meslek, nitelik, yas, cinsiyet ve kullanilmaya ha-
zir yetenekler gibi ozellikler bakimindan incelenir.
Diger yandan teknolojik yenilikler, gelencksel yon-
temlere gore yeni tiretim yontemlerinin tercihi ya da
yeni mamullerin iiretilmesi sz konusu olabilir. Boy-
lece, ortaya ¢ikacak insan kaynag: (isgiici) ihtiyaci-
n1 gidermek tizere; var olan insan kaynag isgiictini
yeniden egitebilme ya da bu insan kaynag; isgiictinii
terfi ve bagka goreve atama gibi yollarla, kargilana-
bilme durumu arastirilir. Yapilan bu ¢alismalar neti-
cesinde elde edilen veriler kullanilarak insan kaynag;
(isglicit) arzi tahmin edilmeye caligilir.

[¢sel insan kaynag (isgiicii) arz tahmininde, ye-
niden yerlestirme planlamasi ve orgiitsel yedekleme
biciminde asagidaki iki yargsal teknik kullanilir:

* Yeniden Yerlestirme Planlamasi: Bir pozis-

yon bosaldiginda, kayit altna alinmig insan
kaynag: (isgoren)ler arasindan, yetenekleri o

kadronun gereklerine uygun olanlari terfi et-
tirmek suretiyle pozisyonun doldurulmasidir.

e Orgiitsel Yedekleme: Ust yonetim kadem-
lerini doldurmak icin gerekli adaylar1 belir-
leme ve hazirlama calismasidir. Bunun icin
herhangi bir pozisyon bosalmadan 6nce, o
pozisyona atanabilecek 6zellikeeki kisilerden
bir aday havuzu olusturulur. Havuza alinan
insan kaynag (isgbren) egitime tabi tutul-
mak suretiyle gelistirilir. Kadro bosaldiginda
bu havuzdan atama yapilir. Bu faaliyet; po-
tansiyeli yiiksek insan kaynagi isgdrenleri,
gelecekte bosalacak yonetim kademelerine
uzun vadede hazirlamaya yonelik bir kariyer
gelistirme calismasidir.

Digsal Insan Kaynagi (Isguici) Arz
Tahmini

Dissal insan kaynag (isgiicii) arzi, igletmenin
belirlenen ihtiyaglari dogrultusunda ¢alisabilecek
potansiyel insan kaynag: isgiiciinii ifade eder. Dis-
sal insan kaynag: (isgiicii) arz tahminleri genellikle
i¢sel insan kaynag (isglicli) arzinin ihtiyact kargi-
layamadigi durumlarda yapilir. Ozellikle, isletme-
de yeni bolimler olusturuldugunda veya biiyiime
stratejini uygulayan bir isletmenin yeni bir fabrika
a¢gma durumunda, digsal arz konusu 6nem kazan-
maktadir. Isletmenin dis cevresindeki fakeorler,
aynit zamanda mevcut personel devir oranlarini da
etkilemektedir. Ornegin, yakin gevrede yiiksek tic-
retli benzer is imkini sunan bagka bir isletmenin
acilmasi durumunda, tabii ki diger isletmelerde ¢a-
lisanlarin beklentileri bu durumdan etkilenecektir.

Digsal insan kaynag (isgdren) arz tahmini yapi-
lirken asagidaki hususlart goz 6niinde bulundurmak
gerekmekeedir (Bingdl, 2016: 192; Cetin, Elmali ve
Arslan, 2017: 65):

*  Demografik egilimler

o Isletmenin faaliyette bulundugu bolgedeki
i¢ ve dis go¢ durumu

* Insan kaynag insan kaynag isgiiciine kati-
lan ve ayrilan bireyler

o Isletmenin yakin ve uzak gevresindeki egi-
tim kurumlarindan mezun olan kisiler

*  Insan kaynag; (isgiicii) yapisindaki degisiklikler

e Kisa ve orta vadeli ekonomik ve finansal
tahminler

* Teknolojide yasanan degisim ve gelismeler

* Rakip isletmelerde yasanan degisimler

¢ Yasal diizenlemeler ve kisitlamalar
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* Bireyleri insan kaynagi isgiiciine katilma
konusunda etkileyen konular

e Ogrenim ve emeklilik gibi konulardaki
hitkiimet politikalar:

*  Calisma kosullari ile ilgili ulusal ve uluslara-
rast anlagmalar

*  Verimlilikte veya ¢alisma uygulamalarinda-
ki diizenlemeler

e Yerel konut ve ulasgtm durumu

Yukarida belirtilen insan kaynag (isgiicii) talebi
ve arzinin belirlenmesi siirecinde yapilan tahmin
sonuglari karsilagtirilarak aralarindaki farklar tespit
edilir ve bir sonraki agamaya gegilir.

Belirlenen Arz ve Talebi Dengeleme

[nsan kaynag: (isgiicii) talebi ve arzt tahmin edil-
dikten sonra talep ve arzin karsilagtirilmasi yapilir.
Bu siiregte tahmin edilen arzin, planlanan déneme
ait insan kaynag (isgiicti) gereksinimlerini kargilaya-
bilecek durumu belirlenir. Insan kaynag (isgiicii) ar-
zinin talebi karsilamayacagy; yani isgiicti arzinin ta-
lepten az oldugu durumlarda, bazi tedbirler alinmak
suretiyle arz ve talebi dengeleme yoluna gidilir.

Arz ve Talebi Dengeleme: insan kaynag (is-
giicli) arzinin talebi kargilamama yahut icsel
insan kaynag: (isgiicii) arzinin talepten fazla
olmast durumunda birtakim &nlemlerin alin-

dig1 asgamadir.

Tahmin Edilen insan Kaynagi
(Isgticti) Arz Noksanhgi

Tahmin stireci sonunda, igsel isgiicti arzinin
yetersiz kalmast veya digsal isgiicti arzinin talebi
karsilamamast durumu s6z konusu ise; bu durumu
dengelemek tizere birtakim o6nlemlerin alinmas
gerekir (Bing6l, 2016:194; Aksu, 2015: 14):

*  Oncelikle yeni insan kaynag (isgiicii) sag-
lanmast yoluna basvurulur. Isletme, gegmis-
teki veya mevcut durumda analizi yapilan
insan kaynagi (isglicli) pazarindan farkls
piyasalara miiracaat yoluna gidebilir.

*  Bu durumda internetten yararlanma, 6zen-
dirici iicret belirleme, cesitli 6diiller, esnek
calisma saatleri ve 6zel egitim programlari
diizenleme gibi yollarla insan kaynag: (isgo-
ren) adaylari isletmeye cekilebilir.

o Isletme, haftalik galisma giinlerini azaltma,
caligma saatlerini esnek hale getirme ve bilgi
teknolojileri sayesinde yer ve zaman kavram-
larindan bagimsiz ¢alisma (evden calisma),
yart zamanli ¢alisma ve isyerinde ¢ocuk ba-
kim merkezleri olusturma gibi cazip onlem-
lerle insan kaynag (isgiicii) arzini artrabilir.

* Yine bir bagka 6nlem olarak, insan kaynag:
(isglicii) pazarinda istihdam edilmeleri i¢in
gerekli niteliklere sahip olmayan bireyleri is-
letmedeki pozisyonlara hazirlamak amaciyla
ozel egitim programlari diizenlenebilir.

* Alinan biitiin bu 6nlemlere ragmen yine de
yeterli say1 ve nitelikte insan kaynag; (isgticii)
arzi saglanamadigt durumlarda, talep tah-
minlerinin degistirilmesi yoluna gidilebilir.
Bu baglamda, isletme amaglarina ulagmak
icin farkli ozelliklerde insan kaynag: (isgiicii)
calisurmak veya calisma standartlarini diistir-
mek amaciyla talep tahminleri degistirilebilir.
Daha az sayida yiiksek nitelige sahip insan
kaynag isgoreni istihdam etme veya yetersiz
bilgi ve sahip beceriye insan kaynag: isgore-
ni hizli bir bigimde egitime tabi tutarak onu
hemen ise alip ¢aligtirma yoluna gitme buna
giizel bir ornektir.

Eger alinan biitiin bu 6nlemler de yetersiz kali-
yorsa; insan kaynag: (isgiicii) arz noksanligi isletme
amaglarina ulasmada bir engel teskil edeceginden do-
lay1 insan kaynag: (isgiicti) kullaniminda degisiklige
gitme artik bir zorunluluk olmakeadur.

Tahmin Edilen insan Kaynag
(Isguicui) Arz Fazlahgi

Bazi is alanlarinda veya birimlerde i¢ personel
arz1, talepten daha fazla olabilir. Iste bu durumda
ivedi olarak;

*  Cesitli zaman araliklar1 boyunca fazla insan
kaynag: (isgiicii) maliyeti hesaplanir ve de-
gerlendirilir.

* Insan kaynag1 isgorenin isten ¢ikarilma ma-
liyeti ve yontemleri dikkate alinir.

* Insan kaynag: (isgoren) kullaniminda ya-
pilacak degisiklikler belirlenir. Bu siiregte
yeniden egitime tabi tutma ve yeniden ise
yerlestirme gibi yontemlerin maliyetleri ve
uygulanabilirlik diizeyi ortaya ¢ikarilir.

* Tabii burada isletme amaglarinin degistiril-
mesinin miimkiin olup olmadigini arastir-
mak da distiniilebilecek bir bagka yoldur.
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Bu degerlendirmelerin sonucunda, arz ve talebi
dengeleme konusunda, bazi énlemlerin alinmast
gerekir:

¢ Haftalik calisma saatleri azalulabilir. Orne-
gin haftada kirk saatlik ¢alisma yerine; her
bir insan kaynagi isgorenin calisma saati
giinde bir saat azalulabilir. Tabii ki ¢aligma
saatlerinin azalulmasi konusu saat tizerin-
den calisan bireyler icin gegerlidir.

e Isletmede mevcut bazi calisanlarin erken
emeklilige 6zendirilmesi de bir baska 6nlem
olabilir. Ancak burada dikkat edilmesi gere-
ken husus, emekliye ayrilmast onggriilenlerin
bagli bulunduklart sosyal giivenlik kurumu-
nun zorunlu kildig1 yas sinuri, hizmet yili ve
prim 6deme giin sayisi gibi emeklilik sartlari-
n1 yerine getirip getirmedikleri durumudur.

* Yine igletmelerde insan kaynag (isgiicii) arz
fazlaligini onlemek igin izlenebilecek son
bir ¢6ziim yolu da insan kaynag) isgorenin
bir kismini isten ¢ikarmakur. Ancak isten
cikarilacak bireylerin belirlenmesi siirecinde
onemli sikintlarin yasanmast muhtemeldir.
Ornegin isletmede sendika varsa; cikarma
isleminin, yetkili sendikayla yapilan toplu
is sozlesmesi hitkiimlerine gore yapilmasi
gerekir.

* Giiniimiiz isletme uygulamalarina bakildi-
ginda; pek ¢ok orgiitiin farkli pozisyonlar
tanimlamak  suretiyle hem insan kaynag
(isgoren) maliyetlerini asagi ¢ekmekte hem
de esnekliklerini arturdiklari gériilmektedir.
[sletmeler bu amaca hizmet ederek ayni za-
manda arz ve talebi dengelemeyi de hedefler-
ler. Bu siiregte ifade edilen pozisyonlar; yar
zamanly, gecici ve sozlesmeli insan kaynag
(isgoren) seklindedir. Ornegin gegici isci
olarak tanimlanan calisanlar; giiniimiizde
sekreterlik, hemsirelik, bilgisayar isletmenti,
pazarlamaci, egitimci ve hatta yonetici ko-
numunda gorev alabilmektedirler.

Isletme yonetimi; sozl edilen arz ve talebi den-
geleme siireci ve alinan geribildirimler sonunda bir
dizi karar almak durumundadir. Bu karar asamasin-
da igletmenin gelecekteki faaliyetlerini aksatmaya-
cak yonde segeneklerin belirlenmesi ve buna dayali
bir nihai planin olusturulmasi olduk¢a 6nemlidir.

isletme Biitcesine Uyarlama

[sletmenin insan kaynag: (isgiicii) arz ve talebi-
ni uyumlu hale getirip planlama ¢aligmasini son-
landirmadan 6nce mutlaka biitge imkanlarint goz-

den gegirmek gerekir. Ciinkii orgiitlerde aulacak
her adimda biitge sinirlamalariyla kargilagilmak-
tadir. Bu ylizden yapilacak olan insan kaynaklari
planlamast da biitge olanaklari ile sinirlidir. TKP
stirecinin ikinci asamasinda insan kaynag (isgiicii)
talebinin, @iglincii asamasinda insan kaynag: (isgii-
cli) arzinin tahmin edilecegi ve dordiincii asamada
ise arz ve talebin dengelenecegi yukarida ifade edil-
misti. Ancak bu ihtiyacin ortaya ¢ikaracagi mali-
yet, isletmenin insan kaynag (isgiicii) harcamalari
icin biitceden ayiracagi payin tizerinde bir deger ise
sayly1 diisiirmek veya tahmin edilen nitelikteki ¢a-
lisanlar yerine daha az nitelikte olanlarin istihdam
edilmesine karar verilir. Bu durumda insan kaynag:
(isgiicti) talebi biitgeye uygun héle getirilmis olur.

Bu asamada biitge imkanlari degerlendirilerek
ise alinacak ya da isten ayrilacak bir insan kaynagt
isgorenin isletme icin getirecegi maliyet goz 6niin-
de bulundurulmaktadir. Yani biitge uygulamasinin
getirdigi kisitlamalar cergevesinde, insan kaynagi
(isgticti) planlamasinda, nitel ve nicel degisiklikler
yapilabilmektedir.

Nihai Plan ve Uygulama
Insan kaynaklart planlamacisi, yukarida belirtilen
asamalarin sonunda olusturdugu IKP’yi, onaylanmak
lizere Ust yonetime sunar. Ust yonetimden onay1 ali-
nan IKP, artik birim yoneticileri, varsa sendika ve isci
temsilcileri ile paylasilip uygulamaya alinabilecektir.
Olusturulan bir IKP yardimiyla, isletmelerdekis
*  Gelecek ortaya gikacak veya ortadan kalka-
cak ya da degisecek isler,
* Yeniden yerlestirme ve yeniden egitimin
hangi dereceye kadar miimkiin olacag;,
*  Yonetim basamaklarinda ihtiya¢ duyulan
degisiklikler,
* Egitim ihtiyaclari,
* Tedarik ve emeklilik programlari

ortaya ¢ikarilabilir.

Kontrol ve Degerlendirme

Ayni zamanda bir ydnetim fonksiyonu olan
kontrol (denetim); isletmede plan dahilinde ali-
nan kararlarin hangi olctide basariya ulasugini ya
da basarisizlik durumunu gosterir. Bu agidan kont-
rol; isletmede ne yapildigini, nerelere ulasildigini
ve nerede bulunuldugunu gésteren 6nemli bir sii-
rectir. Yani kontrol; isletmenin hedeflenen amac-
lara ne dl¢iide ulagtiginy, isleyiste ortaya ¢ikan ya
da cikabilecek sorunlarin ve yapilan hatalarin or-
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taya cikarilmasi amaciyla belirli donemlerde veya
gerektiginde yapilan ve siireklilik arz eden kontrol
faaliyetidir.

J Kontrol (Denetim): Isletme amaclarinin
gerceklestirilmesi i¢in ongoriilen planla-
rin ortaya ¢tkmasinda rol alan personelin
verim ile basari diizeylerinin 6l¢iilmesi ve
gerekli diizeltmelerin yapilmast siirecidir.

[ste bu yiizden insan kaynaklarin1 etkili bir bi-
¢imde ydnetmek adina, insan kaynaklari plan ve
programlarinin kontrolii ve degerlendirilmesi ol-
dukea 6nem tagir. Bu siiregte gosterilen biitiin gay-
ret, insan kaynaklari degerini aciga ¢ikarmak icin-
dir. Ciinkii insan kaynag;, isletmenin sahip oldugu
en 6nemli sermayedir. Etkin bir kontrol ve degerle-

Ogrenme Ciktisi

me siirecinde, ihtiya¢ duyulan verilerin zamaninda
ve yogun bicimde elde edilmesi 6nemlidir.

[KP’nin etkinligini degerlendirebilmek igin be-
lirli 8lgiitlerin belirlenmesi gerekir. Bunlar:

e Verimlilik kistaslari,

¢ Insan kaynag: maliyeti,

e Insan kaynag: hareketi,

* Aday bulma ve segme oranlari,

*  Bos kadrolarin doldurulmasinda harcanan
zaman,

e Terfi ve transfer oranlari,
e Tutum aragtirmasi sonuglari
biciminde siralanabilir.

S6zii edilen dlgiitlere gére yapilan degerlendir-
meler sonucunda programdan sapmalar ortaya gik-
missa, bunlarin nedenleri aragtirilir.

6 Bilgi toplama ve analizini irdeleme

@

7 insan kaynad (isglicii) talebi ve arzinin belirlenmesi, belirlenen arz ve talebin
dengelenmesini agiklayabilme
8 isletme biitcesine uyarlanmasini tartisabilme ve nihai planin olusturulmasi ve kontrol

asamalarini analiz edebilme

")

IKP siirecinde bilgi topla-
ma asamasinin igletmeler
acisindan énemi nedir?

Yonetim bilisim sistemleri
ve insan kaynaklar1 yoneti-
mini iligkilendirin.

[KP siirecinde yer alan
kontrol asamasinin dnemi-
ni paylasin.

INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASINDA KULLANILAN TAHMIN
YONTEMLERI

Tahmin, Tirk Dil Kurumuna (TDK) gore; “akla, sezgiye veya bazi verilere dayanarak olabilecek bir
seyi, bir olay1 onceden kestirme, kestirim” bigiminde tanimlanmaktadir. Tahmin stireci beceri gerektiren
ve belli oranda da deneye dayali bir 6zellik tasir. Isletmelerin insan kaynaklar1 planlamast uygulamalarinda
yararlandiklari birgok tahmin yéntemi bulunmaktadir (Bkz. Sekil 3.2). Tabii belirli bir durum igin uy-
gun olan yontem; isletme yapisina, tiretilen mal/hizmete, mevcut becerilere, kullanilan bilgi sistemine ve
izlenen yonetim yaklagimina baglidir. Bu yiizden farklr tiirdeki isletmelerin farkli ydntemlerden yararlan-
diklar1 goriiliir. Kullanilan tahmin yéntemlerinden kesin ve garantili neticeler beklemek yanlis olacakur.
Dolayisiyla isletmeler i¢in en uygun yontemden bahsetmek olanaksizdir.
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insan Kaynaklari Yonetimi

iK Planlamasinda Kullanilan Tahmin Yéntemleri

Yargisal Yontemler Sayisal Yontemler
v v
. Kisa, Orta ve Uzun Donemli
Yonetimsel . . . ! .
Tahminler Uzun Donemli Tahminler Tahminler
Delphi Teknigi ] Trend Analizleri — — isyiikii Analizleri
iliski Analizleri — — isglicti Analizleri
Nominal Grup
Teknigi Oran Analizleri — — Yer Planlamasi

Senaryo Analizleri ——

Sekil 3.2 insan kaynadi (isglicii) Arz ve Talebinin Tahmini

Kaynak: Aksu, 2015: 9.

Asagida “yargisal ve 6znel yontemler” ile “sayisal yontemler” kapsaminda yer alan tekniklerden bazilar
incelenmektedir.

Yargisal ve Oznel Yontemler

Yargisal ve 6znel yontemler uygulamada yogun bir bigimde kullanilmaktadir. Yargisal yontemlerde
insan kaynag (isgiicti) talebi ve arzi, konuyla ilgili uzmanlarin nitel yargilarina ve 6znel tahminlerine da-
yanir. Bu yontemlerde gecmisten gelen bilgilerle birlikte 6nemli goriilen tiim faktorler planlamaya dahil
edilebilmektedir. Yontemin kullanilabilmesinde bu durum bir stiinlitk olarak goriilebilir. Ancak 6znel
yargtya dayali olmasi ve hatali tahminlere yol acabilmesi zayif tarafi olarak da degerlendirilebilir. Bu grupta
yonetimsel tahminler, Delphi teknigi ve nominal grup teknigi olmak tizere ti¢ yontem yer alir.

Yonetimsel Tahminler

Yonetimsel tahminler uygulamada kullanilan en basit ve en etkili ydntemdir. Bu ydntem yoneticiler ve
insan kaynaklart uzmanlari gibi alaninda deneyimli ve bilgili kisilerin tahminlerde bulunmasini ifade eder.
Yonetimsel tahmin siireci, yonetici ve uzman pozisyonunda bulunan kisilerin insan kaynag: (isgiicii) ve
arz talebi konusunda; igletme planlarina, deneyimlerine ve sezgilerine dayanarak tahminde bulunmalarini
igerir. Ornegin insan kaynaklari boliimii yoneticisi, gegmiste yasanmus olan insan kaynag: (isgiicii) talebini
temel alip, gelecekte yasanabilecek insan kaynag (isgiicii) ihtiyacinin hangi diizeyde gerceklesecegine karar
verir. Bu tahminler, en alt basamaktan en tist basamaga kadar tiim yoneticilerin yapug; tartisma ve tahmin-
lerden elde edilir. Yani biitiin kademelerde bulunan y6netici tahminleri bir araya getirilerek kullanilabilir.
Yontemin temel diisiincesi, her bir yoneticinin kendi biriminin etkin bir bi¢imde faaliyette bulunmasini
saglayacak olan gerekli insan kaynag; (isgiicii) sayisini ve onlarin 6zelliklerini en iyi bilen kisi oldugudur.

Yonetimsel tahminler gesitli sakincalart da icermekrtedir. Ornegin gelecekte meydana gelmesi bekleni-
len degisiklikler ile gegmis deneyimler arasinda bir benzerlik s6z konusu olmadiginda bu yéntem yetersiz
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insan Kaynaklari Planlamasi

kalmaktadir. Dolayisiyla yontemin dogru sonug
verme olasilig1 da azalmakreadur.

Delphi Teknigi

Delphi teknigi adini, Eski Yunanda gelece-
ge iliskin kehanetlerde bulunan {inlii bir Yunanlt
kahinin yasadigi Delphi isimli bir yerden almakta-
dir. Oznel yontemlerden birisi olan Delphi teknigi
(Delfi); yonetimsel goriislerin bir araya getirilmesi
icin kullanilan 6zel bir siireci ifade eder. IKP talebi-
nin belirlenmesinde grup galismasini 6ngéren yani
bir grup yonetici veya uzman goriisiine dayali olan
bu teknik, uzun dénemli planlamada etkili olarak
kullanilmaktadir.

Delphi Teknigi: Gelecege iligkin tahmin-
lerde bulunmak, uzman goriiglerini ortaya
ctkarmak ve uzlagma saglamak amaciyla
kullanilan bir yontemdir.

Delphi tekniginde siire¢ su bicimde islemekte-
dir: Insan kaynag; (isgiicii) talebi konusunda yone-
tici ve uzmanlarin her birine sorular yoneltilir. Soz
konusu kisiler sorulari, birbirinden ayr1 ve bagimsiz
bir bicimde cevaplarlar. Bu islem, “Verba volant,
scripta manent (soz ugar, yazt kalir)” séziinden
hareketle yazili olarak yiiriitiiliir. Daha sonra bir
kisi verilen cevaplari toplar ve dzet héline getirir.
Eger goriisler arasinda acik farklar olusmusgsa; bu
ozet farkli goriisteki kisilere geri gonderilir. Ekip-
te bulunan uzmanlar, bunlart incelemek suretiyle
olusturduklari kendi cevaplariyla, diger tahminler
arasindaki fark ve benzerlikleri ortaya ¢ikarirlar.
Bu uzmanlar, goriis farkliliklarinin nedenlerini de
belirterek diisiincelerini tekrar bildirirler. Bu siireg,
ekip tyeleri arasinda ortak bir fikir elde edilince-
ye dek stirdiiriiliir. Delphi yonteminde, s6z konu-
su olan yazili cevaplarin veya bireysel tahminlerin
kime ait olduguna dair bir isaret veya ismin bulun-
mamast 6nemlidir.

Delphi tekniginin en 6nemli tstiinligi, isletme
icinde ¢ok sayida uzmanin goriiglerine bagvurulmas:
ve bu goriisler arasinda bir uzlagma saglanana kadar,
defalarca, tekrarlanabilmesidir. Zayif yani ise; uzman
goriisii aliniyor izlenimine karsin, ¢ogu kez anket
sorularini hazirlayanlar ile yorumlayanlarin goriisle-
rinin one ¢tkmasidir. Ayrica bu uzmanlar bir araya
gelmedikleri i¢in kargilikli tartisma olanagi bulamaz-
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lar. Bu teknigin uygulanmasinin zaman almast nede-
niyle cabuk karar almay: gerektiren durumlarda kul-
lanilamamasi da bir baska zayif yoniinii olusturur.

Nominal Grup Teknigi

Insan kaynaklari planlamasinda gruba dayali
olarak kullanilan araglardan biri de nominal grup
teknigidir. Bu teknik literatiirde “almagik bir beyin
firtinasi” yolu olarak da belirtilmektedir. Nominal
grup tekniginde siire¢ su sekilde islemektedir: Bu-
rada bir yonetici, grup elemanlarini fikirlerini 6zel
olarak yazmalar1 icin davet eder. Bir odada topla-
nan 5 ila 15 kisilik bir uzman grubuna, isletmenin
gelecekte insan kaynagina olan ihtiyacin ne olacag:
sorusu yoneltilir. Uyeler, diger kisilerden bagimsiz
olarak birbirleriyle tartismaksizin goriiglerini bir
kagida yazarlar. Daha sonra her bir uzman goriis-
lerini, belirli bir zaman diliminde, gruba sunar ve
goriisler bir tahtaya 6zet halinde yazilir. Bu sekil-
de goriisler ortaya konulduktan sonra, aciklama
ve degerlendirme yapmak amaciyla, yapilandiril-
mamus (akla gelen her sorunun tarugilabildigi) bir
tartisma gerceklestirilir. Tartisma tamamlandiginda
ortaya atlan fikirler gizli oylama ile tespit edilir.
Fikirler oylandiktan sonra grup iiyeleri sonuglart
tartisabilmekte ve yeni gorisler tiretebilmektedir.
Fikir tiretme-tarugma-oy verme doéngiisii, uygun
bir karara varilana kadar devam eder. Sonu¢ta da
en ¢ok oyu alan goriis kabul edilir.

Nominal grup teknigi, insan kaynaklarr ile ilgili
tahminlerde bazi niteleyici faktorleri birlestirebil-
mesi agisindan giiclii bir aragur. Oldukea kapsamli
olan bu teknik, grup hélinde yapilan karar verme
stireclerinde ortaya ¢ikan grup distincesi veya bas-
kin bir grup tyesi gibi “sorunlari ¢ozebilen” bir
karaktere sahiptir. Ancak bu teknikte, iyelerin fi-
ziksel olarak ayni odada bulunmalarindan kaynak-
lanan yeni fikirler gelistirme tizerine etkisi de goz
ardi edilmemelidir.

Sayisal Yontemler

Sayisal yontemler, insan kaynag (isgiicii) talebi-
nin tahmininde kullanilan istatistiksel yaklagimlar
biitiintidiir. Burada ge¢mis verilerden hareketle ge-
lecekte gereksinim duyulacak insan kaynag: isgii-
cliniin tahmini yapilir. Insan kaynaklari galigma-
larinda yaygin olarak kullanilan sayisal yontemler
arasinda; trend analizleri ve regresyon-korelasyon
analizleri yer almaktadir.



insan Kaynaklari Yonetimi

Trend Analizi

Trend analizi, isletmede son birka¢ yil icinde
ise alim diizeylerindeki farkliliklari incelemek ve
bu farkliliklar gergevesinde insan kaynagi (isgo-
ren) ihtiyacini tahmin etmek olarak ifade edilebilir.
Ornegin bir isletme son bes yillik bir zaman dili-
mindeki her yilin sonunda isletmede calisan in-
san kaynag; (isgoren) sayist hesaplanabilir. Burada
amag, gelecekte de devam edebilecek egilimi orta-
ya gtkarmakur. Bu teknige gore, 6rnegin; 2015’in
basindan, 2019 yili sonuna kadar olan bes yillik
dénemin her bir yilina iligkin ¢alisan sayilari kulla-
nilarak en kiigiik kareler ydntemi ve dogrusal trend
araci ile 2020 yili insan kaynag: (isgoren) ihtiyact
hesaplanir.

Ancak insan kaynagi (isgoren) ihtiyaci, satis
hacimleri ve verimlilik gibi pek ¢ok konudan etki-
lenebilmektedir. Bununla birlikte bu yontem, islet-
menin eski ve yeni insan kaynagi isgorenin demog-
rafik yapisini ve emeklilik ile istifa gibi goniilli
olarak isten ayrilma oranlarini dikkatlice inceleyip,
insan kaynag: (isgoren) ihtiyacini ortaya ¢ikarma
konusunda yardimct olmakradir.

Jp

emografik Yap1: Insan kaynag isgdrene

ait cinsiyet, yas, egitim, medeni durum,
gelir diizeyi, calistg1 departman, is yerin-
deki pozisyonu, sektdrdeki deneyim siire-
si ve caligilan igletmedeki deneyim siiresi
gibi fakedrlerden olugan bir biitiindiir.

Ogrenme Ciktisi

Regresyon-Korelasyon Analizi

Regresyon-korelasyon analizi, gegmise ait insan
kaynag bilgileri ile bir veya daha fazla degisken ara-
sindaki gecmis iligkilerin istatistiksel bir kargilasti-
rilmasi yapilarak insan kaynag (isgticii) ihtiyacinin
tahmin edilmesi siirecini ifade eder. Buna gore; in-
san kaynags (isgoren) sayst ile bagimsiz degisken-
lerden (iiretim kapasitesi, satis miktari, verimlilik
vb.) biri veya birkaci arasindaki iliskilere bagli ola-
rak insan kaynag (isgiicii) ihtiyaci tahmin edilir.
Ornegin, insan kaynaklar1 boliimii yoneticisi, satis
miktarini temel alarak insan kaynag: (isgoren) sa-
yisini tahmin etmeye calisabilir. Eger satig miktari
ve insan kaynag: (isgoren) sayist arasinda onemli
bir iliski s6z konusuysa; satig miktar1 hakkindaki
bilgiyle, ihtiya¢ duyulacak insan kaynag (isgdren)
say1st kolayca tahmin edilebilir.

Gegmis donemlerdeki insan kaynag (isgoren)
sayst ile Giretim diizeyi gibi tek degisken arasinda
bir karsilastirma yapma olanag: saglayan analize
“basit dogrusal regresyon analizi” adi verilir. Bu
analiz birden fazla degiskenle yapiliyorsa da “coklu
regresyon analizi” adint alir. Onemle vurgulamak
gerekirse; regresyon analizi ile gelecek donemlerdeki
insan kaynag (isgoren) ihtiyaci, gegmis donemlerde
istihdam edilen insan kaynag (isg6ren) sayust ile bir
bagka degisken veya degiskenler arasindaki iliskiye
bakilarak tahmin edilir. Yani ge¢mis iligkilerde sap-
tanan egilimin gelecekte de devam edecegi varsayi-
mina dayanir. Ornegin, gegmis donemdeki iiretim
boliimiinde ¢alisan insan kaynag isgdrenlerin sayist
ile toplam {iretim miktari arasinda istatistiksel bir
karsilagtirma yapilarak gelecekteki tiretim miktari-
nin %25 artmast durumunda, insan kaynag (isgo-
ren) ihtiyacinin hangi diizeyde olacagi belirlenebilir.

9 Yargisal ve 6znel yontemler grubunda yer alan yontemleri agiklayabilme
10 Grup teknigi ve sayisal yontemler grubunda yontemleri agiklayabilme

IKP siirecinde kullanilan ve
yargisal ve oznel yontemler
arasinda yer alan “senaryo
analizleri” tekniginin kap-
sami nedir?

IKP ile kullanilan teknikleri
iliskilendirin.

IKP siirecinde kullanilan ve
saytsal yontemler arasinda
yer alan uzun dénemli tek-

nikler hakkindaki bilgileri-

nizi paylagin.
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insan Kaynaklari Planlamasi

Plan ve planlamayi
aciklayabilme

insan kaynaklari
planlamasi kavramlarini
tanimlayabilme

isletme acisindan dnemini
aciklayabilme

insan Kaynaklari Planlamasi:

Temel Kavramlar

ktilari ve bolum oOzeti

Plan kisaca, amaglara ulagma adina izlenecek yol ve davranis bicimi olarak ifade edilir. Plan bir sonugtur. Bir
stireci ifade eden planlama ise i¢inde bulunan an ile gelecekte ulagilacak amag arasinda bir képrii gorevini
yiiriitiir. Insan kaynaklari planlamast, bir organizasyonun amaglarini gerceklestirebilmesi igin gerekli olan
calisan sayilarinin ve niteliklerinin énceden tahmin edilmesine ve bu ihtiyacin nasil ve hangi diizeyde kar-
stlanabileceginin belirlenmesine déniik faaliyetlerin tiimiidiir. Planlama gelecege déniik, belirli bir dénemi
kapsayan, daha ¢ok faaliyetler tizerinde odaklanan bir uygulamadir. Ayrica arastirmaya dayali olmast, siirek-
lilik arz etmesi ve gelistirebilir olmasi 6nemli 6zelliklerindendir. Insan kaynaklari planlamasi, giiniimiiziin
gittikce agirlagan rekabet kosullarinda entelektiiel sermayenin énemli bir 6gesi olarak degerlendirilen insan
kaynag; ihtiyacinin nicelik ve nitelik olarak belirlenmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Bu siireg; yonetici ve
insan kaynag (isgoren) gelisimi ile aday belirleme, ise alim, dogru konuma yerlestirme, performans deger-
leme, takim ¢aligmasi ve giidiileme konulariyla yakindan ilgilidir.

[

6grenme ¢l

Orgutiin ig gevre
faktorlerini siralayabilme

Orgiitiin dis cevre
faktorlerini siralayabilme

insan Kaynaklari Planlamasini

Etkileyen Temel Faktorler

[KP’nin siirekli veri toplayan, bu verileri isleyip anlamli bilgilere déniistiiren; bilgilerden yararlanan ve gerekli
olan yerlere ileten dinamik bir siire¢ oldugu 6nceki boliimde vurgulanmigti. Tabii ki bu siireg, organizasyon
icindeki ve disindaki kontrolii saglanabilen ya da saglanamayan birgok faktoriin etkisi altindadir. IKP'de y6-
netimin etkin bir plan olugturabilmesi i¢in 6ncelikle, planlamay1 olumlu ya da olumsuz sekilde etkileyebilecek
orgiit ici ve orgiit disi fakorleri ok iyi analiz etmesi gerekir. Orgiit dist fakeorler isletmelerin dogrudan etki-
leyemedikleri ancak biiyiik ol¢iide etkilendikleri yasalar, ekonomi, cografik kosullar, insan kaynag; isgiiciiniin
yapist, teknoloji ve sendikalar gibi 6gelerden olusur. Buna kargin 6rgiit ici fakedrler ise igletmelerin dogrudan
etkileyebildikleri yani kontrol altina alabildikleri islerin ve insan kaynag: (isgoren) yetenekleri, 6rgiit kiiltiirii
ve yonetim tarzi, insan kaynag (isgiicii) beceri envanteri ve bilgi sistemi gibi unsurlardir.




insan Kaynaklari Yonetimi

Bilgi toplama ve analizini irdeleme

insan kaynad (isgiicii) talebi ve arzinin

belirlenmesi, belirlenen arz ve talebin
dengelenmesini agiklayabilme

isletme biitcesine uyarlanmasini
tartisabilme ve nihai planin olusturulmasi
ve kontrol asamalarini analiz edebilme

insan Kaynaklari Planlama

Slreci

Planlama siireci bilgi toplama ve analiz, insan kaynag: (isgiicii) talebi ve arzinin belirlenmesi, belirlenen arz
ve talebin dengelenmesi, isletme biit¢esine uyarlanmasi, nihai planin olusturulmasi ve kontrol agamalarin-
dan olusur. Oncelikle SWOT analizi yapilarak isletmenin giiglii-zayif yonleri ve tehdit-firsatlart hakkinda
bilgilere ulagilir. Ayrica mevcut islerin analizi ve insan kaynag: (isgiicii) envanteri yoluyla da [KP'de kulla-
nilacak énemli bilgiler elde edilir. Daha sonra igletmenin gelecekte ihtiyag duyacag insan kaynag: (isgiicii)
talebi ortaya ¢ikarilir. Bu asamada gercek, yedek, ek, yeni insan kaynag: (isgéren) ve isten ¢ikarma ihtiyaci
sayisal yontemler araciligiyla tahmin edilir. Insan kaynagi (isgiicii) arzinin belirlenmesi asamasinda; igsel
insan kaynag (isgiicii) arz ve digsal insan kaynag (isgiicii) arz tahminleri yapilir. Yapilan bu tahminlerden
sonra eger insan kayna@ (isgiicii) arzi insan kaynag (isgiicii) talebini kargilamiyorsa ya da insan kaynag:
(isgiicii) arzinin talepten fazla olmasi durumunda arz ve talebi dengeleyici énlemler alinir.

Yargisal ve 6znel yontemler
grubunda yer alan
yontemleri agiklayabilme

Grup teknigi ve sayisal
yontemler grubunda
yontemleri agiklayabilme

insan Kaynaklari Planlamasinda

Kullanilan Tahmin Yontemleri

[KPde kullanilan tahmin yontemleri; Yargisal-Oznel ve Saysal Yontemler olmak iizere iki grupta incelenir.
Yargisal ve Oznel yontemler arasinda Yonetimsel Tahminler, Delphi Teknigi ve Nominal Grup Teknigi
bulunmaktadir. Yonetimsel tahmin siireci, ynetici ve uzman pozisyonunda bulunan kisilerin insan kayna-
g1 (isglicti) ve arz talebi konusunda; isletme planlarina, deneyimlerine ve sezgilerine dayanarak tahminde
bulunmalarini icerir. Delphi Teknigi; gelecege iliskin tahminlerde bulunmak, uzman goriislerini ortaya
cikarmak ve uzlagma saglamak amaciyla kullanilan bir yontemdir. Nominal Grup Tekniginde ise siire¢ soyle
isler: Uzman ve deneyimli kisilerden olusan kiiciik bir grup toplanir. Her katlimei kendi goriislerini yazar
ve bunu diger iiyelere kisaca sunar, bu goriisler bir tahtaya yazilir. Tiim goriigler alindiktan sonra agik¢a
tartgilir. Tarugma tamamlandiginda gizli oylama ile en ¢ok oyu alan goriis kabul edilir. Sayisal yontemler
arasinda ise; Trend Analizi ve Regresyon-Korelasyon Analizi yer alir. Trend analizi, isletmede son birkag yil
icinde ise alim diizeylerindeki farkliliklari incelemek ve bu farkliliklar ¢ercevesinde insan kaynag: (isgéren)
ihtiyacini tahmin etmek icin kullanilir. Regresyon-korelasyon analizi ise; ge¢mise ait insan kaynag: bilgileri
ile bir veya daha fazla degisken arasindaki gegmis iliskilerin istatistiksel bir karsilagtirilmast yapilarak insan
kaynag (isgiicii) ihtiyacinin tahmin edilmesi siirecini ifade eder.
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neler 6grendik?

insan Kaynaklari Planlamasi

Belirli bir amaca ulagmak icin hangi islerin
hangi siraya gore; nasil, ne zaman ve ne kadar sii-
rede yapilacagini belirten tasari ve izlenecek yolu
gosteren modele ne ad verilir?

A. Yonetim

B. Organizasyon
C. Sinerji

D. Planlama

E. Denetim

Bir organizasyonun amaglarini gergeklestire-
bilmesi i¢in gerekli olan ¢alisan sayilarinin ve ni-
teliklerinin 6nceden tahmin edilmesine ve bu ih-
tiyacin nasil ve hangi diizeyde kargilanabileceginin
belirlenmesine déniik faaliyetlerin tiimiine ne ad
verilir?

A. Kariyer yonetimi

B. Performans degerlendirme
C. Insan kaynaklar1 planlamast
D. Is analizi ve is tasarimi

E. Isletme yonetimi

n Asagidakilerden hangisi insan kaynaklari plan-

lamasini etkileyen i¢ cevre faktorlerinden biridir?

A. Yasal diizenlemeler
B. Orgiit kiiltiirii
C. Ekonomik kogullar

D. Cografik kogullar
E. Teknolojik gelismeler

n Belirli bir iskolunda gelistirilen yeni yéntem,
teknik ve uygulamalara ne ad verilir?

A. Sendika

B. Insan kaynag: (isgiici) yapist

C. Rekabet

D. Yasal diizenleme

E. Teknoloji

n Insan kaynaklari planlama siireci asagidaki
asamalardan hangisi ile baglar?

A. Bilgi toplama ve analiz

B. Insan kaynag (isgiicii) talebinin tahmini
C. Insan kaynag (isgiicit) arzinin tahmini
D. Biitgeye uyarlama

E. Kontrol ve degerlendirme

n Orgﬁtsel hedefler, ise alinacak aday sayusi,
ulagilacak verimlilik diizeyi, ¢alisanlarin maliyeti
ve cevre faktdrleri goz 6niinde bulundurularak ya-
pilan tahmin agagidakilerden hangisidir?

A. Mevcut islerin analizi

B. Insan kaynag (isgiicii) talebinin belirlenmesi
C. Insan kaynag: (isgoren) envanteri olusturma
D. Insan kaynag: (isgoren) arzinin tahmini

E. Igsel insan kaynag: (isgiicii) arzinin bulunmas

n Bir uluslararasi tasgtmacilik sirketi yeni yapug:
anlagma geregi Avrupa Birligi tilkelerine tasimaci-
lik faaliyetlerinde bulunacakur. Sirket bu nedenle
stirlicit saywsint belirlemek istemekeedir. Yapilan
anlasma geregi; 24 saat icerisinde tagtmaciligin
yaptlmast ve ayda 1000 sefer diizenlenmesi gerek-
mektedir. Bir yillik donem sonunda hedeflenen se-
fer say1st 32.000 olarak belirlenmistir. Uluslararast
antlasmalar geregi; bir siiriicii giinde en fazla 9 saat
ara¢ kullanmakea ve yilda, catiller harig, 210 isgii-
nii calisabilmektedir. Bu verilere gére uluslararast
tasimacilik sirketi icin Gergek (Mutlak) Insan kay-
nag (isgoren) Sayist asagidakilerden hangisidir?
A. Yaklagik 5 siiriicii

B. Yaklasik 7 siiriicii

C. Yaklasik 10 siiriicii

D. Yaklasik 13 siiriicii

E. Yaklasik 16 siiriicii
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n Thtiyag duyulan veya duyulacak olan insan
kaynag: (isgoren) talebini, isletme icinden ya da
disindan kargilayacak insan giiciine ne ad verilir?
A. Gergek insan kaynags (isgoren)

B. Yedek insan kaynag (isgoren)

C. Ilave insan kaynag: (isgoren)

D. Insan kaynag: (isgiicii) talebi

E. Insan kaynag (isgiicii) arzt

n Asagidakilerden hangisi insan kaynaklari
planlamasinda kullanilan Yargisal ve Oznel Yon-
temlerden biridir?

A. Trend analizi
B. Delphi teknigi
C. Oran analizi

D. iligki analizleri
E. Insan kaynag: (isglicit) analizleri

Gegmise ait insan kaynag bilgileri ile bir
veya daha fazla degisken arasindaki gecmis iliskile-
rin istatistiksel bir karsilasurilmast yapilarak insan
kaynag (isgiicit) ihtiyacinin tahmin edilmesi siire-
cine ne ad verilir?

A. Regresyon-korelasyon analizi

B. Nominal (Saymaca) grup teknigi
C. Yonetimsel tahminler

D. Delphi teknigi/yontemi

E. Trend (egilim) analizi

Mipualbo Jsjau



insan Kaynaklari Planlamasi

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklart Planla-
mast: Temel Kavramlar” konusunu yeniden
gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklart Planla-
mast: Temel Kavramlar” konusunu yeniden
gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklari Planla-
masini Etkileyen Temel Faktorler” konusunu
yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklari Planla-
masini Etkileyen Temel Faktdrler” konusunu
yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklart Plan-
lama Siireci” konusunu yeniden gozden ge-
¢iriniz.

8. E

¢ B
O

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklart Plan-
lama Siireci” konusunu yeniden gozden ge-
¢iriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklari Planlama
Siireci: Insan kaynag: (isgiicit) Talebinin Belir-
lenmesi” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitintz yanlis ise “Insan Kaynaklari Planlama
Siireci: Insan kaynag (isgiicii) Arzinin Belirlen-
mesi” konusunu yeniden gézden geiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Insan Kaynaklart Plan-
lamasinda Kullanilan Tahmin Yéntemleri”
konusunu yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynaklart Plan-
lamasinda Kullanilan Tahmin Yéntemleri”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

neler 6grendik yanit anahtari

Aragtir Yanit
Anahtar I

[KP'den ihtiyaglart gidermek adina, hangi 6lgekte olursa olsun, ister mal isterse hiz-
met iretsin, kir amaci giitsiin veya giitmesin biitiin isletmelerde yararlanilir. Islet-

me tiirlerine gore uygulamada kiigiik farkliliklar gdstermekle birlikte, temel mantik
hepsinde aynidir. Ciinkii tiretim faktorlerinin “olmazsa olmazi” olan insan kaynagt
isgiiciiniin (emek) etkin ve verimli bicimde planlanmast siirecidir. Bu siirecte, isin

£\

gereklerine uygun niteliklere sahip insan kaynag: isgdrenlerin secimi ve istihdami
saglanir. Dolayistyla iiretim siirecinin ¢ok daha etkin kilinmasina destek verir.

"

oranlari, ekonomik biiyiime/kii¢iilme ve enflasyon gibi faktérler insan kaynag:
isgorenlerin ticret diizeylerini, calisanlarin uygunlugunu, sayisini ve Srgiitiin is-
ten gtkarma uygulamalarini dnemli 6l¢iide etkilemektedir. Bu nedenle planlama

faaliyetinde; ekonomik kosullarda meydana gelen veya gelme ihtimali bulunan
degisikliklerin 6ngoriilerek dikkate alinmast hayati bir 6nem arz etmektedir.

Kiiresel/yerel 6lgekli ekonomide yasanabilecek durgunluk, gelisme ya da eko-
nomik kriz gibi olaylarin da IKP faaliyetleri iizerinde etkileri olmaktadir. Faiz

Gelecege doniik tahminlerin dogru bir bicimde yapilmasinda bilgi toplama ve bu
bilgilerin analizi 6nemlidir. Ciinkii tahminlerde bulunmak bir karar verme eylemi-
dir. Dolaystyla dogru tahminler ulasmak i¢in de tam, zamanli ve dogru bilgilere
ihtiyag vardir. sletme stratejileri, amag ve politikalarinin belirlenmesinde de yarar-
lanilan bu asamada; ge¢miste yasanmis olay ile olgulardan yararlanilarak gerekli bil-
giler elde edilir, mevcut durumla ilgili gézlemler yapilir ve toplanan bilgiler isiginda
gelecege iliskin tahminler yapilir. Yani gecmise iliskin egilimler ve meveut insan
kaynagi durumu gelecege yansitilarak insan kaynag; (isglicii) arz ve talebi belirlenir.
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Senaryo analizi siirecinde; hat/birim yéneticileri ile insan kaynaklari yonetici-
leri tarafindan, insan kaynag (isgiicii) ve cevre analizi verilerine dayali olarak
isletmenin beg yil veya daha uzun siireli insan kaynag; (isgren) ihtiyact belir-
lenir. Bu siiregte ilgili yoneticiler beyin firtinasi yontemini kullanirlar.
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Ise Alma

[

ogrenme cl

ktilar

insan Kaynagini ise Alma

1 insan kaynagini ise alma konusunu
aciklayabilme

insan Kaynagini Bulma

2 insan kaynag bulma konusunu
aciklayabilme

insan Kaynag Secimi
3 insan kaynag secimi konusunu
aciklayabilme

4 insan kaynagini ise aimada oryantasyon
konusunu aciklayabilme

4 insan Kaynagini ise Almada Oryantasyon

Anahtar Sézcikler: * ise Alma * IK Bulma ¢ iK Segimi * Oryantasyon * Aday Havuzu ¢ Terfi

* i¢ Transfer
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GIRIS

Giiniimiiz is diinyasinda isletmelerin iirettik-
leri mal ya da hizmetleri satabilmeleri ve rakipleri
karsisinda pazar paylarini koruyabilmeleri igin belli
standartlara gore is modelleri olusturmalart ve bu
modelleri de isin gereklerine uygun insan kaynagi
ile ytirtitmeleri gerekmektedir. Bir isletme tirettigi
mal ya da hizmeti ne kadar ¢ok uygun nitelik ve
sayida insan kaynag ile yapmayi hedefler ve bunu
gergeklestirebilirse rakipleri karsisinda rekabet ede-
bilme giicii o derece fazla olur. O halde bir isletme-
nin bulundugu sektérde rekabet gliciinii stirdiire-
bilmesi i¢in dogru insan kaynaginin (ise gore insan
kaynag: politikast) istihdam edilmesi oncelikli ola-
rak ele alinmasi gereken bir husustur. Bunun dogal
sonucu olarak igletmelerde insan kaynaginin ise
alimi son derece hassas ve 6nemle iizerinde durul-
mast gereken bir konudur. Isletmenin biiyiikligii,
tiretim konusu, insan kaynaklari politikast ve uy-
gulamalari, ise alma kiiltiirti, vizyonu, itibart vb. i¢
faktorler isletmenin ise alma faaliyetini dogrudan
ya da dolaylt olarak etkileyebilmektedir. Bunun
yant sira ekonomik kosullar (biiytime, durgunluk
vb), personelin ise alimini belirleyen yasal diizen-
lemeler, hitktimet politikalari, sosyokiiltiirel (niifu-
sun yast, egitim diizeyi gibi demografik) unsurlar
ve teknolojik gelismeler ise alma faaliyetlerini etki-
leyen diger unsurlardur.

Biz bu {initede ise alma konusunu dért temel
baslik altinda agiklamaya calisacagiz. Bu bagliklar
sirasiyla; isletmeler agisindan insan kaynagini ise
alma gereksinimi, insan kaynagi bulma yéntemleri,
insan kaynag secimi ve insan kaynagini ise almada
oryantasyon konularidur.

INSAN KAYNAGINI iSE ALMA

Bir igletmede insan kaynagini ise alma konusu
giindeme geldiginde yeni personel ihtiyacinin orta-
ya gikuigr goriiliir. Burada yeni personel ihtiyacinin
ortaya ¢ikma gerekgesi farkli nedenlerden dolay:
olabilir. Bununla birlikte 6nemli olan ise alinacak
insan kaynaginin nasil bulunacagi ve se¢im agama-
sinin etkin ve verimli bir bi¢cimde nasil yapilacags-
dir. Asagida once ise alma ve onemi daha sonra da
ise alma ihtiyacini ortaya ¢ikaran nedenler tizerinde
durulacaktir.

insan Kaynagini ise Alma ve Onemi

Ise alma nedir? Ise alma aslinda bir isletmede 6r-
giitleme fonksiyonu sonucu olugturulan béliimlerde
planlanan ig/leri yapabilme niteligine, becerisine sa-
hip ve en uygun (optimal) say1 da insan kaynagini
bulma, se¢gme ve oryantasyon (ise alistirma) siireci
olarak tanimlayabiliriz. Tanimdan da anlagilacagt
gibi isletmedeki formal organizasyon yapisinda di-
ger bir ifadeyle 6nceden yapilandirilmis organizas-
yon béliimlerinde gérev alacak insan kaynagindan
bahsedilmektedir. Ise alma konusu giindeme geldigi
zaman burada géz 6niinde bulundurulmas: gereken
{ic onemli asgama vardir. Bunlardan birincisi insan
kaynagini bulma, ikincisi insan kaynagini se¢me
diger bir ifadeyle yerlestirme ve tigiinciisii de oryan-
tasyon ya da bir baska ifadeyle insan kaynagini ise
aligurmadir. Bu faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan
durum ise insan kaynagini ise almadir. Asagida Sekil
4.1de ise alma konusu 6zetlenmistir.

insan Kaynagi
Bulma

insan Kaynagi
Se¢me

Oryantasyon

Sekil 4.1 insan Kaynagini ise Alma

Insan kaynagt hepimizin bildigi gibi bir islet-
medeki en onemli girdi kaynagidir. Bu kaynak,
isletmenin faaliyetlerinin etkin ve verimli bir bi-
cimde yerine getirilmesi i¢in son derece biiyiik bir
onem tagimaktadir. Bundan dolay: insan kaynagini
ise alma konusunda yapilacak yanlis ve/veya eksik
bir uygulama telafisi gii¢ sorunlarin yasanmasina
neden olabilir. Ise alma konusunda 6nem verilmesi
gereken bir husus ise uygun nitelikte insan kayna-
gint bulup segmeketir. Isin gerekrirdigi niteliklerin
alunda bir insan kaynag ise alindiginda ortaya ¢1-
kacak sorunlar ile isin gerektirdigi niteliklerin iis-
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ise Alma

tiinde bir insan kaynaginin secimi farkli sorunlar yaratsa da her iki durumda da igletmede sorun yaganmasi
kaginilmazdir. O halde ise almada ise uygun olan personelin segilmesi 6nemlidir. Bir diger 6nem verilmesi
gereken husus ise yeni ise alinacak personelin mevcut personel ile bir arada uyum iginde ¢alisacak kisiler-
den segilmesidir (Ertiirk, 2018: 115-116). Ise almada var olan galisanlarin sinerjisinin yeni ise alinan per-
sonel ile bozulmastna firsat verilmemelidir. Isletmelerin varliklarini koruyabilmeleri siirdiiriilebilir rekabet
tistiinliigiint saglayip muhafaza edebilmeleri igin yeni ise alinacak personel secimi son derece 6nemlidir.
Ciinkii insan kaynagy, bir isletmede vazgegilemez 6neme sahip kritik bir girdi kaynagidir.

ise Alma ihtiyacini Ortaya Cikaran Nedenler

[sletmelerde ¢ok fazla ihtiyag duyulmadikea yeni personelin ise alimi tercih edilmeyip var olan personel
ile iglerin yiiriitiilmesi 6ngériilmektedir. Bununla birlikte isletmelerde ise alma faaliyetini ortaya ¢ikaran
belli bagli nedenler vardir. Bunlar asagida sirastyla verilmistir.

[se alma ihtiyacini ortaya ¢ikaran durumlar:

*  Yeni bir igletme kuruldugunda

*  Yeni is ortakliklari sézkonusu oldugunda (ulusal/uluslararasi)

*  Var olan igletme icinde bir reorganizasyona/yeniden yapilanmaya gidildiginde

*  Var olan igletmede yeni bir teknolojik uygulamaya ydnelik bir yatirim yapildiginda
*  Var olan igletmede sermaye arttirimina gidilerek biiytime sozkonusu oldugunda

*  Var olan igletmede 6liim, isten ayrilma, emekli olma gibi vb. nedenlerle bosalan kadrolar oldugunda

Yeni Bir isletme Kuruldugunda

Yeni bir isletme kuruldugu zaman yapilan insan kaynaklari planlamasi dogrultusunda isletmenin hangi
boliimil i¢in hangi niteliklere sahip kag kisinin ise alinacags belirlenir. Elde edilen bu bilgiler dogrultuda ige
alma prosediirii isletmede uygulanir.

Yeni i§ Ortakliklari S6zkonusu Oldugunda (Ulusal/Uluslararasi)

Var olan bir isletmede ulusal ve/ veya uluslararas is ortakliklari sézkonusu oldugunda yeni olusturula-
cak boliimler icin ihtiyag olan personelin ise alimi gerekebilir.

Var Olan i§letme iginde Bir Reorganizasyona/Yeniden Yapilanmaya
Gidildiginde
[sletmeler zaman zaman organizasyon yapilarinda etkinlik ve/veya verimliligin arttrilmast igin reor-

ganizasyona (yeniden yapilanmaya) gidebilirler. Bu durumda 6zellikle olusturulan yeni birimlerdeki yeni
pozisyonlar i¢in personel ise alimlari yapilabilir.

Var Olan isletmede Yeni Bir Teknolojik Uygulamaya Yonelik Bir Yatirnm
Yapildiginda
Isletmelerde ozellikle is siireglerinde verimliligi arttirip {iretim maliyetlerini azaltmak ve buna bagli

olarak rekabet giictinii arttirabilmek i¢in yeni teknolojik yatirimlara ihtiyag duyulabilir. Bu tiir teknolojik
yaturimlari kullanabilecek bilgi ve deneyime sahip personelin ise alimi giindeme gelebilir.
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Var Olan isletmede Sermaye Artinmina Gidilerek Bilyiime Sézkonusu
Oldugunda

[sletmelerde sermaye artirim1 sonucu biiyiimeye gidilerek is siireglerinde istihdam yaratacak yatirimlar
yapilabilir. Boyle bir durumda yeni personel ise alimlari sézkonusu olabilir.

Var Olan isletmede Oliim, isten Ayrilma, Emekli Olma Gibi vb. Nedenlerle
Bosalan Kadrolar Oldugunda

[sletmelerde farkli hiyerarsik basamaklarda calisan personelin 6liim, isten ayrilma, emekli olma gibi
nedenlerle bosalan kadrolara yeni personel ise alimlart sézkonusu olabilir.

Yukarida yapilan bu agiklamalardan sonra simdi insan kaynagint bulma ydntemleri tizerinde durula-
cakur.

J Ise Alma, bir islermede 6rgiitleme fonksiyonu sonucu olusturulan bsliimlerde planlanan is/leri
yapabilecek nitelige, beceriye sahip ve en uygun (optimal) sayida insan kaynagini bulma, se¢me ve
oryantasyon (ise alistirma) siirecidir.

Ogrenme Ciktisi

1 insan kaynadini ise alma konusunu agiklayabilme

v 9 9

Va; olan bir isletmede ol-

Bir igletmede yeni ise alinan

mast gereken niteliklerin
tizerinde bir personel ise ali-
nirsa ne gibi sorunlar ortaya
cikar arastirin.

Var olan personel ile yeni ise
alinan personel arasindaki
durumu iliskilendirin.

bir kisi oldugunuzu farze-
din. Bu durumda kendini
yeni isinde nasil kabul etti-
rirsin?

INSAN KAYNAGINI BULMA

Insan kaynagt bulma, isletmede bos olan veya bos olacagt tahmin edilen pozisyonlara potansiyel aday
bulma siirecidir (DeCenzo, Robbins ve Verhulst, 2017: 128). Bir diger tanima gore insan kaynagi bulma,
isletmenin aradig1 pozisyonlara uygun nitelikteki adaylari nasil ve nereden bulunacagini belirleme stireci-
dir. Isletmelerde insan kaynag gereksinimi ortaya ¢iktigi zaman iki temel kaynaktan personel bulma soz-
konusu olur. Bunlardan ilki isletme i¢inden diger bir ifadeyle i¢ kaynaklardan ikincisi ise isletme digindan
kisaca dis kaynaklardandir (bkz. Sekil 4.2). Isletmeler insan kaynagi bulma siirecinin verimli bir bigimde
yonetilmesi i¢in i¢ ve dis kaynaklardan bulduklari adaylardan, aday havuzu olustururlar. Aday havuzu, bos
olan veya bos olacagi tahmin edilen pozisyon/lar i¢in uygun olan adaylarin bagvurusuyla ya da ilgili yéne-
ticiler tarafindan belirlenen adaylardan olusturulan grubu ifade eder. Bu havuzun biiytikliigii ve niteligi
bos olan pozisyona gore farklilik gosterir. Aday havuzu genellikle isletme ici ve isletme dist kaynaklardan
olugturulur. Her iki yontemin de isletme faaliyetleri ve insan kaynaklari agisindan sagladig: istiinliikler
ve zayifliklar vardir. Bu Gstiinliik ve zayifliklar isletmelerin insan kaynagi bulma caligmalarinda alacakla-
r1 kararlan etkileyebilmektedir. Tablo 4.1'de insan kaynagi bulma yontemlerinin Gstiinlik ve zayifliklart
ozetlenmistir.
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insan Kaynaklari Planlamasi

insan Kaynagi Bulma

v v

ic Kaynakdan Bulma Dis Kaynaklardan Bulma

l l

Dis Kaynaklardan Bulma Yontemleri

ic Kaynakdan Bulma Yéntemleri (Terfi, Ic Medya ilanlari,

Transfer, Isletme ici is llanlari) Egitim Kurumlarinda ilan, Okul ziyaretleri
is Kurumu ve IK Danismanlik Firmalar
Tavsiyeler

Rakipler ve diger firmalar

E-Basvuru Sistemi

Diger (dis kaynaklardan
yararlanma/outsourcing, Sendikalar,

Aday Havuzu

Sekil 4.2 insan Kaynadi Bulma Yéntemleri

Kaynak: Bingdl, 2010, s.208'den uyarlanmistir.

[sletmeler personel bulma faaliyetleri s6z konusu oldugunda isletmenin i¢ dinamiklerinden biri olan
insan kaynaklari politikalari gibi, dis ¢evre kosullarini da (ekonomik, hukuki-siyasi, sosyo-kiiltiirel, tek-
nolojik gelismeler v.b) goz oniinde bulundurarak rasyonel kararlar vermelidirler. Bu dogrultuda isletme-
ler hem i¢ hem de dis kaynaklardan yararlanarak personel bulma ihtiyacina ¢oziim getirebilir. Isletmeler
ise alma konusunda i¢ ve dis kaynaklardan ise alinacak kisiyi belirlerken rasyonel karar vermesi gerekir.
Ozellikle ise alinacak kisinin maliyetini dogrudan belirleyecek kadro konusu ise alma konusundaki karari
etkileyen 6nemli bir unsurdur. Kisinin kadrosunun tam zamanli mi, gegici mi, taseron kullanimiyla mi,
yoksa profesyonel bir is ajansindan ¢alisanin kiralanmastyla m1 gerceklestirilecegi konusu netlestirilmelidir.
[sletmeler is hukuku kapsaminda calisanlarin sigortasini yaptirmak ve isten ¢ikarmalarda ya da is kazalarin-
da tazminat 6demekle yiikiimltidiir. Bu yasal diizenlemeler
isletmeler agisindan maliyet arttrict unsurlar olarak disii-
niildiigii i¢in ise alma da farkli kadroya sahip (karma) kadro
politikalarinin uygulanmast tercih edilebilir. Isletmelerde
ise alma sorumlulugu insan kaynaklari birimine aittir. In-
san kaynaklari birimi igletmenin isgiicii planlamasini yapa-
rak dogru say1 ve dogru niteliklere sahip personel ihtiyacini

J Aday Havuzu, bos olan veya bos olaca-
g1 tahmin edilen pozisyon/lar i¢in uygun
olan adaylarin bagvurusuyla ya da ilgili yo-
neticiler tarafindan belirlenen adaylardan
olusturulan grubu ifade eder.
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belirler. Bununla beraber diger birim yoneticileri de ihtiyaglar dogrultusunda yeni personel ihtiyacinin

belirlenmesi ve talep edilmesinde insan kaynaklart birimine yardimct olur. Asagida sirasiyla i¢ ve dis kay-

naklardan personel bulma yéntemleri agiklanmistir.

Tablo 4.1 ig ve Dis Kaynaklardan insan Kaynadi Bulma Yéntemlerinin Ustiinliik ve Zayifliklari

iK Bulma Yontemleri | Ustiinliikler

« Terfi sonucu kazanilan yeni pozisyon
personeli motive eder.

- lisletmedeki calisan personelin yetenegi
daha verimli degerlendirilir.

+ Personelin ise alim maliyeti daha duisiik

olur.
isletme ici + Performans degerlendirilmesi acisindan
Kaynaklardan iyi bir odildir.

« Bir personelin terfisi bosalan kadroya
bir baskasinin terfisini saglayabilir.

- lisletme personel ihtiyacini kurulus
asamasinda karsiladiktan sonra bir
daha isletme disindan personel bulma
yolunu tercih etmez.

Zayifliklar

Surekli  ayni  calisanlarla s
yapmanin getirdigi kisir dongi
olusur.

Terfi  beklentisi  olup terfi

alamayanlarin motivasyonu duser.
Terfi edebilmek icin politik ic
catismalar yasanabilir.

Yonetici  gelistirme  programi
hazirlamaya ihtiyac vardir.

« Yeni personel isletmeye vyeni bir
paradigma (bakis acisi) getirir.
« Tecrlibeye sahip yeni personelin egitim

f stireci daha hizli ve kolaydir (verimlidir).
Isletme

Bl (et i + Yeni p‘el.'fonelin isletmede “politik
destekgisi” olmaz.
« Yeni personel isletmeye yeni
teknolojilerin kullanilmasini glindeme
getirebilir.

ise ya da isletme kdltiiriine uygun
olmayan biri secilebilir.

ise alma siireci isletmedeki
cahisanlarin  bilgisi  dahilinde
gerceklesirse var olan calisanlarin
morali olumsuz bicimde
etkilenebilir.

Yeni personelin ise uyum sureci
daha uzun bir zaman alabilir.

Kaynak: Mathis ve Jackson, 2006, 5.204.

ic Kaynaklardan insan Kaynagi Bulma

Bir isletme, var olan bos pozisyonlar icin isletme ici kaynaklar-
dan personel bulma yolunu tercih ederse terfi (yiikselme), i¢ transfer
(nakil) ve isletme igi is ilanlari olmak tizere ti¢ temel kaynaktan insan
kaynagini bulabilir. (bkz. Sekil 4.3). Bir igsletmede bos olan veya bos
olacagi tahmin edilen pozisyonlar icin insan kaynagi bulma konu-
su giindeme geldiginde 6ncelikli olarak i¢ kaynaklara yonelinir. Bu
durumda igletmenin i¢ dinamiklerine, pozisyonun niteligine ve hi-
yerarsik kademeye uygun olan aday havuzu olusturulur. Olusturulan
bu aday havuzu, uygun olan Kkisileri bir araya getirip degerlendiril-
mesi i¢in bir firsat yaratr. Sézgelimi terfi yolu ile bir personel bulma
yontemi uygulanacaksa bos pozisyon icin terfi ettirilecek en uygun
kisilerden olusan bir aday havuzu olusturulur ve se¢im siirecine daha
sonra gegilir. Ust kademelerdeki bos olan ya da bosalacak olan po-
zisyonlar icin aday sayist ¢ok sinuirlidir. Alt kademelerde ise aday ha-
vuzundaki saymin artugs goriiliir. Asagida sirasiyla i¢ kaynaklardan
insan kaynagi bulma yontemleri aciklanmustir.

Terfi

ic Transfer

isletme ici is ilanlar

ic kaynaklardan bulma yéntemleri

Sekil 4.3 i¢ Kaynaklardan iK Bulma
Yontemleri.
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Terfi

[sletmelerde terfi, i¢ kaynaklardan personel
bulmanin en yaygin y6ntemidir. Bilindigi gibi
terfi, bir isletmede personelin kidemi, basarist ve
potansiyeli gibi unsurlara gore gereklestirilir. Ust
mevkilerde bosalan pozisyonlara, adaylar arasindan
kidem, basart veya kisinin potansiyeli gibi unsur-
lardan hangisi ya da hangileri gz oniine alinarak
terfi karari verilecegi 6nemlidir (Uyargil vd., 2008:
136). Burada 6nemli olan terfi i¢in belirlenen bu
kriterlerden hangisi ya da hangileri bir arada de-
gerlendirilerek terfi kararinin verilecegidir. Karar
verilirken objektif olunmasi ve dogru kararin veril-
mesi isletmedeki diger ¢alisanlarin motivasyonlar:
agisindan ¢cok 6nemlidir. Ciink tarafli ve informal
organizasyon yapilarinin yarattigt duygusal terfi
karari diger calisanlarin isletmeye olan baglilikla-
rini ve motivasyonlarint olumsuz yonde etkileyebi-
lir. Isletme ii kaynaklardan terfi yoluyla personel
bulma ¢ogu kez basari ile sonuglansa da bazen terfi
karart verilen kiginin yeni pozisyonuna uyum sag-
layamadig goriilebilir.

i¢ Transfer

Isletmelerin i¢ kaynaklardan personel bulmada
kullandiklar: bir diger yéntem ise i¢ transferdir.
Nakil ya da kaydirma gibi kavramlarla da ifade edi-
len bu yontem pek ¢ok isletmede uygulanmaktadir.
I¢ transfer genel olarak ticret, yetki ve sorumluluk
bakimindan ayni diizeydeki isler arasindan yatay
olarak yer degistirmedir (Uyargil vd., 2008: 130).
Bu tiir bir uygulama bir 6nceki calismaya gore yine
aynt hiyerarsik diizeyde ¢alismay1 gerektirecegi icin
personel tarafindan ¢ok fazla talep edilmemekte-
dir. Bununla birlikte ayni ya da benzer hiyerarsik
diizeyde farkli birimlerde ¢alismak, ¢alisanin hem
calisma enerjisini hem de motivasyonunu olumlu
yonde etkileyebilmektedir.

isletme igi is ilanlan

[sletmelerde i¢ kaynaklardan personel bulma-
da bagvurulan bir diger yontem ise isletme ici is
ilanlaridir (Cetin ve Ozcan, 2013: 59). Isletmede
bir pozisyon acigt oldugu zaman, bu pozisyonun
gerektirdigi nitelik ve kriterler duyuru panolarinda
ya da elektronik ortamda isletmenin varsa intranet
sistemi tizerinden ilan edilmektedir. Béylece ¢ali-
sanlar seffaf bir uygulama sonucu bos olan pozis-
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yon hakkinda bilgi sahibi olmakta ve kogullar: sag-
liyorsa bos olan pozisyona bagvuru yaparak talebini
belirtmekredir.

Dis Kaynaklardan Personel Bulma

[sletmelerde i¢ kaynaklardan her zaman perso-
nel bulma imkéni yoktur. Bu durumda dis kaynak-
lardan personel bulma yontemlerinden yararlani-
lir. Dis kaynaklardan personel bulma yontemleri
arasinda pek cok farkli yontem vardir (bkz. Sekil
4.4). Bu yontemler arasindan hangisinin uygulana-
cagt bos olan pozisyon i¢in aranan kisinin niteli-
gi ve pozisyonun bulundugu hiyerarsik basamaga
gore farklilik gosterir. Dig kaynaklardan personel
bulma yontemleri arasinda; medya ilanlari, egitim
kurumlarinda ilan-okul ziyaretleri, is kurumu-ik
danigmanlik firmalari, tavsiyeler, rakipler ve diger
firmalar, e-bagvuru sistemi ve diger (dis kaynaklar-
dan bulma, staj, sendika) kaynaklar vardir. Asagida
sirastyla dis kaynaklardan personel bulma yontem-
leri agiklanmistir.

— Medya ilanlari,

Egitim Kurumlarinda
ilan, Okul ziyaretleri

is Kurumu ve IK
Danismanlik Firmalari

Tavsiyeler

Rakipler ve diger
firmalar

Dis kaynaklardan bulma yontemleri

—  E-Basvuru Sistemi

— Diger
Sekil 4.4 Dis Kaynaklardan iK Bulma Yéntemleri

Medya ilanlan

Medya ilanlari bir isletmenin dig kaynaklardan
personel bulmada en ¢ok kullandig1 yéntemlerden
biridir. Giniimiizde klasik medya araglarinin (gaze-
te, radyo, TV, dergi vb.) yani sira yeni medya arag-
lar1 da (firmalarin web sayfalari, facebook, twitter
hesaplari vb.) dis kaynaktan personel bulmada son
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derece etkin kullanilan bir yéntem haline gelmistir.
Ozellikle internet baglantist olan bilgisayar, akilli
mobil telefon ve tabletler tizerinden kullanilan yeni
medya araglarinin klasik medya araglarina gore bazi
tistiin yanlar1 vardir. Sézgelimi yeni medya araglar
tizerinden yapilacak is ilanlariyla ¢ok fazla sayida
personel adayina ulagma imkéan: bulunmaktadir.
Bunun yani sira yeni medya araglari {izerinden ya-
ptlacak is ilanlarinin maliyeti klasik medya aracla-
rina gore daha disiikeiir. Ayrica yeni medya iize-
rinde personel bulmak i¢in hazirlanan ilanlarda bir
degisiklik ya da diizeltme yapilmasi gerektiginde
son derece kolay ve ¢ok kisa siirede yapma imkant
bulunmaktadir. Medya ilanlar1 yontemiyle cok ge-
nis bir aday kitlesine ulasmak miimkiin oldugu icin
zaman zaman isletmeler medya ilanlart yontemiyle
ihtiyag icin degil ancak daha sonra ortaya ¢ikabi-
lecek ihtiyaglari karsilamak amaciyla aday havuzu
olusturmada bu y6ntemi tercih etmektedirler (Er-
tiirk, 2018: 125).

Egitim Kurumlarinda ilan ve Okul
Ziyaretleri

[sletmenin ihtiyag duydugu &zellikle tecriibe-
si olmayan insan kaynagini bulmada tercih ettigi
yontemdir. Insan kaynagi bulmada bu ydntem
tercih edildigi takdirde ilgili meslek okullarina ve/
veya liniversitelere is ilanlart gonderilir. Bu yonte-
min isletmeye sagladigt en onemli katki is ilanlart
icin yapilan maliyetlerden muaf olmakur. Diger bir
ifadeyle isletme biiytik bir ilan gideri yapmadan il-
gili egitim kurumunda is ilanini adaylara duyurma
sansi elde eder (Ertiirk, 2018: 125). Dis kaynak-
larda insan kaynagi bulma konusunda isletmeler
ile ozellikle tiniversiteler isbirligi yapmaktadir. Bu
kapsamda egitim kurumlari igverenlere mezun
adaylar1 hakkinda bilgi sunmakta ve 6grencilerle
isverenlerin bulusmasini saglayan “kariyer gtinleri”
adi alunda etkinlikler diizenlemektedir. S6zkonu-
su bu etkinlik hem {iniversite ile igveren arasinda
bir koprii kurulmasina yardimer olmakea, karsilikly
bilgi ve deneyim paylagimi saglanmakta hem de bu
faaliyet yoluyla insan kaynagi adaylari isletmeler ta-
rafindan bulunmaktadir (Uyargil vd., 2008: 146).

is Kurumu ve iK Danigmanlik
Firmalan

[sletmelerin ihtiya¢ duydugu personeli bulma-
da kamu ya da 6zel is bulma kurumlariyla irtibata

gesilerek insan kaynagi bulmak miimkiindir. [s
bulma kurumlar 6zellikle yiiksek vasifli personel
ihtiyaci olmayan, niteliksiz, yari nitelikli ya da
teknik elemanlarla ilgili pozisyonlar icin ¢ok uy-
gun bir insan kaynagi bulma yontemidir (Binggl,
2010, 5.215). Ogzel statiiye sahip ticari amagli in-
san kaynaklari firmalari ise daha ¢ok profesyonel
ve yonetsel mevkiler i¢in personel saglama hizmeti
verirler. Bu firmalar ozellikle orta ve iist kademe
insan kaynagi bulma konusunda igletmelerin talep-
leri dogrultusunda ilgili bos pozisyon/lar i¢in aday
bulurlar. Kafa avcilart (head hunters) olarak adlan-
dirillan bu firmalar, igletmelerin giintimiizde sik¢a
bagvurduklar: bir yéntemdir (Uyargil vd., 2008:
1406).

Tavsiyeler

[sletmelerin bos olan ya da bosalacak pozisyon-
lar i¢in aradigi insan kaynagi bulma ydntemleri
arasinda igletme personeli ve isletmenin iliskide
bulundugu kisilerin tavsiyeri de bulunmaktadir.
Bu ydntem personel bulmada zaman ve maliyet
agisindan fayda saglamakla birlikte kisitli sayida
ve nitelikte insana ulagildig1 ve tavsiye edilen aday
hakkinda objektif karar vermede kargilagilan giig-
litkler yasandig1 icin dikkat edilmesi gereken bir
yontemdir (Ertiirk, 2018, 5.127).

Rakipler ve Diger Firmalar

[sletmelerin personel bulmada kullandiklar1 en
yaygin yontemlerden biri de rakip ve diger firmala-
rin farkli pozisyonlarinda calisan personeldir. Etik
agtdan tartgmali bir yontem oldugu disiiniilse de
ozellikle tist diizey pozisyonlar icin personel bul-
mada tercih edildigi goriilmektedir. Ayrica kiigiik
isletmeler deneyim sahibi biiyiik 6lgekli isletme-
lerin egitimli ve deneyim sahibi personelini bu
yontem ile bulmayi tercih edebilmektedir (Bingol,
2010, 5.210).

E-Basvuru Sistemi

Giiniimiizde iletisim teknolojilerinde yasanan
gelismeler 6zellikle internet baglanust ile elekt-
ronik ortamda sunulan her tiirlii hizmete ulagim
imkani, isletmelerin isletme dist kaynaklardan
personel bulma ydntemlerinde e-bagvuru sistem-
lerine yonelmelerini neden olmaktadir. Ulkemizde
isletmelerin web sitelerini olusturmalar1 yasal bir
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zorunluluktur. Isletmelerin pek ¢ogu kendi web sitelerinde olusturduklart elektronik is bagvuru linkleri
araciliryla ihtiyag duyduklart aday personelin isletmeye basvuru yapmasina imkéin tanimaktadir. Bunun
sonucu olarak isletme, aradig1 aday1 bu platform {izerinden bulabilmektedir. Bunun yani sira is ve insan
kaynagi bulma konusunda hizmet veren sanal firmalarin sayist da her gegen giin hizla artmakeadir. Aday-
lar bu firmalara elektronik is bagvurularini yapmakta, isletmeler de bu firmalarla iletisime gecip ihtiyag
duyduklari adaya ulagma imkani bulmaktadirlar. Elektronik ortam iizerinden personel bulma son derece
pratik ve diisiik maliyetli bir alternatif olmasi bakimindan son yillarda oldukga yaygin bir bigcimde kulla-
nilmaktadir.

Diger
Sendikalar, isletmelerin 6zellikle isgéren temininde 6nemli bir aracidir. Etkisi giiclii olan sendikalar
isletmelere isgdren bulma konusunda etkin rol oynarlar.

Dis kaynaklardan yararlanma (outsourching) yéntemi, kiigiilmeye giden isletmeler tarafindan &zellikle
tercih edilen bir yontemdir. Isletmeler uzun dénemli galisan ihtiyacini bu yontemle karsilamay1 tercih
edebilmektedir. Bu yéntemde isletme, ¢alisanlara doniik sosyal yardimlar, sigorta, vergi ve isten ¢ikarma
durumlarinda tazminat 6deme yiikiimlligi aluna girmemekte, sadece ticret 6deme sorumlulugu tasi-
maktadir. Bundan dolay1 insan kaynagi bulma yontemleri arasinda giderek tercih edilen bir yontem haline
gelmektedir (Simsek ve Oge, 2010, 5.130).

Staj, bilindigi tizere dgrencilerin teorik olarak elde ettikleri bilgiyi isletmelerde uygulama firsatt veren
gecici bir is deneyimi elde etme siirecidir. Stajyerler isletmelerde bulunduklar: siire icinde kendi bilgi, be-
ceri vb. 6zelliklerini igsverene gosterme sansi elde ederler. Bu durum isletmeler agisindan siirekli olarak ige
alinacak adaylar1 bulmada bir firsat saglar.

Ogrenme Cikusi

2 insan kaynadi bulma konusunu agiklayabilme

")

Personel bulmada i¢ ve dis

Bir isletmede tavsiye {izeri-

[sletmeler personel bulmak
icin i¢ kaynaklardan hangi
yontemleri kullanirlar?

kaynaklarin kullandig1 y6n-
temler arasindaki maliyet
agisindan  benzer 6zellige
sahip olanlar iligkilendirin.

ne buldugunuz adayin dog-
ru kisi olmadigini anlarsa-
niz nasil bir ¢oziim ararsiniz
anlatn.

INSAN KAYNAGI SECIiMI

[se alma siirecinde bos olan pozisyonlara isletme ici ve isletme dist kaynaklardan personel bulma faaliye-
ti tamamlandiktan sonra olusturulan aday havuzundan insan kaynagini segme agamasina gelinir. Bu siireg
isletmenin faaliyetlerinde verimlilik ve etkinligi dogrudan etkiledigi i¢in ¢ok 6nemlidir. Asagida sirasiyla
aday havuzundan insan kaynagi secimini etkileyen unsurlar, insan kaynag secim siireci ve uygulanan yon-
temler {izerinde durulacakuir.

insan Kaynagi Secimini Etkileyen Faktorler

Bir isletmede insan kaynagi bulma faaliyeti sonucu olusturulan aday havuzundan gergeklestirilecek se-
¢im faaliyetinin temel amact, belirli igler icin bagvuran adaylardan hangisinin ise alinacagina karar vermek-
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tir. Bir diger ifadeyle, bagvuru yapan adaylar arasindan, isi iyi sekilde yerine getirebilecek diizeyde bilgi,
beceri ve yetenege sahip olan ise uygun kisi/leri belirlemektir (Uyargil vd., 2008: 150). Ise alma konusunda
yapilan hatali insan kaynag secimi telafisi giig birtakim sorunlarin yasanmasina neden olur. S6zgelimi boy-
le bir durumun yasanmasi sonucunda igletmedeki ¢alisanlar arasinda ¢atisma, moral bozuklugu, sikéyetler,
kurumsal baglilikta azalma, isgdren devir hizinda arts vb. birtakim sorunlar yaganmast sézkonusu olabilir
(Ertiirk, 2018: 129). Bu tip sorunlarin yasanmasini 6nlemek ve personel seciminin basarili bir sekilde
gerceklesmesini saglamak icin konu ile ilgili hangi faktorlerin etkili oldugunu bilmek gerekir. Isletmelerde
insan kaynagi secimini etkileyen unsurlari temelde iki baslik altinda toplayabiliriz. Bunlardan birincisi,
isletmenin i¢ faktorleri, ikincisi ise isletmenin dig fakedrleridir. Bilindigi gibi isletmenin i¢ ¢evre faktorleri,
dis cevre fakeorlerine gore ok daha fazla kontrol edebildigi faktorlerdir. I¢ gevre fakeorleri arasinda islet-
menin biiyiikliigii, kurumsallasma diizeyi, vizyonu, IK politikalari, isletmedeki yoneticilerin nitelikleri ve
calisanlarin kariyer planlamalari vardir. Dis gevre faktorleri arasinda ise yasal diizenlemeler, sosyokiiltiirel,

politik ve ekonomik faktdrler yer alir (bkz. Sekil 4.5).

ic Cevre Faktorleri Dis Cevre faktorleri
isletmenin biyukli g Yasal Diizenlemeler
isletmenin kurumsallasma diizeyi Sosyo-Kdlturel unsurlar
!§Ietmenin yizyonu Politik Faktorler
Isletmenin IK politikalari Ekonomik Kosullar

Yoneticilerin nitelikleri
Calisanlarin kariyer planlamasi

Sekil 4.5 insan Kaynagi Segimini Etkileyen Faktdrler

i¢ Cevre Faktorleri

[sletmelerin insan kaynagi segimine etki eden i¢ faktorler vardir. Bunlar islermenin kendi yapist iginde
yer alan kurumsal, yonetsel ve ¢alisanlardan kaynaklanan unsurlardir (Ertiirk, 2018: 129). Kurumsal un-
surlar arasinda isletmenin biiyiikliigii, kurumsallagsma diizeyi, vizyonu ve IK politikalari vardir. Bu unsurlar
insan kaynaginin seciminde alinacak kararlar1 dogrudan etkilemektedir. S6zgelimi bir isletmenin biiytikli-
gii insan kaynagi seciminde sayisal olarak kiigiik 6lgekli isletmelere gore daha fazla olabilir. Isletmenin ku-
rumsallagma diizeyi de insan kaynag secimini etkileyen bir diger unsurdur. Kurumsallasma diizeyi yiiksek
olan igletmelerde, kurum i¢i mevzuatta yer alan ilgili ydnerge ve yénetmeliklerde belirlenen kurallar geregi
seffaf ve adil yonetilen insan kaynagi secim siirecleri uygulanir. Yine isletmenin vizyonu, diger bir ifadeyle
isletmenin gelecekte kendisini gormek istedigi yer, insan kaynagi secim kararini hem nitelik hem de nicelik
olarak etkileyebilmektedir. Isletmelerde insan kaynag secim siirecinde IK politikalarinin etkisi gok fazla-
dir. Belirlenen politikalar isletmenin gegici olmayan planlart oldugu igin Insan kaynaklart seciminde ayri
bir 6neme sahiptir. IK segiminde karar alici olan yéneticilerin kisilik 6zellikleri de son derece 6nemlidir.
Duygusal, ¢cabuk etki altinda kalan, subjektif karar alma aligkanlig1 fazla olan yoneticilerin segim kararinda
yanli ve dogru olmayan kararlar verdikleri goriilebilir. Tiim

bunlarin yani sira igletmedeki calisanlarin kariyer planlari

da insan kaynagi seciminde etkili olmaktadir. Bilindigi gibi Kariyer, kisinin tiim is yasamu boyunca,
kariyer, kisinin tiim i yasam1 boyunca, birbiri ardina yaptgt birbiri ardina yapug: gérev ve isler biitii-
gorev ve isler biitiintidiir. Kariyer hedefi ise kisinin ulasmaya niidiir. Kariyer hedefi ise kisinin ulagmaya
calistig1 gelecekteki pozisyondur. Kariyer planlamasi ise kisi- calistigr gelecekeeki pozisyondur. Kariyer
nin kariyer hedeflerinin ve bu hedefleri gerceklestirebilecek planlamast ise kisinin kariyer hedeflerinin
yollarin belirlendigi bir siirectir. Kariyer planlamasi 6zellikle ve bu hedefleri gerceklestirebilecek yolla-
i¢ kaynaklardan personel seciminde alinan kararlarda etkili rin belirlendigi bir siirectir.

olan bir i¢ cevre faktoriidiir.
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Dis Cevre Faktorleri

Insan kaynag: segiminde karar vericilerin kararlarini etkileyen dis gevre faktérleri arasinda yasal diizen-
lemeler oldukga dnemlidir. S6zgelimi Is Kanunu'nda belirtilen engelli ve eski hiikiimlii sayilart isletmenin
konu ile ilgili insan kaynags segimini etkilemektedir. [sletmenin faaliyette bulundugu toplumun sosyokiiltiirel
yapist da personel segiminde etkili olmaktadir. Ozellikle toplumun demografik yapisi, kiiltiirel 6zellikleri
insan kaynag se¢iminde etkilidir. Insan kaynagi seciminde aslinda ¢ok da etkili olmasi istenmeyen bir dis
cevre faktorii ise politik faktordiir. Bu fakeor isletmenin tarafli karar vermesine neden oldugu icin “ise gore
adam” politikas yerine “adama gore is” politikasina yonelmeye neden olmaktadir. Isletmelerin insan kaynag
segiminde bir diger unsur da ekonomik kosullardir. Ozellikle enflasyon ve ekonomik durgunlugun yasandig
donemlerde isletmeler daha sinirli sayida insan kaynag secimini tercih etmektedirler.

insan Kaynag: Secim Siireci ve Uygulanan Yontemler

[sletmelerde insan kaynag1 segimi konusunda iki temel uygulama yontemi vardir. Bunlardan birincisi
sistematik diger bir ifadeyle bicimsel se¢im yéntemi ikincisi de bi¢imsel olmayan personel se¢cim yontemi-
dir. Bicimsel olmayan yontemle insan kaynag: secimi ozellikle kiigiik oleekli isletmelerde uygulanan bir
yontemdir. Burada seim siirecinde aday ile goriisen, degerlendiren ve karar veren igverenin kendisi ya da
yoneticidir (Uyargil vd., 2008: 143). Biz burada sistematik insan kaynag se¢im yontemine aciklik geti-
recegiz. Bu se¢im siirecinde sorumluluk insan kaynaklar1 boliimiindeki ilgili yoneticilere aittir. Bununla
birlikte 6zellikle Gist ve orta kademe personelin se¢ciminde son karar isletmenin tepe yoneticisine aittir. Sis-
tematik ya da bicimsel se¢im siirecini olusturan temel olarak sekiz (8) asama vardir (bkz. Sekil 4.6). Bunlar
strastyla; 1-6z ge¢mis ve bagvuru formlarinin degerlendirilmesi, 2-6n goriisme, 3-testler,

4-miilakat (ise alma goriismesi), 5-referanslarin incelenmesi, 6-saglik kontrolii ve ge¢mis arastirmasi, 7-ise
alma karari (is teklifi) ve 8-ise yerlestirmedir.

[sletmelerde sistematik ya da bigimsel insan kay- 1-Oz Gecmis ve Basvuru
naklari se¢im siireci uygulanirken iki farkli yaklagim- - Formlannin
dan biri tercih edilir. Bunlardan birincisi elemeci yak- Degerlendiriimesi
lagim, ikincisi ise biitiinciil yaklagimdir.

Elemeci yaklasima gore, bigimsel 1K secim siire- §E
cindeki her bir asamada uygun olmayan veya yetersiz
goriilen adaylar elenerek bir sonraki asamada daha

az sayida aday secim siirecinde birakilir. Bu yaklagim I
bilhassa aday say1st cok oldugunda ve her bir asamada
elde edilen bilgilerin bazi adaylarin yetersiz oldugunu

~ 4-Milakat

agtkca gosterdigi, secim elemanlarinin yetersiz oldu-
gu, bazi asamalari uygulamanin zor ve maliyetli ol-
dugu durumlarda tercih edilir. Biitiinciil yaklagim ise
ilk elemeyi gecen biitiin adaylara sonraki gelen biitiin
asamalar sirasiyla uygulanir. Bu yaklasimda se¢im ka-
rar1 agamasina gelinceye kadar adayin herhangi bir 6-saglik kontrolii ve
asamada yetersiz goriilmesi ve de elenmesi sozkonusu gecmis arastirmasi,
degildir (Uyargil vd., 2008: 153).

Hangi yaklagimin tercih edilecegine karar ver-
mek icin asagida belirtilen su kriterler dikkate alinir
(Uyargil vd., 2008: 152):

¢ Insan kaynaginin niteligi, niceligi ve aciliyeti ~ 8-se Yerlestirme

5-Referanslarin
incelenmesi

insan Kaynagi Secim Siireci

— 7-ise Alma Karari

*  Yontemin uygunlugu ve maliyeti

e Sec¢im sirasinda yardimer olacak personelin Sekil 4.6 insan Kaynadi Secim Siireci
niteligi ve sayist
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*  Yontemin gegerliligi ve glivenirligi

* Adayin se¢im yontemiyle ilgili tutumlar:

Yukarida belirtilen kriterlere gore insan kayna-
g1 seciminde elemeci ya da biitiinciil yaklasimdan
hangisinin segilecegine karar verildikten sonra bi-
cimsel IK secim siirecinin asamalarindan bazilari

goz ard1 edilebilir.

Oz Gecgmis ve Basvuru Formlarinin
Degerlendirilmesi

[se almada, isletme dist kaynaklardan bulunan
insan kaynagini secerken siirecin ilk asamasini
aday/larin yazili veya elektronik ortam araciligry-
la igletmeye gonderdikleri 6zge¢mis ve bagvuru
formlarinin degerlendirmesi olusturur. Bu agama-
nin amacl, isin gerektirdigi ve kolayca tespit edilen
asgari niteliklere sahip olmayan adaylar1 elemektir.
Eleme yapilirken 6zellikle isin gerektirdigi egitim,
deneyim, yas, askerlik vb. (erkek adaylarda) bazi
kriterler goz 6niinde bulundurulur. Degerlendirme
sonucu uygun bulunan adaylar 6n goriismeye da-
vet edilir.

—
dikkat

Insan kaynag: seciminde degerlendirilen bagvu-

ru formlarinda adayin; ads, adresi, yagi, cinsiyeti,
medeni durumu, dogum yeri, askerlik durumu
gecmiste ve hilen calisugs isler, hangi is icin bag-
vuruda bulundugu, is dist etkinlikler ve beceriler

ve varsa bunlara ait belgeler, ise kabul edilirse ise
ne zaman baglayacag; ve de referanslarﬂ)

On Gorisme

On goriigme aslinda hem adayin hem de islet-
menin 6nem verdigi bir asamadir. Her ne kadar is-
letme aday1 degerlendirse de bu asamada igletmenin
adaya kargt gosterdigi tutum ve davranislar, adaya is
teklifi verme asamasina gelindiginde adayin kararini
etkilemektedir. On goriisme insan kaynaklart bolii-
miinde bir yetkili tarafindan genellikle 15 dakikay:
geemeyecek stirede tamamlanir (Cetin ve Ozcan,
2013: 64). Bu asamada aday1 biraz daha yakindan
tanima firsati elde edilir. On goriisme de adayin ¢ok
belli bash gozlenebilen ozellikleri (fiziksel 6zellikler,
konugma, gorgii kurallari vb.) incelenir. Bu agama-
da aslinda aday da isletme ile ilgili daha fazla bilgi

bulma sanst elde eder. On gériisme sonrast isletme
tarafindan alinan olumlu ya da olumsuz karar yazili
veya sozlii olarak adaya bildirilir.

Testler

On goriismede uygun bulunun adaylara bir
sonraki asamada testler uygulanir. Bu testlerin
amact tiim adaylarin analizinde ¢ok yonlii ve stan-
dart hale getirilmis degiskenlerle 6l¢tim yapmakuir
(Cetin ve Ozcan, 2013: 64). Adaya uygulanacak
testler adayla ilgili daha objektif verilerin elde edil-
mesine yardimci olacagt icin aday seciminde kritik
oneme sahiptir. Testlerin daha ¢ok orta ve 6zellikle
biiyiik 6l¢ekli kurumsal igletmelerde uygulandig:
goriilmektedir. Aday seciminin etkin bir gekilde
uygulanmasini saglayan belli basli testler vardir
(bkz. Sekil 4.7). Bunlar sirasiyla; yetenek testleri,
basari testleri, ilgi testleri, kisilik testleri ve dikkat
testleri olmak tizere bes temel baslik altinda topla-
nabilir (Cetin ve Ozcan, 2013: 67).

— 1-Yetenek
f 2-Basari

—— 3-ilgi

Testler

C aKisilik

— 5-Dikkat

Sekil 4.7 insan Kaynadi Segiminin Etkin Bir Sekilde
Uygulanmasini Saglayan Belli Basl Testler

Yetenek Testleri: Adayin zihinsel ve fiziksel ye-
teneklerini 6lgmek igin kullanilir. Zihinsel yetenek
testlerinde adayin hafiza, kelime bilgisi, akict ko-
nugma ve sayisal yetenegi sorgulanir. Fiziksel yete-
nek testlerinde ise adaylarin kuvveti, dayanikliligs
gibi 6zellikleri test edilir.

Bagsar1 Testleri: Adayin neyi bildigi ve neler ya-
pabildigi bu test ile belirlenir. Basari testleri yazili,
sozlii ya da uygulamali olarak yapilabilmektedir.
Bagari testinin yetersiz oldugu konular, adayin ge-
lecekteki performansini ve motivasyonunu dlgeme-
mesidir. Bununla birlikte bu test adayin igle ilgili
davranigint sistematik olarak degerlendirdigi icin
en gecerli ve giivenilir test olarak kabul edilir.
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Ilgi testleri: Ilgi testleri hem IK segimi icin
hem de kariyer planlamasinda kullanilabilir. Bu
test adayin hangi meslek grubuna ilgisi oldugunu
belirlemeye yoneliktir.

Kisilik testleri: Kisilik, meslek seciminde
onemli bir rol oynamaktadir. Bu bakimdan IK
seciminde uygulanan testler arasinda kisilik test-
leri 6nemlidir. Meslek secimi ve kisilik arasindaki
iliskiyi ortaya koymaya calisan bu testler adayin
bagvuru yapug: is icin ne kadar uygun oldugunu
belirlemektedir.

Dikkat testleri: Cok fazla dikkat ve odaklan-
ma gerektiren islerde adaya uygulanan testlerdir.
Dikkat eksikligi ya da odaklanmada zorluk yasayan
adaylar bu testler araciligiyla elenmektedir.

Milakat

Yiiz yiize gergeklestirilen ve belli bir amaci olan
miilakat ya da goriisme, isletmelerin insan kaynak-
lart segiminde titizlik gosterdikleri bir asamadir. Bu
asamada ulagilmak istenen sonug adayin ise uygun-
lugunu belirlemektir (Uyargil vd., 2008: 167). Go-
riigmelerde iki taraf vardir. Gériismeci ve adaydir.
Goriismeyi yonetecek olan kisinin nicin, neye gore
ve nasil goriisecegini bilmesi gerekir. Gorismeler
genellikle birden fazla gdriismecinin bir adayla go-
riigmesi bigiminde yapilir. Ideal bir miilakat yap-
mak icin dort (4) 6nemli asama vardir (bkz. Sekil
4.8). Bunlar sirasiyla asagida aciklanmigtr (Cetin
ve Ozcan, 2013: 69).

— 1-Hazirhik
— 2-Acihis

— 3-Ana Bolim

Milakat Asamalarn
\

— 4-Kapanis

Sekil 4.8 insan Kaynagdi Segiminde Uygulanan Miilakat
Asamalari

Hazirlik Agamasi: Bu asamada adindan da
anlagilacagy tizere miilakata baglamadan 6nce ya-
pilacak isler tanimlanir. Buna gore ilk temin edil-

mesi ve gozden gegirilmesi gereken bilgi is analizi
sonucu ortaya konulan is tanimlari ve is gerekle-
ridir. Elde edilen is tanimlari ve is gerekleri dog-
rultusunda isle ilgili temel goérev, sorumluluklar ve
kisilik ozelliklerinin listesi hazirlanip, goriismede
ele alinacak konular ve sorulacak sorular belirlenir.
Bu asamada daha fazla sayida ve tecriibesi olma-
yan gortismecilerle calisilacaksa, ihtiya¢ duyulmas:
halinde onlara egitim de verilebilir. Egitim 6zellikle
goriisme teknikleri, goriismede sozkonusu olabile-
cek goriisme hatalar: ve bunlardan nasil kaginilaca-
g1 gibi konulardan olusturulur. Ayrica bu asamada
benimsenen miilakat tiriine gore standart goriisme
formlart olusturulur ve miilakat programi yapilir
(Uyargil vd., 2008: 168).

Agqilis Asamast: Miilakatin bu asamast aslinda
adayin kendini rahat hissetmesini saglamak i¢indir.
Bu agama tiim goriismenin en fazla %10’unu olug-
turur. Goritismeci/ler adaya kendilerini tanitir ve
gorisme hakkinda bilgi verir.

Ana Béliim Asamasi: Bu agamada goriisme-
ci adaya sorular yoneltir. Bu sorular adayin bilgi
birikimini, niteliklerini ve deneyimlerini ortaya
koymaya yoneliktir. Bu asamada aday ile ilgili elde
edilen bilgiler bos olan pozisyonun is gerekleri ile
kargilagtirilip adayin uygunlugu belirlenmeye ¢a-
Ligilir. Gértismeye ayrilan zaman tiim miilakatin
%380’ini ge¢gmemelidir.

Kapanig Asamasi: Bu asama miilakat bitirmek
icin uygulanir. Miilakatgi adaya bundan sonraki
stirecin nasil devam edecegi hakkinda bilgi verir.
Varsa adayin son sorularini alir. Bu agama tiim mii-
lakatin en fazla %10 kadarini kapsar.

Gorlisme tamamlandiktan sonra dogru karar
verebilmek icin her aday ile ilgili detayli bir deger-
lendirme ¢aligmasinin yapilmasi gereklidir.

Miilakat hatalarini, miilakat asamasinda
gdriismecinin yanls ve/veya eksik deger-
lendirme yapmasi olarak tanimlayabiliriz.
Gériigmelerin gecerli ve giivenilir sonug
verebilmesi icin hataya yol agacak fak-
torlerin bilinmesi ve bunlarin giderilmesi
gerekmektedir. Miilakat hatalari goriisme-
nin etkin ve bagarili olmasini engelleyecegi
icin hazirlik asamasinda bu konunun ele

alinip miimkiin oldugu kadar ¢ok ¢éziim

tiretilmesi gerekir.
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dikkat
Miilakat tiirleri, insan kaynaginin secim siire-
cinde uygulanan yéntemlerdir. Pek ¢ok farkls
miilakat tiirii vardir. Bunlar arasinda en sik kul-
lanilanlar; yapilandirilmis miilakat, yapilandiril-
mamis milakat, panel miilakat, stres miilakatt

ve grup miilakatidir (Cetin ve Ozcan, 2013: 71).

Yapilandirilmag miilakat: Adayin is ge¢misi, egi-
timi ve deneyimi, kisiligi, motivasyonu karakteri
ile ilgili sorulardan olusturulmug bir miilakattir.
Bu miilakatin avantaji biitiin adaylara ayni soru
soruldugu icin tutarlidir. Bu miilakat tiirii zaman
tasarrufu saglar ve uygulamasi kolaydir. Zayif nok-
tast ise esnek olmamasidir. Ayrica bu miilakatta go-
riismeci ¢ok baskindir.

Yapilandirilmamags miilakat: Planlanmadan ya-
pilan adayin rahat bir bi¢imde konusarak kendi-
sini ifade edebildigi bir miilakattr. Bu miilakatin
en bitylik dezavantaji goriismenin ilgisiz noktalara
gidebilmesidir. Bundan dolay1 gériismecinin tecrii-
beli olmasinda fayda vardir.

Panel miilakat: Panel tipi miilakat iki ila bes
miilakatcinin bir araya gelip adaya soru yonelttik-
leri milakatur. Bu miilakatin en biiyiik avantaji
birden fazla miilakatginin ortak uzlasmasiyla aday
hakkinda karar vermeleridir. Dezavantaji ise mii-
lakat¢i sayisinin ¢oklugu nedeniyle adayin strese
girmesi ve cevaplamada giiglitk yasamasidir.

Stres  miilakat::  Adayin  duygusal gerginlik
hilinde ne gibi tepkiler verecegini belirlemeye yo-
nelik yapilan miilakattir. Bu tiir goriigme sirasinda
miilakatci bilerek adayr savunmaya yonelten olum-
suz davranglar sergiler ve adayin verdigi tepkileri
gozlemler.

Grup miilakatz: Bu miilakat genellikle adayin
herhangi bir konuyu ya da problemi grup icinde
nasil ele aldigini, liderlik, uyum saglama, denge,
konusma becerisi, problem ¢ozme yaklagimi ve in-
san iligkileri gibi konulardaki performansina bakar.

Referanslarin incelenmesi

Adayin bagvuru formunda ve/veya miilakatlar
esnasinda (gegmis isi, deneyimi, nerede ve hangi
konumda ¢alisuigr ile ilgili) verdigi bilgileri dog-

rulamak amaciyla yapilmaktadir. Bununla birlikte
adayin giiclii ve zayif yonleriyle ilgili bilgi temin
etmek i¢in de referanslardan yararlanilir.

Saglik Kontrolii ve Gecmis
Arastirmasi

Adayin fiziksel ve mental olarak yapacagt ise en-
gel olacak bir saglik sorununun olmamas: istenir.
Burada 6nemli olan isin gerekeirdigi saglik kosulla-
rina adayin uydugunu belgelemesidir. Ayrica aday1
ise alma durumunda, sonradan ortaya ¢ikabilecek
is saglig1 ve giivenligi sorunlari i¢in bagvurulabile-
cek bilgi ve belgeleri elde etmek icin saglik kontro-
lii gerekir. Bunun diginda adayin ge¢misi aragtirilip
giivenlik sorusturmasi da yapilir.

ise Alma Karar

[nsan kaynag1 segim siirecindeki en kritik asama
adayin kabul ya da reddine karar verilmesidir. Bu
asamada aday hakkindaki tiim bilgiler, 6zet formlar
ve kontrol listeleri sistematik bir bicimde gdz 6niin-
de bulundurulduktan sonra degerlendirme yapulir.
Bu asamada adayin ne yapabildigi ve ne yapacag,
karar vericilerin bilhassa tizerinde durduklari iki
onemli konudur. Ciinkii adayin performansi bu iki
konunun cevabiyla dogrudan iliskilidir. Adayin ne
yapugi onun var olan performansini gosterirken,
ne yapacadl ise motivasyonu, kisiligi ve karakteri
kapsar. Biiyiik olcekli isletmelerde karar alma ve
aday/lara is teklif etme sorumlulugu IK yénetici-
sine aittir. Bununla birlikte nihai secim karar1 ada-
yin calisacagi birimin yetkilisinin de fikri alinarak
verilir. Ise alinacak aday kesinlestikten sonra aday
ile tekrar bir goriisme yapilip is teklifinin detayla-
r1 (var ise 6n kosul, calisma kosullari, {icret/ maas,
yan ddemeler, ise baglama tarihi, adayin cevabini
iletecegi son tarih vb. ) bildirilir. s teklifi adaya ya
sozlii ya da yazili olarak yapilir. Ise kabul edilme-
yen adaylara da nazik bir ifadeyle kabul edilmedigi
bilgisi yazili olarak verilir (Simsek ve Oge, 2010:
140).

ise Yerlestirme

Ise alma karar1 verilen adaylara is teklifi yapil-
diktan sonra aday ise yerlestirilir. Adaya belirtilen
tarihte ise baglamasi teblig edildikten sonra aday ise
baslar. Isletmenin ilgili birimine yeni katilan per-
sonel belli bir siire izlenmeli, ise ve caligma arka-
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daslarina uyumu gozlenmelidir. Ise uyum konusunda karsilasilan sorunlart en aza indirgemek ve var olan
calisanlarin motivasyonunu ve performansini olumsuz yonde etkilemesine izin vermemek icin ise yeni
yetlestirilen personel icin bir oryantasyon (ise alistirma) programi diizenlenmelidir.

Ogrenme Ciktisi

3 insan kaynagi segim konusunu agiklayabilme

=

") 9 Y v

isletmeler insan kaynag se-
FICLMEICT Ihsan kaynagl se Personel secimini dis gevre

¢im siirecinde en stk hangi
tir miilakat yontemlerini
kullanirlar?

faktdrlerinden yasal diizen-
lemeler ile iliskilendirin.

Bicimsel insan kaynagi se-
¢im siirecini anlatin.

INSAN KAYNAGINI iSE ALMADA ORYANTASYON

[sletmelerde ise almada en son uygulanan faaliyet oryantasyondur. Oryantasyon ise alma siirecinin
tamamlanmasini saglayan son asamadir. Ise alma siirecinin etkin bir bicimde tamamlanmasi i¢in oryantas-
yon programina ihtiyag vardir.

Oryantasyonun Anlami ve Onemi

[se alistirma, uyumlagtirma gibi kavramlarla da ifade edilen oryantasyon, ise yeni yerlestirilen insan
kaynagini yeni baslayacagi ise uyum saglamasi ve kisa siirede isletmeyle biitiinlesmesi i¢in diizenlenen bir
programdir. Isletmelerde oryantasyon programi, seminer, konferans gibi yontemlerle kapsamli bir bigimde
diizenlenebilecegi gibi ise yeni alinan kiginin bagli olacag tistii veya insan kaynaklarinin ilgili personeli ta-
rafindan igletmenin gezdirilmesi ve is arkadaslariyla tanigtirilmast gibi daha dar kapsamli bir bicimde de ya-
pilabilir (Saruhan ve Yildiz, 2014: 287). Oryantasyon programinin amact ¢alisanin is tatminini saglamak,
diisiik isgéren devir hiziyla ¢alismak, daha iyi performans saglamak ve yeni ¢alisanlarda diisiik stres diizeyi
yaratmaktir (De Cenzo, Robbins ve Verhulst, 2017: 173). Isletmelerde yeni ise alinanlar icin diizenlenen
oryantasyon programuinin faydalarini su sekilde 6zetleyebiliriz (Gliney, 2014: 83).

[sletmeye yeni alinan personel, oryantasyon programiyla;

o Islermenin amag hedef ve politikalarini 6grenir.

*  Gorey, sorumluluk ve rollerini 6grenir.

*  Calisma arkadaglari ve yoneticilerle tanigma firsat1 bulur.

¢ Isletmenin galigma saatleri, kural ve ilkelerini 6grenir.

o Islermenin genel olarak yapisi (birimler, varsa dinlenme ve yemek alanli vb.) hakkinda fikir sahibi

olur.

* Hak ve yetkilerinin neler oldugunu 6grenir.

Oryantasyon Siireci

Oryantasyon programyi, ise yeni alinan personelin hem ise uyumu hem de organizasyon kiiltiiriinii
anlamasi agisindan oldukga 6nemlidir. Calisanlarin igletmeye uyumu ve basarisi oryantasyon programina
baglidir. Bu programlar siirekli olmayip her yeni personelin ise alinmastyla baglar ve personelin isletmeye
uyum saglamastyla sona erer. Bu programlar isletmeden isletmeye farklilik gosterse de genel olarak oryan-
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tasyon programi sekiz (8) temel asamadan olugur. Bunlar: hazirlik yapmak, yeni ¢alisani karsilamak, ¢ali-
sacag1 birim hakkinda bilgi vermek, yeni is arkadaslariyla tanistirmak, isletmenin 6zellikleri ile ilgili bilgi
vermek, isletme organizasyonuna ait genel bilgi vermek, ¢alisanlara saglanan haklar hakkinda bilgi vermek,
yeni personele isini anlatmakuir (Simgek ve Oge, 2010: 142). Asagida oryantasyon programini olusturan
siire¢ kisaca agiklanmistir.

* Hazirlik yapmak: Yeni calisanlarin yapacaklari is, kullanacaklar: arag geregler ile ilgili bilgiyi hazir
etmek ve onlarin caligma ortamini hazirlamak.

*  Yeni ¢alisgan1 kargilamak: Isletmeye geldigi an sicak bir karsilama yapmak ve varsa ihtiyaglarini
ogrenmek.

* Caligsacag: birim hakkinda bilgi vermek: Calisacag: birimin fonksiyonlari, yapilan isler ve calisa-
cag1 birimin isletmenin organizasyon yapisindaki yeri hakkinda bilgi vermek.

* Yeni i arkadaglariyla tanigtirmak:Yeni calisanin yetki ve gorevleri hakkinda is arkadaslarina bilgi
vermek.

o Isletmenin ézellikleri ile ilgili bilgi vermek: Isin baglama ve bitis saati, 6gle tatili, dinlenme ara-
lar1 ve varsa spor alanlarini kullanma saatleri hakkinda bilgi vermek.

o Isletme organizasyonuna ait genel bilgi vermek: Isletmenin vizyonu, misyonu, personel politika-
s1, caligma felsefesi, amaglari, terfi sistemi, performans degerleme sistemi ile isletmenin tirettigi mal
ya da hizmet hakkinda genel bilgi vermek.

* Calisanlara saglanan haklar hakkinda bilgi vermek: Isletmede calisanlara saglanan temel haklar
ve hizmetler ile bunlardan nasil faydalanilacagi hakkinda bilgi vermek.

*  Yeni calisana igini anlatmak: Yeni ¢alisana ¢alisacag birimde yapacagy is ile ilgili detayli bilgi vermek.

Oryantasyon programlarinin basarisi yukarida ifade edilen siirecin titiz bir bigimde hazirlanmasina ve
bu siirece 6nem verilmesine baglidur.

Ogrenme Ciktisi

4 insan kaynadini ise almada oryantasyon konusunu agiklayabilme

—
o Oryantasyon programi ile Yeni ise alinan personel i¢in
Bir isletmede oryantasyon - yantasyon programi L'e ; P ¢
insan kaynaklari birimini oryantasyon —programinin
programi nasil olusturulur? s 1l goe T
iliskilendirin. onemini anlatin.
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insan kaynadini ise alma
konusunu agiklayabilme

insan Kaynadini ise Alma

Bir igletmede insan kaynagini ise alma konusu giindeme geldiginde, yeni personel ihtiyacinin ortaya ¢ikug:
goriiliir. Burada yeni personel ihtiyacinin ortaya ¢ikma gerekeesi farkli nedenlerden dolay: olabilir. Bununla
birlikte 6nemli olan ige alinacak insan kaynaginin bulunmast ve se¢im agamasinin etkin ve verimli bir bi-
¢imde yapilmasidur. Ise alma bir isletmede, 6rgiitleme fonksiyonu sonucu olusturulan béliimlerde planlanan

ig/leri yapabilme niteligine, becerisine sahip ve en uygun (optimal) sayida insan kaynagini bulma, se¢me

ktilari ve bolum ozeti

ve oryantasyon (ise aligtirma) siireci sonucu ise baglatma olarak tanimlayabiliriz. Tanimdan da anlagilacag:
gibi igletmedeki formal organizasyon yapisinda diger bir ifadeyle énceden yapilandirilmis organizasyon
boliimlerinde gérev yapacak insan kaynagindan bahsedilmektedir. Ise alma konusu giindeme geldigi zaman

burada goz 6niinde bulundurulmas: gereken i{i¢ 6nemli agama vardir. Bunlardan birincisi insan kaynagini
bulma, ikincisi insan kaynagini secme diger bir ifadeyle yerlestirme ve ti¢iinciisii de oryantasyon ya da bir
baska deyisle ise alistirmadir. Bu faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan durum ise insan kaynagini ise almadir.

1

égrenme ¢l

insan kaynagi bulma
konusunu agiklayabilme

insan Kaynagini Bulma

Insan kaynagi bulma, isletmede bos olan veya bos olacagi tahmin edilen pozisyonlara potansiyel aday bul-
ma siirecidir. Isletmelerde insan kaynagi gereksinimi ortaya ¢iktigi zaman iki temel kaynaktan personel
bulma sézkonusu olur. Bunlardan ilki isletme i¢inden diger bir ifadeyle i¢ kaynaklardan ikincisi ise isletme
disindan kisaca dis kaynaklardandir. Isletmeler insan kaynagi bulma siirecinin verimli bir bigimde yone-
tilmesi i¢in aday havuzu olustururlar. Aday havuzu, bos olan veya bos olacagi tahmin edilen pozisyon/lar

icin uygun olan adaylarin bagvurusuyla ya da ilgili yoneticiler tarafindan belirlenen adaylardan olusturulan

grubu ifade eder. Bu havuzun biiyiikliigii ve niteligi bos olan pozisyona gore farklilik gdsterir. Aday havuzu
genellikle isletme ici ve isletme dig1 kaynaklardan olusturulur. Her iki yontemin de isletme faaliyetleri ve
insan kaynaklari acisindan sagladig; tistiinliikler ve zayifliklar vardir. Bir igletme, var olan bos pozisyonlar
icin isletme ici kaynaklardan personel bulma yolunu tercih ederse bu durumu, terfi (yiikselme), i¢ transfer
(nakil) ve isletme igi i ilanlari olarak ti¢ temel baglik altinda toplayabiliriz. Dig kaynaklardan personel bul-
ma yontemleri arasinda ise; medya ilanlari, egitim kurumlarinda ilan-okul ziyaretleri, is kurumu-ik danis-
manlik firmalari, tavsiyeler, rakipler ve diger firmalar, e-bagvuru sistemi ve diger (dis kaynaklardan bulma,
staj, sendika) kaynaklar vardir.

118




insan Kaynaklari Yonetimi

insan kaynagi segimi

konusunu agiklayabilme

insan Kaynadi Secimi

[se alma siirecinde bos olan pozisyonlara isletme igi ve isletme dist kaynaklardan personel bulma faaliyeti ta-
mamlandiktan sonra olusturulan aday havuzundan insan kaynagini se¢me asamasina gecilir. Bu agama islet-
menin faaliyetlerinde verimlilik ve etkinligini dogrudan etkiledigi icin gok 6nemlidir. ise alma konusunda
yapilan hatali insan kaynag; secimi telafisi gii bir takim sorunlarin yasanmasina neden olur. Sézgelimi boy-
le bir durumun yaganmasi sonucunda isletmedeki calisanlar arasinda catigma, moral bozuklugu, sikdyetler,
kurumsal baglilikta azalma, isgoren devir hizinda artig vb. birtakim sorunlar yasanabilir. Bu tip sorunlarin
yasanmasini dnlemek ve personel se¢ciminin basarili olmasini saglamak icin konu ile ilgili hangi faktorlerin
etkili oldugunu bilmek gerekir. [sletmelerde insan kaynag1 secimini etkileyen unsurlari temelde iki baslik al-
tinda toplayabiliriz. Bunlardan birincisi, isletmenin i¢ faktdrleri, ikincisi ise isletmenin dis faktorleridir. Bi-
lindigi gibi isletmenin i¢ gevre fakedrleri, dis cevre faktorlerine gore cok daha fazla kontrol edebildigi faktor-
lerdir. I¢ gevre faktorleri arasinda ise isletmenin biiyiikliigii, kurumsallasma diizeyi, vizyonu, IK politikalari,
isletmedeki yoneticilerin nitelikleri ve calisanlarin kariyer planlamasi vardir. Dis gevre faktdrleri arasinda ise,
yasal diizenlemeler, sosyo-kiiltiirel ve siyasal faktorler yer alir. Isletmelerde insan kaynag1 segimi konusunda
iki temel uygulama yontemi vardir. Bunlardan birincisi sistematik diger bir ifadeyle bicimsel secim ydntemi
digeri de bicimsel olmayan personel se¢cim ydntemidir. Bigimsel olmayan insan kaynag secimi 6zellikle
kiigiik 6lcekli isletmelerde uygulanan bir yontemdir Burada secim siirecinde aday ile goriisen, degerlendiren
ve karar veren isverenin ya da yoneticinin kendisidir. Bicimsel (sistematik) insan kaynagi secim siirecinde
ise sorumluluk insan kaynaklar: béliimiindeki ilgili yoneticilere aittir. Bununla birlikte ozellikle tist ve orta
kademe personelin seciminde son karar isletmenin tepe yoneticisine aittir. Sistematik ya da bigimsel secim
siirecini olusturan temel olarak sekiz (8) asama vardir. Bunlar sirasiyla; 1- 6zge¢mis ve bagvuru formlarinin
degerlendirilmesi, 2- 6n goriisme, 3- testler, 4- miilakat (ise alma gdriismesi) 5- referanslarin incelenmesi,
6- saglik kontrolii ve gegmis arastirmast, 7- ise alma karart (is teklifi), 8- ise yerlestirmedir.

insan kaynagini ise almada
oryantasyon konusunu

aciklayabilme

insan Kaynagini ise Almada

Oryantasyon

[se alistirma, uyumlastirma gibi kavramlarla da ifade edilen oryantasyon, ise yeni yerlestirilen insan kay-
naginin yeni baglayacag: ise uyum saglamasi ve kisa siirede isletmeyle biitiinlesmesi icin diizenlenen bir
programdir. Isletmelerde oryantasyon programi, seminer, konferans gibi yontemlerle kapsamli bir bigimde
diizenlenebilecegi gibi ise yeni alinan kisinin bagli olacag: iistii veya insan kaynaklarinin ilgili personeli
tarafindan igletmenin gezdirilmesi ve is arkadaglarinin tanigtirilmast gibi daha dar kapsamli bir bigimde de
gergeklestirilebilir. Oryantasyon programi, ise yeni alinan personelin hem ise uyumu hem de organizasyon
kiiltiiriinii anlamast agisindan olduk¢a 6nemlidir. Calisanlarin igletmeye uyumu ve basarisi oryantasyon
programina baglidir. Bu programlar siirekli olmayip, her yeni personelin ige alinmastyla baglar ve personelin
isletmeye uyum saglamastyla sona erer. Bu programlar igletmeden isletmeye farklilik gosterse de genel olarak
oryantasyon programinin olusturulma siireci sekiz (8) temel asamadan olusur. Bunlar: hazirlik yapmak, yeni
calisant karsilamak, calisacag: birim hakkinda bilgi vermek, yeni is arkadaglariyla tanistirmak, isletmenin
ozellikleri ile ilgili bilgi vermek, isletme organizasyonuna ait genel bilgi vermek, calisanlara saglanan haklar
hakkinda bilgi vermek, yeni calisana isini anlatmakur.
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neler 6grendik?

ise Alma

Asagidakilerden hangisi ise alma siirecinde i¢
kaynaklardan personel bulma yéntemidir?

A Terfi

B. Egitim kurumlar:
C. Medya ilanlari
D. Stajlar

E. Sendikalar

Asagidakilerden hangisi ise alma siirecinde
dis kaynaklardan IK bulma yéntemi degildir?

A. Tavsiyeler

B. I¢ transfer

C. Is kurumlar

D. Danismanlik firmalart
E. Sendikalar

n [se alma siirecinde aday havuzu hangi asama-
da olusturulur?

A. IK bulma

B. IK segme

C. Oryantasyon

D. Egitim

E. Aday havuzu olma da olur

n Asagidakilerden hangisi 1K se¢me siirecine
etki eden dis faktorlerden biridir?

A. IK politikalari

B. Isletmenin vizyonu

C. Kurumsallagma diizeyi

D. Yasal diizenlemeler

E. Isletmenin biiyiikliigii

n Asagidakilerden hangisi IK se¢me siirecine
etki eden ic faktorlerden biridir?

A. Isletmenin biiyiikliigii
B. Politik unsurlar

C. Yasal faktorler

D. Ekonomik unsurlar

E. Sosyo-kiiltiirel unsurlar
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n Asagidakilerden hangisi isgoren secimindeki
ilk agamadir?

On goriisme

Saglik kontrolii ve ge¢mis arastirilmast

. Se¢me sinavi ve testler

. Referanslarin incelenmesi

HOO® >

Ozgegmis ve bagvuru formlarinin degerlendi-
rilmesi

Bigimsel K secim siireci kag asamadan olusur?

(e BV, AN

moOw > .-
>

—
[\

n Bicimsel olmayan IK se¢im siireci daha ¢ok
hangi tiir isletmelerde rastlanir?

A. Global isletmelerde

B. Holdinglerde

C. Biiyiik isletmelerde

D. Kamu isletmelerinde

E. Kiigiik 6lcekli isletmelerde

n Asagidakilerden hangisi personel seciminde
uygulanan miilakat siirecinin ana béliimiini olus-
turan agamada kullanilan siireyi ifade eder?

A. Tim goriismenin % 80’ini agmamalidir.
B. Tum gortismenin % 60’101 agmamalidir.
C. Tum goriismenin % 50’sini asmamalidir.
D. Tum gortismenin % 40’101 asmamalidir.
E. Tum gérismenin % 20’sini asmamalidur.

Etkin bir oryantasyon siireci ka¢ asamadan
olusur?

A. 10

Mmoo
NGV o ™)




insan Kaynaklari Yonetimi

« «

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynagini Bulma” CM=R | Yaniuniz yanlis ise “ “Insan Kaynagi Segimi”

konusunu yeniden gézden gegiriniz. konusunu yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynagint Bulma” YASR | Yanitiniz yanlss ise < “Insan Kaynagi Segimi”

konusunu yeniden gozden gegiriniz. konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynagini Bulma” AN | Yanitiniz yanlis ise © “Insan Kaynagi Segimi”
konusunu yeniden gézden gegiriniz. konusunu yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynagini Bulma” 9. Yanitiniz yanlis ise “ “Insan Kaynagi Segimi”
konusunu yeniden gdzden gegiriniz. konusunu yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynagini Ise Al-
mada Oryantasyon” konusunu yeniden goz-
den geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Insan Kaynagi Segimi” | [LCHES
konusunu yeniden gézden gegiriniz.

Lrelyeue JiueA yipualbo Jsjgu

Arastir Yanit
Anahtari I

Bazen isletmenin aradigs niteliklerin ¢ok tizerindeki elemanlar isletmenin sun-
dugu maas, sosyal haklar vb. birtakim nedenlerden dolay: isi kabul etmekte
ancak bir siire sonra isin kendisine uygun olmadigina kanaat getirebilmekte-
dir. Onceleri kurum igin bir avantaj gibi goriilen yiiksek nitelikli personel bir
stire sonra igletmede yapug isin kendine uygun olmadigini diisiinerek huzur-
suz olmakta ve bu durum isten ayrilma ile sonlanabilmektedir. O halde isin
niteliklerine uygun olan personelin secilmesi, ise alinan personelin uzun yillar
ayni isletmede ¢aligmasi bakimindan 6nemlidir.

Bir isletme, var olan bos pozisyonlar icin igletme i¢i kaynaklardan personel
bulma yolunu tercih ederse, bu durumu terfi (yiikselme), i¢ transfer (nakil)
ve isletme ici is ilanlari olarak ii¢ temel baglik altinda toplayabiliriz. Bir islet-
mede bos olan veya bos olacagi tahmin edilen pozisyonlar icin insan kaynag:
bulma konusu giindeme geldiginde oncelikli olarak i¢ kaynaklara yonelinir.
Bu durumda isletmenin i¢ dinamiklerine, pozisyonun niteligine ve hiyerarsik

kademeye uygun olan aday havuzu olusturulur.
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Aragtir Yanit
Anahtar

Pek ¢ok farkli miilakat tiirii vardir. Bunlar arasinda en sik kullanilanlar; yapi-
landirilmig miilakat, yapilandirilmamis miilakat, panel miilakat, stres miilakati
ve grup miilakatdir.

Yapilandirilmis miilakat: Adayin is ge¢misi, egitimi ve deneyimi, kisiligi, mo-
tivasyonu ve karakeeri ile ilgili sorulardan olusturulmus bir miilakattr. Bu mii-
lakatin avantaji biitiin adaylara ayni soru soruldugu icin tutarlidir. Bu miilakat
tiirli zaman tasarrufu saglar ve uygulamasi kolaydir. Zayif noktasi ise esnek ol-
mamasidir. Ayrica bu miilakatta goriismeci ¢ok baskindir.

Yapilandirilmamis miilakat: Planlanmadan yapilan adayin rahat bir bi¢imde
konusarak kendisini ifade edebildigi bir miilakattur. Bu miilakatn en biiyiik
dezavantaji gériismenin ilgisiz noktalara gidebilmesidir. Bundan dolay1 goriis-
mecinin tecriibeli olmasinda fayda vardir.

Panel miilakat: Panel tipi miilakat iki ila bes miilakatcinin bir araya gelip ada-
ya soru yonelttikleri miilakattir. Bu miilakatin en biiyiik avantaji birden fazla
miilakat¢inin ortak uzlagmasiyla aday hakkinda karar vermeleridir. Dezavantaji
ise miilakatci sayisinin ¢oklugu nedeniyle adayin strese girmesi ve cevaplamada
glicliik yasamasidir.

Stres miilakati: Adayin duygusal gerginlik halinde ne gibi tepkiler verecegini
belirlemeye yonelik yapilan miilakatur. Bu tiir goriisme sirasinda miilakater bi-
lerek aday1 savunmaya yonelten olumsuz davraniglar sergiler ve adayin tepkile-
rini gdzlemler.

Grup miilakati: Bu miilakat genellikle adayin herhangi bir konuyu ya da prob-
lemi grup icinde nasil ele aldiginy, liderlik, uyum saglama, denge, konugma be-

cerisi, problem ¢dzme yaklagimi ve insan iligkileri gibi konulardaki performan-

sina bakmaktadir.

Oryantasyon programinin olusturulma siireci sekiz (8) temel asamadan olusur.
Bu siireci olusturan agsamalar sunlardir:

Hazirlik yapmak: Yeni calisanlarin yapacaklar: is, kullanacaklari arag geregler
ile ilgili bilgiyi hazir etmek ve onlarin ¢alisma ortamini hazirlamak.

Yeni caligant kargilamak: Islermeye geldigi an sicak bir karsilama yapmak ve
varsa ihtiyaclarini 6grenmek.

Calisacag birim hakkinda bilgi vermek: Calisacag: birimin fonksiyonlari, ya-
pilan isler ve birimin isletmenin organizasyon yapisindaki yeri hakkinda bilgi
vermek.

Yeni is arkadaglariyla tamigtirmak: Yeni calisanin yetki ve gorevleri hakkinda
is arkadaslarina bilgi vermek.

Isletmenin ézellikleri ile ilgili bilgi vermek: Isin baslama ve bitis saati, 6gle
tatili, dinlenme aralari ve varsa spor alanlarini kullanma saatleri hakkinda bilgi
vermek.

Isletme organizasyonuna ait genel bilgi vermek: Isletmenin vizyonu, misyonu,
personel politikasi, calisma felsefesi, amaglari, terfi sistemi, performans degerleme
sistemi ile igletmenin tirettigi mal ya da hizmet hakkinda genel bilgi vermek.

Calisanlara saglanan haklar hakkinda bilgi vermek: [sletmede calisanlara

saglanan temel haklar ve hizmetler ile bunlardan nasil faydalanilacagi hakkinda
bilgi vermek.

Yeni calisana isini anlatmak: Yeni calisana calisacagi birimde yapacag: is ile
ilgili detayli bilgi vermek.
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Ucret Ydnetimi

-

o6grenme ¢l

ktilar

Ucretin Tanimi ve Ucrete iliskin Kavramlar

1 Ucret ve uicretle iligkili kavramlari
aciklayabilme

Ucret Yonetimi

2 Ucret ydnetimini etkileyen faktérler ve
Ucret yonetim surecini aciklayabilme

Ucret Sistemleri

3 Ucret sistemlerinin temel dzelliklerini
siralayabilme

Odillendirme
4 Odllendirme yéntemlerini aciklayabilme
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GIRIS

Her isletme amaglarina ulagabilmek icin uy-
gun nitelikte insan kaynagina ihtiyag duymaktadir.
Giintimiiziin sert rekabet kosullari i¢cinde nitelikli
calisanlari isletmeye ¢ekebilmenin ya da isletmede
tutabilmenin en temel unsurlarindan biri adil bir
icret sisteminin olusturulmasidir. Ucret, isveren
agisindan en onemli maliyet unsurlarindan biri
olarak kabul edilmekle birlikte calisanlarin etkili ve
verimli olabilmesinin en temel kosullarindan birisi
adil bir ticret sistemiyle hak ettigi sekilde ticretlen-
dirilmesi ve 6diillendirilmesidir. Adil ve dengeli bir
ticret sistemi, isletmelerde calisanlarin motivasyo-
nu, verimliligi ve isletmeye bagliligini artrarak is-
letmenin rekabet diizeyini yiikseltmektedir.

Bir maliyet ya da motivasyon unsuru olmanin
otesinde ticret ¢alisanin emeginin kargiligidir. Gii-
niimiiziin toplumsal yapist i¢inde insanlar biiyiik
cogunlukla tiretime katlmalari karsibiginda ticret
alarak gecimlerini saglamaktadir. Bu baglamda, bir
tilkede calisanlarin gelir dagilimindan adil pay al-
mast ile caligma bagarisinin saglanmast ve saglikli bir
toplum yapisinin olusturulmasinda ticret dnemli bir
faktor olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Calisanlarin ve
bakmakla yiikiimli olduklar: kisilerin yasam stan-
dartlarini ve olanaklarini belirleyen tek gelir kaynag:
olarak ticret, bireysel ¢alisma iligkilerinin en temel
konularindan birini olusturmaktadir. Tiirk ¢alisma
mevzuati, basta 4857 sayili Is Kanunu olmak iizere,
ticretin mikeari, ticretin 6deme zamani ve yeri, licret
tiirleri ve ticretin korunmasi gibi ticrete iligkin konu-
larda ayrinuli diizenlemeler icermektedir.

Her ne kadar ¢alismanin en temel kargiligs ticret
olarak kabul edilse de calisanlar acisindan ticret tek
motivasyon kaynag degildir. Calisanlar tarafindan
esitsiz, adaletsiz ve haksiz olduguna inanilan ya da
piyasa kosullarinin oldukea altinda kalmig bir ticret
sistemi ¢alisanlarda biiyiik bir hayal kiriklig: yara-
tarak, bir taraftan ¢aligma barigint bozmakta, diger
taraftan ise isgiicti devir hizini yiikselterek isletme-
nin verimliligini diisiirmektedir.

Bu iinitede 6ncelikle ticret kavramsal olarak eko-
nomik ve sosyal agidan degerlendirilecek, ticret sis-
temleri ve iicret yonetimi iizerinde durulacakur. Uc-
ret yonetimini etkileyen unsurlar ve iicretin ¢alisanlar,
isletme ve toplum agisindan degerlendirilmesinden
sonra ticret sistemleri incelenecektir. Son olarak 6diil-
lendirme sistemleri incelenerek performansa dayal:
odiillendirme sistemi tizerinde durulacakr.

UCRETIN TANIMI VE UCRETE
ILISKIN KAVRAMLAR

Ekonomik ve sosyal yagamin hemen hemen tiim
alanlarini etkileyen {icret, insan kaynaklarinin en
onemli ¢alisma alanlarindan birini olugturmaktadir.
Ucretin farklt disiplinler agisindan nasil tanimlandi-
ginun ve ticrete iligkin kavramlarin neler oldugunun
bilinmesi bir insan kaynaklari yénetimi fonksiyonu
olan ticret yonetiminin siireglerinin daha iyi anlagil-
masint saglayacakur. Ayrica, ticret ya da calisanlara
hizmetlerinin karsilig1 olarak verilen ve yasam dii-
zeylerini belirleyen tiim 6demeler sadece ¢alisanlar
acisindan degil, bir maliyet unsuru olarak isverenler
acisindan, millf gelirin temel belirleyicisi olarak dev-
let agisindan ve bir miicadele alani olarak sendikalar
agisindan 6nem tagimaktadir.

Ucretin Tanimi

Ucret kavrami, gesitli bilim dallarina gore in-
celenerek degisik donemlerde degisik kapsamlarda
ele alinmis ve belirli yaklasim bicimleri olusturul-
mustur. Ucret, isletme agisindan endiistrinin gelis-
mesine etki eden bir maliyet unsuru olarak kabul
edilirken, sosyal politika agisindan ¢aligan insan-
larin gelirlerini ve yasam diizeylerini belirleyici
bir unsurdur. Ekonomik acidan ise iicret iiretim
faktorlerinden birisi olan insanin bedensel ya da
disiinsel emegine 6denen fiyat ifade etmektedir.
Ucret gok yonlii bir kavram olarak farklr sekillerde
tanimlandig: gibi 6denme bi¢imindeki farkliliklar-
dan dolay: da farkls adlarla ifade edilmektedir. Uy-
gulamada “aylik” ya da “maas” memurlarin, tcret
ise daha ¢ok iscilerin ve 6zel kesimde calisanlarin
hizmetleri karsiliginda elde ettikleri geliri anlatmak
icin kullanilmakrtadir. 657 sayili Devlet Memurlari
Kanunu (DMK) “maas” yerine “aylik” kavramini
kullanmakta ve ayligt “memurlara hizmetlerinin
karsiliginda kadroya dayanilarak ay itibaryla ode-
nen paradir.” seklinde tanimlamaktadir (Benligi-
ray, 2016: 225).

Zihinsel ve/veya bedensel bir ¢alisma ve emek kar-
silig aylik olarak 6denmesi durumunda “maag”
ya da “aylik” olarak adlandirilan gelir, uygulama-

da daha ¢ok memurlar igin kullanilmaktadir.
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Bir ilkenin ekonomik kalkinmasinda, sosyal
gelisiminde ve siyasi istikrari agisindan oldukea
onemli bir yeri olan dicret, bu niteligi dolayisiyla
hukuki acidan da tanimlanan ve diizenlenen bir
olgudur. Is hukuku agisindan iicret, is sozlesme-
sinin temel bir unsurudur ve is ediminin kargiligs
olarak isci acisindan bir hak, isveren acisindan ise
karst edim olarak bir borg niteligi tastmakeadur. Is-
verenin bu borcunun kaynagini is sézlesmesi olus-
turmaktadir. Is sozlesmesinin tanimini yapan s
Kanunu'nun 8. maddesi is sézlesmesini, bir tarafin
bagimli olarak is yapmayi, diger tarafin da iicret
odemeyi tistlendigi sozlesme olarak tanimlamig bu-
lunmaktadir. Asgari ticretin saglanmasi ve adil {ic-
ret hakkini diizenleyen Anayasa'nin 55. maddesine
gore “Ucret emegin karsiligidir. Devlet, calisanla-
rin yaptiklari ise uygun adaletli bir ticret elde et-
meleri ve diger sosyal yardimlardan yararlanmalart
icin gerekli tedbirleri alir. Asgari ticretin tespitinde
tilkenin ekonomik ve sosyal durumu géz oniinde
bulundurulur” Ucrete iliskin en temel diizenle-
melerin yer aldig1 4857 sayilt Is Kanunu'nun 32.
maddesinde “Genel anlamda ticret bir kimseye bir
is kargiliginda igveren veya tictinci kisiler tarafin-
dan saglanan ve para ile 6denen tutardir.” seklinde
tanimlanmustir.

Ucret, mal velveya hizmet {iretimine dogrudan
ya da dolayli olarak katkida bulunan tiim diisiin-
sel ve/veya fiziksel emegin (cabanin) karsiligs ola-
rak denen ayni ve/veya nakdi degerdir.

/1\

)
dikkat

Ucretin tanimint Is Kanunu'nun icrede ilgili diger

hiikiimleri ile iliskilendirdigimizde is hukuku acisin-
dan iicretin bes unsur igerdigi goriilmektedir: 1. Ucret
is karsiligidir. 2. Ucret nakdi bir 6demedir. 3. Ucret;
isveren, isveren vekili veya tiglincii kisiler tarafindan

odenir. 4. Ucret Tiirk parast ile 6denmelidir. 5. Ucret
kural olarak dénemsel (periyodik) édenmelidir./}

Ucret, ekonomik yoniiyle 6n plana ¢ikmakla
birlikte sosyal yoniiyle de 6nemli bir kavramdir.
[scinin ve bakmakla yitkiimlii oldugu ailesinin te-
mel ihtiyaglarini karsilayabilmesi icin tek gelir kay-
nag ticrettir. Bu nedenle giiniimiizde ticret sadece
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caligtlan zamanin (zaman-emek iligkisi) karsiligt
olarak degil, iscinin ve ailesinin insanca ve saglikli
yasamasini saglamasi gereken bir gelir olarak de-
gerlendirilmektedir. Bu baglamda emegin karsilig
olan asil {icretten baska, sozlesme ya da mevzuat
hiikiimleri geregi isveren tarafindan bir is gormesi
karsilig1 olmaksizin isciye sosyal dicret anlayist cer-
cevesinde parasal veya ayni nitelikte ¢esitli 6deme-
ler yapilmakrtadir. Hafta ve bayram tatilleri, yillik
ticretli izinler, evlenme, dogum ve 6liim yardimlari
ya da iscilere zorlayici nedenlerle caligmadigs giin-
lerde 6denen ficret, ek ticret, sosyal ticret ya da yan
odemeler olarak ifade edilen nitelikteki 6demelere
ornek verilebilir (Altan, 2004: 152).

Sosyal iicret, calisanlara emeginin kargiligi olan
asil iicretten baska, sézlesme ya da mevzuat hii-
kiimleri geregi isveren tarafindan bir is gormesi
kargilig1 olmaksizin parasal veya ayni nitelikte ya-
pilan 6demelerdir.

Ucretin belirlenmesinde en temel unsurlarindan
biri zamandir. Calisma siiresi-iicret iliskisi Endiist-
ri Devrimi’nden giiniimiize kadar ¢ok tartigilan ve
ekonomik ve sosyal gelismelere gore giincellenen
bir konu olmustur. Calisma siiresi bir taraftan isve-
renin ihtiya¢ duydugu dl¢iide isgiicii gereksinimini
kargilayabilecegi, diger taraftan iscinin maddi kay-
ba ugrama kaygisi tasimaksizin, ruhsal ve bedensel
sagligini, basta ailesi olmak {izere sosyal ¢evresiyle
iligkilerini koruyabilecegi sekilde tespit edilmelidir.
Ulkelerin ekonomik ve sosyal yapilarina gére se-
killenen ¢alisma siiresi, ticrete iligkin birgok yasal
diizenlemeye esas teskil etmektedir. Is Kanunu’nda,
caligma siiresi is¢inin calistrildigy iste gecirdigi sii-
redir, seklinde tanimlanmustir.

[s Kanunu'nda galisma siirelerine sinirlar ge-
tirilerek isveren kargisinda zayif olan iscinin ko-
runmas diisiincesi esas alinmistir. 4857 sayili s
Kanunu’nun 63. maddesi, haftalik calisma stiresi-
nin 45 saat oldugunu, aksi kararlastirilmadik¢a bu
stirenin ¢alisma giinlerine esit olarak dagitilacagini
hitkme baglamakrtadir. Bu ¢ercevede bir isletmede
bireysel is sozlesmesi ya da toplu is sozlesmesi ile
caligma siireleri haftalik 45 saatin altinda kararlas-
tirabilir ancak 45 saatin iizerine ¢ikarilabilmesi s6z
konusu degildir. Bununla birlikte, Is Kanunu'nda
belirli durumlarda fazla ¢aligma yapilabilecegi hiik-
me baglanmistr. Kanun'da yazili kogullar cergeve-
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sinde, haftalik 45 saati asan ¢alismalar fazla caligma
olarak ifade edilmektedir. Fazla siirelerle ¢aligma
ise; haftalik calisma siiresinin sozlesmelerle 45 sa-
atin alunda belirlendigi durumlarda bu calisma
stiresini agan ve 45 saate kadar yapilan ¢aligmalar:
ifade eder. Fazla calisma ve fazla siirelerle caligma
iscinin normal calisma diizenin disinda ve onu
asan bir caligma siiresini icerdigi icin bu durumlar-
da 6denecek ticret Is Kanunu'nda diizenlenmistir.
Her bir saat fazla ¢aligma icin verilecek ticret nor-
mal ¢aligma iicretinin saat bagina diisen miktarinin
% 50 yiikseltilmesi, fazla siirelerle caligmalarda her
bir saat fazla calisma icin verilecek iicret, normal
calisma iicretinin saat basina diisen miktarinin %
25 arttrilmast suretiyle 6denir.

Fazla caligma iicreti, haftalik 45 saatin iizerinde ¢a-
ligtlmast durumunda normal ¢alisma {icretinin saat
bagina diisen mikearinin % 50 yiikseltilmesidir.

Calisanlarin  kendilerine, ailelerine ve sosyal
cevrelerine gereken zamani ayirabilmesi, is yasa-
minin yogun ve stresli ortamindan uzaklagarak
yorgunlugunu giderebilmesi i¢in izin kullanabil-
mesi 6nem tagimaktadir. Is Kanunu'nda yillik izin
hakki, iscinin ticret gelirinden yoksun kalmadan,
yilda belirli bir siire gegici olarak is yiikiimliili-
giinden kurtuldugu ve dinlenerek gecirdigi siireyi
ifade eder. Is Kanunu kapsamina giren is yerlerinde
calisan bir is¢inin yillik iicretli izin hakkindan ya-
rarlanabilmesi icin fiilen ise basladig: tarihten itiba-
ren en az bir yil galismig olmasi gerekir. Iscinin bu
haktan feragat etmesi miimkiin degildir. Isci yillik
ticretli izin siiresi icinde ticret karsiligi herhangi bir
iste calisamaz. [s Kanunu'nda yillik ticretli izin sii-
releri, is¢inin is yerindeki hizmet siiresinin uzunlu-
gu (kidemi) ve yas kriteri dikkate alinmasi suretiyle
belirlenmistir (Kaya, 2017).

internet

Calisma siireleri, ticretli tatiller ve 6zellik arz eden
caligma sekillerine iligkin diizenlemeler hakkinda
ayrintil bilgi igin s Kanunu'nun hteps://www.mev-
zuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.4857.pdf ilgili mad-
delerini gozden gegiriniz.

Ucret, devlet miidahalesi ve toplu is sozlesme-
leri ile korunarak c¢alisanlarin adil bir ticret siste-
mi ile ¢alisabilmeleri hususunda kanunlarda cesitli
diizenlemeler yapilmisur. Bu diizenlemelerden en
onemlisi asgari iicrete iligkin diizenlemelerdir. As-
gari Ucret Yonetmeligi'nin 4/d maddesine gore,
“Asgari ticret, iscilere normal bir ¢aligma giinti kar-
stlig1 6denen ve iscinin gida, konut, giyim, saglik,
ulagim ve kiiltiir gibi zorunlu ihtiyaglarint giiniin
fiyatlar1 Gizerinden asgari diizeyde kargilamaya ye-
tecek ticreti” ifade etmektedir. Asgari ticret, isciye
6denebilecek iicretin en alt sinirini teskil etmek-
tedir. Isveren, isgiye bu iicretin alunda bir {ic-
ret ddeyemez. Bu durum temelini, Asgari Ucret
Yonetmeligi'nin 12. maddesinden almaktadir. Bu
maddeye gore; “Iscilere, Komisyonca belirlenen
ticretlerden diisitk iicret 6denemez. Is sozlesmele-
rine ve toplu is sozlesmelerine bunun aksine hii-
kiimler konulamaz. Isverenler tarafindan, iscilere
saglanan sosyal yardimlar sebebiyle asgari ticretten
herhangi bir indirim yapilamaz.” (Terzioglu, 2019,
1949, 1950). Is sozlesmesiyle galisan tiim isgiler,
[s Kanunu kapsaminda olsun veya olmasin, asgari
ticretle ilgili getirilen giivencelerin kapsamina alin-
mugtir. Ayrica 657 sayilt Devlet Memurlari Kanunu
da devlet memurlarina 6denecek en disiik ayligin
da asgari {icretin aluna diisemeyecegini ifade et-

mektedir (md.146).

Asgari iicret, iscilere normal bir ¢alisma giinti
karsiligt 6denen ve iscinin gida, konut, giyim,
saglik, ulagim ve kiiltiir gibi zorunlu ihtiyaglarini
giiniin fiyatlar: {izerinden asgari diizeyde kargila-

maya yetecek ticrettir.

internet

Asgari iicrete iliskin diizenlemelere iliskin ayrinuli
bilgi icin Asgari Ucret Yonetmeligi'ni hteps://www.
mevzuat.gov.tr/mevzuat? MevzuatNo=5454&Mevzu

atTur=7&MevzuatTertip=5 gozden gegiriniz.

Ucretin 6denme sekli, ticretin 6denme zamani
ve licretin 6denme yeri gibi konularda Is Kanunu
ozel diizenlemeler icermektedir. Isletmeler, bu dii-
zenlemeler ¢ergevesinde kalmak kosuluyla is yeri-
nin ve ¢alisanlarin 6zellikleri dikkate alinarak ticre-
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te iliskin uygulamalar1 bireysel veya toplu is sézlesmeleri ile kararlastirabilmektedir. Is Kanunu'nda iicretin
odenmesine iliskin diizenlemeler su sekilde 6zetlenebilir:

* Temel iicretin para ile 6denmesi gerekir. Ucret Tiirk parasi ile 6denir ancak iicretin yabanci para
olarak kararlagtirilmast miimkiin olmakla birlikte ticret 6demesi, 6deme giintindeki rayice gore

Tiirk parast ile olmalidir.

o Ucret en gec ayda bir 6denmelidir. [s s6zlesmesi ya da toplu is szlesmesiyle bu siire bir haftaya

kadar dsiiriilebilir.

Ucret, prim, ikramiye ve bu nitelikteki her gesit istihkak kural olarak is yerinde veya 6zel olarak

agilan bir banka hesabina 6denir.

* Giiniinde 6denmeyen {icretler i¢in mevduata uygulanan en yiiksek faiz orani uygulanur.

Arastirmalarla
lliskilendir

Her yil Aralik ayinin en 6nemli giindem
maddelerinden birisidir asgari ticret. Calisanla-
rin ve igverenlerin gozii agiklanacak asgari ticrette
olur. Calisanlar, ellerine ne kadar para gececegini
hesaplarken, isverenler iscilik maliyetlerinin ne
kadar artacagini diisiiniir. Asgari ticretin tespiti
strasinda uygulanacak esaslar, Asgari Ucret Tespit
Komisyonunun toplanma ve galisma sekli Asgari
Ucret Yonetmeligi’nde diizenlenmistir.

Asgari Ucret Yonetmeligi, is sozlesmesi ile
calisan ve 4857 sayili Is Kanunu’nun kapsamin-
da olan veya olmayan, her tiirlii is¢inin ¢alistg:
bitiin iskollarini kapsamaktadir. Asgari iicretin
belirlenmesinde dil, irk, renk, cinsiyet, engellilik,

Ucrete iligkin Kavramlar

Cok yonlii ve karmagik bir kavram olan ticretin
daha iyi anlagilabilmesi i¢in ticretle iligkili bazi kav-
ramlarin agiklanmasi gerekmekeedir. Ucretle iligkili
kavramlar su sekilde siniflandirilabilir:

Ana (K6k) Ucret

Bir {iretim birimi ya da bir zaman birimi bagina
odenmesi gereken ya da kararlastrilan ticret mikea-
ridir. Kok ticret ya da temel ticret olarak da bilinen
ana iicret, [s Kanunu'nda tanimi yapilan ve yuka-
rida unsurlart agiklanan {icrettir. Zaman esasina
dayanan iicret sistemlerinde bu tutar, saat bast {ic-
ret, giindelik ticret, haftalik ticret ya da aylik ticret
seklinde olabilir. Uretime dayanan iicretler ise parca
basina, metre bagina, kilo basina ya da ton basina
belirlenen ticret tutarlaridir (Benligiray, 2016: 226).
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siyasal diisiince, felsefi inang, din ve mezhep ile
benzeri sebeplere dayali herhangi bir ayrim yapi-
lamaz. Komisyon, asgari ticreti biitiin iskollarini
kapsayacak sekilde belirler. Ucretin, bir giinliik
olarak belirlenmesi esastr. Aylik, haftalik, saat
basina, parca bagina veya yapilan is tutarina gore
tcret 6denen durumlarda gerekli ayarlamalar
buna gére yapilmaktadir. Ucret en geg iki yilda
bir olmak iizere belirlenir.

Kaynak: https://ekonomi.haber7.com/eko-
nomi/haber/2921974-2020-asgari-ucreti-nasil-
belirlenecek/?detay=2

Ciplak Ucret ve Giydirilmig Ucret

Ciplak ticret alisanin emeginin, isinin veya ca-
lismasinin karsiligs olan temel Gicreti ifade eder. Asil
ticret, ciplak ticret, temel ticret gibi degisik adlar
verilen bu ticretin diginda, isgiye ikramiye, prim,
komisyon, kar pay: gibi 6demelerle, sosyal yardim
niteligindeki yemek, tasit, giyim, yakacak, konut
ve benzeri parasal veya para ile 6lgiilebilen yararlara
“Ucret ekleri” denilmektedir. Ciplak ticret ile Gicret
ekleri ve sosyal yardimlarin toplanmastyla “giydiril-
mis iicret” olusmaktadir. Kidem ve ihbar tazminati
hesabina esas olan {icret giydirilmis ticrettir. Ancak
ikramiye, yillik izin {icreti, hafta tatili, genel tatil,
fazla calisma paralar1 gibi isci alacaklar: ¢iplak ticret
(asil ticret) Gizerinden hesaplanir.
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Briit Ucret ve Net Ucret

Briit ticret, isverenin ticret kapsaminda ¢alisanla-
ra yaptigi 6demelerin toplamini icerir. Net ticret ise
briit ticretten gelir ve damga vergileri, sosyal giivenlik
kesintileri, sendika aidati vb. kesintiler diisiildiikten
sonra kalan ve calisanlarin eline gecen kullanilabilir
ticreti ifade eder. Net {icret asagidaki basit formiille
hesaplanabilir (Ataay, Acar, 2008: 406):

Net Ucret = Briit Ucret - Kesintiler

Nominal Ucret ve Reel Ucret

Nominal ticret, ¢alisanin emegine karsilik aldigs
para miktaridir. Reel ticret ise iscinin eline gegen
para miktarinin piyasada satin alabilecegi mal ve
hizmetin miktarini yani satin alma giictinii belir-
ler. Reel ticret, fiyatlar genel seviyesinin durumuna
gore degisir. Sayet fiyatlar genel seviyesindeki artis
(enflasyon), nominal ticret artugindan fazla ise isci-
nin nominal ticreti artmakra fakat reel ticreti azal-
maktadir. Nominal ticret artis hizinin, enflasyon
hizindan yiiksek olmasi ise reel ticretin yiikselmesi
anlamina gelmektedir. Isveren agisindan maliyetle-
rini etkileyen nominal {icret dnemliyken calisanlar
icin kendisinin ve ailesinin yasam standardini belir-
leyen reel ticret daha 6nemlidir.

Ayni Ucret ve Nakdi Ucret

Ayni licret, isciye isveren tarafindan bir isin kar-
stligr olarak para yerine mal ile yapilan her tirla
odemedir. Nakdi ticret, ticretin para ya da nakit
olarak 6denmesi anlamina gelir. Yukarida ifade
edildigi gibi, Is Kanunu temel iicretin paraile 6den-
mesi gerektigini 6ngérmektedir. Giintimiizde ayni
odemeler daha ¢ok ticretin disinda, isverence isciye
saglanan sosyal yardimlarda kargimiza ¢tkmakta ve
cogunlukla toplu sozlesmeler ile belirlenmektedir.

Ucret Haddi ve Ucret Geliri

Belirli nitelikte bir emege bigilen birimsel te-
mel deger veya tutar ticret haddi olarak ifade edilir.
Buna gére, uygulanan ticret sistemine gore, zaman
ya da triin (¢ikt) birimi basina belirlenen ticret
miktarina ticret haddi denir. Ucret haddi, isin de-
gerine ya da kisinin beceri ve yetkinlik diizeyine
gore belirlenebilir. Ornegin saat bast 15 TL ya da
tirtin birim bagina 5 TL ya da aylik olarak 2500 TL
gibi. Ucret geliri ise calisanin belirli bir donemde

licret kazancini ifade eder. Ucret geliri su sekilde
hesaplanir (Ataay, Acar, 2008, 405):

Ucret Geliri = (Ucret haddi X Birim sayis1) +
Ucret ekleri + Sosyal yardimlar

Ucret Yapisi

Bir isletmede 6denen iicretlerin birbirlerine
karst goreceli durumlarini gésterir ve ticret farkli-
liklarini ortaya koyar. Calisanlar ayni ya da benzer
isler icin farkli isletmelerde birbirinden farkli ticret-
ler alabilmektedirler. Bu durum ayni isletmede ¢a-
lisan isciler i¢in de s6z konusu olabilmektedir. Ba-
zen de birbirinden tamamen farkl: iscilerin, yerine
getirdikleri isin nitelikleri bakimindan esit kabul
edilmesi durumunda, ayni ticret 6denebilmektedir.
Isletmeler belirli ilkeler ¢ergevesinde isgilerle birey-
sel sozlesmeler ya da isletme sendikali ise sendikalar
ile toplu pazarlik araciligryla ticretleri 6zgiirce be-
lirleyebilmektedir. Bu ilkelerden en 6nemlisi “esiz
ise esit dicret” 6deme yukimliligidiir. Esitlik ¢a-
lisma hayatinda biiyiik 6nem arz etmekte ve “esit
davranma ilkesi” basligi altinda Is Kanunu’nun 5
inci maddesinde ayrintili olarak diizenlenmektedir.
Is Kanunu’'nun séz konusu 5 inci maddesinde esit
ise esit ticret 6deme yiikiimliiligi; “Ayni veya esit
degerde bir is i¢in cinsiyet nedeniyle daha disiik
ticret kararlagtirilamaz. Iscinin cinsiyeti nedeniy-
le 6zel koruyucu hitkiimlerin uygulanmasi, daha
dusiik bir ticretin uygulanmasini hakli kilmaz.”
seklinde diizenlenmistir. Ancak burada esit ise esit
ticret 6deme yiikiimliiliigiinden her ¢alisana ayni
ticreti 6deme seklindeki bir uygulama anlagilma-
malidur. Egit ise egit dicret ddeme yiikiimliiliigii ayn: is-
yerinde, ayni isi yapan ve ayni performansa ve kideme
sahip olan iscilere ayni dicretin ddenmesi anlamina
gelmektedir. Ancak burada kidem; sadece isyerinde-
ki ¢alisma siiresi esas alinarak degil, iscinin igyerinde
calistign siirede elde ettigi bilgi, birikim, ¢alistigr po-
zisyonlar, aldig: odiiller ve cezalar olmak iizere bircok
unsur dikkate aliarak belirlenmelidir https:/[www.
isvesosyalguvenlik.com/isverenin-esit-ise-esit-uc-
ret-odeme-yukumlulugunun kapsami).

Bir isletmede ¢alisan iki kisinin ayni niteliklere
sahip ve benzer isleri yapiyor olmalarina ragmen
ticretleri esit degilse, bu ticret esitsizligidir. Bu du-
rum igletme i¢in hem yasal olarak hem de ¢aligma
barist agisindan cok 6nemli sorunlara neden ola-
bilmektedir. Ornegin esit davranma ilkesine uygun

129




Ucret Yonetimi

hareket etmeyen ve calisanlari arasinda ayrim ya-
pan isverenin tazminat 6demesi 6ngoriilmektedir.

)
dikkat

[sverenin calisanlara esit davranma, esaslt sebepler
olmadik¢a calisanlar arasinda ayrim yapmama ilkesi
kapsamindaki en énemli gdrevlerden biri de esit ise
esit ticret 6deme yiikiimlilagidir. Bu konu 6nemi
nedeniyle Anayasanin “Ucrette adalet saglanmast”
baslikl1 55 inci maddesinde; “Ucret emegin karsiligi-
dir. Devlet, calisanlarin yapuklar ise uygun adaletli
bir ticret elde etmeleri ve diger sosyal yardimlardan
yararlanmalart icin gerekli tedbirleri alir” seklinde

diizenlendigi gibi, bu konuda Tiirkiye'nin de onay-
ladig1 ILO Sozlesmesi de bulunmaktadir. /)

Esit ise esit iicret, ayn: isyerinde, ayni isi yapan
ve aynt performansa ve kideme sahip olan caliga-

nalara ayni ticretin 6denmesidir.

Yasamla iliskilendir

Coronaviriis tedbirleri kapsaminda isyerlerini
kapatmak zorunda kalan isletmeler, ¢alisanlarin
maaglarini 6deyemiyor. Bu kapsamda Aile, Calis-
ma ve Sosyal Hizmetler Bakanlig1 hemen devreye
girerek Issizlik Odenegi ve Kisa Calisma Odenegi
verilecegini agikladi. Odenek almak icin gereken
asgari prim kosulu 600 giinden 450 giine, son 120
giin hizmet akdi kosulu da 60 giine indirildi. Nor-
mal sartlarda isverenin kisa calisma 6denegi icin
genel ekonomik, sektorel, bolgesel kriz veya dur-
dugu yoniinde Is Kur'a bagvuruda bulunmast ve is
miifettislerince yapilan uygunluk tespiti sonucu is-
yerinin bu durumlardan etkilendiginin tespit edil-

Ucretin Onemi

Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri, calisanlara iicretin nasil hesapla-
nacagini ve 6denecegini belirleyen kural ve diizeni ifa-
de etmektedir. Isletmeler yapisal 6zelliklerine ve insan
kaynaklari politikalarina bagli olarak birbirinden fark-
Ii Gcret sistemleri kullanabilmektedir. Giiniimiizde
isletmelerin ve sendikalarin tutumu, ¢alisanlarin bek-
lentileri ve rekabet kosullarina bagl olarak bazi ticret
sistemleri 6nemini yitirirken, bazilari ise giderek daha
fazla 5nem kazanmakeadir (Simsek Oge, 2011: 219).

Ucret Diizeyi

Bir isletmede calisanlara 6denen iicretlerin olus-
turdugu genel ortalama tcret diizeyini ifade et-
mektedir. Ucret diizeyinin yiiksek ya da diisiik ol-
dugunun anlagilabilmesi i¢in ticretlerin bir 6lgiitle
karsilastirilmast gerekir. Ucretleri is alani, bolge ya
da uluslararasi diizey bakimindan kargilastirmak
miimkiindiir. Bélgesel ya da uluslararasi diizeyde
{icret karsilastirmalarinda ortalama iicretler kullani-
lir. Ayni bolge ve ayni zaman dilimi iginde yapilan
kargilagtirmalarda nominal iicretlerin kullanilmast
uygundur. Farkli bolge, farkli tilke ya da farkls za-
man dilimleri i¢in yapilan kargilagtirmalarda ise reel
ticretlerin alinmasi gerekir (Benligiray, 2016: 227).

mesi gerekmekteydi. [lk basta kisa galisma bagvu-
rularinin degerlendirme siireci i¢in 60 giinliik siire
belirlendi ancak bu siirenin uzun oldugu anlagilin-
ca igverenin beyani esas alinarak 6deme yapilmast
kararlagtirildi. Bu siirecte kisa ¢alisma 6denegi bas-
vurusu yapan firma sayist 300 bine, kapsamdaki
calisan sayist da 3.2 milyon kisiye ulastr.

Kaynak: https://ekonomi.haber7.com/ekono-
mi/haber/2970853-e-devlet-kisa-calisma-odenegi-
sorgulama-ekrani-kac-tl-odeme-yapilacak. ~ Erisim
Tarihi: 06.05.2020.

Ucret, ekonomik ve sosyal yasamin her alanini etkileyerek hem toplum hem de toplumu olusturan
sosyal taraflar agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu baglamda ticretin ¢alisanlar, igverenler, sendikalar
ve devlet agisindan 6nemi ayr1 ayri degerlendirilebilir:
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Ucretin Calisanlar Agisindan Onemi

Ucret galisanlar icin ekonomik, psikolojik, sosyal ve gelisimsel agilardan 6nem tagimaktadir. Calisanlar
agisindan {icretin ekonomik yonii, yukarida ifade edildigi gibi, bireyin tek temel gelir kaynagi olmasi ve
ekonomik giiciinii belirlemesidir. Ucret geliri, galisanlarin kendisi ve bakmakla yiikiimlii olduklart birey-
lerin yiyecek, barinma, egitim, saglik ve sosyal ihtiyaclarini karsilamak i¢in bir kaynak olusturarak refah
diizeyini belirlemektedir.

Ucret ve diger 6demelerin calisanlar tarafindan basarisinin bir takdiri olarak algilanmasi, iicretin ga-
lisanlar agisindan psikolojik 6nemini olusturmaktadir. Ornegin, ticret zammu alan bir isgoren iicret geli-
rindeki artigi cabalarinin taninmast olarak gorebilir. Bu sayede s6z konusu isgoren isi agisindan bir bagar:
duygusu yasayarak isinden duyacagi tatmin artmaktadir. Ancak {icretin performans agisindan motive edici
etkisi bir standart olusturmamaktadir. Bir ¢alisan agisindan performansi arttiracak bir ticret mikeari ve
tiirii, bagka bir ¢alisan1 motive etmeyebilir. Diger taraftan, basarisinin ve ¢abasinin takdir edilmedigini dii-
siinmesi, ¢alisanin ticretinden memnun olmamasina yani maddi tatminsizlige sebep olacakur. Calisanlarin
ticretleri ile ilgili tatminsizlik yasadiklari isletmelerde 6rgiit ici anlagmazliklar, grevler, ise devamsizliklar
artarak kisa siire i¢inde igle ilgili psikolojik tatminsizlige doniisecektir. Sonug olarak ¢alisanlarin is verimleri
diiserek isten ayrilmalar artacakur.

Ucret Tatminsizligi

Daha Cok Ucret
Alma Istegi
Verim Dusuklagu Grevler
Ocreti s Arama — Sikayetler
Personel D. ise Gelmeme

Oraninda Artis

isten Soguma 4 ise Gelmeme

ice Kapanma —— s Tatminsizligi
Disuncelive | Surekli Kurum
Dalgin Davranis Doktoruma Cikma

Sekil 5.1 Ucret Tatminsizliginin Neden Olacadi Problemler

Kaynak: Simsek ve Oge, 2011, s. 210.
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Calisanlar agisindan ticret toplumdaki  sosyal
statiistinii belirleyen 6nemli bir faktor niteligini ta-
stmaktadir. Arastirmalar gliven duygusu, statii, say-
ginlik kazanma, toplumsal kabul gorme gibi temel
bireysel ihtiyaclar ile alinan tcretler arasinda ¢ok
yakin bir iliski oldugunu ortaya ¢tkarmugtir. Isgore-
nin i¢inde yasadig1 toplumdaki statiisii geliriyle satin
aldig1 ev, araba, giysi gibi sembollerle dl¢iilebilir. Bu
nedenle para toplumda yiiksek statii elde etmek icin
yararlanilan 6nemli bir ara¢ olarak gdriilmeye bas-
lanmistr. Giintimiizde yiiksek statii daha fazla say-
gt ve ilgi topladig icin bireyler i¢in ¢ok degerli hale
gelmistir (Can, Akgiin, Kavuncubagi, 1995: 246;
Binggl, 2016: 422; $ahin, 2010: 140).

Ucretin isletmeler Agisindan Onemi

Ucret calisanlar agisindan temel gelir kaynag:
olurken igletmeler agisindan en biiyiik ve en 6nemli
gider kaynaklarindan birisidir. Genellikle isverenler
tiretilen birim bagina diisen isgiicti maliyeti ile ilgi-
lenirler. Ancak iscilik ticretleri ile isglicti maliyeti
ayni sey degildir. Iscilik iicreti galisilan zamana gore
boliinen iicrettir. Isgiici maliyeti ise iiretkenligi
dikkate almaktadir. Calisanlarina ticret piyasasinin
altunda 6deme yaparak maliyetleri diisiirmeye cali-
san, bunu bir politika olarak benimseyen isletmeler
zamanla nitelikli ¢alisanlarini kaybederek tiretim
stirecinde verimliligin ve kalitenin diigmesine ne-
den olmaktadir. Yukarida ifade edildigi gibi, ticret-
lerin kisilmast yoluyla tasarruf saglamaya calisan
isletmelerde isglictiniin yasadig1 psikolojik tatmin-
sizligin isletmeye verecegi zarar, dusiik ticretle ¢a-
lisan istihdamindan saglayacag: tasarruftan daha
yiiksek olacakur. Bu baglamda, igverenin iicret
politikast 6denen ticretle yeterli sayida ve aranan
nitelikte personel bulabilmeyi ve onlarin isletmede
devamliligini saglayabilmeyi basarabilecek nitelikte
olmalidir. Oldukea gii¢ olmakla birlikte, ticret ya-
pist hem calismayi 6zendirecek hem de yatirimlar:
ve kiri olumsuz yonde etkileyip isletmenin varlig
icin tehlike olusturmayacak sekilde tasarlanmalidir
(Benligiray, 2016: 228; Simgek, C)ge, 2011: 211;
Sahin, 2010: 141).

l?cretin Toplum ve Devlet Acisindan
Onemi

Bir toplumun refah diizeyi ve gelir dagilimin:
belirleyen en 6nemli unsur o toplumda ¢alisanlarin

ticret diizeyidir. Bu nedenle devlet ve hitk(imetler
agisindan kisisel gelir dagiliminda adaletin saglan-
masi temel hedeflerin baginda gelmelidir. Bir tilke-
de ticretli ¢aliganlarin oraninin niifusun yaklasik %
80’ine yaklastgr dusiiniiliirse, ticretin toplumsal
agtdan sosyal barist, toplumsal refahi, ekonomik is-
tikrar ve firsat esitligini saglamak acisindan 6nemi
daha iyi kavranacakuir.

Devlet agisindan ticret ve {icret diizeyi, gerek sos-
yal hayat, gerek ekonomik ortami (fiyatlari), istih-
damu, gelisme hizini, enflasyonu, yatirim ve tasarruf-
lar1 dogrudan etkileyen bir faktdr olmast agisindan
onem tagir. Devlet gelirleri icerisinde gelir vergisi
olarak ticretlilerden alinan pay kamu hizmetlerinin
finansmani agisindan en 6nemli gelir kaynagini olus-
turmaktadir. Diger taraftan, yiiksek ticret diizeyleri,
calisanlarin satin alma giiciine ve bir biitiin olarak
toplumun ekonomisine ve refah diizeyine katkida
bulunmaktadir. Bunun yani sira, 6denen ticretlerin
yillik toplami, emek kesiminin milli gelirdeki payini
gosterir. Cesitli is kollarina ve gelir gruplarina gore
milli gelir incelendiginde, yillik ticret 6deme topla-
my, ticret kargiliginda ¢alisan insanlarin o toplumun
geliri icinde ne oranda bir yere sahip oldugunu orta-
ya gtkarir. Bagimli calisanlarin ticretleri toplaminin
milli gelir icindeki payinin digsiik olmasi, ¢aligma
barigint olumsuz yonde etkilerken, toplam ticretler-
deki arus, genel verimlilik diizeyindeki artigtan daha
fazla olursa ticretlerin enflasyonist etkisi ortaya ¢ik-
maktadir (Binggl, 2016: 424).

Ayrica tilkemizde istihdam bakimindan en biiyiik
isverenin devlet oldugu diisiiniildiigiinde isci ve me-
mur tcretleri 6nemli bir gider kalemini olusturmak-
tadir. Bugiin {icret kavrami, hitkimetler bakimindan
ekonomik ozelliginin yani sira sosyal politikalart uy-
gulayabilmek bakimindan énemli bir ara¢ olmaktadur.
Bu bakimdan devletler, isveren karsisinda isci haklarini
koruyan is kanunlari yaparak ve 6zellikle hemen her til-
kede yasal olarak asgari {icret tespit ederek sosyal devlet
fonksiyonlarini yerine getirmeye caligirlar. Sonug itiba-
riyle ticretler, ekonomik yasant i¢inde gelir dagilimini
ve tiretim hacmini dogrudan etkilemekete, diisiik ya da
yiiksek ticretler de cesitli sebeplerle istthdam hacminde
daralmaya yol agmaktadir. Dolayistyla ¢alisan niifusun
biiyiik bir béliimiiniin gelirinin ticretlerden olustugu
toplumlarda ficret, iilke ekonomisi agisindan biiyiik
onem arz etmektedir.



insan Kaynaklari Yonetimi

Ucretin Sendikalar Agisindan Onemi

Sendikalar, tiyelerinin ekonomik, sosyal, kiiltii-
rel hak ve cikarlarint korumak ve gelistirmek i¢in
isciler ve igverenler tarafindan ayri ayri kurulan
orgiitlerdir. Isci sendikalarinin en temel amaglarin-
dan birisi tiyelerinin gelir diizeylerini arturmakur.
Endiistri Devrimi’nden giintimiize kadar calisma
kosullarinin iyilestirilmesinde ve {icret artglarinin
gerceklesmesinde sendikalar, isveren ve devlet kar-
sisinda 6nemli bir baski aract olmuslardir. Sendika-
lar bu siirecte, sadece ticretlerin yiikselmesi agisin-
dan degil, tiyelerinin adil bir {icret elde etmelerini
saglamak ve esit is karsiliginda esit ticret elde etme-
nin miicadelesini de vermistir.

Diger taraftan, sendikalarin basarilar1 ¢ogun-
lukla toplu pazarlik sonucunda igverenden sagla-

Ogrenme Ciktisi

diklart iicret artislariyla 6lgiilmektedir. Ozellikle
gelismekte olan iilkelerde sendikalarin en 6nemli
amaglarinin {iyelerinin refah diizeyini yiikseltmek
oldugu goriilmektedir. Bu amagla sendikalar, top-
lu pazarlik goértismelerinde iiyelerinin daha fazla
gelir saglamalart icin diger konulardan daha ¢ok
ticretlerin artirilmasina agurlik verirler. Bu neden-
le, tilkemizde oldugu gibi, uyusmazlik konularinin
basinda ticret artis oranlari gelmektedir. Ancak gii-
niimiizde ¢alisma iligkilerinin yapist da doniisiime
ugramakta, sendikalar toplu pazarliklarda ticret
artist kadar istihdamin korunmast konusuna da
onem vermektedir. Ayrica ticret artiglarinin belir-
lenmesinde ticret diizeyleri kadar calisanlarin bil-
gilerine, becerilerine, yetkinliklerine ya da perfor-
manslarina gore de ticretlendirilmeleriyle yakindan
ilgilenmeye baslamuslardir (Bingsl, 2016: 423).

1 Ucret ve lcretle iliskili kavramlari agiklayabilme

Asgari ticret tespit komisyo-
nunda kimler yer alir?

Asgari {icretin alunda ticret
odeyen isverene uygulana-
cak yapurimi agiklayin.

Bir tilkede gelir dagiliminda
esitsizligin yol agugs sorun-
lar neler olabilir?

UCRET YONETIMI

Bir orgiitteki tiim isgorenlere calismalarinin karsiligt olarak yapilan parasal 6demelerin ne sekilde tasar-
lanip uygulanacagina iliskin faaliyetler insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan birini
olusturmaktadir. “Ucret ve maas yonetimi” veya “licretleme” diye de adlandirilan bu fonksiyon isletmeler-
de calisan isgorenlerin ticretlendirilmelerine dair po-
litikay1, yapuy1, sistemi ve uygulamalari kapsamakta-
dir. Ucret yonetimi; iicret politikalari, iicret yapisi ve
ticret sistemlerini kapsamakla birlikte, ¢esitli asama-
lardan olusan dinamik bir siireci ve bir sistemi ifade
etmektedir (Demir, Acar, 2014: 103,104).

J Ucret yonetimi hem 6rgiit hem de calisanlar igin
miimkiin olan en uygun {cretin belirlenmesi ve
uygulanmast amaciyla gerceklestirilen faaliyetler
butiiniidiir.
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Sekil 5.2 Ucret Yonetimi Sistemi

Kaynak: Demir, Acar, 2014: 104.

Geleneksel ticret sistemleri, calisanin yetkinlikleri veya sahip oldugu becerilerden ziyade, her bir isin
degerinin ortaya konulmast tizerine yogunlagmakta ve temel ticretin belirlenmesinde isi gerceklestiren cali-
san degil, yapilan isin kendisi analiz edilmektedir. Yeni ticret yaklagimlarinda ise odak noktast islerden ¢ali-
sanlara dogru kaymaktadir. Giintimiizde ticret ydnetimi geleneksel “bordrolama” anlayisiyla ele alinan bir
konu olmaktan ¢ikmus, ticretlerin yatirim, motivasyon, tatmin ve performans boyutlar: ile birlikte isin ve
kisinin degeriyle iliskisi gz 6niinde bulundurulmaya baslanmistir. Ancak yine de is odakli ticret sistemleri
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hala pek ¢ok sirket i¢in uygun olabilir. Bu sirketin
yapisina, politikalarina ve icinde bulundugu piya-
sa kosullarina baglidir. Ornegin, islerin sik degis-
medigi ve standart oldugu, isgiicii devir oraninin
diisiik oldugu, hiyerarsik yapinin desteklendigi ve
teknolojinin nispeten duragan oldugu sirketlerde
geleneksel ticret sistemlerinin daha basarili olma-
st olasidir  (http://www.insankaynaklari.com/cn/
ContentBody.asp?BodylD=12).

Stratejik bir bakis agistyla tasarlanmast ve yiirii-
tiilmesi gereken temel bir insan kaynaklart fonk-
siyonu olan {icret yonetiminin amaglari su sekilde
stralanabilir (Bingdl, 2016: 419; Ozgen, Yalcin,
2010: 273):

* Yiirtirliikeeki ilgili yasalara uyum saglamak,

¢ Orgiit agisindan maliyet etkililigini saglamak,

o Isciler agisindan igsel, digsal ve bireysel esit-
ligi temin etmek,

o Orgiitsel performanst iyilestirmek,

e Nitelikli insanlar1 cezbetmek ve ellerinde
tutmak i¢in diger isletmelerle rekabet etmek,

e Calisma iliskilerindeki olumsuz gelisme-
leri 6nleyerek tiretim ve verimlilik kaybini
azaltmak,

* Sendikalarla uyumlu ¢alismak,

o Ust diizey performansi ddiillendirmek ve
tegvik etmek,

* Toplumda gegerli olan yasam standard: ve
refah seviyesinin yiikseltilmesidir.

Ucret yonetiminin oldukg¢a 6nemli ve isletme-
nin stratejik amaglariyla yakindan iligkili bir siireg
olarak etkili bir sekilde gerceklestirilebilmesi icin
cesitli ilkelerin g6z oniinde bulundurulmas: gerek-
mektedir. Bu ilkeler su sekilde siralanabilir (Sabun-
cuoglu, 2013: 244; Simsek, Oge, 2011: 214):

Esitlik ilkesi: Daha 6nce ifade edildigi gibi esit
ise esit ticret ilkesi olarak da ifade edebilecegimiz
esitlik ilkesi isin tasidigs sorumluluk, 6nem ve zor-
luk gibi unsurlar dikkate alinarak ticretler arasinda
bir denge saglanmasidir.

Dengeli iicret ilkesi: Ucretin, isgorene belirli
bir yasam standardi saglayacak kadar tatminkér an-
cak isletmenin maliyetlerini agir1 ol¢tide arttirma-
yacak kadar 6l¢iilii ve dengeli olmasidur.

Cari iicrete uygunluk ilkesi: [sgorene 6denen

ticretin {icret piyasasinda ayni tiirde ise verilen tic-
rete esit olmasidir. Bu ilke ozellikle nitelikli ¢ali-

sanlart elde tutmak ve bagka igletmelere gitmesini
engellemek acisindan ¢ok 6nemlidir.

Terfi ile orantils ticret ilkesi: Bir isg6renin tic-
retinin yeni gorev ve sorumluluklar tistlendigi bir
tist pozisyonda ya da kadroda aldig1 ticretin eski
pozisyonundan daha yiiksek olmasidir. Her iist dii-
zey pozisyonun alt kademeden daha yiiksek ticret
imkani saglamasi ticretin yiikselmeyi motive edici
etkisini de arttirmaktadir.

Biitiinliik ilkesi: [slermede beyaz yakalilar ola-
rak bilinen ve daha ¢ok yonetsel pozisyonlarda bu-
lunanlar ile mavi yakalilar olarak tanimlanan ve be-
densel emekleriyle calisanlar arasinda ticret ayrimi
yapmadan tiim ¢aliganlari kapsamina alacak sekilde
bir dicret politikas: uygulanmasidir.

Nesnellik ilkesi: Ucret artslarinin belirlenme-
sinde duygusal nedenlerin rol oynamamasi, ticret-
ler ve ticret artiglarinin, objektif olarak herkese hak
ettigi 6lciide, kayirma ve huzursuzluga yol agma-
dan verilmesidir.

Agiklik ilkesi: [sletmede uygulanan iicret siste-
minin ¢alisanlar tarafindan kolayca anlasilir nite-
likte olmasidir. Calisanlarin ticretle ilgili konularda
stirekli bilgilendirilmesi, goriis ve onerilerinin dik-
kate alinmasi 6nemlidir.

Ucret yonetimi bu ilkelere dayali olarak tasarlan-
madig1 takdirde, bir isletmede egitim, motivasyon
odiilii, tegvik gibi diger insan kaynaklari fonksiyon-
larinin hicbir etkinligi olmadig gibi, calisanlar arasi
sikdyetler, catisma, adam kayirma, ise devamsizlik,
isi sabote etme, isten ayrilma, performans diistiklii-
gii, huzursuzluk ve stres gibi sorunlar her gecen giin
artacakur (Giiriiz, Yaylact, 2004: 238).

Ucret yonetimi kapsaminda temel amagla-
ra ve yasal diizenlemelere gore her is icin pa-
rasal bir deger (kok ticret+ek olanaklar+sosyal
yardimlar+performans ticreti) ve bu degerde bir
artis yapmak icin kriterler (piyasa kosullart, kidem,
ekonomik gostergeler yasal diizenlemeler vb.) be-
lirlenir. Bunlar belirlenirken yonetimin 6ncelikle
ticret yapisini ve {icret diizeyini etkileyen unsurlart
bilmesi, ticret stratejilerini ve anahtar politikalarini
saptamast gerekir (Benligiray, 2016: 233).

Ucret yonetimine iliskin ticret politikalari, yu-
karida ifade edilen amaglara ulasabilmek icin insan
kaynaklar1 yoneticileri ve diger yoneticiler igin yol
gosterici bir islev gormektedir. Ucret politikalari
sayesinde yoneticiler benzer durumlarla kargilagtik-
larinda ticretlendirme konusunda tutarli kararlar
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alarak calisanlarin Gicret sistemine giivenini artti-
rabilir. Ucret yonetimine iliskin politikalar ogun-
lukla asagidaki konulara iligkindir (Bingol, 2016:
426: Benligiray, 2016: 237):

Ucret oranlarinin nasil belirlenecegi
*  Ucret yapisinin nasil olusturulacag

o Ucret diizeylerinin piyasa iicret diizeyine
gore nasil olacagt

*  Ucret artslarinin neye gore ve nasil yapilacag

e Transfer ve terfi durumunda iicret artislari-
nin nasil yapilacag

* Baslangi¢ diizeyindeki ticretlerin ve yeni ise
baglayan isgoren ile daha kidemli isgoren
arasindaki ticret farkinin ne olacag;

* Aruglar etkileyecek performans, bilgi, be-

ceri ve yetkinlikler ile kidemin kapsaminin
ne olacag;

Ucret politikast, yonetimin belirlenmis amaglara
ulagmak icin ticreterle ilgili alacaklari kararlarda ve
yapacaklari faaliyetlerde yol gosteren genel bir plandir.

Ucret Yoénetimini Etkileyen Faktorler

[sletmelerde {icret yonetimi siirecini etkileyen
birgok fakt6r rol oynamaktadir. Bunlardan bazi-
lar1 isletme iginde izlenen politikalara bagli olarak
degisebilmektedir. Diger kismi ise igletmenin dog-
rudan kontrol edemedigi ancak yakindan izleyerek
tedbirler alabilecegi dis ¢evresinden kaynaklanan

fakeorlerdir.

Cari Piyasa Ucret Diizeyi

[sletmeler iicret politikalarini  olustururken
icinde bulundugu sektorde faaliyette bulunan is-
letmelerin yani rakiplerinin {icret diizeylerini de
yakindan izlemek durumundadir. Isletmeler gali-
sanlarina 6dedigi ticretin piyasada ayni isi yapan
diger isletme calisanlarinin altinda olmasini, ayni
diizeyde olmasini ya da rakiplerinin ticret diizeyin-
den yiiksek olmasini tercih edebilir. Bu ii¢ secenek
arasinda tercihte bulunurken, isgiicii arz ve tale-
bi, is piyasasinin durumu, isletmenin mali yapis,
karlilik oranlari gibi unsurlar rol oynar. Isletmeler
nitelikli ¢alisanlari isletmeye cekebilmek igin cari
ticret diizeyinin dstiinde bir ticret vermeyi ya da
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isgiici maliyetlerini diisiirebilmek i¢in cari ticret
diizeyinin altinda bir ticret vermeyi segebilir. An-
cak burada onemli olan cari ticretler ile piyasada
odenen ticretler arasinda bir denge kurabilmek ve
bu dengeyi koruyabilmektir (Binggl, 2016: 427).

Orgiitiin Odeme Giicii

Yukarida ifade edildigi gibi, isletmelerin cari
ticret diizeyini rakip orgiitlerin ticret diizeyi ile
karsilastirdiklarinda  yapacagy  tercihte  6rgiitiin
odeme giicii 6nemli rol oynamaktadir. Oncelik-
le uluslararasi rekabet, enflasyon ya da ekonomik
durgunluk gibi dis ekonomik faktorler isletmelerin
odeme giiciinii dogrudan etkilemektedir. Bir diger
onemli unsur igletmelerin karlilik oranidir. Cesitli
sebeplerle karlilik oranlar diisen bir isletme, perso-
nel sayisini ve/veya licretleri azaltarak maliyetlerini
diisiirmeyi tercih ederken, karlilik oranini uzun bir
siirecte devam ettiren bir isletme bunu calisanlari-
na yansitip nitelikli calisanlarint elde tutmak iste-
yebilir. Odeme giicii agisindan belirleyici bir diger
unsur isletmelerin verimliligidir. Ozellikle isgoren
verimliliginin artmasini saglayarak {iretim artigini
gerceklestiren emek yogun isletmelerde, isgiiciiniin
ticretlerinin artmast tiretilen mal ve hizmetlere yan-
stmayacakuur. Verimlilik ticret iliskisinin kuruldugu
isletmeler, bir taraftan ¢alisanlarin igletmeye olan
bagliligini arturirken, rekabet agisindan 6nemli bir
avantaj saglamakeadir. Verimlilik-ticret iliskisinin
etkin bir sekilde kuruldugu ticret politikalarinin
uygulandigy iilkelerde ekonomik biiytimenin hiz-
lanarak igsizligin azaldigi gozlenmektedir (Karabu-
lut, Okka, Basel, 2006: 111).

Yasam Standardi

Yasam standardr bir toplumu olusturan bi-
reylerin o toplumda tiiketilen mal ve hizmetlerden
yararlanabilme, bireysel ve toplumsal ihtiyaglarini
karsilayabilme diizeyidir. Bireyin elde ettigi ticretle
ne satin alabildigi onun yagam standardint belirle-
mektedir.

Yasam standardi; konut, gida, saglik, egitim,
giyim ve ulagim olanaklari gibi olciitlere daya-
nilarak belirlenen ve genellikle kisi bagina gelirle
olciilen goneng diizeyidir.
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Calisanlarin, kendilerinin ve ailelerinin ya-
samlarint rahatlikla siirdiirebilecekleri ekonomik
kogsullarda bir gelir elde etmeleri gerekmektedir.
Her yil i¢in yeterli bir refah diizeyinde yasama-
nin ne kadara mal olacag: tiiketici fiyat endeksleri
kullanilarak belirlenir. Ancak isverenler iicretleri
belirlerken yasam standardi 6lgiitiinden daha ¢ok
isgorenlerin katkilarina ve verimlilik diizeylerine
gore belirlemeyi tercih ederler. Bununla birlikte,
calisanlarin elde ettikleri gelir yasam standartlarini
distiriiyorsa, bu durum performanslarina yanstya-
cakur. Bu nedenle isverenler ticret diizeylerini pa-
ranin satin alma giiciini dikkate alarak belirlemek
zorundadir. Geligmis iilkelerin bir¢ogunda ya top-
lu is sozlesmeleri ya da sadece isletme politikalart
alunda calisan isgorenlerin ticretleri tiiketici fiyat
indekslerinde meydana gelen degisikliklere uygun
olarak ayarlanmaktadir.

—_—

dikkat

Tirkiyedeki fiyat endekslerinin aylik ve yillik bazda-
ki artis oranlari, Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK)
tarafindan her ay diizenli olarak hesaplanmakta ve
yayimlanmaktadir.

Yasal Diizenlemeler

Unitenin basinda ifade edildigi gibi, devletin
gerek kamu gerekse 6zel kesimde ¢alisanlara yapi-
lacak odemelere iliskin olusturdugu yasal diizen-
lemeler isletmeler agisindan baglayici olmaktadir.
Bunlarin basinda asgari ticret gelmektedir. Devlet,
asgari {icreti belirleyerek calisanlarin en alt diizey-
deki bu ticretin altinda ticret almamasini saglamak-
tadir. Ayrica devlet ekonomik kriz dénemlerinde
ticrete yonelik miidahalelerde bulunabilmektedir.
Ornegin, yiiksek enflasyon oranini diisiirmek iste-
yen devlet, fiyatlarla birlikte ticretleri de dondura-
rak igverenlerin calisanlarin ticretlerini arttirmasini

engelleyebilmektedir (Binggl, 2016: 428, 430).

Toplu Pazarliklar

Toplu pazarlik, isci sendikast ile igveren veya
isveren sendikalari arasinda siirdiiriilen ve iskolu
veya is yerinde ticret ve ¢alisma kosullarini belirle-
meye yonelik bir sézlesme ya da uyusmazlikla so-
nuglanan pazarlik siirecini ifade etmektedir (Koray,

1992: 135). Sendikalar toplu pazarlik yoluyla tic-
retler, sosyal yardimlar ve yan 6demeler gibi parasal
konularda iyilestirmeler yaparak ilk 6nce tyeleri-
nin ekonomik ¢ikarlarini korumaya calisirlar Eko-
nominin énemli dinamiklerinden birisi olan iicret
diizeylerinin belirlenmesinde toplu pazarliklarin
sonuglar 6nemli bir etkiye sahiptir. Toplu pazarlik
sistemi, ticretler arasindaki farklarin azalmasinda
etkili olmus; 6zellikle kisiler ve isletmeler arasinda
ticret ve maliyetler agisindan farklarin azaltlma-
sinda etkileri goriilmistiir. Genellikle iktisatgilar
toplu pazarliklar yoluyla iscilerin ulusal gelirden
aldiklar1 payr arttrdiklart konusunda genel bir go-
ritg birligi icindeyken, ticretlerin verimlilikeeki ar-
tistan daha hizli artmasinin igsizlik ve enflasyonu
yiikseltici bir etkisi oldugu da ileri siiriilmekeedir.
Sendikali isletmelerde iicret diizeyi sendikasiz islet-
melere oranla yiiksek olmakla birlikte, sendikasiz
isletmelerin ticret diizeyini de etkilemektedir (Kag-
nictoglu, 2014: 21).

Toplu pazarliklarin nasil sonuglanacag ve ta-
raflarin agisindan saglayacagi kazanimlari etkileyen
bircok faktor bulunmaktadir. Toplu pazarlik siire-
cinde taraflarin pazarlik giicii iilkedeki ortalama
licret, asgari ticret diizeyleri ile yoksulluk, a¢lik ve
ortalama gecim gostergeleri gibi makroekonomik
faktorler yaninda sendikanin iiye sayusi, isletmenin
rekabet giicti gibi gostergelere bagli olarak olus-
makeadr.

Ucret Yonetimi Sureci

[sletmelerin 6zelliklerine gore degismekle bir-
likte, ticret yonetim siirecinin temel agamalars; i§
degerlemesi, ticret aragtirmasi, ticret yapisinin olug-
turulmasi ve personelin bilgilendirilmesi seklinde
siralanir.

Is Degerlemesi

[kinci iinitede ifade edildigi gibi, s degerlemesi
bir isletmede mevcut isler arasindaki deger fark-
liliklarint ortaya gikaran bir karsilastirma yonte-
mi olarak insan kaynaklari yonetimi siirecinin en
onemli fonksiyonlarindan birisidir. Bir isletmede
uygun bir ticret yapisinin kurulabilmesi igin ilk
asama is degerlemesidir. Ucret yonetimi, is deger-
leme siirecinin bir devami niteligi tasimaktadir. Bu
baglamda is degerleme, bir isletmedeki islerin be-
ceri, ¢caba, egitim, sorumluluk ve is kosullart gibi
faktorler agisindan birbirlerine oranla tasidiklart
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degerlerin, ticret tespitine esas olmak {izere derece-
lendirilmesi ve ortaya konulmasidir. Is degerlemesi
ile her bir isin nitelik ve nicelik yoniinden 6zellikle-
riyle o isin iicreti arasindaki iligkileri kurmak tizere
temel veriler saglanmaktadir. Farkl: isler arasindaki
ticret farkliliklarini ortaya koyan is degerlemesi, tic-
ret diizeyini belirlemeyi degil, ticret esitsizliklerini
ortadan kaldirmayr amaglamaktadir. Is degerleme
siirecinde ana licretler degerlendirmeye tabidir ve
sosyal haklar, yan 6demeler gibi diger kazanimlar
is degerleme siirecinde ele alinmamaktadir (Yal¢in,
2010: 247).

Is degerleme, islerle ilgili bilgileri toplayarak ve
kargilagtirarak isletmelerde farkli pozisyonlar icin
yapilandirilmis 6deme hiyerarsisinin  temelinin
olusturulmasidir.

[s degerleme, galisanlarin esit ise esit iicret kap-
saminda adil ticret ve tegvik almalarinin saglanma-
sina temel kazandiran bir uygulama olarak kabul
edilmekle birlikte, islerin 6rgiitiin amaglarina nispi
katkilari agisindan degerlendirilmesi 6nem tasi-
maktadir. Bu degerleme, performans degerleme
sonuglarinin da dikkate alinmasiyla igsel esitligi
saglamaya yonelikeir. Orgiitlerde iicret adaletinin
saglanmasinin etkili bir motivasyon araci oldugu
kabul edilmektedir. Ancak is degerlemesinin, orgii-
te glivenleri ve bagliliklarinda etkili bir unsur ola-
bilmesi icin ¢alisanlarin degerlendirilirken temel
alinan esaslarin geffaf bir sekilde iletilmesi gerek-
mektedir (Gokge, Pelit, 2019: 373; Bingol, 2016:
431, 434).

Igsel esitlik, bir rgiit iginde islerin nispi 6nemi-
ne gore isgorenlere 6deme yapilmasidir.

Ucret Arastirmasi

Giintimiiziin rekabetci isgiicii piyasast ortamin-
da, insan kaynaklari trendlerini anlamak ve uygu-
layabilmek yetenegi ¢ekmek ve elde tutmak icin
bityiik 6nem tasimaktadir. Inovatif teknolojiler,
giderek artan global ve cesitlendirilmis isgiicti ve
gelismekee olan is modelleri, ¢alisanlarin beklenti
ve tecriibelerini yeniden sekillendirmekte ve sirket-
lerin aday ve personel arayislarini, yetenek agiklar,
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isin biiytimesi veya calisan verimliligi ve bagliligs
gibi yonlerden etkilemektedir. Yapilan arastirmalar
yetenegi cekmek icin gerekli en 6nemli 3 ozelligin
gliclii isveren markasi, rekabetci maas paketi ve
uluslararasi firsatlar oldugunu ortaya koymakreadur.
Arastirmaya katlan firmalar, rekabet¢i olmayan
maas paketi/yan haklar, olumsuz firma repiitasyo-
nu ve kurum ici kariyer firsatlarinin yetersizliginin
yetenegi cekmede temel engeller olarak siralamis-
ur (hteps://www.randstad.com.tr/reports/ucretler-
yan-haklar-isyeri-egilimleri-raporu/ik-trendleri-ve-
ucret-raporu-2019.pdf).

Bu baglamda ticret sistemi kurulurken igletme-
lerin kendi i¢ kosullart kadar, piyasa ticret verileri-
ni elde etmesi 6nem tasimaktadir. Yukarida ifade
edildigi gibi, isgiicii piyasasinda rekabet edebilme,
nitelikli personeli bulma ve elinde tutabilme ancak
isletmelerin kendileriyle ayni is kolunda olan islet-
melerde 6denen ticretleri analiz etmesi ya da benzer
iskollarindaki ticretleri temel almasi ile miimkiin
olmaktadir. Bu amagla islerin goreli degerleri is
degerlemesi ile belirlendikten sonra édenecek fiili
licretin saptanabilmesi i¢in {icret ve maaglarla ilgili
bir piyasa aragtirmasi yapilmasi gerekir.

Ucret aragtirmasi, belirli bir cografik bolgede
belirli isler i¢in d6denen ticretlerle ilgili sistematik
bilgi toplama siirecidir.

N\
e
dikkat

Ucret arastirmalarinda dikkate alinmast gereken iig

temel faktdr meveuttur. Bunlar sz konusu endiistri-
de gerekli goriilen beceri bilesimi, faaliyette bulunu-
lan cografik bolge ve rakip firmalarda ayni isi tstle-

nen kigilerin aldigt ticretlerdir.

Piyasa sicret arastirmast, her ise 6denen iicre-
tin degil, daha ¢ok kilit ya da standart islere 6de-
nen lcret diizeyinin saptanmasina yoneliktir. Bu
stirecin ilk asamasi gorev unsurlarinin acik bicimde
tanimlandigi ve tiim is degerlerini temsil etme nite-
ligine sahip bulunan kilit islerin segilmesidir. Ikinci
adim ise isglicii piyasast i¢indeki 6rnek isletmelerin
secilmesidir. Piyasa ticret aragtirmasi dar bir bolge
temel alinarak yapilabilecegi gibi ulusal diizeyde de
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yapilabilir. Son adimda ise yapilmis karsilastirmalarin gegerliliginin saglanmasina dikkat edilerek isler hak-
kinda uygun bilgiler elde edilir.

Piyasa ticret arastirmast oldukea zor ve maliyetli bir sirectir. Isletmeler bu tiir arastirmalar icin farkls
yontemler ve kaynaklar kullanabilirler. Bu kaynaklar ticari ve profesyonel birliklerin, devlet kurum ve
kuruluglarinin, arastirma sirketlerinin, danismanlik firmalarinin, mesleki kuruluslarin ya da isletmelerin
kendilerinin yaptiklari arastirmalar olabilir. Isletmeler bilimsel yontemlerle ve daha profesyonelce yapilmis
aragtirmalarin bulgularini satin alarak hem maliyetleri diistirmeyi hem de daha dogru bir veri elde etmeyi
tercih edebilirler. Ayrica calisanlar da genellikle bu tiir aragtirmalarin daha objektif oldugunu diisiinmekte
ve isletmenin kendi yapug ticret aragtirmalarindan daha fazla giiven duymaktadirlar.

Ucret arastirmalart sonucunda elde edilen verilerin analiz edilmesiyle piyasada hakim iicret diizeyi or-
taya cikarilmaktadir. Cesitli isletmelerden toplanan verilerin ortalamasi alinarak piyasa ticret diizeyi belir-
lenir ve yasal, ekonomik kogullar ile isletmenin hedefleri ve ticret politikas: dogrultusunda grafik tizerinde
isaretlenir (Grafik 5.1). Bu grafik tizerinde isletmede 6denen ticret hadlerinin de belirtilmesiyle isletmenin
ticret verileri ile piyasa ticret aragtirmasi verileri kargilagtirilarak benzerlikler ve farkliliklar saptanir. Saglikls
bir aragtirma yapilabilmesi icin i tanimlari ve is gerekleri de goz 6ntinde bulundurularak karsilagtirmanin
salt ticret acisindan degil, ayni zamanda verilen primler, ikramiyeler ve sosyal yardimlar agisindan da ya-
pilmas gerekir.
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Grafik 5.1 isletme ve Ortalama Piyasa Ucret Orani Karsilastirmasi

Kaynak: Bingdl, 2016. s. 499.

Ucret arastirmalart sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda isletme yiiriirliikeeki iicretler ile piyasa
licret arastirmalari sonuglarini karsilastirarak bazi stratejik kararlar alir. Is degerlemesiyle iicretlendirmede
bir igsel esitlik saglayan isletmeler {icret arastirmastyla da digsal esitligi saglamis olmaktadir. Ucretlerde dzg-
sal esitlik, bir calisanin yapug isin karsiligi olarak aldigs ticretin diger organizasyonlarda benzer isi yapan-
larin aldig; dicretle esit olmast anlamina gelmekeedir. Isletmeler mali giicii ve isgiicii ihtiyacinin niteligine
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gore alacagi kararlar dogrultusunda ya nitelikli ele-
manlar1 gekmek i¢in piyasa ticret diizeyinin {izerin-
de bir ticret politikast olusturabilir ya da ortalama
ticret diizeyinde veya bunun altinda bir ticret poli-
tikasi izlemek durumunda kalabilir (Sahin, 2010:
144; Sabuncuoglu, 2013: 251; Bingél, 2016: 448).

Dassal esitlik, bir calisganin yapug isin karsiligs
olarak aldigs ticretin diger organizasyonlarda ben-
zer isi yapanlarin aldigy ticretle esit olmasidir.

Ucret Yapisinin Olusturulmasi

Ucret yapisinin olugturulmast, isletmelerin {icret
aragtirmalarindan elde ettikleri verileri degerlendi-
rerek {icretlendirme agisindan isgiici piyasasinda
konumunun ne olacagina karar vermesidir. Ucret
yonetimi sisteminin 6nemli ve temel unsurlarindan
biri olan ticret yapilari iyi tasarlandiginda ve siirdii-
riildiigiinde isletmenin ticret politikalarinin uygu-
lanmas: icin manukli bir cerceve olusturur. Ucret
yapisinin, iglerin hiyerarside nereye yerlesecegini
belirleme, ticret diizeylerini ve ilerleme araliklarini
tanimlama, esitligi saglama, ticretlendirmede izleme
ve kontrol imkani saglama gibi yararlari bulunmak-
tadir. Ucret yapist olusturulurken en 6nemli unsur
adil olmasi ve isgdrenlerin kabuliiniin saglanmasidir.
Bu amagla ticret yapisinin olusturulmasi siirecinde
isgoren temsilcilerinin de katiliminin saglanmasi ge-
rekmektedir (Ataay, Acar, 2008: 426).

Ucret yapisinin olusturulmast agamasinda isle-
rin tek tek iicretlendirilmesi, iicret basamaklarinin
ve ticret bantlarinin olugturulmasi olmak tizere tig
farklr yaklasim izlenebilir.

Islerin tek tek iicretlendirilmesi yaklasiminda
isler kullanilan degerleme ydntemine gore siralari-
na, derecelerine ya da puanlarina gore tek tek tic-

retlendirilir. Bunun sonucunda isletmede kag tane
is varsa o kadar {icret diizeyi ortaya cikar. Ornegin
bir isletmede 200 farkli is olmast durumunda 200
farklt ticret diizeyi olacakur.

Ucret basamaklarinin olugturulmast yaklasiminda
isler siniflara ayrilir ve her bir sinif igin ticret basamak-
lar1 olusturulur. Sonug olarak, ayni ticret sinifindaki
islere ayni ticretin verilmesini saglayan merdiven go-
riiniimiinde bir ticret yapist ortaya ¢ikar.

Ucret bantlarinin olusturulmast yaklagimin-
da ise igler puan araliklarina béliiniir ve her puan
aralif1 icin bir ticret araligi tanimlanir. Bunun so-
nucunda grafik tizerinde meydana gelen gruplara
ticret band1 adu verilir.

Islerin iicretlendirilmesinden sonra bireysel
ticretlerin belirlenmesi asamast gelmektedir. Bu
asamada asagida ayrinuli sekilde anlatlacak ticret
sistemleri kullanilarak bireysel ticret paketleri olug-
turulmakeadir (Benligiray, 2016: 242).

Ucret yapilari kurulduktan ve gerekli diizenle-
meler yapildiktan sonra insan kaynaklart boliimle-
ri {icret artig ve ayarlamalarini bu yapiya uygun bir
sekilde gerceklestirmeye calisir. Ancak saglikli bir
ticretlendirme sisteminin en temel kosulu sistemin
kendini yenileyebilmesi ve degisen sartlara uyum
saglayabilmesidir. Cok fazla i¢ ve dis faktoriin etkisi
altinda olugan ticret yapilarinda gerekli giincelleme-
lerin yapilabilmesi i¢in igerigi 6nemli dl¢iide degisen
islerin analiz edilerek yeniden degerlendirilmesi ge-
rekir. Bu siiregte insan kaynaklari yoneticileri tara-
findan piyasa verilerinin, personel maliyetlerinin ve
buna bagli olarak sirket verimliliginin, sirket strate-
jilerinde meydana gelen veya gelmesi beklenen de-
gisikliklerin, acilmast beklenen yeni pozisyonlarin
vb. siirekli takip edilmesi 6nem tagimaktadir. Isin ve
isglictiniin niteligi ile teknolojik ve cevresel kogsul-
lardaki degisikliklere bagli olarak ticret sistemleri ve
yapilarinin revize edilmesi gerekmektedir.
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| Arastirmalarla
: lligkilendir

i

UCRET YAPISINDA SORUN MU VAR:?

Ucretlendirme sistemi, iicretlendirmeye iliskin tiim unsurlarin belirli bir amag ve tanimli kural ve araglar
dogrultusunda bir biitiin olarak isletilmesini saglayan sistemi ifade etmektedir. Tanimdan da anlagilacag
tizere, dogru ve etkin isleyen bir ticretlendirme sistemi i¢in birtakim prensiplere, tanimlara ve kurallara ihti-
yag vardir. Ucretlendirme siirecinde yasanan sikintilarin bir ogu da bahsedilen prensip, tanim ve kurallarin
olmamasindan veya bir sistem dahilinde degil de kisiye 6zgii olarak isletilmesinden ileri gelmekeedir.

Ucret yapisinda bir sorun oldugunu gosteren isaretler nelerdir?

e Sirketin isglicli piyasasindaki rekabet edebilirlik giicii azaliyorsa,

* En 6nemli ayrilma nedeni olarak {icret veya rakiplerin sundugu mali olanaklar ve sosyal haklar

gosteriliyorsa,

* DPotansiyel adaylara yapilan is tekliflerinin biiyiik bir ogunlugu ticret nedeniyle reddediliyorsa,

* Her yeni ise alimda veya her terfi kararinda kisinin ticretlendirilme kriterleri konusunda tartigmalar
yasantyor, kisiye 6zel uygulamalar artiyor ve bunlarin nedenleri agik olarak ortaya konamiyorsa,

o Ust yonetim kime, ne amagla ve ne sekilde iicret verdigi ve bunun sirkete geri doniisii konusunda
soru isaretleri tastyorsa,

* Rakipler ve genel trend ile kargilastirildiginda personel maliyetleri sirketin geliri ve karina gore
dogru bir seviyede degil ise,

* Calisanlar bir araya geldikleri zamanlarda sik sik ticretlerinden sikéyet ediyor, ticretlerini kiyasliyor ve
motivasyon diisiikliiklerini ticretlendirme sisteminin adil, objektif veya seffaf olmamasina bagliyorlar
ise muhtemelen mevcut ticretlendirme sisteminin gdzden gegirilmesi veya yeniden yapilandirilmast
gerekmektedir. Insan Kaynaklart Departmanlar {icretlendirme sistemine iliskin bu tiir semptomlari
isten ¢ikis miilakatlari, calisan memnuniyeti arastirmalari, ticret arastirmalari, kiyaslama galigmalars,
yonetim goriismeleri gibi araglari etkin olarak kullanarak diizenli olarak takip etmelidir.

Kaynak: http://arsiv.ntv.com.tr/news/261773.asp. Erisim Tarihi: 08.07.2020.

Personelin Bilgilendirilmesi

Ucretlendirme sisteminin olusturulmasindan sonra yapilmasi gereken ilk is sistem hakkinda calisanla-
rin bilgilendirilmesidir. Seffaf bir ticret sisteminin olusturulmasi, sistemin ¢alisanlar tarafindan benimsen-
mesi, sistemle ilgili endise ve kugkularin ortadan kaldirilabilmesi agisindan 6nemlidir. Bu bilgilendirmenin
insan kaynaklari departmani ve yoneticilerin isbirligi ile yapilmasi ise ¢alisanlarin sisteme inancini arttira-
cakur. Bu bilgilendirme asagidaki konular1 icermelidir:

* Eski sistemde aksayan yonler ve yasanan sikintlar

*  Yeni sisteme gecis nedenleri ve organizasyonel ihtiyaglar
*  Gegis stirecinde gerceklestirilen caligmalar

e Elde edilen sonuclar

Yonetici durumundaki personelin sistemi sahiplenmesi kendilerine bagli ¢alisanlarin da sistemi be-
nimsemesi i¢in 6n sarttir. Bu amagla, 6zellikle orta kademe yoneticilerin daha sistemin olusturulmast
asamasinda siirece kaulmasi, 6rnegin is degerleme komitelerine katilimlarinin saglanmasi yararli olacakur.
Bunun yant sira, {icretlendirme sisteminin yazili sekle getirilerek bir prosediir halinde ¢alisanlara duyurul-
masi da sistemin seffafligi agisindan olumlu bir adim olacakur (Benligiray, 2016, 242; http://arsiv.ntv.com.
tr/news/261773.asp).
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Yasamla iliskilendir

Ucrete Iliskin Beyanname ve Bildirgeler

Ucret gok ynlii bir kavram oldugu icin eko-
nomik ve sosyal yasamin hemen hemen tiim alan-
larint ve devleti ilgilendirmektedir. Bu nedenle,
isverenin calisanlarina 6dedigi ticrete ve kesinti-
lerine iliskin bilgiyi ilgili kurum ve kuruluglara
iletmesi gerekir. Bu amagla diizenlenen beyanna-
me ve bildirgeler sunlardir: Aylik Muhtasar Be-
yanname (¢alisanlarin ticretlerinden kesilen gelir
vergilerine iliskin bilgiyi igerir ve vergi dairesine
verilmek tizere hazirlanir), Damga Vergisi Beyan-

Ogrenme Cikusi

namesi (¢alisanlarin ticretlerinden kesilen damga
vergilerine iliskin bilgiyi igerir ve vergi dairesine
verilmek tizere hazirlanir), Aylik Prim ve Hizmet
Belgesi-E Bildirge (Sosyal Giivenlik Kurumuna
calisma giin sayisi, prim kesintileri vb., bilgileri
iletmek {izere hazirlanir), Aylik Sigorta Primleri
Bildirgesi (Sosyal Giivenlik Kurumuna Issizlik
Sigortast Primleri-isci ve igveren kesintileri- hak-
kinda bilgi iletmek tizere hazirlanir).

Kaynak: Benligiray, 2016, 242.

UCf et

[sgiicli piyasasindaki arz ve
talep dengesi ticret olusu-
munu nasil etkilemektedir?

adaleti
dikkate alinmasi gereken
boyutlar nelerdir?

saglamada
Ucret hesap pusulast nedir?

UCRET SISTEMLERAI

Ulkelerin ekonomik kalkinmasinda, sosyal ge-
lisiminde ve politik istikrarin saglanmasinda gok
onemli bir role sahip olan ticret konusunda ¢aligma
yasamundaki giincel gelismeler dogrultusunda sii-
rekli yeni alismalar yapilmaktadir. Ucret sistem-
leri, calisana ticretin nasil 6denecegini belirleyen
kural ve diizeni ifade etmektedir. Islermeler benim-
sedikleri insan kaynaklari yonetimi politikalarina,
kendi yapisal 6zelliklerine ve geleneklerine uygun
olarak farkli ticret sistemleri uygulayabilirler. Yone-
tim anlayiginin degismesine, calisanlarin ticrete ilig-
kin anlayis ve beklentilerindeki farklilasmaya bagli
olarak ticret sistemlerinde de degisimler gercekles-
mektedir. Bir taraftan geleneksel ticret sistemleri
gecerliligini korurken diger taraftan calisanlarin
niteligindeki, isletmelerin yap1 ve &zelliklerindeki

degisikliklere gore yeni ticret sistemleri olugturul-
maktadir (Simgek, Oge, 2011: 219).

J Ucret sistemleri, calisana ticretin nasil 6denece-
gini belirleyen kural ve diizenlemelerdir.

Ucret sistemleri, is tanimlarinin ve gereklerinin
dogru bir sekilde belirlenmesi ile baglar. Belirlenen
tanimlarin, is degerleme ve {icret aragtirmalarina
yonlendirilmesiyle ticret diizeyleri ve yapilari olus-
turulur. Sonraki agamada ise performans 6lgiitleri
de dikkate alinarak uygulanur.

Isletmelerin iicret sistemleri faaliyet alanlarina,
amag ve politikalarina gore farkliliklar gostermekle
birlikee iyi bir ticretlendirme sisteminin temel amagla-

11 su sekilde 6zetlenebilir (Okan, Sakar, 2015, 1999):
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* Nitelikli potansiyel isgorenleri isletmeye ce-
kebilmek

* Nitelikli isgorenlerin isletmedeki siireklili-
gini saglayabilmek

* (Calisanlari motive etmek

* Calsanlarin performanslarini yiikseltmek

* Calisan verimliligini arttirmak

Calisanlara Gicretin nasil 6denecegini belirleyen
diizenlemeler olarak ifade edilen iicret sistemleri en
temel olarak, isgiicii piyasasindaki ticret oranlarina;
caligilan siire, is miktar1 ve calisanin performansi-
na ya da calisanin bilgi, beceri ve yetkinligine bagl
olarak asagidaki sekilde siniflandirilabilir:

Dogrudan isgiicii Piyasasina Dayali
Ucret Sistemleri

[sletmedeki mevcut isler igin dogrudan piyasa
ticret diizeylerinin kullanilmasi karmagik bir me-
todoloji gerektirmemesi ve zaman alici olmamast
nedeniyle en kolay ve en ¢ok tercih edilen yontem-
lerden biridir. Bu yolla elde edilen verinin objek-
tif olacagi varsayildigt icin, iglerin ticretlendiril-
mesinde bu ydntemin dogru ve gercekei olacagy,
ayni zamanda arz-talep arasindaki dengeyi ¢ok iyi
yansitacagi dustintlir. Ancak isgiicti piyasasinda
islerin gogu icin tek bir dogru ticret diizeyi yoktur.
Sadece durumdan duruma degisen, taraflarin kar-
stlikli anlagmalarina gore belirlenen ticretler vardir.
Bu nedenle bir isletmedeki tiim isler piyasadaki
islerle bire bir kargilagtirilabildiginde bu yaklagi-
min kullanilmast miimkiindiir. Ayrica bu sistemin
yeni kurulan isletmelerde, aragtirma ve gelistirme
birimlerinde ve satis organizasyonlarinda kullanil-
masi daha uygun olabilir. Birbirinden farkli ve ¢ok
sayida isin bulundugu biiyiik isletmelerin sadece
kargilastirilabilir isler icin piyasaya dayali ticretlen-
dirme yapmalari miimkiindiir. Karsilagtirilamayan
isler icin is degerlemesi yapilmasi gerekmektedir
(Benligiray, 2016: 237).

ise Dayah Ucret Sistemleri

Ise dayali iicret sistemlerinde {icret, iste gegi-
rilen zaman, yapilan is miktari ya da performans
dikkate alinarak hesaplanir ve 6denir.

Zamana Dayali Ucret Sistemleri

Zamana dayali {icret sistemleri en eski {icret
sistemlerinden biridir. Bu sistem, isin miktar1, ni-
teligi, verimi g6z oniine alinmaksizin, yalnizca is-
letme tarafindan saptanan belirli zaman standart-
larna gore saat bagina, giindelik, haftalik ya da
aylik olarak belirlenir. Anlagilmasi ve uygulanmast
cok basit olmakla birlikte ¢alisanin iste gosterdigi
kalite, verimlilik, performans artisi ve az ¢alisanla
cok calisan arasindaki farklilik ticrete yansimadigt
icin calisanlar1 motive edici etkisi ok azdir. Ucret
gelirindeki artis sadece calisilan siireye bagli olarak
orantilt sekilde artar. Esas alinan zaman siiresince
calisanin isinin baginda bulunmasi 6ngériilen za-
man {icretini almasini saglar. Zamana dayali ticret
sisteminin gesitli olumlu yonleri bulunmaktadir.
Oldukea basit bir sistemdir ve caliganin ticreti
kolaylikla hesap edilir. Calisanlarin alacag: ticreti
onceden bilmesi giivenlik duygusunu arturir. Ay-
rica ¢alisanlar ile yonetim arasinda uyusmazliklarin
azalmasini saglar. Sistemden kaynaklanan olum-
suzluklarin en basta geleni ise yiiksek performans
gosterenlerin magduriyetine yol agmasidir. Ozen-
dirici bir yoniiniin olmamasi ¢alisanlarin daha fazla
denetlenmesini gerektirir. Diger taraftan, verimlilik
ile Giretimin artmasina da uygun bir ticret sistemi
degildir (Sabuncuoglu, 2013: 254; Cetin, Ozcan,
2013: 158; Simgek, Oge, 2011: 229).

Uretilen is Miktarina Dayah Ucret
Sistemleri

Parca bagi iiretim sistemleri olarak da adlandiri-
lir ve ticretin zamana gore degil, tiretilen {irtin mik-
tarina gore ddenmesidir. Uretim igin gegen zama-
nin da parga basina {icretin tespitinde rolii vardir
ancak ticretin tespitinde esas faktdr tiretilen parca
adedidir. Iscinin alacag: icret, iiretilen birim say1-
stnin bir birim i¢in saptanan ticret ile ¢arpilmastyla
hesaplanir. Bu ficret sistemi iiretim birimlerinin
olciilebilir oldugu, isin standartlagtirilabilir nite-
lik arz ettigi, tiretim miktarinin kaliteden 6nemli
oldugu ve etkili bir gézetim sistemi gerektirmeyen
islerde daha etkili uygulanabilir. Ancak daha faz-
la ticret almak isteyen iscinin daha fazla tiretmesi
kalitenin diigmesine ve ¢alisanlarin daha fazla yip-
ranmasiyla is kazasi riskinin artmasina neden ola-
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bilir. Ayrica ticret sisteminin kurulmasinda kidemli
iscilerin ¢aligma hizi dikkate alindiginda heniiz ise
yeni baglamis isciler agisindan hesaplanan {icret
miktar1 normalin altinda kalabilir. Diger taraftan,
hammadde ya da malzeme eksikligi gibi calisanin
kendisinden kaynaklanmayan durumlar nedeniyle
tretim kesintiye ugrayabilir. Bu durumun 6niine
gecilebilmesi i¢in bu sistemin uygulanmasinda as-
gari ticretin garanti edilmesi gerekmektedir (Cetin,
Ozcan, 2013: 158; Ertiirk, 2018: 330).

Gotiri Ucret Sistemleri

Gotiirii ticret sistemlerinde, bir isin belirli bir
stirede tamamlanmast esas tizerinden bir iicret ka-
rarlastirilir. Bu sistemde isin kapsamu, yapilacag siire
ve iicret dnceden bellidir. Isin belirlenen siirede ta-
mamlanmamasi durumunda ticretten kesinti yapilir.
Onceden bitirilmesi durumunda ise is sozlesmesi
taraflari arasinda 6zel bir anlasma yoksa ilave bir tic-
ret 6denmez. Gotiirii ticret sistemi isgorenlerin bir
isin tamamlanmast i¢in ayri ayr1 ne kadar zaman ve
emek harcadiklarinin dl¢iilmesinin gii¢ oldugu mii-
teahhitlik, boya badana ve temizlik gibi islerde kul-
lanilmaktadir (Benligiray, 2016: 238).

isi Yapan Bireye Dayal Ucret
Sistemleri

Calisanlarin yapilan isin miktari ya da yapilma
stiresi ile degil, yaptiklari isle ilgili olarak edindik-
leri bilgi, beceri veya davranlar icin ticretlendi-
rilmesi son donemlerde en cok karsilasilan {icret
sistemleri arasinda yer almaktadir. Calisanlarin
kendini gelistirerek yeni gorevlere yiikselebilmesi
icin tesvik edici bir sistem olarak bu baslik altinda
yer alan {icret sistemleri bir acidan édiillendirme
sistemi olarak da ifade edilebilir. Bilgi ve beceriye
dayal ticret sistemi ve yetkinlige dayal: ticret siste-
mi olarak ikiye ayrilarak incelenebilir.

Bilgi ve Beceriye Dayali Ucret
Sistemleri

Calisanlarin organizasyona getirdikleri ya da
calistiklar siire icinde gelistirdikleri bilgi ve bece-
rilerin derinligine, ¢esidine ve bu becerileri uyar-
layabilme oranlarina gre iicretlendirilmesidir. Ilk
kullanilmaya basladigi dénemlerde gelencksel tic-
retlendirme anlayisina bir alternatif olarak deger-
lendirilirken 1990’l1 yillardan itibaren isletmelerin

ticretlendirme sistemleri icinde yer almaya bagla-
mugtir. Bilgi ve beceriye dayali ticret sistemlerinin
kullanilmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlardan
en onemlileri su sekilde siralanabilir (Kaymaz, Sa-
yilar, 2005: 125; Akalp, 2003) :

* Yeni teknolojilere hizla uyum saglayabile-
cek, daha az gozetimle tiretim verimliligini
artiracak ve gelistirecek bir is giicii ihtiyaci

e Devamsizlik, hatali iiretim, is kazalari ve
tiretim darbogazini asabilmek igin var olan
is giictiniin daha yararli ve esnek yapilma
ihtiyaci

o Isgorenden kaynaklanan, devamsizlik gibi
organizasyonel aciklarin minimize edilme
ihtiyact

* Kendine giivenen, nitelikli ve en énemlisi
yiiksek diizeyde motive olmus isgorene du-
yulan ihtiya¢

* Az sayida ancak ¢ok yonlii ve becerili per-
sonel profili ile daha etkin ¢alisabilecek bir
organizasyonel yapisinin olusturulmasi ve
buna olan ihtiyag

Calisanlarin sahip oldugu becerilerin sayisi ve
derinligi ile ticret artigt arasinda baglant kuran bu
sistemde ¢aliganlarin bireysel gelisimi, yeni edin-
dikleri yetenek, beceri, bilgi ve isletmeye deger
katan diger ozellikleri 6diillendirilmektedir. Odiil-
lendirilen ¢alisanin performanst degil, sahip oldu-
gu becerilerdir. Ancak yeni bilgi ve becerilerin elde
edilmesi performans unsurlart arasinda yer alarak
performans degerlendirme sistemine dahil edilebil-
mektedir. Bu ticret sisteminin kurulmasi siirecinde
en onemli agama ¢alisanin verilen gérevi yerine ge-
tirirken veya rutin iglerini yaparken kullanacagi be-
cerilerin dogru bir sekilde tanimlanmasidir. Beceri,
isletmede herhangi bir isin yapilabilmesi icin isgd-
renin ihtiya¢ duyacagi maharet, hiiner veya ustaligt
ifade etmektedir. Beceriler arag-gere¢ kullanimi,
problem ¢ozme, tamir-bakim, dijital programlama
gibi teknik beceriler olabilecegi gibi, iletisim kur-
ma, geribildirim verme ve alma, caugmalarla mii-
cadele edebilme, is baginda egitim verme ve takim
yonetimi gibi yonetsel beceriler de olabilir (Kay-
maz, Sayilar, 2005: 125; Sabuncuoglu, 2013: 260).

Bilgi ve beceriye dayali ticret sistemleri yeni
beceriler kazanilmasini 6diillendirmekte ve dolay1-
styla isgorenlerin beceri edinmeye yonelik motivas-
yonunu arttirmaktadir. Insan kaynaklarinin dege-
rini ve esnekligini arturarak verimliligi yiikseltme,
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personel sayisini ve isgiicti maliyetlerini diigiirme
roltinii Gstlenmektedir. Siirekli gelisimi ve istenilen
teknolojik degisime uyumu saglamaktadir. Perso-
nelin ¢ok sayida iste calismasini miimkiin kildigt
icin rotasyonu kolaylagtirmakeadr.

Bu sistem tstiinliikleri ve faydalarinin yaninda
bazi olumsuzluklart da barindirabilmektedir. Bun-
lardan en 6nemlisi egitim ve ek {icret maliyetlerini
yiikselttigi icin isletmenin elde ettigi kazanimlar ile
maliyeti arasinda bir denge saglanmaz ise isletmeye
mali kiilfet getirebilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin
beceri ve ticret diizeylerinin siki sekilde izlenmesini
gerektirdigi i¢in izleme sisteminin kurulmasini ve
dolayisiyla mali ve yonetsel bir kiilfeti beraberinde
getirmektedir. Ucretlemeye esas alinacak becerile-
rin tam olarak dogru sekilde saptanmasi ve dl¢iil-
mesi ¢ogu zaman mimkiin olmayabilmektedir.
Bir isletmede tiim pozisyonlar icin kullanilabilir
bir sistem olmadig1 icin isletme kiiltiirii farkls tic-
ret uygulamalarini tolere edebilecek nitelikte degil

ise catigmalara yol acabilmektedir (Sabuncuoglu,
2013: 261, 262).

Yetkinlige Dayali Ucret Sistemleri

Yetkinlige dayali ticret sistemleri, ticret seviyele-
rinin, farkliliklarinin ve kriterlerinin ¢alisanin sahip
oldugu, gosterdigi ya da uyguladigt yetkinliklere
bagli olarak yapilandirildigi temel ticret sistemi
seklinde tanimlanabilir. Yetkinlik kisaca bireyle-
rin sorumluluklarini daha iyi performansla yerine
getirmesi i¢in sahip olmast gereken bilgi, tutum ve

Ogrenme Ciktisi

becerileri yansitan davraniglar olarak tanimlanabilir.
Performansin yaninda sahip olunan yetkinliklerin
de dikkate alindig1 6rgiitler bireylere odaklanmakta
ve onlari sahip olduklart becerilere gore ticretlen-
dirmektedir. Bununla birlikte bu sistemde bir ticret
artist elde edebilmek i¢in anlamli bir ilerleme sagla-
yan yetkinliklerin 6grenilmesi ve gelistirilmesi gerek-

mektedir (Akyol, Budak, 2013: 163).

J Yetkinlik, kisinin isteki rolii ile sorumlulukla-
rinin énemli bélimiinii etkileyen, isteki perfor-
manst ile baglanuli, kabul edilen standartlarla 61-
giilebilen, egitim ve gelisim yoluyla ilerletilebilen
bilgi, beceri ve 6zellik gruplaridir.

Yetkinlikler, belirli bir is ya da gérevde miikem-
mel performans igin gerekli olan temel davranig-
lart icermekte ve genellikle basart faktorii olarak
kabul edilmektedir. Bu nedenle, yetkinlik kavrami
cercevesinde, bilgi degil de bilginin basari yarata-
cak sekilde “uygulanmasini” saglayan davransglar
ele alinir. Ayni gekilde becerilerin de bagart sagla-
mak i¢in nasil ortaya konulacaklar1 6nem kazanir.
Diger taraftan, yetkinlikler her ne kadar kendileri
is motifleri olmasalar da motiflerle ilgili belirgin
davranslart ortaya cikarirlar. Bir¢ok firma, insan
kaynaklari uygulamalarinin tamaminda yetkinlik
modellerini kullanarak biitiinlestirilmis bir sistem
elde etmektedir ve bugiin yetkinlik modellerinin,
organizasyon, is ve insan arasindaki baglantiy1 olus-

turan ortak bir dil oldugu kabul edilmektedir.

3 Ucret sistemlerinin temel 6zelliklerini siralayabilme

Kideme dayali iicret siste-
mini arastirin.

Bir calisanda iicretlemeye
esas alinacak beceri 6zellik-
leri neler olabilir?

Bir isletmede ayni anda
birden fazla iicret sistemi

uygulanmasi miimkiin mii-
diir? Agiklayin.
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ODULLENDIRME

Unitenin basinda ifade edildigi gibi calisanlarin
en temel amaci emeklerinin karsiliginda tatmin
edici bir ticret alabilmeketir. Tek gecim kaynag: ola-
rak {icret, alisanlar acisindan ekonomik bir boyut
tasidigt gibi, kendini degerli hissetmesi, takdir edil-
mesi ve motive edici olabilmesi a¢isindan her za-
man yeterli olamamaktadir. Calisanlart motive et-
mek, elde tutmak, performanslarini ve orgiite olan
katkilarint artrmak, insan kaynaklart yonetiminin
vazgecilmez bir fonksiyonu olan édiil yonetimi
ile miimkiin olabilmektedir. Isgorene belirli bir isi
yapma karsiliginda 6denen kok ticret diginda iste
gosterilen verimlilik, bagar1 veya hizmetin kargiligt
olarak isletmeler tarafindan ¢ok gesitli 6zendirici
ticret modelleri uygulanmaktadir. Bu baglamda
odiil yénetimi ve licret yonetimi sistemlerinin bir-
birlerini tamamlamasi nem tagtmaktadir.

Odiil, bir calisana yaptig: is veya verdigi hizmet
kargiliginda saglanan finansal ve finansal olmayan

avantajlardir.

Odiil programlarinin amact ¢alisanlara “sana
deger veriyoruz” ve “yapugin isi takdir ediyoruz”
mesajini verebilmek olmalidir. Bagarili bir 6dil
programu ancak calisanlarin 6diil programlarindan
beklentilerini ve 6diil programlarinin hedeflerini
tespit etmekle baglar. Odiillendirme programla-
rinin kapsaminin tanimlanmasi, karar vericilerin,
odiliin ne siklikta verileceginin ve zamanlamasinin
saptanmast, ne tiir bir 6diil olacaginin ve calisan-
lara ne sekilde sunulacaginin belirlenmesi oldukga
onemlidir. Odiil yonetimi olarak ifade edilen bu
stire¢ 6diil sistemlerinin tasarlanmasi, uygulanmasi
ve stirdiiriilmesi ile ilgili faaliyetleri icermektedir.
[sletmelerin yapisina, kiltiiriine, mali durumuna,
calisanlarin nitelikleri ve isin ozelliklerine gore de-
gismekle birlikte 6diillendirme sistemi olugturu-
lurken dikkat edilmesi gereken bazi temel ilkeler
vardir. Bunlari su sekilde sirlayabiliriz (heeps://is-
metbarutcugil.com/2015/11/30/odullendirme/):

»  Olgiilebilenin ddiillendirilmesi

e (Qdiillendirmenin uygulanabilir olmasi

e Tum calisanlarin 6dillendirilebilir olmast
 Odiillerin goriilebilir olmas

« Odiillerin performansa bagli olmast

e Odiillerin zamaninda verilmesi

* Odiillerin geri alinabilir olmast
Odiillerin kisileri gelistirici olmas

o (diillerin belirlenmesinin katilimli olmast

Odiil yonetimi, orgiitiin degerlerine uygun, adil,
esit ve tutarl bir édiillendirme sistemi igin stra-
teji ve politikalarin olusturulmasi ve uygulanmasi
stirecidir.

Giintimiizde varligini sitirdiirebilmek ve basari-
ya ulasabilmek icin odiiller ile motive edilmis bir
isgiictine ihtiya¢ duyan isletmelerin kullanacaklart
odil sistemini dogru bir sekilde tasarlayabilmeleri
onemlidir. Islerme calisanlari tarafindan begenilen
ve benimsenen bir 6diil sistemi olusturabilmek i¢in
calisanlari neyin motive ettiginin arastrilmas: ge-
rekmektedir. Finansal ve finansal olmayan 6diille-
ri birlikte degerlendirerek uygun bir 6diil sistemi
planlayan isletmeler ¢alisanlarin is motivasyonu ve
orglitsel bagliliklarini arturabilirler. Calisanlarin
hem finansal hem de psikolojik ihtiyaglarini karsi-
layan igsel ve digsal odiilleri kapsayan anlayis zop-
lam éodiil olarak ifade edilmekredir. Odiil sistemi
icinde ticret ve sosyal haklar cogunlukla 6n plana
¢tkmakla birlikte son donemlerde 6diil yonetimi-
ne daha biitiinsel bir baks agistyla yaklasilmakea ve
toplam 6diil yaklagimi benimsenmektedir. Yapilan
aragtirmalar, toplam 6diil yaklagimi stratejisini be-
nimseyen orgiitlerin, yalnizca finansal 6diil strateji-
sine odaklanan orgiitlere kiyasla daha iyi konumda
olduklarini gostermektedir (Yilmaz, Sézcan, 2019:
272,279).

Toplam 6diil, calisanlarin Gicret, sosyal yardimlar
ve ek odemelerle finansal ihtiyaglarini kargilarken
ogrenme ve gelisme, yonetime kaulma, ig-yasam
dengesi ve kariyer gelisimi gibi finansal olmayan
ihtiyaglarini da tazmin etmeyi amaglayan anlayistr.
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Sekil 5.3 Odil Siniflandirmalari

Kaynak: Cetin ve Aslan, 162.

Sekil 5.3te goruldigi tizere 6diil sistemleri genel
bir siniflandirmayla icsel ve digsal 6diiller ile finansal
ve finansal olmayan 6diiller olarak ayrilmaktadir.

icsel ve Digsal Odiiller

I¢sel odiiller, kisilerin islerini yapmaktan dolay1
elde ettikleri kisisel tatmin olarak ifade edilebilir.
Igsel odiiller, dogrudan isin dogastyla ve isin ige-
rigiyle ilgilidir. Ilgi gekici ve zorlayici is, iste ba-
gimsizlik, isin calisan agisindan 6nemi, ise katilim,
sorumluluk, cesitlilik, yaratcilik, kisinin yetenek-
lerini ve becerilerini kullanma firsatlari, kisinin
performansiyla ilgili tatmin edici geri bildirim gibi
faktorlerden olusmaktadir.

Digsal odiiller, ydnetim gibi digsal bir kaynak-
tan gelmekte ve para, yiikselme olanaklari ve sosyal
haklart icermektedir. Digsal odiillere 6rnek olarak
orgiit politikast ve yonetim, maas, statii, denetim,
kisilerarast iliskiler, is glivenligi ve calisma kosulla-
11 verilebilir. Icsel 6diillerde tatmin isin kendisin-
den kaynaklanmakta iken digsal édiillerde tatmin,

maddi ve sozlii 6diiller gibi digsal bir araciyla ol-
maktadir (Aslan, Dogan, 2020: 293).

Finansal Odiiller/ Finansal Olmayan
Odiiller

Calisanlarin motivasyonlarini ve is verimliligini
arttirmak, kurumun stratejik hedeflerine ulagma-
sint saglamak icin takdir ve 6dillendirmeyi itici
gii¢ olarak uygulamak isteyen sirketler ¢alisanlarin
finansal durumlarini olumlu yonde etkileyen odiil-
ler ile finansal bir etki yaratmayan 6diilleri birlikte
kullanmaktadirlar. Kisilerin finansal durumunu
iyilestiren 6diiller, maas, ikramiye, performans baz-
li primler ve kar paylagimi gibi yontemlerle dogru-
dan ya da emeklilik planlari, tatil 6demeleri, ticretli
hastalik izinleri ve indirim kuponlari gibi yontem-
lerle dolayli olarak gergeklestirebilir.

Finansal olmayan 6diiller ise ¢alisanlarin mali du-
rumunda dogrudan bir artisa neden olmaz ancak ¢a-
lisanin is hayatini daha giizel kilar. Calisanlara verilen
olumlu geri bildirimler, ¢abalarinin takdir edildigine
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dair e-postalar, toplantilarda basarilardan bahsedilme-
si ¢alisanlar1 6diillendirmenin basit ve maliyetli olma-
yan yollarindandir. Maddi olmayan diger odiiller ise
mesai saatleri dahilinde goniilliiliik faaliyetlerine ka-
tlmayi, egitim faaliyetlerini, izinleri, dogum giinleri
ve bayramlarin kutlanmasini, ¢alisanlara daha fazla
ozerklik tanimay1 ya da mentérliik iligkileri kurmayt
icerebilir. Ayrica statii bilinci yiiksek olan calisanlar
yeni bir is unvani almaktan, sik bir ofise sahip olmak-
tan, en yeni teknolojilere erisimden, idari asistanlara
ya da iyi konumda bir park yerine sahip olmaktan
memnun olabilir. Bazi ¢alisanlar ise spor salonu tiye-
ligi, ise evcil hayvan getirebilme, ise rahat kiyafetlerle
gelebilme hatta evden ¢alisabilme gibi is-zaman den-
gesini saglayabilecek esnek calisma firsatlarina deger
veriyor olabilir (Arslan, 2017: 241).

Orgiitler agisindan ¢ok maliyetli olmayan bu
odillerin ¢alisanlar tarafindan begenilmesi ku-
rum kiletirtint destekleyerek calisgan katilimi ve
verimliligini arturmaktadir. Her ne kadar genel
kani tersi yonde olsa da finansal olmayan édiillerin
performansi arttirmada finansal 6diillerden daha
etkili oldugunu gésteren ¢alismalar bulunmaktadir
(Yilmaz, Sézcan, 2019: 284). Ornegin bir banka-
da kendisine konulan hedeflere ulasmay: basaran
bir ¢aligan, bu basarisinin karsiliginda aldigt maddi
odiiller kadar yoneticisinden takdir kazanmay: da
bekleyecektir. Finansal nitelikli odiillerin zaman
icinde calisanlar tarafindan bir hak olarak algilan-
masinin bu 6dillerin motive edici etkisini azalt-
ug hatta liyakata dayali yiikselme ya da bir ticret
artisint vermemek ya da beklenenden daha az bir
licret artigt ya da terfi vermenin bir cezalandirma
olarak algilandigy ileri siirtilmektedir. Bu durumda
finansal olmayan édiiller, finansal édiillerin moti-

vasyonu azaltan etkisi agisindan bir denge niteligi
de tasgimaktadir (Barutcugil, 2004, 458).

Performansa Dayali Odiillendirme
Sistemleri

Calisanlarin daha verimli ¢alismast ve isletmeye
bagliliginin artmasi igin tek bagina yeterli olmasa
da para 6nemli araglardan biridir. Daha once ifade
edildigi gibi, ana (kdk) ticret sistemleri ¢alisanlarin
belirli bir zaman diliminde, belirli bir kalitede ya
da belirli bir miktarda is yapmalari temeline daya-
nir. Ancak bu sistemler ¢alisanin performanslarini
ve nitelik farklarini dikkate almadigt icin onlarin
gelistirilmesi ile ilgilenmemektedir. Giintimiiziin

rekabet ortaminda ise isletmelerin en temel kay-
nagi olan insan kaynaklarinin iste tutulmasi ve ge-
listirilmesi, orgiite yapugi katkinin artirilmast icin
onlarin performanslarinin fark edilerek 6zendirici
tedbirlerin alinmasi yoneticilerin dikkate almast
gereken énemli hususlardir. Bu baglamda, 6zellikle
son yillarda caliganlarin performansi ile ticret dii-
zeyi arasinda bir iliski kuran gesitli {icret sistemleri
gelistirilmistir. Performansa dayalt dicret sistem-
leri olarak ifade edilen bu tiir sistemler personelin
performanslarint
stratejik hedeflerini gergeklestirme yoniinde mo-
tive edilmesini, bilgi, beceri ve yetkinliklerini art-
trmasint hedeflemektedir. Performansa gore ticret
sistemi uygulayan isletmelerde ticretlerdeki artis
herkese esit dagiulan bir hak degil, calisanlarin
kazanmak icin ¢aba harcamalari gereken bir 6diil
olmaktadir. Yapilan bir arasurmaya gore, perfor-
mansa dayanan iicret sistemi uygulamaya baslayan
isletmelerde verimlilikte % 1 ile % 35 arasinda bir
arttg saglanmaktadir (Sabuncuoglu, 2013: 256).

iyilestirmeyi, organizasyonun

Performansa dayal: iicret, calisanlarin organi-
zasyonel performansa katkilariyla orantli olarak
odiillendirilmesidir.

Performans yonetimi {initesinde ayrinult ola-
rak incelendigi gibi, bu ticret sistemlerinde hangi
performans diizeyinde daha yiiksek ticret verilece-
ginin belirlenmesi sistemin basarisini 6nemli 6l-
cide etkilemektedir. Calisanlarin performanslart
diizenli olarak izlenir ve degerlendirme sonucunda
odiillendirme yapilir ise, yani 6diillendirme sistemi
performans yonetim sistemi {izerine kurulursa ¢ok
daha adil ve tegvik edici olacaktir. Bununla birlikte
odiillendirme siirecinin seffaf ve herkese agik ol-
mast ¢alisanlara giiven verecektir. Odil, ¢alisanlar
tarafindan istenmeli ve anlagilabilir olmalidir. Iyi
performansin ddiillendirilmesinin saglanmast igin
odilin iyi performansta yiiksek, kotii performans-
ta ise diisiik olmast ok onemlidir. Iyi niyetle ve 6z-
veriyle ¢alisan bir personel kendisinden daha az ve
ilgisiz calisan biriyle ayni ticreti alirsa bu durum o
kisinin motivasyonunu olumsuz etkileyebilir. An-
cak isletme bakis agisiyla neyin bagarilmast gerek-
tigi ile caligan bakis acisiyla neyin basarilabilir ol-
dugu arasinda bir denge saglanarak uygun hedefler
konulmasi gerekmektedir. Ayrica, gelecek birkag
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yila iligkin performans beklentilerini tahmin et-
meyi gerektirdigi igin uzun vadeli hedefler koymak
zor olabilmektedir. Calisanlardan beklenen davra-
nuglar ile 6diil arasinda dogrudan bir iliski yoksa o
davranigt 6zendirici bir etkisi de olmayacakur. O
nedenle dogru performans ol¢iitleri belirlemek bu
stirecin en 6nemli boyutudur.

Performansa dayali ticret sistemi, calisanlart
motive etmesi, nitelikli ¢alisanlari isletmeye ¢ekme-
si, isletmenin verimlilik ve krliligini artarmas: gibi
olumlu taraflart yaninda ozellikle etkin bir sekilde
tasarlanmadigi durumlarda olumsuz bazi sonuglara
da yol agmaktadir. O sebeple performansa dayali
ticret sistemi uygulanmadan 6nce etkin ve saglikli
alisan bir performans degerleme sistemi kurulma-
st gerekmektedir. Bu ticret sisteminin igletmeler ta-
rafindan tercih edilmesinin en 6nemli sebebi hem
bireysel hem de orgiitsel performansin artigini sag-
lamakur. Ancak oldukga maliyetli olan bu sistemin
performansta beklenen iyilesmeyi saglayacaginin
bir garantisi yoktur. Ayrica performans artiginin sa-
dece nicel dlciitlerle degerlendirilmesi, isletmenin
tirtin veya hizmet kalitesini diisiirebilmekte, cali-
sanlarin yiiksek performans hedefleri arasinda yer
alan maliyetlerin diigiiriilmesi gibi kriterler isletme
agisindan daha yiiksek maliyetlere yol agabilmekte-
dir. Performans gostergelerinin acik ve seffaf olma-
masi, ¢alisanlarin siirece dahil edilmemesi, yiiksek
ve diisitk performansin édiillendirilmesi konusun-
da ¢ok belirgin bir ayrim yapilmamast vb. ¢alisan-
lar acisindan orgiite olan giiveni azaltacak ve ise de-
vamsizlik, isgiicti devir hizinin yiikselmesi, ¢alisma
barisinin bozulmasi gibi sorunlara yol agacakur.

Performansa dayali ticret sistemleri bireysel, grup
(takim) ya da organizasyon diizeyinde uygulanabi-
lir. Bu tiir sistemler i¢in en ¢ok kullanilan yéntemler
arasinda ana-kok iicret artisi, birime ayrilan biitge-
den pay verme, performans primi, nakit bonus, tes-
vik primi, kir paylasimi, kazang paylagimi ve hisse
senedi verme sayilabilir (Benligiray, 2016: 238).

Bireysel Performansa Dayal Ucret

Bireysel performansa dayali ticret, bireysel per-
formansa bagli olarak kok ticrete yapilan artiglardir.
Bireysel performansa dayali ticret sistemlerinde, tic-
ret artiginin tamami ya da bir kismi alinan perfor-
mans puanlarina gore belirlenmektedir. Bu ticret
sisteminin etkin ve verimli bir sekilde yiirtitiilebil-
mesi i¢in performans degerleme sisteminin saglikli

bir sekilde isliyor olmasi gerekmektedir. Bu stireg-
te 6nemli olan, daha 6nce de ifade edildigi gibi,
performansin dogru bir sekilde dl¢iilmesi ve ticret
artisina konu olacak performans boyutunun spesi-
fik olarak tanimlanmasidir. Bu amagla calisanlarin
belirli bir donem sonunda elde ettikleri basarilar
dogru kriterler ve dogru yontemler ile degerlendi-
rilmelidir. Ornegin isletme agisindan bir iiriiniin
kisa zamanda teslimati 6nemliyse zaman tasarrufu
saglayacak calismanin 4diillendirilmesi uygun ola-
cakur. Ayrica performansa bagli olarak 6denecek
parasal tutarin isin niteligine uygun olarak hangi
oranda uygulanacagini belirleyen bir sistem kurul-
malidir. Bireysel performansa dayali ticret sistemi
daha ¢ok orgiitiin iist kademelerinde bulunan y6-
netici ve beyaz yakalilar i¢in uygulaniyor olsa da alt
diizeyde calisanlari da kapsayacak sekilde kullanim
alani geniglemektedir (Sabuncuoglu, 2013: 256;
Barutcugil, 2004: 454, 456).

Grup (Takim) Performansina Dayali
Ucret

Grup (takim) performansina dayali ticret sis-
temlerinde ekip calismasini tegvik etmek isteyen
sitketler tarafindan tercih edilen ve ekibin perfor-
mansini dikkate alarak olusturulan bir ticret siste-
midir. Bu sistemin temelinde ekip amaglarinin be-
lirlenmesi ile bu amaglara ulagilmasi ya da agilmas:
durumunda belirli miktardaki parasal kazanglarin
ekip tiyeleri tarafindan paylagilmasi ilkesi yer alir.
Bu ticret sisteminin bazilari elde edilen parasal ka-
zanglarin tyelere esit sekilde dagitimini 6ngoriir-
ken, bazilart ise ekip lideri ve iiyeleri tarafindan
her bir ekip iiyesinin ekibin performansina olan
katkisinin degerlendirilerek ddiillendirilmesi yon-
temini benimsemektedir. Degerleme kriterleri ola-
rak takimin miisteri tatmini, satis hasilat1 ve pazar
pay1, karlilik, katma deger yaratma gibi hedeflere
ulagim derecesi temel alinir. Ayrica verimlilik dii-
zeyindeki arus, maliyetlerdeki diisiis, stoklardaki
azalma gibi olumlu sonuglar da ticretlemede dik-
kate alinmaktadir.

Bu ticret sisteminin bagariyla uygulanabilmesi-
nin temel sart takim {yelerinin takimin amaglarini
anlamalari, benimsemeleri ve her bir tiyenin ekibe
olan katkisina 6nem vermeleridir. Ancak bu tarz bir
ticret sistemi yapisinda da bazi aksakliklar olabilir.
Birincisi ekibin performans: 6l¢iilebilir olmali ve
ekip iyelerine geri bildirim saglanmalidir. Ikincisi
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ekip tiyeleri arasinda adil bir is dagilimi yapilmalidir
ve yliksek performansli isgérenler, diger ekip tiyele-
rine kars1, ekibin performansini olumsuz etkiledigi
gibi diisiincelere kapilmamalidirlar. Ayrica bu tiir bir
sistemde de ekipler arasi rekabet kaginilmaz olacak-
ur. Yine de bu sistem, ekip ruhunu yiikseltmesi ve
calisanlar arasinda daha kolay kabul edilmesi nedeni
ile giintimiizde Apple, Google, Microsoft gibi ulus-
lararast birgok isletme tarafindan tercih edilmektedir

(Simsek, Oge, 2011: 224; Akalp, 2003).

Grup (takim) caligmasi, belli bir toplulugun
amaglarina ulagmak icin degisik beceri, egitim ve
fikirlere sahip calisanlar bir araya getirerek yara-
tict yeteneklerini ve bilgilerini paylagmasi veya
birlegtirmesidir.

Orgiitsel performansa dayali {icret sistemi, ¢a-
lisanlarin igletme ile 6zdeslesmelerini saglamak ve
onlari is birligine yoneltmek amaciyla olusturulan
organizasyon diizeyindeki sistemlerdir. Bu sistem,
calisanlari ortak bir amagta, firmanin rekabet giicii-
nii artirma amacinda birlestirmektedir. Dogrudan
performansa dayali birey ve takim uygulamalarina
nazaran daha dolayli bir performansa dayali ticret
sistemidir. En gok uygulanan 6rgiitsel performansa
dayali ticret sistemi kéra katlim sistemidir.
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Kara Katilim Sistemi

[sgorenlerin normal iicretlerinin disinda ek ola-
rak isletmenin kirindan da belirli bir kar pay1 aldig:
bu sistem geleneksel tesvik yontemlerinden biridir.
Her isgoren isletmede yapug ise, isletmedeki kide-
mine ve basari derecesine gore ayr1 ayri hesaplanan
bir pay almakrtadir. Béylece isletmenin yil sonunda
elde ettigi net kir, sadece isverenlere ve isletmenin
yaurimlarina ayrilmamakta, isletmenin kir etme-
sinde 6nemli bir paya sahip olan isgorenlere bir
odil olarak verilmektedir. Kir paymn isgorenler
arasinda dagiami su sekillerde gerceklesmekeedir
(Ertiirk, 2018: 332):

o Ug ay, alt1 ay veya bir defa kar payinin isgo-

rene nakden 6denmesi

* Kar paylarinin 6denmeyip isletmenin kur-

dugu 6zel bir fonda birikmesi, bu fonun ya-
urimlarda kullanilarak isgérene gelir temin
edilmesi

* Belirli sartlar1 yerine getiren iscilere kara is-
tirak hakkini veren hisse senedi dagitilmas:

Bu sistemde ¢alisanlara dagitilacak kir mikear,
isletmenin toplam kérinin % 5’1 ile % 50’si arasin-
da degismektedir. Ayrica kirin dagitimyi, calisanla-
rin {icretlerine gore olabilecegi gibi, performansa,
kideme gore de yapilabilmektedir. Performans ar-
usinin getirdigi kazanclarin paylagilmasi caligani
ise ve isletmeye daha ¢ok bagladig: gibi, motive de
ederek daha fazla calismalari konusunda tesvik et-
mektedir. Bu da isletmenin verimliliginin artmasi-

n1 saglamaktadir (Akalp, 2003).



insan Kaynaklari Yonetimi

Yasamla iliskilendir

Size Ne Odiil Versek?

Bir sirket, ¢alisanina ne gibi 6diiller verebilir?

Bir veya birka¢ maag kadar nakdi 6diil

Topluluk 6niinde bir tesekkiir plaketi ve
bol alkis

Aiilesi ile beraber yurtici veya dist tatili
Daha fazla yetki / sorumluluk, kisiye bagl:
yeni insan kaynagi temini

Kisilerin hobileri ile baglantli destek, da-
vetiye, bilet hediyesi (6rnegin mag bileti,
bir fotograf makinesi vs.)

Yonetim kurulu bagkani / genel miidiir-
den gelen elle yazilarak imzalanmugs bir
tesekkiir mektubu

Bir yillik spor kuliibii tiyeligi
Eger mevcut ise, sirket “6zel kuliip” iiyeligi

Sirketin genel miidiirii ile bagbasa bir yemek

Bir hafta ticretli tatil

Ogrenme Ciktisi

* Degerli bir saat, kalem vs.

* Kisiye 6zel yurtici veya disinda alinacak
mesleki bir egitim

o Algveris ceki

* Ayin en bagarili ¢alisan: ilan etmek

* Bir yillik 6zel saglik sigortas: (6zel saglik
sigortast yapilmayan sirketlerde)

¢ Ozel emeklilik sigortasi yaptirmak (6zel
emeklilik sigortast paketi uygulanmayan
sirketlerde)

* Oturdugu masanin konumunu degistir-
mek, otoparka arabasini birakmasina izin
vermek vs.

Peki ya siz? Size ne 6diil versek motivasyonu-
nuzu arttirabilirdik?

Kaynak: https://www.kaynagiminsan.com/
tag/odul-cesitleri. Erisim Tarihi: 13.07.2020.

4 Odillendirme yontemlerini agiklayabilme

Arastir 4
Odiillendirme sistemlerini Performansa dayali {icret
Scanlon Planini arastirin. etkileyen temel trendler ne- sisteminin olumsuz yonleri
lerdir? nelerdir?
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Ucret Yonetimi

Ucret ve Ucretle iliskili kavramlari
aciklayabilme

Ucretin Tanimi ve Ucrete iliskin
Kavramlar

Ucret, gesitli bilim dallari agisindan farkls sekillerde tanimlanan ve toplumun tiim paydaslar agisindan farkl
onem tagtyan bir kavramdir. En genel tanimiyla ticret, mal ve/veya hizmet iiretimine dogrudan ya da dolayli
olarak katkida bulunan tiim diisiinsel ve/veya fiziksel emegin (cabanin) karsilig1 olarak 6denen ayni ve/veya
nakdi degerdir. Zihinsel ve/veya bedensel bir ¢alisma ve emek kargilig1 aylik olarak 6denmesi durumunda
“maag” ya da “aylik” olarak da adlandirilmaktadir. Ekonomik yoniiyle 6n plana ¢ikmakla birlikte sosyal
yoniiyle de 6nemli bir kavram olan icret, is¢inin ve ailesinin insanca ve saglikli yasamasini saglamasi gereken
bir gelir olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle ticret, devlet miidahalesi ve toplu is sézlesmeleri ile koru-
narak calisanlarin adil bir ticret sistemi ile ¢alisabilmeleri hususunda kanunlarda gesitli diizenlemeler yapil-

ktilari ve bolum Ozeti

mugtir. Bunlardan en énemlisi asgari ticrettir. Asgari ticret, iscilere normal bir calisma giinii kargilig1 6denen
ve iscinin gida, konut, giyim, saglik, ulasim ve kiiltiir gibi zorunlu ihtiyaclarini giiniin fiyatlar: tizerinden
asgari diizeyde karsilamaya yetecek ticreti ifade etmektedir.

Cok yonlii ve karmagik bir kavram olan ticretin daha iyi anlasilabilmesi icin ticretle iligkili bazt kavramlarin
agiklanmast gerekmektedir. Ornegin iicretin belirlenmesinde briit iicret ve net ticret kavramlari nem tagi-
maktadir. Briit ticret igverenin ticret kapsaminda calisanlara yapugi 6demelerin toplamint icerir. Net ticret
ise briit icretten gelir ve damga vergileri, sosyal giivenlik kesintileri, sendika aidat: vb. kesintiler diistildiikten
sonra kalan ve calisanlarin eline gecen kullanilabilir iicreti ifade eder. Ucret, ekonomik ve sosyal yasamin
her alanini etkileyerek hem toplum hem de toplumu olusturan sosyal taraflar agisindan biiyiik 6nem arz
etmektedir. Ucret calisanlar igin ekonomik, psikolojik, sosyal ve gelisimsel agilardan 6nem tagimakeadir. Is-
verenler agisindan ise en biiyiik ve en 6nemli gider kaynaklarindan birisidir. Toplumun refah diizeyi ve gelir
dagilimini belirleyen en 6nemli unsur olarak toplumsal acidan da biiyiik 6nem tagimaktadr.

w

égrenme ¢l

Ucret yonetimini etkileyen
faktorler ve lcret yonetim
stirecini agiklayabilme

Ucret Yonetimi

[sletmelerin ihtiyag duydugu nitelikli insan giiciinii elde edebilmeleri ve elde tutabilmeleri igin gerekli insan
kaynaklar1 fonksiyonlarindan en énemlisi iicret yonetimidir. Ucret yonetimi, isletmelerde calisan isgérenle-
rin ticretlendirilmelerine dair politikay1, yapuyi, sistemi ve uygulamalari kapsayan bir siireci ifade etmektedir.
Geleneksel ticret sistemleri, temel ticretin belirlenmesinde isi gergeklestiren calisan degil, yapilan isin kendisi
analiz edilirken, yeni iicret yaklagimlarinda ise odak noktast islerden calisanlara dogru kaymaktadir. Ucret
yonetiminin olduk¢a 6nemli ve isletmenin stratejik amaglariyla yakindan iligkili bir siireg olarak etkili bir se-
kilde gergeklestirilebilmesi i¢in gesitli ilkelerin géz 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir. Bu ilkeler, esitlik
ilkesi, dengeli ticret ilkesi, cari ticrete uygunluk ilkesi, terfi ile orantili ticret ilkesi, biitiinliik ilkesi, nesnellik
ilkesi ve agiklik ilkesidir. Isletmelerde iicret yonetimi siirecini etkileyen birgok faktr rol oynamaktadir. Bun-
lardan bazilari igletme icinde izlenen politikalara bagli olarak degisebilmektedir. Diger kismu ise isletmenin
dogrudan kontrol edemedigi ancak yakindan izleyerek tedbirler alabilecegi dis cevresinden kaynaklanan
fakeorlerdir. Isletmelerde iicret diizeyini etkileyen faktorler, cari piyasa iicret diizeyi, érgiitiin 6deme giicii,

yasam standardi, yasal diizenlemeler ve toplu pazarliklardir. Ucret yonetimi siirecinin temel agamalari is
degerlemesi, {icret aragtirmasi, ticret yapisinin olugturulmasi ve personelin bilgilendirilmesidir.




insan Kaynaklari Yonetimi

Ucret sistemlerinin temel
ozelliklerini siralayabilme

Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri, calisana {icretin nasil 6denecegini belirleyen kural ve diizenlemelerdir. Isletmeler benim-
sedikleri insan kaynaklari yonetimi politikalarina, kendi yapisal 6zelliklerine ve geleneklerine uygun olarak
farklr ticret sistemleri uygulayabilirler. Calisanlara ticretin nasil 6denecegini belirleyen diizenlemeler olarak
ifade edilen ticret sistemleri en temel olarak, isgiicii piyasasindaki iicret oranlarina, caligilan siire, is miktar
ve calisanin performansina ya da ¢alisanin bilgi, beceri ve yetkinligine bagli olarak siniflandirilabilir. Dogru-
dan isgiicii piyasasina dayali ticret sistemleri, isletmedeki meveut isler i¢cin dogrudan piyasa ticret diizeyleri-
nin kullanilmasi, karmagik bir metodoloji gerektirmemesi ve zaman alict olmamasi nedeniyle en kolay ve en
cok tercih edilen yontemlerden biridir. Ise dayali iicret sistemlerinde ise iicret, iste gegirilen zaman, yapilan
is miktari ya da performans dikkate alinarak hesaplanir ve 6denir. Isi yapan bireye dayali iicret sistemleri,
calisanlarin yapilan isin miktari ya da yapilma siiresi ile degil, yaptklar isle ilgili olarak edindikleri bilgi,
beceri veya davransslar icin iicretlendirilmesidir. Isgorene belirli bir isi yapma karsiliginda 6denen kok iicret

disinda iste gosterilen verimlilik, basari veya hizmetin karsilig1 olarak isletmeler tarafindan ¢ok cesitli 6zen-
dirici ticret modelleri uygulanmaktadir.

Odullendirme yéntemlerini
aciklayabilme

Odiillendirme

Insan kaynaklari yonetiminin vazgegilmez bir fonksiyonu olan 6diil yonetimi ile galisanlart motive etmek,
elde tutmak, performanslarini ve 6rgiite olan katkilarint artirmak miimkiin olabilmektedir. Odiillendirme
programlarinin kapsaminin tanimlanmasi, karar vericilerin, 6diiliin ne siklikta verileceginin ve zamanla-
masinin saptanmast, ne tiir bir 6diil olacaginin ve calisanlara ne sekilde sunulacaginin belirlenmesi oldukea
onemlidir. Odiil sistemleri genel bir siniflandirmayla igsel ve digsal odiiller ile finansal ve finansal olmayan
odiiller olarak ayrilmaktadur. Igsel 6diiller, kisilerin islerini yapmaktan dolay1 elde ettikleri kisisel tatmin ola-
rak ifade edilebilir. Digsal diiller, yonetim gibi digsal bir kaynaktan gelmekte ve para, yiikselme olanaklar
ve sosyal haklari icermektedir. Calisanlarin motivasyonlarini ve is verimliligini arttirmak, kurumun stratejik
hedeflerine ulagmasini saglamak icin takdir ve édiillendirmeyi itici gii¢ olarak uygulamak isteyen sirketler,
calisanlarin finansal durumlarini olumlu yénde etkileyen &diiller ile finansal bir etki yaratmayan odiilleri
birlikte kullanmaktadirlar. Calisanlarin finansal durumunu iyilestiren édiiller, bunu maas, ikramiye, per-
formans bazli primler ve kir paylagimi gibi yontemlerle dogrudan ya da emeklilik planlari, tatil demeleri,
ticretli hastalik izinleri ve indirim kuponlar: gibi dolayli ydntemlerle gerceklestirebilirler. Performansa dayali
ticret sistemleri ise calisanlarin organizasyonel performansa katkilariyla orantli olarak édiillendirilmesidir.
Bu tiir sistemler personelin performanslarin: iyilestirmeyi, organizasyonun stratejik hedeflerini gergekles-
tirme yoniinde motive edilmesini, bilgi, beceri ve yetkinliklerini arttirmasini hedeflemekeedir. Performansa
dayall iicret sistemleri bireysel, grup (takim) ya da organizasyon diizeyinde uygulanabilir.
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neler 6grendik?

Ucret Yonetimi

Ucretin unsurlarina iligkin asagidaki ifadeler-

den hangisi yanligtir?

A. Ucret is kargiligidir.

B. Ucret ayni bir 6demedir.

C. Ucret, igveren, isveren vekili veya iigiincii kisiler
tarafindan 6denir.

D. Ucret Tiirk parast ile 6denmelidir.

E. Ucret kural olarak dénemsel (periyodik) 6den-
melidir.

Calisanlara emeginin karsilig1 olan asil ticret-
ten bagka, sozlesme ya da mevzuat hiikiimleri gere-
gi isveren tarafindan bir ig gérmesi kargiligi olmak-
sizin parasal veya ayni nitelikte yapilan 6demelere
ne ad verilir?

A. Sosyal icret

B. Ekonomik iicret
C. Asgari ticret

D. Fazla caligma ticreti
E. Briit ticret

n Fazla caligma iicreti, haftalik kac saatin iize-
rinde calistlmast durumunda 6denmektedir?

A. 10 B. 20
C. 35 D. 40
E. 45

. [

Reel iicret, iscinin eline gecen para mik-

tarinin piyasada satin alabilecegi mal ve

hizmetin miktarini yani satin alma giicii-

nii belirler.

II. Reel iicret, fiyatlar genel seviyesinin du-
rumuna gore degisir.

III. Fiyatlar genel seviyesindeki artig (enflas-

yon), nominal iicret artigindan az ise is-

¢inin nominal {icreti artmakta fakat reel

ticreti azalmaktadir.

Reel ticrete iliskin yukaridaki ifadelerden hangileri
dogrudur?

A. Yalniz III

C. Ivelll
E. I, II ve III

B. Ivell
D. II ve III

n . Yirtirlikeeki ilgili yasalara uyum saglamak
II. Orgiit agisindan maliyet etkililigini sag-
lamak

II1. Isciler acisindan igsel, digsal ve kitlesel
motivasyonu temin etmek

Yukarida ifadelerden hangileri {icret yonetiminin
amaglari arasinda yer almaktadir?

A. Yalniz II1
B. Ivell

C. Tvelll
D. Il ve III
E. I, Il ve IIT

n [sgorene 6denen iicretin iicret piyasasinda
ayni tiirde ise verilen iicrete esit olmasina karsilik
gelen ilke asagidakilerden hangisidir?

A. Esitlik ilkesi
B. Dengeli ticret ilkesi
C. Terfi ile orantil: iicret ilkesi

D. Cari ticrete uygunluk ilkesi
E. Bitiinlik ilkesi

n Bir orgiit icinde islerin nispi dnemine gore
isgorenlere 6deme yapilmasina ne ad verilir?

A. Igsel esitlik

B. Orgiitiin 6deme giicii

C. Yasam standard1

D. Diussal esitlik

E. Odiil yonetimi

n I.  Eski sistemin iyi yonleri
II. Yeni sisteme gegis nedenleri ve organizas-
yonel ihtiyaglar
ITI. Gegis siirecinde gerceklestirilen calismalar
IV. Elde edilen sonuglar

Personel bilgilendirilmesi yukaridaki konulardan
hangilerini icermelidir?

A. Tvell

B. Tvelll

C. LI velll

D. L I ve IV

E. II, Ol ve IV




insan Kaynaklari Yonetimi

n I.  Nitelikli potansiyel isgorenleri isletmeye
cekebilmek
II. Nitelikli isgorenlerin igletmedeki siirekli-
ligini saglayabilmek
III. Calisanlart motive etmek
IV. Calisanlarin performanslarini diigiirmek

Yukaridaki ifadelerden hangileri ticretlendirme sis-
teminin temel amaglari arasinda yer almakeadir?

A TvelV

B. [IvelV
C. I velV
D. I, II ve III
E. LIlvelV

Asagidaki 6diillerden hangisi finansal olma-

yan ddiiller arasinda yer alir?

A. Prim

B. Tercih edilen ofis mobilyasi
C. Koruma programlart

D. Tesvik planlari

E. Iste kidemin artmasi

Mipuaibo Jsjau
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neler 6grendik yanit anahtari

Ucret Yonetimi

2

5
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Yanitiniz yanlis ise “Ucretin Tanim1” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Ucretin Tanim1” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Ucretin Tanim1” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Ucrete Iliskin Kavram-
lar” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Ucret Yonetimi” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Arastir Yanit
Anahtari

V

8.E

10. B

Yanitiniz yanlis ise “Ucret Yonetimi” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Ucret Yonetimi Stireci”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

Yanituniz yanlis ise “Personelin Bilgilendiril-
mesi” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitniz yanlis ise “Ucret Sistemleri” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Odiillendirme” konusu-
nu yeniden gdzden gegiriniz.

Asgari Ucret Tespit Komisyonu, T.C. Aile, Calisma ve Sosyal Hizmetler Ba-
kanliginin belirleyecegi tiyelerden birinin baskanliginda;

* T.C. Aile, Calisma ve Sosyal Hizmetler Bakanligindan 2 temsilci, TUIK
temsilcisi, Kalkinma Bakanlig1 temsilcisi ve Hazine Miistesarlig1 temsilcisi,

* Biinyesinde en ¢ok isciyi bulunduran en iist is¢i kurulusunun degisik is

kollar: i¢in segecegi bes temsilci,

* Biinyesinde en ¢ok isvereni bulunduran igveren kurulusunun degisik iskol-

lar1 i¢in segecegi bes temsilci olmak tizere 15 tiyeden olugur.

Ucret olusumunu etkileyen en énemli fakedrlerden biri isgiicii piyasasindaki
arz-talep dengesidir. Isgiicii piyasasinda arzin yiiksek talebin diisiik oldugu
durumlarda iicretler belirli bir diizeyde azalmakta, isgiicii arzi azalirken tale-
bin arttgr durumlarda ise ticretlerde artis goriilmektedir. Calisanlarin niteli-
gi acisindan isgiicii piyasasindaki arz talep dengesi degisebilmektedir. Genel
olarak nitelikli ya da az bulunan nitelige sahip profesyonel yonetici ve teknik
elemanlarin iicretleri diger calisanlara gore yiiksek olmakeadir. Niteliksiz ya da

yart nitelikli elemanlarin sayisi piyasada ihtiya¢ duyulandan fazla oldugunda
bu tiir ¢alisanlara 6denen ticretlerde bir diisme gorilmektedir.




insan Kaynaklari Yonetimi

Arastir Yanit
Anahtari I

Kideme dayali iicret sistemi, yapilan isin miktari, kalitesi, zorluklari, nitelik-
leri degerlemeye alinmadan sadece isgdrenin o isletmede gecirdigi zaman dik-
kate alinarak kok iicretin saptanmasidir. Bu sistem, calisanlarca anlagilmasi
ve uygulamasi kolay olmakla birlikte ¢ok fazla motive edici etkisi olmadigt
icin isletmelerce ¢ok tercih edilmemektedir. Ancak sendikalar tarafindan daha
cok desteklenen bir sistemdir. Uygulamasi oldukga kolay olan bu sistemin en
onemli sakincast verimliligi ve kaliteyi yiikseltmeye 6zendirici niteligi bulun-
mamasidir. Bu iicret sisteminde ¢ok ¢alisan ile az calisan arasindaki farklilik
ticrete yansimamaktadir. Buna bagli olarak calisanlari tembellige iten bir ni-
telik tagtmaktadir.

Kideme dayali iicret sistemi ¢ogunlukla kamu kuruluglarinda kullanilmakta
ve hizmet siirelerine bagli olarak hesaplanmaktadir. Kademeler, hizmet siire-
sine bagli olarak {icret artgini belirleyen ilerleme adimlaridir. Her derecede
belirli sayida kademeler bulunur. Bunun nedeni, kisinin yetki ve sorumlulugu
artmasa da deneyim ve becerisinin degerlendirilmesine ve ddiillendirilmesine
olarak kazandirmakur. Bunun dayandig: varsayimlar ise sunlardir: 1. Belli bir
derecede belli bir siire ¢aligmig bir kisinin deneyimi ve becerisi artar. 2. Ayni
derecede birakilan ve iicret artgt olmayan bir kimsenin ¢alisma istegi giderck
kaybolur. O nedenle hizmet siiresine bagli olarak belli oranlarda iicret art-
sindan yararlandirilmast gerekir. 3. Ucret artist, yalnizca derece yiikselmesine
baglanirsa, alt dereceden iist dereceye yiikselme icin yapay zorlamalar olabilir.

1936’larin sonlarina dogru Joseph Scanlon tarafindan gelistirilmis bu model,
takim caligmasini 6zendirmeyi amaglayan bir tesvik planidir. Bu sistemin te-
melinde yonetim ve ¢alisanlardan bir takim olusturarak iiretimde maliyetleri
azaltacak ve verimliligi arttiracak iyilegtirme onerilerinin gelistirilmesi vardir.
Olusturulan takim isgérenler tarafindan yapilmis énerileri inceler ve dneri
kabul edildiginde gerceklesen maliyet tasarrufu sadece oneriyi yapan kisiye
degil tiim calisma grubuna prim olarak paylastirilir. Scanlon Plani, caliganlar
ve yoneticiler arasinda biiyiik bir giiven ve isbirligi gerektirmektedir. Ancak
calisanlarin verimliligi diisiik oldugu durumlarda da kazanctan pay almalari
ya da isletmede iiretim artmasina ragmen satis yapilamamasindan dolay1 ka-
zang saglayamadigi durumlarda calisanlarin pay alamamast bu iicret sistemi-
nin sorunlarr arasindadir. Bu sistem giintimiizde gelistirilerek kazang paylasim
adint almistr.
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® Bolum 6
Egitim ve Gelistirme
E Egitim ve Gelistirme ile ilgili Kavramlar
—_ 1 Bir IK fonksiyonu olarak egitim ve - o L
E gelistirmenin énemini kavrayabilme Egitim ve Gelistirme Surecinin Asamalari
a 2 Egitim ve gelistirme ile ilgili kavramlari 3 Egitim ve gelistirme surecinin asamalarini
tanimlayabilme acliklayabilme
)
g Egitim ve Geligtirmenin Diger insan
o Egitim ve Gelistirmenin Yéntemleri Kaynaklar Fonksiyonlari ile lligkisi
s 4 Egitim ve gelistirmenin yontemlerini ayirt 5 Egitim ve gelistirmenin diger IK
383 edebilme fonksiyonlar ile iligkisini degerlendirebilme

Anahtar Sézcikler:  insan Kaynaklari « Egitim * Gelistirme * Oryantasyon * Sosyalizasyon © Yetistirme
» Staj * Kocluk * Mentorluk
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GIRIS

Giuintimizde isverenlerin ozellikle tretim ve
yiiksek teknoloji gerektiren iglere uygun adaylar
bulmakta zorlandigini ve hatta adaylarin becerileri
ile ilgili baz1 sikayetleri oldugunu séylemek miim-
kiindiir. Bu yaklagimi sirketlerin beklentilerinin
gercekei olmadigini belirterek elestiren uzmanlar da
s6z konusudur. Issizlik sorunu, gerek tissel biiytime
gerekse yeni calisma bigimleri nedeniyle artmasina
ragmen sirketler her gecen giin nitelikli isgiicii ile
ilgili sikintilart oldugunu dile getirir. Gliniimiiziin
hizla degisen trendlerini g6z 6niinde bulundur-
dugumuzda sirketlerin beklentileri ile potansiyel
calisan adaylarinin uyumlanmasinin sadece egitim
ve 6gretim kurumlari ile giderilemeyecegi oldukga
agtktir. Hizli degisim sirketlerin de ¢aliganlara yani
insana yatrim yapmasint kendi stirdiiriilebilirlik-
leri acisindan 6nemli bir hale getirmistir. Tam da
bu noktada yetistirme, egitim, gelistirme ve bilgi
yonetimi anlaminda sirketlerin ¢esitli stratejiler
gelistirmeleri gerekir. Bir orglitiin insan kaynagi
planlamasinda gerek calisanlarina gerekse potansi-
yel calisan adaylarina yatirim yapmast ve buna yo-
nelik planlamalara yer vermesi gliniimiiziin ¢aligma
hayat1 dinamiklerinde kaginilmazdir. Dogru tiirde
bir egitim ve gelistirme programlart calisanlarin
orglitiin biiylime stratejisine ve siirdiiriilebilirligi-
ne katkida bulunabilmesini saglar. Bu programlar
orglitiin genel stratejisi ile uyumlu olmalidir. Bu
uyum orgiitiin hizmet verdigi sektordeki gelisme-
ler ve mevcut galisanlarinin saglikli bir durum ana-
lizinin sonucunda elde edilen verilere dayanmali-
dir. En temelde egitim siirecinin; 6ncesi, sirast ve
sonrast asamalarinin her biri detaylt ve 6zenli bir
sekilde planlanmalidir. Sonrast yani egitimin etkisi-
nin 6l¢limlenmesi ve degerlendirilmesi agamast ise
bir sonraki egitim siirecinin de belirleyici unsurla-
rindan biridir. Denilebilir ki modern is ortaminin
dogasi egitim ve gelistirme stratejilerini bugiin hig
olmadig1 kadar 6nemli bir hile getirmistir.

EGITIM VE GELISTIRME ILE ILGILI
KAVRAMLAR

Egitim ve gelistirme ile ilgili kavramlardan

sirastyla; yetistirme, egitim, gelistirme ve sosya-

lizasyondan bahsedecegiz. Egitim en iist seviye-

de kapsayici bir kavramdir. Ancak gelistirme de

yetistirmeden daha genis bir kavramdir. Genel an-

lamda ele alindiginda, her iki kavram da bir egitim
faaliyetidir (Barazdan akt. Akcay, 2019).

Yetistirme

Yetistirme, bir meslek veya hizmette gorev ya-
pacak Kkisileri nitelikli eleman durumuna getirme
olarak tanimlanabilir. Yetistirme faaliyetleri kisa
stirelidir (Bingdl, 2010). Yetistirme; psikomotor,
biligsel ve duygusal becerilerin uzun bir zaman
sireci igerisinde, resmi egitim programlarindan
ok, yetistirici yani montér yoluyla bireye kazandi-
rilmast stirecidir. Yetistirme anlamindaki egitim, ru-
tin siireglerin tekrar seklinde gergeklesir. Yetistirme
yoluyla personele, 6rgiitiin belirledigi performans
amaglarina ulagabilmesi i¢in gerekli tutum ve be-
ceri kazandirilir. Personelin mevcut isinde daha iyi
performans gostermesi amaglanir. Is basinda daha
uzun siirede, deneyimli kisilerin gozetiminde ve
uygulamalt olarak gerceklestirilir. Sonuglari ise
yonelik, somut, dl¢iilebilir ve denetlenebilir nite-
liktedir (Sencan ve Erdogmusgtan akt. Hatay, 2014)
Daha genis bir ifade ile belirli kademelerdeki belirli
isleri yapabilmek i¢in gerekli olan bilgi, yetenek ve
davranislarin kazandirilmasi siirecidir. Bir iist kade-
meye yiikselecek personele, o kademede yapacagt
isin gereklerini 6gretmek, yeni alinan bir makine-
nin nasil ¢alisacagini 6gretmek gibi uygulamalar
yetistirme faaliyetlerine drnektir. Yetistirme faaliyeti
verimli ¢alismak igin, gerekli isleri dogru yapmak
olarak da tanimlanabilir (Kogel, 2015). Egitim
ve gelistirmeden daha dar bir anlam igerir. Kisisel
olmaktan daha ¢ok ise yoneliktir (Kaptangilden
akt Akcay, 2019). Yetistirme; 6nceden belirlenmis
egitim  programlari  kullanilmadan,  6zellikle
yetistiticiler tarafindan uzun bir siire igersinde ak-
tarilan biligsel ve duygusal becerilerin aktarilmasidir
(Sencan ve Erdogmusdan akt Hatay, 2014).

Diger yandan yetistirme; bilgi vermek ve insan-
larin iglerini tatmin edici bir sekilde yerine getirebil-
meleri iin gerekli becerileri kazanmalarina yardimet
olmak i¢in birtakim siireglerin uygulanmas: olarak
da tanimlanabilir (Armstrong & Taylor, 2014).

Egitim

Egitim bireyin sosyal, zihinsel ve fiziksel olarak
gelisimini icerir (Bingél, 2010). Egitim, bir kuru-
mun c¢aliganlarinin igle ilgili bilgi, beceri, yetenek
ve davranglar1 edinmelerine yardimer olmak igin
planlanan ¢abalardan olusur. Dahasi bu ¢abalar: ise
uygulamay1 da kapsar. Bir egitim programi resmi si-
niflardan bire bir mentorluga kadar degisebilir. Is ba-
sinda veya uzaktan da gergeklesebilir. Sekli ne olursa
olsun, egitim organizasyonel ihtiyaglarla baglantli

161




Egitim ve Gelistirme

oldugunda ve ¢alisanlari motive ettiginde kuruma
fayda saglayabilir. Egitim uygulamalari; ¢alisanlarin
ogrenme firsatlart gerektiren kendi kariyer gelisim-
lerine yatirim yapmalarindan takim ¢alismasi yete-
neklerinin gelistirilmesine, kiiresellesmeye paralel
olarak kendilerinden farkli insanlarla caligmalarint
miimkiin kilan ¢esitlilik yonetiminden yeni ¢aligma
bigimlerinin getirdigi uyum sorunlarina kadar ge-
nis bir alani kapsar. Bagarili 6rgiitler giintimiizdeki
gelismelerin hizina uyum saglayabilmek igin egitim
uygulamalarina genis bir perspektiften bakmalidir.
Egitim; belirli faaliyet alanlariyla ilgili bilgi ve
becerilerden ¢ok yasamin her alaninda gerekli bilgi,
deger ve anlayisin gelistirilmesi anlamiyla yetistir-
me ve gelistirmeden daha kapsamli bir siirectir. Bu
noktada bir de 6grenme kavramindan soz edilebi-
lir. Ogrenme egitimden ayirt edilmelidir. “Ogren-
me, bir kisinin yeni bilgi, beceri ve yetenekler inga
ettigi siiregtir, oysa egitim bir kurumun 6grenmeyi
tesvik etmek icin Gstlenebilecegi cesitli tepkilerden
biridir. En basit agiklamasiyla; 6grenme bireylerin
yapug seydir. Egitim ise organizasyonlarin bireyle-
re yaptg1 seydir (Armstrong & Taylor, 2014: 284).

Egitim: Bir orgiitiin ¢alisanlarinin ise uy-
gulamak amaciyla isle ilgili bilgi, beceri,
yetenek ve davranig kazanmalarina yar-
dimer olmak icin érgiit tarafindan plan-
lanan cabalar.

Gelistirme

Organizasyonlar ve c¢alisanlari, misgteri ihti-
yaglarini kargilamak ve giintimiiziin zorlu ve hizla
degisen is ortaminda rekabet edebilmek i¢in bilgi,
beceri ve davranglarini stirekli olarak genigletme-
lidir. Giderek daha fazla sirket, calisanlarin farkls
kiiltiir ve gelenekleri anlamalarini gerektiren ulus-
lararasi alanda faaliyet gostermeye baslamigstir. Do-
layisiyla orgiitlerin ¢alisanlarina cinsiyetleri, rklari,
etnik kokenleri veya yaslari gozetilmeksizin gelisim
firsatlart saglamalari ve béylece esit ilerleme firsa-
tt sunmalari beklenir. Bu iklimde, organizasyonlar
egitim ve gelistirmeye daha fazla 6nem vermelidir.
Gelisim faaliyetleri, calisanlari organizasyondaki
diger islere veya pozisyonlara hazirlar. Ayni zaman-
da heniiz var olmayan islere gecebilme yetenekleri-
ni de artrir. Bdylece yeni teknolojiler, is tasarimlart
veya miisterilerden kaynaklanan degisiklikler gibi
mevcut islerindeki sorumluluk ve gereksinimlerde
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gergeklesebilecek degisikliklere hazirlanirlar. Geli-
simin tanimi gelecege yonelik oldugunu gosterir.
Buna karsilik, egitim geleneksel olarak ¢aliganlarin
mevcut iglerinin performansini iyilegtirmelerine
yardimei olmaya odaklanir. Bir¢ok kurulus egitim
programlarini is hedefleriyle iliskilendirmeye odak-
lanmugtr. Egitim simdiye odaklanirken gelistirme
gelecege odaklidir. Egitim is deneyimine az ihtiyag
duyarken gelistirme ¢alisanin is deneyimine yiiksek
derecede ihtiyag duyar. Egitimin amaci ¢alisani o an
sorumlu oldugu is i¢in hazirlamak iken gelistirme
calisani degisikliklere hazirlar. Egitimde calisanin
katlimi bir gereklilik olarak goriiliirken gelistirme-
deki katulim ¢alisanin géniilliltigiine daha baglidir
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015).

Gelistirmenin bir diger tanimi ise; 6grenme ve
egitimsel deneyimler yoluyla bir kisinin yetenek
ve potansiyelinin artmasinin saglanmasidir (Arms-
trong & Taylor, 2014: 284).

Geligtirme: C)rgﬁn egitim, is deneyimleri,
iligkiler, yeteneklerin ve kisiligin kombi-
nasyonu baglaminda; ¢alisanlarin kariyer-
lerinin gelecegine hazirlanmasina yardim-
ct olmaya yénelik uygulamalar.

Orgiitsel Sosyalizasyon

Orgiitsel sosyalizasyon, insanlarin yeni veya degi-
sen bir orgiitsel rol icin gereken bilgi, beceri, tutum,
beklentiler ve davranislari 6grenme, bunlara uyum
saglama ve bunlart degistirme siirecidir. Bu neden-
le, orgiitsel sosyallesme, insanlarin disaridan gelen-
den nasil icerideki insana déniistiiklerinin siirecidir.
Ayni zamanda ¢alisanlarin zaman iginde kuruluglar
ve orgiitsel roller arasinda nasil hareket ettiklerini
igeren orgiitsel iiyelige odaklanir. Orgiitsel sosyali-
zasyon dinamik bir karsilikli etki stirecidir. Bireyler
ayrica kisisellestirme taktikleri araciligiyla orgiicii
etkileyebilir ve sekillendirebilir. Dolayisiyla orgiitsel
sosyallesme, bireyin orgiitsel ve bireysel ihtiyaclart
karsilayacak sekilde yeni veya degisen bir rol iistlen-
me siirecini tanimlar (Berkelaar ve Harrison, 2019).

/I\

L
dikkat
Orgiitsel sosyalizasyon dinamik bir karsilikli

etki siirecidir.
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Orgiitsel sosyallesme genellikle bir bireyin sadece belirli bir organizasyonda nasil galisilacagint 6gren-
mekle kalmayip ayni zamanda bu organizasyona uyum saglama ve organizasyonu igsellestirme siireci ola-
rak da tanimlanir. Bu nedenle, herhangi bir orgiitsel sosyallesme 6l¢iisti, ¢alisanin bir 6rgiitiin ¢esitli 6zel-
liklerini ne kadar iyi kabul ettigine veya ona nasil adapte olduguna kargilik gelmelidir (Taormina, 2007).

Yeni bir orgiitte ¢alismaya baslayan kisilerin hemen orgiite uyum saglamalari beklenir. Calisanlarin
normlari, degerleri, hedefleri ve kurallart 6grenmeleri gerekir. Orgiitler, galisanlarin uyum saglamast igin
bir dizi sosyallesme taktikleri kullanir. Calisanlarin sosyal-
lesmesi sadece galisanlarin kendileri i¢in degil organizas-
yon i¢in de olduk¢a énemlidir (Liao vd., 2017).

——
dikkat

Orgjitsel sosyallesme siireci; calisanin sorumlu oldu- | .. . .
Orgiitsel Sosyallesme Siireci: Isi 6grenme, Or-

gu isi 6grenmesi, orgiitteki roliintin netlesmesi, orglitiin
kiilttiriine uyum saglamasi ve orgiitteki diger calisanlarla
sosyallesmesi olmak tizere dort temel unsuru igerir.

giitteki roliin netlesmesi, Orgiit kiiltiiriini be-
nimseme, Sosyal entegrasyon.

Sonug olarak érgiitsel sosyallesme, ise yeni baslayan
bir calisanin temel bilgileri 6grenmesinden ¢ok daha kapsamli bir siirectir. Bu siirecte ¢alisan, orgiit iklimi-
ne aligirken ayn1 zamanda bu iklimi etkileyen ve degistiren bir roldedir.

Ogrenme Ciktisi

1 Bir IK fonksiyonu olarak egitim ve gelistirmenin énemini kavrayabilme
2 Egitim ve gelistirme ile ilgili kavramlari tanimlayabilme

Cevrimigi kariyer sitelerin-
de farkli sektdrlerdeki po-
tansiyel calisan adaylarinin
profillerini inceleyin. Tur-
kiye'deki uluslararas: sirket-
lerin egitim ve gelistirme
uygulamalar nelerdir?

Ussel bityiime ve igsizlik so-
runu arasindaki iliskiyi acik-
layin. Yetistirme, egitim,
gelistirme ve sosyalizasyon
kavramlarinin  birbirinden
ayrildigt ve birbiriyle kesis-
tigi nokralar1 belirleyin.

Orgiitlerin giiniimiizde hiz-
la degisen trendlere uyum
saglamalarinda  egitim ve
gelistirmenin dnemini anla-
tin. Orgiitsel sosyalizasyon
siirecinin kargilikli olmasi-
nin orglite ve ¢alisana katti-

g1 degerleri anlatn.

EGITIiM VE GELISTIRME SURECININ ASAMALARI

Etkili bir egitim programi aslinda neyi 6gretmek icin tasarlandiysa onu yani kurumun hedeflerine
ulagmastna yardimet olacak beceri ve davranislari 6gretir. Bu hedeflere ulagmak igin IK profesyonelleri
egitime, belirlenen ihtiyaglari karsilamak igin sistematik olarak egitim gelistirme siireci olan 6gretim ta-
sartmi yoluyla yaklasir. Eksiksiz bir egitim tasarim siireci farkli adimlart igerir. Bu, egitim ihtiyaglarinin
degerlendirilmesiyle baslar. Bu asama orgiitiin ¢alisanlarinin 6grenmesini istedigi seyin belirlenmesi olarak
da tanimlanabilir. Ardindan organizasyon ¢alisanlarin; tutumlari, motivasyonlari, temel becerileri ve ¢alis-
ma ortamlart konusunda egitime hazir olmalarini saglar. Ugiincii adim, programin amaglari, egitmenleri
ve yontemleri de iceren egitim programini planlamakur. Organizasyon daha sonra programi uygular. Son
olarak, egitim sonuglarini degerlendirmek gelecekteki egitim programlarini planlamak igin geri bildirim

saglar (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 201).
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Egitim Tasarimi: Belirlenen ihtiyaclari
kargilamak icin sistematik olarak egitim
gelistirme siirecidir.

Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

Egitim ihtiyacinin belirlenmesi siireci; 6rgiitiin
calisanlarinin ve 6rgiitiin ¢alisanlarinin gorev alanla-
rinin ne tiir bir egitim veya egitimler dizisi gerekeir-
diginin belirlenmesi siirecidir. Bu siirecte cevaplan-
mast gereken ii¢ soru soz konusudur. Bu sorulardan
ilki orgiit ile ilgili olarak “Egitimin gerceklesecegi
baglam nedir?”dir. Kisi yani birey ile ilgili olan soru
ise; “Kimin egitime ihtiyact var?” sorusudur. Son
soru gorev ile ilgilidir ve “Egitim hangi konular
kapsamalidir?” sorusunu sorar. Bu sorularin cevap-
lar1, etkili bir egitim programinin planlanmasi igin
temel olusturur. Thtiyag belirlemesi genellikle drgiit
analizi ile baglar. Bu, kurumun ozelliklerini deger-
lendirerek egitimin uygunlugunu belirleme siire-
cidir. Orgiit analizi, 6rgiitiin stratejisi, egitim igin
mevcut kaynaklar ve yonetimin egitim faaliyetleri
icin destegi baglaminda egitim ihtiyaglarini deger-
lendirir. Egitim ihtiyaglari, kurulusun stratejisinin
personelinin bitytimesine veya kiigiilmesine bagli
olup olmamasina, genis bir miigteri tabanina hizmet
etmeye calismasina veya dar bir pazar segmentinin
ozel ihtiyaglarina ve diger cesitli stratejik senaryolara
odaklanmasina bagli olarak degisecektir (Noe, Hol-
lenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 202).

Orgiit Analizi: Orgﬁti'm ozelliklerini de-
gerlendirerek egitimin uygunlugunu be-
lirleme siirecidir.

—
) dikkat
1. Orgiit Analizi — Egitimin ger¢eklesecegi
baglam nedir?
2. Kisi Analizi — Kimin egitime ihtiyact var?

3. Gorev Analizi — Egitim hangi konular1 kap-
samalidir? /}

Bir orgiit farkli durumlar nedeniyle ihtiyag
degerlendirmesi yapma karart alabilir. Ornegin;
yonetim, bazi calisanlarin temel becerilere sahip
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olmadigini veya disiik performans gosterdigini
gozlemleyebilir. Ayrica yeni tiriinler tiretme, yeni
teknoloji uygulama ya da yeni isler tasarlama karar-
lart da bir ihtiya¢ degerlendirmesi gerektirir. Ciin-
kit bu degisiklikler yeni becerilere sahip olunmasi
gerekliligini yaratr. Thtiyag degerlendirmesi yapma
karari, migteri istekleri veya yasal gereksinimler
gibi dis kuvvetler tarafindan da istenebilir. [hti-
yag degerlendirmesinin sonucu, ¢éziimiin nasil ele
alinacagina iliskin bir dizi karardir. Thtiyag deger-
lendirmesinin sonucunda eksikligin ya da sorunun
egitim ile giderilemeyecegi de saptanabilir. Sadece
bilgi eksikligi egitim yoluyla diizeltilebilir. Ihtiyag
degerlendirmesinin diger sonuglari, motivasyonu
arturmak icin daha iyi ddiiller, daha iyi ise alma
kararlar1 ve daha iyi giivenlik 6nlemleri planlarini
da igerebilir. Degerlendirme sonuglari bir egitimin
gerekliligini ortaya koydugunda bu egitim ile il-
gili nasil bir siire¢ izlenecegi tartisgilmaya baglanr.
Mevcut egitim programlari sunulabilir, yeni egi-
tim programlari satin alinabilir veya gelistirilebilir
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015:203).
Bir egitim programi planlayan herkes, 6rgiitiin
egitim icin biit¢eye, zamana ve uzmanliga sahip olup
olmadigint da hesaba katmalidir. Egitim, kurulusun
stratejisine ve biitgesine uysa bile, yalnizca kurulu-
sun egitime yapilan yatirimi desteklemeye istekli ol-
mast durumunda uygulanabilir. Yoneticiler basarty
olemek icin belirli hedefler, zaman cizelgeleri, biitge-
ler ve yontemler igeren egitim 6nerilerinin uygulan-
masina onay vermeye daha egilimlidirler. Orgiitsel
degerlendirmenin ardindan, ihtiyag¢ degerlendirmesi
kalan analiz alanlariyla yani kisi ve gorev alanlarryla
devam eder. Kigi analizi, bireylerin ihtiyaglarini ve
egitime hazir olma durumlarini belirleyen bir sii-
regtir. Bu siireg; egitimin uygun olup olmadiginin
ve hangi calisanlarin egitime ihtiyact oldugunun
belirlenmesine yardimer olur. Yeni bir teknolojinin
veya hizmetin taniimi gibi bazi durumlarda, tim
calisanlarin egitime ihtiyact olabilir. Kisi analizi ay-
rica ¢aliganlarin egitimden ge¢cmeye hazir olup ol-
madigini da belirlemelidir. Diger bir deyisle, egitim
alacak calisanlar 6grenmeye istekli olmalidir (Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 205).

Thtiyag degerlendirmesinin iigiincii alani gorev
analizi, egitimin vurgulamasi gereken gorevleri,
bilgileri, becerileri ve davraniglart belirleme siireci-
dir. Genellikle gérev analizi, kisi analizi ile birlikte
yapilir. Performanstaki eksiklikleri anlamak genel-
likle gorevler, calisma ortami ve calisan hakkinda
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bilgi gerektirir. Gérev analizini gergeklestirmek icin
IK uzmani, gorevlerin gerceklestirildigi kosullara
da bakar. Bu kosullar, isin ekipmani ve ortamini,
zaman kisitlamalarini, giivenlik hususlarini ve per-
formans standartlarini ierir. Bu gozlemler, is faa-
liyetlerinin veya kisinin isi icin gereken gorevlerin
aciklanmast icin bir temel olusturur. Analist liste-
ledigi gorevler hakkinda calisanlara, amirlere ve di-
ger konu uzmanlarina danisarak gérevlerin 6nemi,
stkligt ve zorlugu hakkinda veri toplar. Elde edilen
bu bilgiler, hangi gorevlerin egitimin odak noktast
olacagini belirlemek igin temel olusturur. Thtiyag
degerlendirmesini yapan kisi veya komite, hangi
diizeyde onem, siklik ve zorluk seviyesinin egitim
ihtiyacini isaret ettigine karar vermelidir. Mantiksal
olarak, egitim en 6nemli, sik ve en azindan orta de-
recede zor gorevler icin gereklidir. Bu gérevlerin her
biri i¢in analistler gorevi yerine getirmek i¢in gerekli
bilgi, beceri ve yetenekleri tanimlamalidir. Bu bilgi-
ler genellikle isi devam ettiren ¢alisanlar gibi konu
uzmanlartyla yapilan goriismelerden gelir (Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 205-206).

Goérev Analizi: Egitime ihtiyag duyulan

gorevleri belirleme ve analiz etme siirecidir.

Etkili egitim sadece gercek ihtiyaglart ele alan
bir program degil, ayni zamanda ¢alisanlarin hazir
bulunma kosullarint da gerektirir. Egitime hazir
olmak, calisan ozelliklerinin ve egitime izin veren
olumlu ¢aligma ortaminin bir kombinasyonudur.
Bu durum sadece calisanlar 6grenmeye ve orga-
nizasyonlar 6grenmeyi tegvik etmeye istekli oldu-
gunda ortaya ¢ikabilir (Noe, Hollenbeck, Gerhart,
Wright, 2015: 206).

Egitime hazir olmak: Calisan karakte-
ristiklerinin ve olumlu ¢alisma ortaminin
kombinasyonunun egitim  durumunu

miimkiin hale getirmesidir.

Egitim ihtiyacinin belirlenmesi siireci olan ile
olmasi gereken arasindaki boglugun analizi olarak
da tanimlanabilir. Béylece boslugu doldurmak icin
gereken 6grenme belirlenebilir (Armstrong & Tay-
lor, 2014: 302).

Egitimin Planlanmasi

Thtiyag analizi sonuglarina gore bir egitim prog-
rami tasarlanir. Tasarim, egitim hedefleri, uygulama
yontemleri ve program degerlendirmesini igeren ge-
nel egitim programinin planlanmast anlamina gelir.
Planlama; katilimcilart hem 6grenmeye hem de 6g-
rendiklerini ise aktarmaya motive eden bir egitim
ortaminin nasil kurulacaginin detaylarini icermeli-
dir. Ogrenme hem yetenek hem de motivasyon ge-

rektirir ve egitim programinin tasarimi her ikisine
de uyum saglamalidir (Dessler, 2006: 239).

Egitim ile ilgili kararlar genellikle bir yonetici
veya insan kaynaklari departmanindaki bir uzma-
nin sorumlulugundadir. Thtiyag degerlendirmesi
egitime ihtiya¢ oldugunu gésterdiginde ve ¢aligan-
lar 6grenmeye hazir oldugunda, egitimden sorum-
lu kisi dogrudan belirlenen ihtiyaglarla ilgili bir
egitim programi planlamalidir. Planlama, egitim
programit i¢in hedeflerin belirlenmesi ile baglar. Bu
hedeflere dayanarak, planlayici egitimi kimin ve-
recegine, egitimin hangi konulari kapsayacagina,
hangi egitim yontemlerinin kullanilacagina ve egi-
timin nasil degerlendirilecegine karar verir (Noe,

Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 207).

Dessler’a gére (2006) program gelistirme, aslin-
da programin egitim iceriginin ve materyallerinin
birlestirilmesi anlamina gelir. Programin sunacag:
icerigi secmenin yani sira kullanilacak 6gretim yon-
temlerini tasarlama ve se¢me siirecidir. Bazi 6rgiitler
kendi egitim igeriklerini olustururken ayni zamanda
cok sayida ¢evrimici ve ¢evrimdist igerik hizmeti sag-
layan egitim sirketlerinden de hizmet satn alabilir.

Egitim planlamast yapilirken ¢alisanlar, ekstra so-
rumluluklar Gistlenmeye, degisen is talepleriyle basa
¢tkmak icin yeni yeterlilikler edinmeye veya goklu
gorevleri kolaylastiracak bir dizi beceri gelistirmeye
tesvik edilmelidir (Armstrong & Taylor, 2014: 303).

Egitim planlamast siireci Dessler’a gore orgiitsel
ihtiyaglari karsilamak icin resmi 6grenme ¢oziimle-
ri tasarlamak, olusturmak ve gelistirmek; 6grenme
deneyimini ve etkisini en st diizeye ¢ikarmak icin
en uygun stratejiyi, metodolojileri ve teknolojileri
analiz etmeyi ve se¢cmeyi igerir (Dessler, 2006: 237).

Egitim Amaclarinin Belirlenmesi

Egitim programi igin resmi olarak hedefler
belirlemenin gesitli faydalari vardir. Ilk olarak
actk hedeflere dayanan bir egitim programi daha
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odaklidir ve boylece daha basarili olacakur. Ayrica,
egitmenler hedefleri bildiginde, onlar1 programa
katlan ¢alisanlara iletebilirler. Calisanlar, egitimin
neyi basarmast gerektigini bildikleri zaman en ve-
rimli sekilde dgrenebilirler. Ayrica, hedeflerin net
bir sekilde belirlenmesi, programin bagarili olup
olmadigini 6l¢mek icin de bir temel saglar (Noe,

Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 207).

Tum 6grenme faaliyetlerinin ne yapilmasi ve
neden yapilmasi gerektigine dair bir anlayisa da-
yanmasi gerekir. Faaliyetlerin amaci, orgitteki ¢a-
lisanlar icin 6grenme ihtiyaglarinin tanimlanmasi
ve analiz edilmesi ile belirlenebilir (Armstrong &
Taylor, 2014: 302).

Egitimin Konusu

Thtiya¢ duyulan egitimin konusunun neye gore
belirleneceg; iki ana baglik altinda toplanabilir. Bun-
lar; isverenin stratejik / uzun vadeli egitim ihtiyagla-
11 ve meveut egitim ihtiyaglaridir. Stratejik hedefler
(6rnegin yeni is kollarina girmek veya yurtdigina
genislemek) genellikle orgiitiin yeni is alanlarina
yonelmesi gerektigi anlamina gelir. Stratejik egitim
ihtiyaglari analizi, calisanlarin gelecekteki isleri ya-
pabilmek icin ihtiya¢ duyacaklari egitimi tanimlar.
Cogu egitim cabasi mevcut performansi, 6zellikle
yeni ¢alisanlari ve performanst yetersiz galisanlart
egitmeyi amaglar (Dessler, 2006: 237).

Egitimin konusunu mevcut isler ve gelecekteki

islerin yani sira bir orgiitii olusturan tiim unsurlar
olusturabilir.

—t
dikkat
Stratejik / uzun vadeli egitim ihtiyaglari
Mevcut egitim ihtiyaglar:

Egitimin Butcesi

Yonetici olast egitim programinin icerigini ince-
lemeli ve buna dayanarak egitim programi igin bir
biitge tahmin etmelidir. Dessler’a gére (2006) egi-
tim faaliyetlerinin amaglari biitge ve zaman kisitlili-
g1 nedeniyle pratik ve olgiilebilir olmalidir. Isveren
genellikle program icin bir egitim biitgesi gormek
ve onaylamak isteyecektir. Bir egitim biitgesini
olusturan temel maliyetler; gelistirme maliyetle-
rini, egitmenlerin zamaninin dogrudan ve dolayli
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maliyetlerini, kaulimer telafisini ve programi de-
gerlendirmenin maliyetini igerir. Egitim programu
maliyetlerini, 6rnegin calisma saatleri ve dogrudan
maliyetler acisindan tahmin etmek icin algoritma-
lar vardir. Elbette ki buradaki soru sadece “Bu prog-
rami kargilayabilir miyiz?” olarak algilanmamalidir.
Asil soru “Saglayacagimiz faydalar g6z oniine alin-
diginda, bu kadar harcama yapmak dogru mudur?
olmalidir. Performansi artiracak mi ve eger oyleyse
ne kadar?” sorulari bu fayday: dlgiilebilir hale geti-
rir. Bu nedenle, egitim programini faydalara kargt
maliyetler temelinde degerlendirmek gerekir.

/I\

AN
dikkat

Egitim programint faydalara karst maliyetler te-

melinde degerlendirmek gerekir.

Egitimin Yonteminin Belirlenmesi

Orgiit ister kendi egitim programlarini hazirla-
sin ister disaridan egitim hizmeti aliyor olsun, her
iki kosulda da egitim iceriginin egitim hedefleriyle
iligkili oldugunu dogrulamalidir. Egitim programi-
nin hedeflerine ve igerigine karar verdikten sonra,
planlamacilar egitimin nasil yiiriitiilecegine karar
vermelidir (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright,
2015: 209). Genel olarak etkili egitim 6grenme he-
deflerini net bir sekilde iletir, bilgiyi farkli ve akilda
kalict yollarla sunar ve katlimeilarin konuyu isle-
riyle iliskilendirmelerine yardimci olur (Noe, Hol-
lenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 218).

Iyi tasarlanmug egitim, insanlarin igerigi hatir-
lamasina yardimer olur. Egitim programlarinin
bilgileri, insanlarin hatirlayabilecegi sekilde sunul-
malidir. Bilgiyi daha akilda kalici héle getirmenin
diger yollar1 arasinda gorsellerle desteklenmesi ve
bazi gorevlerin otomatik hale gelmesini saglayacak
kadar pratik yapilmasi yer alir (Noe, Hollenbeck,
Gerhart, Wright, 2015: ).

Birgok yetkinlik odakli egitim programinda,
kaulimcilar sadece anlatim teknigiyle degil, bir 6g-
renme koguyla, isi deneyimleyerek ekip caligmasty-
la veya ¢evrimici kaynaklar gibi farkli yontemlerin
kombinasyonuyla 6grenirler. Bagka bir deyisle, en
iyi egitim sadece bir yontemle degil, materyali an-
laml: héle getirecek farkli uygulamalarla tasarlana-
bilir (Dessler, 2006).
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Egitime Kimlerin Katilacaginin
Belirlenmesi

Uygulama oncesinde, sirasinda ve sonrasinda
kurulusun yoneticileri egitimin 6nemini vurgula-
mali, calisanlarini egitim programlarina katilma-
ya tegvik etmeli ve egitim icerigi ile calisanlarin is
gereksinimleri arasindaki baglanulart belirtmelidir

(Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 220).

[s ve isgiicii planlari, genel olarak gelecekte ge-
rekli olabilecek yetkinlik tiirlerini ve ihtiya¢ duyu-
lacak yetkinliklere sahip kisilerin sayisini icermeli-
dir. Ayrica, 6rgiitiin yer aldigi sektoriin gelecekteki
degisikliklerini iceren tiim alanlarda bir analiz ya-
pimalidir. Bu genis gdstergeler hesaba katilarak be-
lirli becerilerin bir kombinasyonuna sahip kisilerin
egitim programlarindan elde edilen ¢iktilart kapsa-
yan daha spesifik planlara yonlendirilmesi gerekir
(Armstrong & Taylor ,2014: 304).

Dessler’a gore (2006), mevcut ¢alisanlarin egi-
tim ihtiya¢larini analiz etmek yeni ise baslayan ca-
lisanlarin egitim ihtiyaglarini analiz etmekten daha
karmagiktr. Clinkii egitimin ¢6ziim olup olmadig:
da tespit edilmelidir. Yoneticiler, yeni ¢alisanlarin
egitim ihtiyaglarini belirlemek icin gorev analizini
ve mevcut ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarini belirle-
mek igin performans analizini kullanir. Ozellikle
alt diizey calisanlarda, deneyimsiz personel kira-
lamak ve onlart egitmek gelenekseldir. Buradaki
amag, bu yeni ¢alisanlara isi yapmak icin ihtiyag
duyduklar: bilgi ve becerileri kazandirmakur.

Egitim programinin kaulimcilart beceri ve ka-
pasite agisindan nadiren homojendir. Dolayisiyla
katlimcilar belirlenirken aralarindaki farkliliklar
da analiz edilmelidir. Egitim programi bu farkli-
liklara cevap verebilecek sekilde tasarlanmalidir.
Ayrica kaulimcilar motive de edilmelidir. Gerek-
li yetenege sahip olsa bile ilgisiz bir ¢alisanin bir
egitim programindan verim almasi olasi degildir.
Calisanlarin motivasyonunu arttirmak icin gesitli

motivasyon teorileri yararli rehberlik saglayabilir
(Dessler, 2006).

Egitimi Kimin Vereceginin
Planlanmasi

Bir orgiit, egitim konusunda uzmanhgt olmasa
bile etkili bir egitim programi saglayabilir. Diger
taraftan birgok 6rgiit egitim kurslari gelistirmek ve
tasarlamak icin digsaridan hizmet alir. Bircok sirket

ve danigman, orgiitlere egitim hizmeti sunar. Bir
orglit egitim hizmeti almak icin birkag tedarikgiye
birden teklif istegi gonderebilir. Teklif istegi; gere-
ken hizmet tiiriindi, referanslarin tiiriinii ve sayisini,
egitilecek calisan sayisini, egitimin tamamlanmasi
planlanan tarihi ve tekliflerin alinmast igin son ta-
rihi icerir. Bir teklif talebini bir araya getirmek za-
man alir. Ancak 6rgiitiin hedeflerini aciklamasina,
saticilart kargilagtirmasina ve sonuglart 6lgmesine
yardimei oldugu icin faydalidir. Genel beceri veya
bilgiye yonelik bir seminer veya egitim kursundan-
sa; orgiitiin benzersiz gereksinimlerine gore uyar-
lanmis 6zel egitim satin almak ¢ok daha pahalidir.
Ozel bir egitim program1 hazirlamak, danigmanin
diger miisterilere satamayacagi malzemeler icin
onemli bir zaman yaturimi gerekeirir. Calisanlarint
disaridaki egitim programlarina gonderen orgiit-
lerde, igeriden biri genel egitim programinin koor-
dinasyonundan sorumlu olabilir. Egitim y6netimi
ad1 verilen bu siirecin yonetimi genellikle bir insan
kaynaklar1  profesyonelinin  sorumlulugundadur.
Egitim yOnetimi, egitim oturumlarinin &ncesin-
deki, sirasindaki ve sonrasindaki faaliyetleri igerir

(Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 208).

—_—

dikkat

Bir 6rgiit egitim hizmeti almak i¢in birkag teda-
rik¢iye birden teklif istegi gonderebilir.

Egitimi veren egitimden yararlananlara, beceri
veya davraniglart kullanma hedeflerini, beceri
ve davraniglarini kullanamayacaklart kogullar:
ve bunlart kullanmanin olumlu ya da olumsuz
sonuglarini belirtmelidir. Egitmen, iste yeni be-
ceriler kullanmay: 6grenmenin dogal olarak zor
oldugunu ve miitkemmel bir sekilde ilerlemeye-
cegini ancak calisanlarin denemeye devam etme-
si gerektigini vurgulamalidir. Ayrica, egitmenler,
yoneticileri 6grendiklerini uygulayan calisanlar:
odiillendirmenin yollarint bulma konusunda

tesvik etmeli ve desteklemelidir (Noe, Hollen-
beck, Gerhart, Wright, 2015: 222). /}

Egitimin Sonuglarinin
Degerlendirilmesi

Bir egitim programi sona erdikten sonra veya
devam eden bir egitim programi sirasinda belir-
li araliklarla organizasyonlar egitimin hedeflere
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ulagip ulagmayacagini degerlendirmelidir. Bir egitim programini degerlendirmeye hazirlanma asamasi,
programun gelistirildigi zamandir. Ders hedeflerini ve igerigi tasarlamanin yani sira, planlamaci hedeflerin
bagarisinin nasil 6lgiilecegini de belirlemelidir. Hedeflere bagli olarak, degerlendirme ol¢iitleri; katulimci-
larin programdan memnuniyeti, edinilen bilgi veya beceriler, iste yeni beceri ve davranislarin kullanimi
(egitimin aktarilmasi), iyilestirmeler, bireysel ve orgiitsel performans olarak siralanabilir. Katulimcilarin
bilgi edinip edinmediklerini 6l¢menin olagan yolu test uygulamakuir. Ayrica, egitmenler veya siipervizorler
kaulimeilarin istenen beceri ve davranislari gosterip gostermedigini gozlemleyebilir. Anketler tutumdaki
degisiklikleri 6lger. Egitim programinin etkisi sirket performansindaki degisiklikler, performans degerlen-
dirmeleri, yillik raporlar ve en 6nemlisi yatirimin geri déniisii tizerinden de anlagilabilir (Noe, Hollenbeck,
Gerhart, Wright, 2015: 222).

Egitimin degerlendirilmesi ayrica egitim sonuglarini, yani egitim sonucunda neyin degistigini de de-
gerlendirmelidir. Egitim sonuglari, orgiitiin egitim hedefleri ve genel performansiyla da ilgilidir. Egitim,
bir¢ok 6rgiitiin biitgesinin 6nemli bir parcasidir. Bu nedenle, ekonomik dnlemler bir egitim programinin

basarisini degerlendirmek icin 6nemli bir yoldur. Egitime yatirim yapan isletmeler yiiksek bir yatirim ge-
tirisi elde etmek ister (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 223).

Egitim programini degerlendirmenin en giivenilir ancak en pahali yollarindan biri, egitimden 6nce
tiim ¢alisanlar arasinda performans, bilgi veya tutumlari 6lgmek ve daha sonra ¢alisanlarin sadece bir kis-
mini egitmekeir. Egitim tamamlandiktan sonra performans, bilgi veya tutumlar tekrar ol¢iiliir ve egitimli
grup egitimsiz grupla kargilagtirilir. En basit yaklagim sadece bir son test kullanmakuir. Sadece bir son testin
kullanilmasi, kursiyerlerin belirli bir yeterlilik, bilgi veya beceri diizeyine ulagip ulasmadiklarini gésterebi-
lir. Bu tiir bir 6l¢imden dogru veri elde edilemeyebilir. Ancak egitimin maliyetine ve amacina bagli olarak
yeterli bu tiir bir dl¢tim yeterli de olabilir (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 223).

Egitim uygulamalarinin amaci egitimin aktarilmasi veya egitimde 6grenilen bilgi, beceri ve davranis-
larin i baginda kullanilmasidir. Egitimin akearilmasi, ¢alisanlarin egitim programinin igerigini ger¢ekten
ogrenmesini gerektirir. Daha sonra ¢alisanlarin 6grendiklerini uygulamasi i¢in belirli kosullar saglanma-
lidir. Saglanmasi gereken bu kosullar; sosyal destek, teknik destek ve oz yonetim olarak siralanabilir (Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 220).

Egitimin aktarilmasinin siirekliligini saglamak icin egitim programlar: ¢alisanlari, isteki yeni beceri ve
davraniglart kullanimlarini kendi kendilerine yonetmeye hazirlamali ve tegvik etmelidir.

Egitimi degerlendirmenin amaci, 6rgiitiin egitim programlaryla ilgili gelecekteki kararlarina rehberlik
etmektir. Degerlendirmeyi kullanarak 6rgiit, egitimi degistirme ihtiyacini belirleyebilir ve gerekli degi-
siklik tiirleri hakkinda bilgi sahibi olabilir. Orgiit, basarili egitim alanlarini genisletmeye veya beklenilen
fayday1 saglamayan egitimi azaltmaya karar verebilir.

Ogrenme Ciktisi

3 Egitim ve gelistirme siirecinin asamalarini agiklayabilme

Egitim ve gelistirme prog-

S ‘o . . ramlarinin sonuglarinimn de- Egitim ihtiyacinin belirlen-
Orgiitlere egitim hizmeti ) o . . IR
. . . . gerlendirilmesi asamasinin mesi asamasinin siire¢ igin-
saglayan sirketleri inceleyin. . . . o o
stirecteki diger agamalar ile deki 6nemini anlatin.

nasil bir iligkisi vardir?
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EGITIM VE GELISTIRMENIN
YONTEMLERI

En genis bakis acisiyla egitim metotlaring; su-
num, uygulamali ve son olarak grup olusturma
metodu olarak siniflandirmak miimkiindiir. Bu
yontemler egitim programi icinde tek basina veya
kombinasyon olarak kullanilabilir. Kullanilan yon-
temler, ders igerigi ve katilimcilarin 6grenme yete-
neklerine uygun olmalidir (Noe, Hollenbeck, Ger-
hart, Wright, 2015: 209).

Dessler’a gore bugiin egitim programlari daha
¢ok ¢evrimici olarak yapilmaya baglanmistir. Ancak
bununla birlikte, is basinda egitimde oldugu gibi
birgok egitim hala yiiz yiize ve kisiler arasidir.

Is Baginda Egitim Yontemleri

Is basinda egitim; bir kisinin bir isi gergekten
yaparak 6grenmesini saglamak anlamina gelir. Bir-
cok orgiitte is baginda egitim hala tek kullanilan
egitim yontemidir.

Insanlar egitimi genellikle siniflarla iliskilendir-
se de ¢alisanlar islerini yapug: sirada daha etkili bir
ogrenme gerceklesir. Isbast egitimi, is deneyimi ve
beceriye sahip bir ¢alisanin, katilimcilara is yerinde
is becerilerini uygulama konusunda rehberlik etti-
gi egitim yontemlerini ifade eder. Bu tiir bir egi-
tim, ¢iraklik, oryantasyon ve staj dahil olmak tizere
cesitli bicimler alir (Noe, Hollenbeck, Gerharrt,
Wright, 2015: 213).

Is yerinde 6grenme deneyimsel 6grenmedir.
Anlagilabilmesi ve uygulanabilmesinde tek sart
deneyimlemenin gergek ortamda yasanmasidir. Is
yeri 6grenimi biiyiik ol¢tide gayri resmi bir siireg
olmakla birlikte, hat yoneticileri bunu kolaylastir-
mada 6nemli bir rol oynar. Kendine yénelik bir
ogrenme igerir. Kogluk, rehberlik, e-6grenme gibi
farkli yontemlerle gelistirilebilir (Armstrong &
Taylor, 2014: 305).

ise Aligtirma Egitimi - Oryantasyon
Bircok calisan iste ilk giinlerinde ilk egitimle-
rini alir. Bu egitim, kurulusun oryantasyon prog-
ramidir. Oryantasyon; calisanlart etkili bir sekilde
islerini yapmaya, 6rgiit hakkinda bilgi edinmeye
ve is iligkileri kurmaya hazirlamak i¢in tasarlanmis
bir egitim olarak tanimlanabilir. Orgiitler oryan-

tasyon saglar clinkii is goriismeleri ve saha ziya-
retleri sirasinda saglanan bilgiler ne kadar gergekgi
olursa olsun, insanlar yeni bir ise basladiklarinda
acemi hissederler. Ayrica, calisanlarin iglerini na-
sil yapacaklarina tanik olmalari ve kurulusun uy-
gulamalarinin, politikalarinin ve prosediirlerinin
ayrintlarini 6grenmeleri gerekir. Iyi tasarlanmis
bir oryantasyon programi, ¢alisanlarin orgiite olan
bagliligini da giiglendirebilir. Oryantasyon prog-
ramlarinin amaglari arasinda yeni ¢aliganlarin ku-
rulusun kurallarini, politikalarini ve prosediirlerini
tanimast da yer alir (Noe, Hollenbeck, Gerhart,
Wright, 2015: 224).

Oryantasyon: Calisanlari islerini etkin
bir sekilde yapmaya, organizasyonlarini
ogrenmeye ve s iligkileri kurmaya hazir-
lamak i¢in tasarlanmig bir egitim sireci.

)
dikkat

Oryantasyon programlarinin amaglari arasinda

yeni ¢alisanlarin kurulusun kurallarini, politika-

larint ve prosediirlerini tanimasi da yer alir.

Oryantasyon programi sirketin tamami ve yeni
calisanin baglayacagi departman hakkinda bilgi ve-
rir. Konular isin sosyal ve teknik yonlerini igerir.
Oryantasyon programlari, basili ve gorsel-isitsel ma-
teryaller, sinif egitimi, igsbagt egitimi ve e-6grenme
gibi ¢esitli egitim yontemlerini de icerebilir (Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 225).

Calisan oryantasyonu yeni calisanlara islerini
yapmak i¢in ihtiya¢ duyduklart temel bilgileri (bil-
gisayar sifreleri ve sirket kurallar gibi) saglar. Ayri-
ca, duygusal olarak orgiite bagli olmalarina ve kati-
lim gostermelerine de yardimct olmalidir (Dessler,
2006: 233).

—_—

dikkat
Oryantasyon yeni ise baglayan ¢alisanlarin duy-
gusal olarak orgiite bagli olmalarina ve katlim
gostermelerine de yardimer olmalidir.
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Oryantasyon programinin uzunlugu neyi kap-
sadigina bagli olarak degisir. Minimum diizeyde
tasarlanmig bir oryantasyon programi, calisanlara
saglanan faydalar, personel politikalari, giivenlik
onlemleri ve diizenlemeler ve tesis turu gibi konu-

larda bilgi saglamalidir (Dessler, 2006: 233).

Yonetici Gozetiminde Egitim

Bu is baginda egitim ydnteminde deneyim-
li bir isci veya stajyer amiri calisan1 egitmektedir.
Bu sadece stipervizorii gozlemlemeyi veya tercihen
slipervizdriin veya is uzmaninin adim adim yeni
calisanlara isi gostermesini igerebilir. Dessler’a gore
(2000) isbas1 egitimi ¢ok yonlii egitimin 6nemli bir
parcasidir ve her yonetici astlarini gelistirmekten
sorumludur.

Ciraklik

Curaklik, yapilandirilmis is basinda egitim ve si-
nif egitiminin bir kombinasyonuyla is becerilerini
ogreten bir egitim yontemidir. Calisanlar igin ¢1-
rakligin 6nemli bir avantaji, bir isi 6grenirken gelir
elde edebilme imkinidir. Ciraklik egitimi vermek
genellikle etkilidir ¢iinkii uygulamali 6grenmeyi ve
kapsamli agsamalari icerir (Noe, Hollenbeck, Ger-
hart, Wright, 2015: 213).

Staj

Staj, akademik programin bir bileseni olarak bir
egitim kurumu tarafindan desteklenen is basinda
ogrenmedir. Okul; 6grencileri kendi ¢alisma alan-
lartyla ilgili deneyim kazanabilecekleri pozisyon-
lara yerlestirmek i¢in genellikle yerel isverenlerle
birlikte ¢alisir (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright,
2015: 214).

Is Degistirme Yontemi - Rotasyon

Bir ¢alisanin planlanan araliklarla farkl: bir is-
ten farkli bir ise tagindigt is rotasyonu, baska bir
is baginda egitim teknigidir. Calisan gelisimine
uygulanabilecek diger bir is tasarim teknigi, is ro-
tasyonudur ve ¢alisanlari bir veya daha fazla fonk-
siyonel alanda bir dizi is atamasi ile hareket ettirir.
[s rotasyonu, ¢alisanlarin sirketin hedefleri icin bir
deger kazanmasina yardimet olur, farkls sirket iglev-
leri hakkindaki anlayiglarini arttirir, bir iletisim ag:
gelistirir, sorun ¢dzme ve karar verme becerilerini

gelistirir. Ancak is rotasyonu calisanlar ve kurulug
icin bazi problemlere de neden olur. Bagka bir ise
yonlendirileceklerini bilmek ¢alisanlarda sorunlar
ve ¢oziimleri ile ilgili kisa vadeli ve sig bir bakis
agisina neden olabilir. Calisanlar daha az tatmin ol-
mus ve motive olmus hissedebilirler. Ciinkii zorlu
ve zaman isteyen gorevleri yerine getirmek i¢in ye-
terli zamanlari olmayabilir. Boylece; 6zel beceriler
gelistirmekte zorluk ¢ekebilirler. Ayrica; calisanla-
rin bir departman araciligiyla rotasyonu, calisanlar
devre digt kaldiktan sonra kalanlarin tiretkenligini
ve is yukiinii arurabilir. Dolayisiyla is rotasyonu
ancak belirli kosullar1 karsiladiginda basarili ola-
bilecek bir yontemdir (Noe, Hollenbeck, Gerhart,
Wright, 2015: 247).

Dessler’a gore (2000) is rotasyonu, deneyimini
genisletmek, giiclii ve zayif noktalarini belirlemek
icin bir stajyerin boliimden béliime taginmasini
iceren yonetimsel bir egitim teknigidir. Cok y6n-
li bir egitim deneyimi sunmanin yant sira, i§ ro-
tasyonu her departmanda siirekli yeni bakis agilar
sunarak durgunlugun 6nlenmesine de yardimc
olabilir. Periyodik is degisimi, boliimler arasi is-
birligini gelistirebilir. Is rotasyonunda, rotasyona
giren ¢aligan; tiniversiteden yeni mezun olmus bir
potansiyel ¢alisan aday1 veya deneyimli bir st dii-
zey yonetici de olabilir. Bu yontem; stajyerin giicli
ve zayif noktalarini tespit etmeye yardimei olurken
yoneticilerin birbirlerinin sorunlarini daha iyi anla-
masini ve baglantilarini genigletmelerini saglar.

Yetki devri

Yetki devri; calisanlarin mevcut iglerine zorluk-
lar veya yeni sorumluluklar eklemeyi icerir. Bu du-
rum; 6zel bir projenin tamamlanmasi, bir ¢aligma
ekibi icindeki rollerin degistirilmesi veya miisteri-
lere hizmet vermenin yeni yollarinin aragtirilmast
gibi uygulamalarla 6rneklendirilebilir. Bu yolla,
yetki devri sadece bir isi daha ilging hale getirmek-
le kalmaz, ayni zamanda ¢alisanlarin yeni beceriler
gelistirmeleri icin de egsiz bir firsat yaratur (Noe,

Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 247).

Is Disi Egitim Yontemleri

Is dist egitim yontemleri tanimlamast is basin-
da egitimden kavramsal olarak farkliligint belirt-
mek icin kullanilir. Is dis1 teriminden kastedilen;
katulimeinin is yeri disinda ve isin yapildigt gercek
ortamdan farkli bir diizlemde egitim ve gelistirme
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programlarina devam etmesidir. Is dist egitim yon-
temleri oldukea kapsamlidir. En geleneksel yontem
anlaum y6nteminin uygulandigy; bir anlatct ve
dinleyen kaulimcilarin toplantt hilinde bulundugu
yontemdir. Bu toplanti ger¢cek mekinda olabilecegi
gibi sanal bir ortamda da gergeklesebilir. Ozellikle
yeni iletisim teknolojilerindeki gelismelerle birlik-
te egitim ve gelistirme programlarinin katilimeilar
zamandan ve mekindan bagimsiz hile gelmislerdir.
Kaulimcilar egitim ve gelistirme materyallerine eri-
simi kendi yasam programlarina gore diizenleyebil-
mektedir. Simiilasyon, sanal gerceklik, etkilesimli
videolar gibi bazi uygulamalar is baginda egitimi
bugiiniin teknolojisiyle oldukea fazla yaklagmustir.
Ozellikle riskli islerde tercih edilen gercege yakin
sanal uygulamalar is basinda egitimden elde edi-
lebilecek faydaya yakin bir fayda saglamaktadir.
Sonug¢ olarak is dist egitim ve gelistirme uygula-
malart hem reel hem de sanal ortamda giiniimiiz-
de orgiitler tarafindan giderek tercih edilir bir héle
gelmistir. Gerek is basi gerek is digi tiim yontemler
birbirini tamamlayict niteliktedir. Bir orgiit egitim
tasartmi yaparken veya tercih ederken genellikle bu
yontemlerin farkli kombinasyonlarini kullanir.

Sinif Egitimi

Egitim yontemleri icinde sagladigi avantaj-
lar nedeniyle cevrimici egitimin pay: artiyor olsa
da sinif egitimi yonteminin hala en yaygin olarak
kullanilan yéntem oldugunu sdylemek miimkiin-
diir. Sinuf egitimi tipik olarak bir gruba ders veren
bir egitmeni icerir. Egitmenler genellikle dersleri
slaytlar, tartismalar, vaka caligmalari, soru-cevap
oturumlari ve rol oynama ile tamamlarlar. Egitim
alanlarini aktif olarak dahil etmek 6grenmeyi ge-
listirir. Yeni iletisim teknolojilerindeki gelismeler;
sinif kavramini mekansizlastirmistir (Noe, Hollen-
beck, Gerhart, Wright, 2015: 210).

Dessler’a gore anlaum y6ntemi, satis ekibinin
yeni bir triiniin 6zelliklerini 6grenmesi gerekti-
ginde oldugu gibi, bityiik kursiyer gruplarina bilgi
sunmanin hizli ve basit bir yoludur.

Anlatim Yontemi

Dessler’a gore anlaum yontemi, satis ekibinin
yeni bir triiniin ozelliklerini 6grenmesi gerekti-
ginde oldugu gibi, biiyiik kursiyer gruplarina bilgi
sunmanin hizli ve basit bir yoludur.

Ornek Olay Yontemi

Ornek olay yontemi, katlimcilarin calistigr ve
tartisigl bir durumun ayrinuli bir agiklamasidir.
Vakalar, bilgileri analiz etme ve degerlendirme ye-
tenegi gibi tist diizey diisiinme becerileri gelistir-
mek icin tasarlanmigtir. Ayrica, belirsiz sonuglart
tartma ve bunlara gore hareket etme konusunda
pratik yaparak kaulimcilari uygun riskler almaya
tesvik etmenin giivenli bir yolu olabilir (Noe, Hol-
lenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 215).

Ornek olay yénteminde; katillimeilar yazili veya
gortintilii vaka agiklamalarini inceledikten sonra
gercekei sorunlart ¢dzmeye calisir. Katlimer; vaka-
y1 analiz eder, sorunu teshis ederek bulgularini ve
coziimlerini diger kaulimcilara bir tarugmada su-

nar (Dessler, 2006: 255).

Rol Oynama Yontemi

Egitim oturumlari, tanidik kavramlari, terimleri
ve ornekleri kullanarak materyal sunmalidir. Miim-
kiin oldugunca, fiziksel ortam veya bir bilgisayar-
da sunulan goriintiiler gibi egitim baglami ¢alisma
ortamini yansitmalidir. Fiziksel unsurlarla birlikee
baglam duygusal unsurlari da igermelidir. Katlim-
cilar arasindaki rol yapma etkilesimi duygusal ger-
cekgilik ekler ve 6grenmeyi daha da gelistirir (Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 219).

Egitimin icerigini tam olarak anlamak ve hatir-
lamak i¢in, ¢alisanlarin 6grendiklerini gosterme ve
uygulama sansi olmalidir. Pratik yapmak, sadece
onlart tanimlamakla kalmayip, istenen davranigla-
11 fiziksel olarak gergeklestirmeyi de gerektirir. Rol
oynama yontemi de bunu miimkiin kilan yéntem-
lerden biridir (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright,
2015: 219).

Dessler’a gore (20006) rol oynama yonteminde
kaulimeilar, simiile edilmis bir durumda oynamak
icin roller alirlar. Burada modellerin gosterdigi et-
kili davraniglart uygulayarak kendi kararlarinin so-
nuglarint deneyimleme imkanina kavusurlar. Rol
oynamanin amaci ger¢ekei bir durum yaratmak ve
daha sonra katulimcilarin bu durumda belirli kisi-
lerin boliimlerini veya rollerini tistlenmelerini sag-
lamakuir. Rol yapma, birisinin bagkalarinin duygu-
larina daha duyarli olmasina da yardimer olabilir.
Boylece calisanlarda empati yetenegi gelisebilir.
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isletme Oyunlari Yéntemi

[sletme oyunlari yontemiyle, katlimeilar bilgi
toplar, analiz eder ve oyunun sonucunu etkileyen
kararlar alirlar. Oyunlar, kaulimcilar: akeif bir du-
ruma getirdigi ve isin rekabet¢i dogasini taklit et-
tigi icin o6grenmeyi tesvik eder. Oyunlarla egitim,
kaulimcilarin vakalart veya oyunun ilerlemesini
tartismak icin bir araya gelmelerini gerektirir. Bu
yiiz ylize veya elektronik toplantilar gerektirir. Ay-
rica, katilimeilar durumu analiz etmek ve kararla-
rint savunmak icin aktif olarak yer almaya istekli
olmalidir (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright,
2015: 215-216).

[sletme oyunlar1 yontemiyle galisanlar liderlik
becerilerini, isbirligini ve ekip calismasini gelisti-
rebilirler. Bu tiir bir egitimin oyunlastirilmast yani
nokta sistemlerinin, rozetlerin ve skor tablolarinin
egitime dahil edilmesi; 6grenme, katilim ve moti-
vasyon gibi unsurlari da olumlu yonde etkileyebilir
(Dessler, 2006: 255).

Grup Tartismasi

Bu y6ntem, insanlart grubun iyi performans
gostermesini engelleyen davranis tiirlerini gor-
meye, tartigmaya ve diizeltmeye tesvik eder (Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 216). Dahast
farkli ozelliklerdeki kisilerin belirli bir tema etra-
finda fikirlerini paylagmalarina olanak sagladigt
icin bir sinerji yaratabilir. Kaulimcilar farkli bakis
agtlarini gorme sansi elde eder. Ayrica kendi fikir-
lerinin bagkalar1 tarafindan nasil algilandigini da
deneyimlemis olurlar. Boylece katlimcilarin ken-
dilerini ifade etme becerileri, empati yetenekleri ve
yeni durumlara uyum saglama esneklikleri olumlu
yonde etkilenebilir.

Teknoloji Destekli Egitim Yontemleri

Hemen hemen tiim organizasyonlar sinif igi
egitim kullanmasina ragmen, teknoloji gelistik¢e
ve ucuzlastikea yeni teknolojiler popiilerlik ka-
zanmaya baslamistr. Bilgisayar tabanli egitim ile
katulimcilar internet veya CD-ROM fiizerinden
dagiulan ders materyallerinden ve talimatlardan
faydalanirlar. Bu materyaller ¢ogu zaman etkile-
simlidir. Bu nedenle katlimcilar sorulart cevapla-
yabilir ve ders malzemelerini katulimeilarin yanitla-
rina gore ayarlanmig olarak deneyebilir. Cevrimici
egitim programlari, kaulimeilarin e-posta yoluyla

soru sormalarina ve cevrimici tartigmalara katil-
malarina olanak saglar. Multimedya ozellikleri bil-
gisayarlarin metinle birlikte ses, goriintii ve video
sunumlarini bir arada sunabilmesine olanak tanir
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 211).

Teknoloji destekli egitim genellikle egitmenin
bir sinif ortaminda hizmet vermesinden daha ucuz-
dur. Bilgi sunma maliyetinin diisiik olmast, sirkete
egitim gereksinimlerini kargilayabilmesi i¢in es-
neklik saglar. Kaulimcilar diinyanin herhangi bir
yerindeki uzmandan &grenme sansini elde ederler.
Bireysel ogrenme farkliliklarina uygun olarak bil-
gisayar tabanlt egitimi 6zellestirmek ve kisiselles-
tirmek daha kolaydir (Noe, Hollenbeck, Gerharrt,
Wright, 2015: 211).

Yeni iletisim teknolojileriyle gorsel-isitsel ma-
teryaller, masatistii bilgisayarlardan akill: telefonla-
rin ve MP3 calarlarin kiigiik ekranlarina kadar bir-
ok cihazda kolayca kullanilabilir hale getirilmistir.
Bugiintin mobil cihazlart grafikleri goriintiileyebi-
lir, ses podcast’lerini ¢alabilir ve video kliplere bag-
lants verebilir (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright,
2015: 211).

Bu siireci daha verimli ve etkili bir sekilde yii-
riitmek icin gittik¢e artan sayida 6rgiit, bir sirketin
egitim programlarinin yonetimini, gelistirilmesini
ve dagitimini otomatiklestiren bir bilgisayar uygu-
lamasi olan bir dgrenme yonetim sistemi kisalt-
masiyla LMS’yi kullanmaya baglamistir. Calisanlar
egitim ihtiyaglarint belirlemek ve kurslara kayit
olmak i¢in LMS’yi kullanabili. LMS’ler egitim
programlarini daha yaygin hale getirebilir ve ¢evri-
mici egitim vererek sirketlerin seyahat ve diger ma-
liyetleri azaltmalarina yardimei olabilir. Bu yazilim
ile, yoneticiler ders kayitlarinin ve programin kati-
limailar tarafindan takip edilmesini sistematik ola-
rak izleyebilir. Sistem, egitim ihtiyaglarini, egitim
sonuglarini ve iligkili 6dilleri birlikte planlamak ve
yonetmek icin orgiitiin performans yonetim siste-
mine baglanabilir. Boylece egitim ve gelistirme [K
fonksiyonu diger 1K fonksiyonlarinin saglikli bir
sekilde yerine getirilmesine katkida bulunabilir
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 202).

Ogrenme yonetim sistemleri (LMS), isveren-
lerin egitim ihtiyaclarini tanimlamasina ve cevri-
mici egitimin kendisini planlamasina, sunmasi-
na, degerlendirmesine ve ydnetmesine yardimci
olarak internet egitimini destekleyen 6zel yazilim
araglaridir. Bircok isveren LMS'yi sirketin yetenek
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yonetim sistemlerine entegre eder. Bu sekilde, ¢a-
lisanlar egitimlerini tamamladike¢a yetenek, beceri
envanterleri ve basari planlar1 otomatik olarak giin-
cellenir. Bu veri de orgiitiin stratejik hedeflerine
ulagmada, insan kaynaklar1 planlamasinda kullani-
labilir (Dessler, 2006: 250).

Ogrenme Yonetim Sistemi: LMS: Egi-
tim programlarinin yonetimini, gelistiril-
mesini ve sunulmasini otomatiklestiren

bir bilgisayar uygulamasi.

Elektronik performans destek sistemleri ise
(EPSS’ler), is yerinde bir sorun oldugunda beceri
egitimi, bilgi ve uzman tavsiyesine erisim saglayan
bilgisayar uygulamalaridir. Calisanlar rehberlik
gerektiren bir durumda ve ayrinuli bilgiye ihtiya¢
duyduklarinda EPSS’yi kullanabilirler (Noe, Hol-
lenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 213).

 ARCER
dikkat
EPSS: Elektronik Performans Destek Sistemleri

Dessler'a gore (20006); performans destek sis-
temleri modern is yardim kitleridir. Is yardimlar, is
yerinde ¢alisanlara rehberlik etmek i¢in talimatlar,
diyagramlar veya benzer yontemler iceren uygula-
malardir. I§ yardimlari, 6zellikle birden fazla adim
gerektiren karmagik islerde veya bir adimi unutma-
nin tehlikeli sonuglara neden olabilecegi durumlar-
da oldukea gereklidir. Ornegin, havayolu pilotlari
kalkistan 6nce yapilacaklar icin kontrol listesi ola-
rak is yardimlarini kullanir.

Cevrimigi ve veri tabani araglart da dahil olmak
tizere bilgi yonetim sistemleri, calisanlarin daha
sonra incelemek veya danigmak istedikleri bilgileri
aramasini da kolaylastirir (Noe, Hollenbeck, Ger-
hart, Wright, 2015: 220).

Orgiitler, 6grenmeyi tesvik eden sosyal med-
ya uygulamalarini kullanarak egitim aktarimi igin
giiclii bir sosyal ve teknik destek kombinasyonu
saglamaya baglamiglardir. Kaulimeilar, 6grendik-
lerini diger ¢alisanlarla paylasmak veya egitmenler
tarafindan gonderilen sorulari tartigmak i¢in sosyal
medya kullandiklarinda, dersler giiglendirilebilir
ve tiim grubun 6grenme motivasyonu arttirilabilir.

Bu, paylasilan toplam bilgiyi genisletir ancak egi-
tim igerigi tizerinde kontrolden bir miktar vazge-
¢ilmis oldugu iin egitmenler ve 6rgiit agisindan bu
durum bir soruna neden olabilir.

°
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Egiticilerin denedigi bir sosyal medya aract
ornegi icin bkz. “HRM Social (Noe, Hollen-
beck, Gerhart, Wright, 2015: 221).

Evet boylece genel hatlariyla teknoloji destekli
egitim yontemlerine deginmis olduk. $imdi de bu
kapsama giren yontemlerin neler olduguna detayls

bir sekilde bakalim.

Uzaktan Egitim

Uzaktan egitim ile farkli konumlardaki katilim-
cilar, dersleri goriintiilemek, tartismalara katlmak ve
belgeleri paylasmak icin bilgisayarlarini kullanarak
cevrimici programlara kaulirlar. Uzaktan egitimde-
ki teknoloji uygulamalari video konferans, e-posta,
anlik mesajlasma, belge paylagim yazilimi ve web ka-
meralarint icerebilir. Uzaktan egitim, paylasilan bir
sinifa seyahat etmenin maliyeti ve zamani olmaksizin
sinif egitiminin birgok avantajini saglar. Uzaktan 6g-
renmenin en biiyiik dezavantaji, egitmen ve izleyici
arasindaki etkilesimin sinirli olabilmesidir. Bu engeli
asmak icin, uzaktan egitimde katlimcilar ve egitmen
arasinda bir moderatér ile iletisim baglantist saglanur

(Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 210).

Uzaktan egitim yapilabilmesini olanakli kilan
dgrenme portallart da vardir. Ogrenme portali, bir
orgiitiin web sitesinin ¢alisanlara egitim kurslarina
cevrimici erisim saglayan bir boliimidiir. Bir¢ok 6r-
giit cevrimici bir egitim saticisinin kurslarini igvere-
nin portalt araciligiyla sunar. Cok sayida 6grenciye
uzaktan egitim verilebilmesi ve katilimeilarin kendi
programlarini ayarlayabilmesi, e-6grenmeyi ¢ogu
zaman mantikli bir se¢im yapar (Dessler, 2000).

interaktif Video Online Egitim

Interaktif video online egitimde; kullanicilar
genellikle sunum tizerinde bazi kontrollere sahiptir.
Materyali gozden gegirebilir ve dersi yavaslatabilir
veya hizlandirabilir (Noe, Hollenbeck, Gerhart,
Wright, 2015: 211).
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Sadece egitim amacl olarak tasarlanmis uygu-
lamalardan; goriintiilii konusma ozelligine sahip
sosyal medya ortamlarina kadar genis bir aralikta
bu egitim yaklagimi tasarlanabilir. Zoom gibi ¢ok-
lu katulimin saglanabildigi uygulamalar, instagram
canli yayini, youtube kanali, canvas gibi egitime
yonelik yazilimlar, whatsapp gibi anlik paylagim
uygulamalar1 bu egitim yonteminin kullanilabildi-
gi ortamlara ornek gosterilebilir. Yeni ¢aligma bi-
¢imlerinden (proje bazly, freelance) ya da pandemi
gibi zorunlu bir durumdan kaynaklanan fiziksel
olarak ayni ortamda bulunmama veya bulunama-
ma durumlarinda bu uygulamalar kullanilir.

Simulasyon

Simiilasyon, gergek hayattaki durumu temsil
eden bir egitim yontemidir ve stajyerler, iste olabi-
lecek durumlari yansitan sonuglara yol agan karar-
lar alirlar. Simiilasyonlar, kaulimcilarin kararlari-
nin etkisini yapay, risksiz bir ortamda gérmelerini
saglar. Uretim ve siireg becerilerinin yant sira yo-
netim ve kisilerarasi becerileri 6gretmek igin de
kullanilirlar (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright,
2015, p.214).

Simiilatérler calisma ortaminda bulunanlarla
ayni unsurlara sahip olmalidir. Simiilacériin, ekip-
manin kaulimer tarafindan kullanildigr kosullart
oldugu gibi saglamasi ve tam olarak tepki vermesi
gerekir. Bu nedenle, simiilatorlerin gelistirilme-
si pahalidir. Calisma ortami hakkinda yeni bilgi-
ler elde edildikee siirekli olarak giincellenmelidir.
Ozellikle risk payr yiiksek islerde mitkemmel bir
egitim yontemidir. Egitmenler ve ¢alisanlar, isba-
st egitiminde oldugu gibi, simiilatorii kullanirken
yanlis kararlarin etkisinden korkmak zorunda de-
gildir. Bu tiir bir egitim goren kisilerin 6grenme
konusunda daha hevesli olduguna ve ¢abuk 6gren-
me egiliminde olduguna isaret eden ¢aligmalar var-
dir. Bu faydalar goz 6niine alindiginda, bu egitim
yonteminin gelistirme maliyetleri daha fazla sirket
tarafindan kargilanabilir héle geldigi icin yayginlas-
mast olasidir. Simiilasyonlar ¢evrimigi gergekles-
tirildiginde kaulimcilar avatarlarla veya gevrimigi
ortamdaki kendi tanimladiklari kisi olarak kendi-
lerini temsil ederler. Bir diger yol ise, etkilesimli
ve ti¢ boyutlu bir 6grenme deneyimi sunan sanal
gergeklik uygulamalarini kullanmakur (Noe, Hol-
lenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 214).

Sanal Gergeklik

Sanal gergeklik; etkilesimli, ti¢ boyutlu bir 6g-
renme deneyimi saglayan bilgisayar tabanli bir tek-
noloji olarak tanimlanabilir. Ozellikle simiilasyon
yontemi ile 6grenmede kullanilan bir uygulamadir.
Egitimi alanlar; 6zel ekipman kullanarak veya sanal
modeli bir bilgisayar ekraninda gériintiileyerek si-
miile edilmis ortamda hareket eder ve bilesenleriyle
etkilesime girerler. Cihazlar bilgileri ortamdan kau-
limcilarin duyularina akearir. Ornegin, ses arayiiz-
leri, dokunma hissi veren eldivenler, kosu bantlar:
veya hareket platformlart ger¢ekei ancak yapay bir
ortam yaraur. Cihazlar ayrica stajyerin hareketleri
hakkindaki bilgileri bir bilgisayara iletir. Boylece
etkilesim saglanmus olur (Noe, Hollenbeck, Ger-
hart, Wright, 2015: 215).

Dessler sanal gercekligin, katulimciys, iste ya-
sanan olaylar1 ve durumlari simiile eden yapay ti¢
boyutlu bir ortama yerlestirdigini ifade eder. Du-
yusal cihazlar, katulimcinin bilgisayara nasil tepki
verdigini iletir. Boylece katlimer neler olup bittigi-
ni goriir, hisseder ve duyar.

[sverenler, egitimlerine gergekgilik katmak icin
interaktif 6grenme olarak da adlandirilan bilgi-
sayarli simiilasyonlari daha sik kullanmaya bagla-
muglardir. Egitim simiilasyonlarinin olusturulmas:
pahalidir ancak etkilesimli ve simiile edilmis tekno-
lojiler 6grenme siiresini yar1 yariya azalur.

Geligtirme Yéntemleri

Arastirmalar, kisilerarasi becerileri 6gretmenin
en etkili yollarindan birinin davranig modelleme
oldugunu ileri siirer. Bu, kaulimcilarin istenen
davranist gosteren diger insanlart gozlemledikleri,
ardindan davranisi kendileri uygulama firsatlarina
sahip olduklar egitim siireclerini igerir. Kogluk ve
mentorluk davranig modellemeyle 6grenme yon-
temleri arasindadir (Noe, Hollenbeck, Gerhart,
Wright, 2015: 216).

Egitime hazir olma ile ilgili boliimde degindigi-
miz gibi, sosyal destek kurumdan ve katlimcilarin
akranlarindan destek icerir. Bu da birlikte calisan,
birbirinden 6grenen ve isin nasil basarilacagina
dair ortak bir anlayis gelistiren calisan gruplar
ile miimkiin olabilir. Ayrica, deneyimli ¢alisanla-
ra, kursiyerlere tavsiye ve destek saglayan mentor
olarak hareket etme gorevi verebilir (Noe, Hollen-
beck, Gerhart, Wright, 2015: 220).
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Calisanlar ayrica, daha deneyimli bir organi-
zasyon lyesi ile etkilesime gecerek organizasyon ve
miisteriler hakkindaki bilgilerini gelistirebilir. Bu
etkilesimler, giderek artan bir sekilde, “HRM Soci-
al” uygulamasinda oldugu gibi sosyal medya arag-
lartyla ¢evrimici olarak gerceklesmeye baslamistr.
Cevrimici ortamda ya da reelde calisan gelisimi icin
kullanilan iki tiir iligkisel 6grenme yontemi men-
torluk ve kocluktur (Noe, Hollenbeck, Gerharrt,
Wright, 2015: 249).

Kocluk

Kog, calisant motive etmek, becerilerini gelis-
tirmesine yardimer olmak, pekistirme ve geri bil-
dirim saglamak icin bir ¢alisana destek olan akrani
veya yoneticisi olarak tanimlanabilir. Etkili olmak
icin, bir kog genellikle bir degerlendirme yapar,
calisani hedefleri ve amaglari hakkinda derin dii-
siitnmeye zorlayan sorular sorar, ¢alisanin bir eylem
plani olugturmasina yardimer olur ve diizenli ola-
rak calisan: takip eder(Noe, Hollenbeck, Gerharrt,
Wright, 2015: 251).

Kogluk, insanlarin beceri ve bilgilerini gelis-
tirmelerine ve performanslarint artirmalarina yar-
dimcr olmak icin kisisel ve genellikle birebir ger-
ceklesen bir yaklagimdir. Kogluk ihtiyact resmi veya
gayriresmi performans incelemelerinden kaynakla-
nabilir. Ancak giinliik aktiviteler sirasinda kogluk
firsatlari ortaya ¢ikacakur. Kogluk is yerinde 6gren-
mede 6nemli bir role sahiptir. Orgiitler ozellikle
yonetim alaniyla ilgili olarak ko¢lugu, liderlik ve
yonetim gelisimine destek unsuru olarak kullanir

(Armstrong & Taylor, 2014: 307).

Mentorluk

Mentor, daha az deneyimli bir ¢alisanin gelis-
tirilmesine yardimecr olan deneyimli, tiretken bir
tist diizey ¢alisan olarak tanimlanabilir. Mentorluk
iligkilerinin ¢cogu mentor ve ¢alisan tarafindan pay-
lagilan ilgi veya degerlerin sonucu olarak gayriresmi
olarak gelisir. Resmi mentorluk programlarinin en
biiyiik avantajlarindan biri, cinsiyet veya irktan ba-
gimsiz olarak tiim calisanlar icin mentorlara erigim
saglamalaridir. Bir mentorluk programi, yiiksek
potansiyelli ¢alisanlarin kilit alanlarda akilli, de-
neyimli mentorlarla eglestirilmesini ve mentorla-
rin daha az otoriteye sahip, dogrudan miisterilerle
calisan veya kurulusun diger boliimlerinde pozis-

yon alan zorluklart fark etmelerini saglayabilir.
Bununla birlikte, yapay olarak olusturulmus bir
iliskide, mentorlar danigmanlik ve kogluk sagla-
makta zorluk ¢ekebilirler. Calisanlarin bu eksikligi
giderebilecegi pratik bir yol, kurulug disindaki ilgili
kisilerle gayri resmi iliskiler de dahil olmak tizere
birden fazla mentorluk iliskisi kurmalidir. Mentor-
luk programlari her iki taraf da goniillii oldugunda
maksimum bagariya ulasma egilimindedir. Calisan
gelisimi i¢in ddiillendirici yoneticiler de dnemlidir
clinkii mentorluk ve diger gelisim faaliyetlerinin
degerli olduguna isaret eder. Buna ek olarak kuru-
lus, kisilerarasi ve teknik becerilerine gore mentor-
lar1 dikkatle se¢meli, rol i¢in egitmeli ve programin
hedeflerine ulasip ulagmadigini degerlendirmelidir.
Calisanlar mentorluk sistemi sayesinde; onlar1 ka-
bul eden, onlara karst olumlu bir goriise sahip olan
ve endiseleri hakkinda konusma sansi veren bir ar-
kadas ve rol modeli ile kurduklar: iligkiden fayda
goriirler. Mentorlu ¢alisanlarin terfi etme, daha
yiiksek maag kazanma ve organizasyonlarinda daha
fazla etkiye sahip olma olasiliklarinin daha ytiksek
oldugu soylenebilir. Diger yandan mentor olarak
hareket etmek, yoneticilere kisilerarasi becerileri-
ni gelistirme ve 6nemli bir seye katkida bulunarak
kendilerini gerceklestirme doyumunu yasamalari-
na olanak saglar. Ayrica alanda yeni aragtirmalar
gibi konularda teknik olarak egitilmis bir program-
la galigmak da mentorun teknik bilgisini artirabilir.
Daha fazla ¢alisanin mentorluktan yararlanabilme-
si i¢in, bazt kuruluglarda bagarili bir st diizey ¢a-
lisana birden fazla kisiye mentroluk yapma gorevi
verilebilir. Bu grup mentorlugu olarak adlandirilir.
Grup mentorlugunun potansiyel bir avantaji, ¢a-
lisanlarin hem mentordan hem de gruptaki diger
calisanlardan 6grenebilmesidir. Grubun her tyesi
belirli gorevleri tamamlayabilir veya grup bir sorun
tizerinde birlikte calisabilir (Noe, Hollenbeck, Ger-
hart, Wright, 2015).

Mentorluk, kendilerine atanan kisi veya kisi-
lerin 6grenmesine ve gelismesine yardimer olacak
rehberlik, pragmatik tavsiye ve siirekli destek sagla-
mak icin 6zel olarak secilmis ve egitilmis bireyler-
den yararlanma siirecidir. Mentorlar, insanlari ge-
lecekte daha iyi performans gostermeye hazirlar ve
onlar1 daha yiiksek ve daha biiyiik hedeflere, yani
kariyer ilerlemesine yonlendirir. Mentorluk, lider-
lik ve yonetim gelistirme programinda énemli bir
rol oynayabilir (Armstrong & Taylor, 2014: 307).
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Mentorluk: Uretken, deneyimli ve ki-
demli bir tist diizey calisanin daha az de-
neyimli bir calisanin gelisimine katkida
bulunmast siireci.

Egitim ve Gelistirme Alaninda Giincel
Yaklagimlar

Giintimiizde orgitler kiiresellesme, ekonomi,
teknoloji, tiretim bicimleri, yeni ¢aligma bigimleri
ve is modelleri gibi hizla degisen trendler nedeniyle
ciddi yapisal degisiklikler ve doniisiimler gegirme-
ye baslamistr. Sanal érgiitler ve ofshore gibi uygu-
lamalar 6rgiitleri kiiresel diizeyde etkilesime giren
yapilar héline getirmistir. Tim tlkeler ulus devlet
anlayigindan farkli olarak kiiresel diizeydeki gelis-
melerden tarihte hi¢ olmadig: kadar direk ve sid-
detli bir sekilde etkilenmeye baglamistir. Bazi yerel
unsurlar énemini korumakla beraber giiniimiiz
diinyasinda tiim orgiitlerin kiiresel diizeyde stra-
tejiler belirlemesi ve yapisal dontistimlerini buna
uygun olarak tasarlamasi artuk bir tercih unsuru
olmaktan ¢ikmustir. Kiiresel hastaliklardan, ekono-
mik krizlere, iklim degisikliklerinden teknolojik
gelismelere tiim degisimler orgiitleri tilkelerinden
bagimsiz héle getirmis ve kiiresel bir diizleme ta-
stmugtir. Yeni normal, endistri 4.0, yeni ¢aligma
bicimleri gibi kavramlar tiim diinyadaki 6rgiitleri
ve hatta insanlari gériinmez iplerle birbirine bagla-
mistir. Bu yapisal déniisiim siirecinin tiim insanlar
ve orgiitler agisindan kolaylagtirict etkisi oldugu ka-
dar sancili da bir siire¢ oldugu soylenebilir. Hizla
degisen paradigmalar yasamsal diizeyde bir uyum
sorunu ortaya ¢ikarmustir. Ussel bilyiimenin ve her
yone dogru akigskan ilerlemenin 6rgiitler ve hatta
kisisel diizeyde insanlar acisindan takip edilebilirligi
olduk¢a zordur. Tiim bu déniisiimler giintimiizde
ve gelecekte [K'ya rgiitlerin ve calisanlarin uyum
stirecinde ¢ok 6nemli sorumluluklar yiiklemistir.
[KY’nin tiim fonksiyonlari ve hatta drgiitlerin iire-
tim anlaminda bile siirdiiriilebilirligi 6zellikle egitim
ve gelistirme fonksiyonuyla saglanabilir. Robotlar
ve yapay zekanin iretim hayatina dahil olmas kisi
dust iletisim diizenlemeleri gerektirmeye baglamistur.
Yapay zeké ve otomasyonun yiikselisi ile birlikte in-
sana zgii birtakim becerilerin kazandirilmasina yo-
nelik programlar 6nem kazanmaya baglamistir. Bu
egitim programlari, yumugak becerilere (soft skills)
yoneliktir. Makineler daha siradan gorevleri yerine
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getirirken, sirketler, ¢alisanlari iste daha verimli hale
getirmek i¢in yaraucilik, iletisim ve yenilikeilik gibi
“insan” becerilerinin nasil en st diizeye ¢ikarilabi-
lecegini aragtirmaya baglamigtir. Yumugak becerilere
yonelik 6grenme daha uzun siireli bir egitim ve ge-
listirme uygulamalarina ihtiya¢ duyar.

Kiiresel sorunlardan iiretimin direkt etkilenmesi,
orgiitleri devam edebilmeleri i¢in yeni yollar arama-
ya ve bulmaya zorlar. Bu bir gecis donemi oldugu
icin ge¢mis deneyimlerden bazi temel unsurlar ha-
ri¢ faydalanmak ¢ok da miimkiin degildir. Dene-
yimlemenin ve deneyimden edinilen bilgiyi genele
yaymanin siiresi olduke¢a kisalmigtir. Giintimiizde
orgiitlerin var olma miicadeleleri farkli senaryolar:
iceren proaktif bir yaklagimla miimkiin olabilecektir.
Yasayarak 6grenme, 6grendigini kisa siirede uygula-
ma ve bunu yaparken de degisimlere uyum sagla-
yabilme noktasinda egitim ve gelistirme program-
larinin kendisi de hizla giincellenebilir ve akigkan
bir hile gelmistir. Giincellenebilirlik, akigkanlik ve
esneklik dijital doniisiimiin hem nedeni hem de so-
nucu niteligindedir. Egitim ve gelistirme uygulama-
lart bu déniisiimde 1KY nin diger fonksiyonlarinda
oldugu gibi hibrit bir 6zellik gésterir. Bu tam dijital-
lesmeye giden siiregte bir gecis donemidir. Ogrenme
aligkanliklari nedeniyle hibrit yontem en verimli ve
gecisi hizlandirmak agisindan en etkili ydntem ola-
rak egitim ve gelistirme alaninda yayginlasmaya bas-
lamusur. Egitim ve gelistirme alaninda tercih edilen
bazi egilimler en genel bakis agstyla; 6z-yonelimli
ogrenme, mobil 6grenme ve mikro-6gremedir.

Kiiresellesme ile birlikte bireysel farkliliklar yani
kisisellestirme de 6nem kazanmustir. Kiiresel 6lcek-
te bir kapsayicilik dzellikle 6grenme gibi bir alanda
¢ok miimkiin degildir. Tiiketim aligkanliklar1 gibi
ogrenme bicimi de kisisel farkliliklar gosterir. Kiire-
sel ve ayn1 zamanda kisisel bir yaklagim gelistirmeye
olanak veren SPOC (Small private online course)
uygulamalari orgiidlerin egitim ve gelistirme ala-
ninda yaygin olarak kullanmaya bagladiklar1 uygu-
lamalardan biridir. Bu yaklagima gore 6grenme gi-
risimleri 6rgiitler yerine bireylerin yani ¢alisanlarin
ihtiyaglari tarafindan yonlendirilir. Bu yaklasimin
bir ana akim héline geldigi séylenebilir. Bu amagla
tiretilen egitim igerikleri ise, orglite ve sektore 6z-
giidiir. Boylece calisan kendi deneyimleri ile 6gren-
diklerini daha anlamli hale getirebilir. Yani 6grenme
daha etkili bir sekilde gerceklesebilir. Kisisellestirme
yaklagimi ile calisana kendi 6grenme siireci ile ilgili
daha fazla denetim ve sorumluluk verilmis olur.
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/N
dikkat
SPOC: Small Private Online Course

Bir diger giincel yaklagim hiz ve zaman soru-
nunu ¢ézmeye yonelik olarak gelismis olan mik-
ro 6grenme yaklagimidir. Giintimiiz 6rgiitlerinde
mavi yakalilar dahil tiim calisan gruplari mobil
cihazlar sayesinde 5-10 dK’lik videolar ile bir isi
nasil yapacaklarindan 6rgiitiin iklimine kadar ge-
nis bir aralikta egitim ve gelistirme programlarina
katulim gosterirler.

Bir diger uygulama Mockup’ur. Prototip siire-
cinde, tasarim siirecinin baglamasindan sonucla-
naca@l asamaya degin, olusturulan tasarim dilinin
netlik kazanabilmesi icin modellemeye ihtiya¢ du-
yulur. Ancak yine giiniimiiz kosullarinda bunu ge-
leneksel yontemlerle yapmak zaman ve maliyet ac1-
sindan daha zorludur. Mockup gibi uygulamalar;
ozellikle, tasarimin son kullanicinin veya misteri-
nin zihninde bir karsiliga sahip olmasini saglamak
amactyla kullanilir. Bu uygulama giiniimiizde yine
orgiitlerin egitim ve gelistirme alaninda giderek
daha yaygin olarak kullanmaya basladigt uygula-
malardan biridir. Gériintimiin temel fonksiyonla-
rint ve etkilesimlerini ortaya koymaya yarayan bu
uygulama gesitli nedenlerle fiziksel olarak ayni or-
tamda bulunmanin olanaksiz oldugu durumlarda
da is akisinin etkilenmemesini saglayabilecek bir
potansiyele sahiptir.
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Bir diger giincel yaklagim ise kullanici tarafin-
dan olusturulan icerigin yiikselisi ile ilgilidir. Is ye-
rinde 6grenmede, kullanici tarafindan olusturulan
icerik (UGC), belirli bir konu veya bilginin ¢ali-
sanlar arasinda gayriresmi olarak yayilmasini ifade
eder. Ozellikle sosyal medya kullanimi bu yonte-

min yayginlasmasinda 6nemli bir rol oynamustir.
Kullanicr tarafindan olusturulan icerik; uzmanlarla
soru-cevap tartismast, kisa videolar veya yazili bil-
giler seklinde olabilir. Ozellikle egitimden sonra
konunun zenginlestirilmesi icin bir destek 6gren-
me bi¢imi olarak kullanilabilir. Bu yéntemin avan-
tajlarindan biri egitim sonrasinda gergeklestiginde;
katulimcinin  egitimde 6grendiklerine dayanarak
icerik tiretmesi ve kendi 6grenme sorumlulugunu
almasidir. Boylece egitimde 6grenilenlerin igselles-
tirilmesi saglanabilir. Bu yontem ¢alisan katlimini
ve motivasyonunu arttirabilir. Béylece 6rgiitte sos-
yal 6grenme kiiltiirii olusturulabilir (Vera, 2020).

Yine egitim ve gelistirme alanindaki bir diger
giincel yaklagim ise; bu yeni is modelinin gelisimi-
ne bagli olarak ortaya ¢ikan sosyal girisimin koo-
peratif modelidir ( The cooperative model of social
enterprise). Bu modelde “hedef kitleye” veya “miis-
terilere” yani kooperatif tiyelerine dogrudan fayda
saglama soz konusudur. Bu fayda aktarimi pazar
bilgileri, teknik yardim / yayim hizmetleri, toplu
pazarlik giici, toplu alim ekonomileri, iiriin ve hiz-
metlere erisim gibi bilgiler araciligiyla gerceklesir.

AR Y
dikkat
The Cooperative Model Of Social Enterprise /

Sosyal Girisimcilik Kooperatif Modeli

Yeni is modelleri ve yeni ¢alisma bicimleri gibi
trendler nedeniyle ortaya ¢tkmis olan bu giincel
yaklagimlarin temel karakeeristik 6zelligi; zaman ve
mekén anlayisini degistirerek hizla giincellenebilir
olmalaridir. Bu 6zelligin, érgiitlerin giintimiizdeki
doniisiime adapte olmalarini saglayan esneklik ve
akigkanlik yeteneklerine deger kattgs sdylenebilir.

Giiniimiizde kurumsal egitim artk bir tercih de-
gil zorunlulukeur. Geleneksel ve giincel uygulama-
lar egitim ve gelistirme alanindan birbirini destekler
bir sekilde kullanilarak érgiitte bir sosyal 6grenme
kiiletirii gelistirilebilir. Bu da siirekli 6grenmeyi sag-
lar. Siirekli 6grenme yoluyla 6rgiitlerin giintiimiiz-
deki hizli degisimlere uyum yetenegi artabilir.
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Yasamla iliskilendir

Kog Toplulugu Staji Online’a Tagids

Kog Holding Insan Kaynaklart yeni donemin dinamiklerini géz oniinde bulundurarak tiim Toplu-
luk Sirketleri ile yaz ve giiz donemi staj programlarini online platforma tagidi. Kog Toplulugu sirketleri-
nin online staj ilanlari, 15 Haziran'da bu y1l Ko¢ Holding ev sahipliginde ilk kez gerceklestirilecek olan
“Kog Toplulugu Dijital Kariyer Bulugmalari” etkinliginde yayimlanacak. Bu program ile Tiirkiye’nin
ve diinyanin her yerinden Ko¢ Holding ve Topluluk Sirketlerinde online staj yapmak miimkiin ola-
cak. Ko¢ Holding ev sahipliginde diizenlenecek Dijital Kariyer Bulugmalari etkinligine kayitlar ise 5
Haziran'da baslayacak.

Koronaviriis salgini ile miicadele siirecinde tiim sirketleri ile kaynaklarini seferber eden ve bu ¢erge-
vede aksiyonlarini hayata geciren Ko¢ Holding, staj programlarini online platforma tagima kararr ald1.
Gegtigimiz yil Forbes'un Diinyanin En lyi Isverenleri Listesi'nde 35’inci siraya yiikselen Kog Holding,
2020 yaz ve giiz donemleri icin 20°'den fazla Kog Toplulugu Sirketlerinde agilacak online staj program-
larina sadece Tiirkiyeden degil, diinyanin her yerinden bagvurulart kabul edecek.

Kog Toplulugu, online staj imkani ile genglerin gelecek kaygilarini azaltmay1 hedefliyor

Koronaviriis salgini kapsaminda alinan 6nlemler dogrultusunda Kog¢ Toplulugu genelinde 200’
askin stajyer, galismalarina online olarak devam ediyor. Ogrencilerin sagligin dnceligi olarak konum-
layan Kog Toplulugu, genglerin ofise gelmeden de is hayatina dahil olmalarini ve kendilerini gelecege
hazirlamalarini saglayarak onlarin gelecege yonelik kaygilarini azaltmay1 hedefliyor.

Online stajda tiim asamalar ugtan uca tasarland1

Ugtan uca tasarlanan online staj deneyimi, bagvuru asamasindan, degerlendirme, oryantasyon, sta-
jin baglamast ve sona ermesine kadar gecen tiim adimlarin online platform ve sistemler tizerinden yii-
riitiilmesine olanak sagliyor. Yoneticiler ile periyodik olarak online goriintiilii gériismeler yapabilecek
stajyerler, bagli olduklari ekiplerle online sohbetlere ve toplantilara kaulabilecek, boylece kendilerini
ekiplerine ve staj yapuklar sirketlerine uzak hissetmeyecek. Siiregte, tiim y6neticilerin online staj kap-
saminda verebilecegi projeler netlestirilirken fiziksel deneyimler icin de alternatif ¢oziimler tiretilecek.
Haftalik deneyim anketleri ile geri bildirimleri dinleyecek olan sirketler, staj sartlarini iyilestirmek i¢in
de ilave caligmalar yiiriitecek. Tiim bu ¢alismalarla birlikte, 12 binden fazla egitim videosunu barindiran

Koglulara 6zel online egitim platformu Kog Akademi tiim icerikleri ile online staj programina ka-
tilan stajyerlerin kullanimina agilacak.

Kog Toplulugu sirketlerindeki online staj ilanlarina, 15 Haziranda bu yil ilk kez gerceklestirilecek
ve enetji, otomotiv, turizm, gida, perakende, saglik gibi birgok farkli sektorden sirketi online olarak 6g-
rencilerle bulusturacak “Kog Toplulugu Dijital Kariyer Bulusmalar1” etkinliginden ulagilabilecek. Staj-
yer adaylari, Dijital Kariyer Bulusmalari’'na 5 Hazirandan itibaren etkinlige 6zel web sitesi {izerinden
kayit olabilecek.

Kaynak: https://www.koc.com.tr/tr-tr/koc-gundem/haberler/Sayfalar/koc-toplulugu-online-staj-
projesi.aspx.
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Ogrenme Ciktisi

4 Editim ve gelistirmenin yontemlerini ayirt edebilme

gr—

Kiiresel 6rgiitlerin egitim ve
gelistirme faaliyetlerini ¢ev-
rimici ortamda inceleyin.

Giintimiizdeki
egitim ve gelistirme alanin-
da kullanilan yontemleri
nasil etkilemistir?

Dijital déniisiim sonucu or-
taya ¢ikan yeni uygulamalar
ile geleneksel uygulamalarin
neden birarada kullanildigi-

n1 anlatin.

gelismeler

EGITIM VE GELISTIRMENIN
DIGER INSAN KAYNAKLARI
FONKSIYONLARI iLE iLISKiSI

Ogrenme, davranslart kalict olarak degistirir.
Calisanlarin egitim programinda bilgi ve bece-
ri kazanmast i¢in egitim programinin, insanlarin
nasil 8grendikleri hakkinda bilinenleri uygulaya-
cak sekilde tasarlanmasi gerekir. Ayni derecede
onemli olan bir egitim programinin uygulanmasi,
calisanlarin 6grendiklerini is yerine aktarmalarini
saglamalidir diger bir deyisle, calisanlar egitim so-
nucunda farkli davranmalidir (Noe, Hollenbeck,
Gerhart, Wright, 2015: 218).

Egitim ve gelistirme uygulamalarinin potansi-
yel calisan adaylarinda ve calisanlarda yaratugi bu
fark IKY’nin diger fonksiyonlarini da etkilemek-
tedir. Hatta burada karsilikli bir etkilesim s6z ko-
nusudur. Neden-sonug iliskisi karsilikli olarak IKY
fonksiyonlarinin amaglarini ve hatta uygulanabil-
melerini birbirleriyle iligkili hale getirir.

ise Alim Siireci
Calisanlari dikkatle segmek, etkili bir sekilde

performans gostereceklerini garanti etmez. Yiitksek
potansiyelli calisanlar bile ne yapacaklarini veya
nasil yapacaklarini bilmiyorlarsa iglerini yapamaz-
lar. Bu durumda ya dogaglama yapacaklardir ya da
islerini yapamayacaklardir. Calisanlarinizin ne ya-
pacagini ve nasil yapilacagini bildiklerinden emin
olmak, y6nlendirme ve egitimin amacidir. Bu ne-
denle egitim 6nemlidir. Dolayistyla ige alim siireci
karara baglandiktan sonra yeni ise baslayan ¢alisan-

lar i¢in insan kaynaklari departmani genellikle or-
yantasyon ve egitim programlari tasarlar (Dessler,
2006: 233).

Buradaki amag yeni ¢alisanlara isi yapmak i¢in
ihtiya¢ duyduklar: bilgi ve becerileri kazandirmak-
ur. {5 analizi, isin hangi spesifik becerileri gerekrir-
digini belirlemek icin isin ayrinuli bir ¢alismasidir.
[s analizi yapabilmek igin is tanimlar1 ve is 6zellik-
leri gerekir. Gerekli egitimin belirlenmesinde temel
referans noktalart olan isin 6zel gorev ve becerileri

listelenir (Dessler, 2006: 237).

Ogrenmeye hazir olmak igin, galisanlarin temel
ogrenme becerilerine, 6zellikle de yazili ve sozlii dili
kullanabilmeyi, matematik problemlerini ¢6zmeyi
ve problemleri ¢6zmek i¢in manugi kullanmay:
igeren biligsel yetenege ihtiyact vardir. Ideal olarak
se¢im siireci, sadece bir is yapmak icin gereklilikleri
degil, ayni zamanda bu is ile ilgili egitimi alabile-
cek yeterli biligsel yetenege sahip ve gelisime agik
is adaylarini tanimlamistir (Noe, Hollenbeck, Ger-
hart, Wright, 2015: 200).

Kariyer Planlama

Kariyer yonetimi, calisanlarin kariyer hedefle-
rine ulagmalari icin onlar1 hazirlayan gelisim faa-
liyetlerini segmelerine yardimei olur. Giiniimiizde
kariyer kavraminin geleneksel tanimindan farkli-
lastugini ve daha akici bir hale geldigini sdylemek
mimkiindiir. Geleneksel kariyer taniminda bir
yiikselis, dogrusal bir biiyiime s6z konusuyken gii-
niimiizde bu anlay1s yerini degisken ve akigkan bir
kariyer tanimina birakmistr. Bu tanim; kisinin ilgi
alanlari, yetenekleri ve degerleri ile calisma orta-
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mindaki degisikliklere bagli olarak sik sik degisen
bir kariyere isaret eder (Noe, Hollenbeck, Gerharrt,
Wright, 2015: 238).

Dolayisiyla giintimiizde kendi kariyerlerinin
yonetimini istlenen calisanlarin; kendilerine ge-
listirme firsatlar1 ve esnek calisma diizenlemeleri
sunan organizasyonlari tercih ettiklerini soylemek
mimkiindiir. Trendlerin hizla degistigi giintimiiz
is diinyasinda bir ¢aliganin isinin émiir boyu siir-
mesi daha az olasidir. Bu nedenle calisanlar yeni
olusturulan pozisyonlara hazirlanmak zorundadir.
Kendi alanlarindaki ve endiistrilerindeki egilimle-
ri takip etmeleri gerekir. Boylece ortaya ¢tkan 6n-
celikler ve ihtiya¢lara uygun teknoloji ve bilgileri
uygulayabilirler. Bu becerileri 6grenmek, yararli is
deneyimlerinin yani sira etkili egitim ve gelistirme
programlari gerektirir.

Calisanlar, 6grenmeye son derece motive ol-
duklarinda -yani egitim programinin igerigini
gergekten Ggrenmek istediklerinde- egitim prog-
ramlarindan daha fazla sey ogrenirler. Calisanlar,
ogrenebileceklerine inanirlarsa potansiyel fayda-
lart gorebilirler. Ogrenebilecegine inanan calisan,
ogrenme gereksinimlerinin farkindadir, egitim
ve kariyer hedefleri arasinda bir uyum goriir ve
programa kaulmak icin gereken temel becerilere
sahiptir. Yoneticiler ¢alisanlari tesvik eden geri bil-
dirim saglayarak, 6grenim icin 6diiller olusturarak,
kurulusun kariyer yollar1 ve gelecekteki ihtiyaglar:
hakkinda calisanlarla iletisim kurarak calisanlarin
egitim ile ilgili tutumlarini etkileyebilirler (Noe,

Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 200).

Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme siirecinde elde edi-
len bilgiler; belirli kosullar altinda ¢aligan gelisimi
icin de yararli olabilir. Degerlendirme sistemi, ¢a-
lisanlarin 6zellikle performans sorunlari ve perfor-
manslarini artirma yollarina odaklanir. Degerlen-
dirme siireci performans tutarsizliginin nedenlerini
belirlemeli ve performansi iyilestirmek i¢in planlar
gelistirmelidir. Bu baglamda yoneticiler sik perfor-
mans geri bildirimi saglamak tizere egitilmeli ve ¢a-
lisanlarin eylem planlarini gerceklestirmedeki iler-
lemelerini izlemelidir (Noe, Hollenbeck, Gerhart,

Wright, 2015: 244).

Bir performans sorununa yanit olarak egitim
distintldigiinde, kisi analizi kritik neme sahip-
tir. Egitim ihtiyacin1 degerlendirirken, y6netici
performansi etkileyebilecek tiim degiskenleri ta-
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nimlamalidir. Birincil degiskenler kisinin yetenek
ve becerileri, tutumlari ve motivasyonu, kurulusun
girdisi (agik talimatlar, gerekli kaynaklar ve parazit
ve dikkat daginikligindan kurtulma déhil), perfor-
mans geri bildirimi (6vgii ve performans standart-
lart dhil) ve iyi performansi motive etmedir. Bu
degiskenlerden sadece yetenek ve beceriler egitim-
den etkilenebilir. Bu nedenle, bir egitim progra-
munt planlamadan 6nce, herhangi bir performans
sorununun bilgi ve beceri eksikliginden kaynak-
landigindan emin olmak onemlidir. Aksi takdir-
de, egitim siireci bosa gidecektir. Ciinkii boyle bir
durumda egitimin performans tizerinde ¢ok fazla
etkisi olmasi muhtemel degildir (Noe, Hollenbeck,
Gerhart, Wright, 2015: 204).

Egitim icin hazir olma durumu, ¢alisma orta-
mnin iki genis 6zelligine de baghdir: durumsal
kistitlamalar ve sosyal destek. Sosyal destek, kursi-
yerlere 6vgiide bulunmak ve kelimeleri tegvik et-
mek, egitim programlarina katulma hakkinda bilgi
paylasmak ve kurumun egitim programlarina kars
olumlu tutumlari ifade etmek de dahil olmak tize-
re kurulusun egitimi tesvik etme bigimlerini ifade
eder. Isverenler 6grenmeyi 6diillendirdiklerinde bu

tiir tutum ve davranislari tesvik ederler (Noe, Hol-
lenbeck, Gerhart, Wright, 2015: 206-207).

Performans degerleme ve ydnetimi siiregleri,
bireysel 6grenme ve gelisim ihtiyaglari hakkinda
temel bilgi kaynagi olmalidir. Performans ve geli-
sim gozden gecirme raporlarinin genel bir analizi,
egitim ve gelistirme tarafindan karsilanabilecek or-
tak 6grenme ihtiyaglarini ortaya ¢ikarabilir (Arms-
trong & Taylor, 2014: 303).

Dessler’a gore (2006); mevcut ¢alisanlarin per-
formans distikligiiniin ¢oziimi egitim olmayabi-
lir. Bagka bir deyisle “sorun egitim eksikligi mi yok-
sa bagka bir sey mi” 6nce bu saptanmalidir. Béyle
bakildiginda; performans analizi, bir performans
eksikliginin dogrulanmasi ve igverenin bu eksik-
likleri egitim yoluyla veya bagka yollarla (¢alisanin
transferi gibi) diizeltip diizeltmeyeceginin belirlen-
mesi siirecidir. Performans analizi, kisinin gergek
performansini olmast gerektigi ile karsilagtirmak-
la baglar. Bunu yapmak, bir performans eksikligi
oldugunu dogrulamasina ve yoneticinin nedenini
tanimlamasina yardimer olur. Belki de egiticilerin
distiighi en biiyiik tuzak, egitimin heniiz ¢6zeme-
digi sorunlar igin egitim gelistirmektir. Ornegin,
performansi arttirmak igin tegvikleri degistirmek
daha iyi bir ¢6ziim olabilir.
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Personel Giiclendirme

Giiniimiiziin yiiksek performansl: is sistemle-
rinde ortaya ¢itkan egilimler arasinda caliganlarin
bilgisine giivenmek, calisanlarin karar vermeleri
icin yetkilendirilmesi ve ekip calismasinin 6nem-
senmesi sayilabilir. Calisanlarin bilgisinden tama-
men yararlanmak i¢in kuruluglarin ¢alisanlar: gelis-
tirmeye ve giiglendirmeye odaklanan bir yonetim
tarzina ihtiyact vardir. Calisanlarin giiglendirilme-
si, tirin gelistirme veya miisteri hizmetlerinin tiim
yonleriyle ilgili kararlar almak icin ¢alisanlara so-
rumluluk ve yetki vermek anlamina gelir.

Personel Giiglendirme: Uriin gelistirme
veya miisteri hizmetleri ile ilgili her ko-
nuda karar verme konusunda calisanlara
sorumluluk ve yetki vermek.

Calisanlar daha sonra tiriin ve hizmetlerden so-
rumlu tutulur. Calisanlarin giiclendirilmesi de ye-
nilige uzanabilir. Her diizeydeki ¢alisan, miisterile-
ri daha memnun etmek, daha verimli ve giivenli bir
sekilde caligmak icin fikirlerini paylasmaya tesvik
edilir. Yonetim gergekten fikirleri dinliyorsa, deger-
li fikirleri uyguluyorsa ve calisanlari yenilikleri icin
odiillendiriyorsa bu gii¢lendiricidir.

Performans yonetimi, egitim, is tasarimi ve tic-
retlendirme gibi IKY uygulamalari ¢alisanlarin giic-
lendirilmesinin basarisini saglamak icin énemlidir.
[sler, calisanlara gesitli kararlar vermek igin gerekli
alani saglayacak sekilde tasarlanmalidir. Calisanlar,
daha genis yetkilerini uygulamak ve bilgi iletisim
araclarini kullanmak i¢in uygun sekilde egitilme-
lidir. Son olarak, giiclendirilmis ¢alisanlar islerine
tam olarak dahil olmalari halinde en iyi sonugla-
rt verir. Calisan bagliligi, daha yiiksek verimlilik
ve daha iyi miisteri hizmeti ile iliskilendirilebilir.
Personel giiglendirme siirecinin kendisi bir egitim
stirecidir. Calisanlarin yetkilendirilmesinin kulla-
nilmasi, ise alma odagini teknik becerilerden, genel
biligsel ve kisilerarast becerilere dogru kaydirir. Ni-
hai bir @iriin veya hizmetten sorumlu olan ¢aligan-
lar miisterileri dinleyebilmeli, degisen ihtiyaclara
uyum saglayabilmeli ve ¢esitli sorunlari yaratict bir
sekilde ¢ozebilmelidir (Noe, Hollenbeck, Gerhart,
Wright, 2015: 38).

Son olarak 6rgiitlerde 6grenmede, 6z-y6nelimli
ogrenme anlayisinin benimsenmesi yani ¢alisanlara
sorumluluk ve denetim veren uygulamalarin kulla-
nilmasinin yayginlasmasi da personel giiclendirme
olarak diistiniilebilir.

Yetenek Yonetimi

Calisanlarin kuruluglarina olan bagliligi, yone-
ticilerinin onlara nasil davrandigina baglidir. “Ye-
tenek savagini kazanma” durumu icin yoneticiler,
yiiksek potansiyelli ¢alisanlart tanimlayabilmeli,
kurulugun bu insanlarin yeteneklerini kullandi-
gindan emin olmali ve memnuniyetsiz bir hale
gelerek organizasyondan ayrilmamalari icin onlara
deger gordiiklerini hissettirmelidir. Yoneticiler; 6r-
giin egitim, is deneyimleri, iliskiler ve ¢alisanlarin
kariyerlerine hazirlanmasina yardimei olmak i¢in
kisilik ve yeteneklerin degerlendirilmesi yollariyla
calisanlarin gelisimini destekleyebilir. Insan kay-
naklari yonetimi, ¢alisanlart kurulusun hedeflerine
ulagmasina yardimeci olmaya hazirlayan calisan ge-
lisimi i¢in bir stire¢ olugturur.

Yetenek yonetimi siirecinde iyi tanimlanmig
kariyer yollarinin siirdiiriilebilmesi i¢in, yonetim
gelisimini, ko¢lugu ve mentorlugu ciddiye almak
icin olduke¢a énemlidir. Calisanlar ayrica basarila-
rint degerlendirmelerine yardimer olacak geri bildi-
rimlere de ihtiyag duyarlar. Ucret ve diger édiiller
calisanlari motive etmeli ve sorumluluklarinin ba-
sarilt bir gekilde yerine getirdiklerini hissettirmeli-
dir (Armstrong & Taylor, 2014)

Cesitlilik Yonetimi

Cesitlilik yonetimi diger bir kullanimiyla farkli-
liklarin yénetimi; tiim ¢alisanlarin kurumsal hedef-
lere katkida bulunmalarini ve kisisel gelisimlerini
gerceklestirebilmelerini olanakli kilan bir ortam
yaratr. Orgiitler yasalara uyarak gesitliligi yonet-
mektedir. Bu ¢abalarin yani sira, bir¢ok kurulusg
calisanlara kiiltiirel farkliliklarin takdir edilmesi
ve digerlerini tecrit eden veya sindiren davranislar-
dan kaginma gibi gesitlilik yonetimini destekleyen
tutum ve davraniglart 8gretmek icin tasarlanmig
egitim sunar. Calisanlarin ¢esitlilik hakkindaki tu-
tumlarini degistirmek veya farkl bir isgiicii ile ¢a-
lismak ve gerekli becerileri gelistirmek icin tasarla-

181




Egitim ve Gelistirme

nan egitimlere gesitlilik egitimi denir. Bu programlar genellikle ya tutum bilinci ve degisimi ya da davranis
degisikligini vurgular. Tutumlara odaklanan programlarin, kaulimcilarin kiiltiirel ve etnik farkindaligin
arttirmanin yani sira kisisel ve fiziksel 6zelliklerle ilgili (engelliler gibi) farkindaliklarinin artmasi gibi he-
defleri de vardir. Bu egitim programlarinda deneyimsel egzersizler kullanilir. Davranisa odaklanan prog-
ramlar, ¢alisanlarin kisisel gelisimini ve tiretkenligini engelleyen organizasyon politikalarini ve bireysel dav-
ranglart degistirmeyi amaglar. Bu programlar ¢alisanlarin
potansiyellerine ulagmalarini engelleyen olaylar1 tanimlar.
Tiim bireylerin cesitli sekillerde farklilik gosterdigi varsayi- J Cesitlilik Egitimi: Calisanlarin gesitlilik
munt ileri stirer. Farkli insanlar birlikte ¢alistiklarinda ortaya
¢tkma ihtimali olan iletisim engellerini, catigmalari ve yan-
lis anlamalart yapici bir sekilde ele alma becerileri 6gretir.
Cesitlilik programlari sadece bir egitim konusu degildir.
Ayni zamanda bir organizasyon kiiltiiriiniin de parcasidir.

hakkindaki tutumlarini degistirmek veya
farkliliklar ile birlikte uyum icinde calisa-
bilmek i¢in gerekli becerileri gelistirmek

icin tasarlanmig egitim.

Dessler’a gore (2006); ¢esitliligi yonetmek, isbirliginin

zarar gormesine neden olabilecek 6nyarg: gibi potansiyel sorunlari en aza indirirken, ¢esitliligin potansiyel
faydalarini en st diizeye ¢ikarmak anlamina gelir. Cesitlilik yonetimi uygulamada hem zorunlu hem de
goniillii eylemleri igerir. Ancak zorunlu eylemler isbirligini garanti edemez. Bu nedenle gesitliligi yonet-
mek, genellikle ¢alisanlart verimli bir sekilde birlikte ¢alismaya tegvik etmek icin goniillii adimlar atmaya
dayanir. Bunun da yolu egitimden ve gelistirmeden gecer. Bir cesitlilik yonetimi ¢abasi icin en yaygin
baglangi¢ noktasi genellikle bir tiir ¢alisan egitimi programidir. Buna yonelik egitim programlarinda temel
amag, calisanlarin bireysel ve kiiltiirel farkliliklara daha duyarli olarak bir uyum yakalamalaridir.

Ogrenme Cikusi

Yetenek yonetimine yonelik
cevrimigi egitim ve gelistir-
me uygulamalarini arastirin.

Egitim ve gelistirme fonk-
siyonunu diger IKY fonksi-
yonlari ile iligkilendirin.

Egitim ve gelistirmenin ge-
sitlilik yonetimi ile iligkisini
anlatn.
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Bir iK fonksiyonu olarak
editim ve gelistirmenin —
onemini kavrayabilme

Editim ve gelistirme
ile ilgili kavramlari —
tanimlayabilme

Egitim ve Gelistirme ile ilgili

Kavramlar

Giiniimiizde kiiresellesme, ekonomik, yeni iletisim teknolojilerindeki gelismeler, yeni ¢aligma bicimleri ve
is modelleri gibi trendler nedeniyle rgiitlerin potansiyel calisan adaylarindan ve mevcut calisanlarindan
cesitli beklentileri s6z konusudur. Ayni sekilde mevcut ve potansiyel ¢alisanlar insana yatrim yapan ve
kariyerlerini destekleyen orgiitlerde calismak isterler. Her iki tarafin birbirinden beklentisini kargilayabil-
melerinin yolu bir IKY fonksiyonu olan egitim ve gelistirme faaliyetlerinden geger. Orgiitler ve calisanlarin
uyumlanmast, érgiitiin siirdiiriilebilirligi icin egitim ve gelistirme uygulamalari tasarlamak bir gereklilik
haline gelmistir.

[KY’nin egitim ve gelistirme ile ilgili temel kavramlari; yetistirme, egitim, 6grenme, gelistirme ve orgiitsel
sosyalizasyon olarak siralanabilir. Yetistirme; bir meslek veya hizmette gorev yapacak kisileri nitelikli eleman
durumuna getirmeye yonelik uygulamalardir. Egitim; bir kurulusun, ¢alisanlarin bunlari ise uygulamak
amactyla isle ilgili bilgi, beceri, yetenek ve davranig kazanmalarina yardimer olmak i¢in planlanan ¢abalari
olarak tanimlanabilir. Bu noktada bir de 8grenme kavramindan soz edilebilir. En basit agiklamastyla; 6g-
renme bireylerin yaptg1 seydir; egitim, organizasyonlarin bireylere yaptg seydir. Orgiin egitim, is dene-
yimleri, iligkiler, yeteneklerin ve kisiligin kombinasyonu baglaminda; ¢alisanlarin kariyerlerinin gelecegine
hazirlanmasina yardimer olmaya yénelik uygulamalar gelistirmedir. Egitim daha simdiye odakli gelistirme
ise gelecege odakli olarak nitelendirilir. Son olarak 6rgiitsel sosyalizasyon ise insanlarin yeni veya degisen bir
orgiitsel rol i¢cin gereken bilgi, beceri, tutum, beklentiler ve davraniglari 6grenme, bunlara uyum saglama ve
bunlari degistirme siirecidir.

Egitim ve gelistirme
siirecinin asamalarini

aciklayabilme

Egitim ve Gelistirme Sirecinin

Asamalari

Eksiksiz bir egitim tasarim siireci farkli adimlari icerir. Bu, egitim ihtiyaclarinin degerlendirilmesiyle baglar.
Bu agama orgiitiin ¢alisanlarinin 6grenmesini istedigi seyin belirlenmesi olarak da tanimlanabilir. Ardin-
dan organizasyon calisanlarin; tutumlari, motivasyonlari, temel becerileri ve calisma ortamlari konusunda
egitime hazir olmalarini saglar. Ugiincii adim programin amaglari, egitmenleri ve yontemleri de igeren
egitim programini planlamaktir. Organizasyon daha sonra programi uygular. Son olarak, egitim sonuglarin:
degerlendirmek gelecekeeki egitim programlarini planlamak icin geri bildirim saglar. Egitim ihtiyacinin
belirlenmesi asamasinda; 6rgiit, kisi ve gorev analizi olmak tizere ii¢ farkli baglamda degerlendirmeler ya-
pilir. Kisi analizi egitime hazir olma durumunun da degerlendirildigi bir siirectir. Egitimin planlanmas:
ise; amacin belirlenmesi, konunun belirlenmesi, biitge ¢alismasi, yontemin saptanmast ve egitimi kimin
verecegi gibi unsurlart igerir. Son olarak egitimin sonuglarinin degerlendirilmesi siireci yonetilir. Eckili bir
egitim tasariminda daha tasarim agamasindayken egitimin sonuglarinin nasil degerlendirilecegi belirlenmis
olmalidir. Egitim sonuglari test gibi yontemlerle degerlendirilebilir. Ancak calisanin egitimde 8grendiklerini
aktarabilmesi icin sosyal, teknik ve 6z yonetimsel destek gibi kosullar saglanmalidir.
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Egitim ve Gelistirme

Editim ve gelistirmenin
yontemlerini ayirt
edebilme

Egitim ve Gelistirmenin

Yontemleri

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinde kullanilan oldukga farkli yontemler s6z konusudur. Orgiitiin yaklagimi-
na gore hangi yontemin kullanilacag degisiklik gosterebilir. Idealinde ve en yaygin olarak giiniimiizde hibrit
yontemler kullanilir. Dijital doniisiim ile birlikte ¢evrimici ortamdaki egitim ve gelistirme uygulamalar:
ile reel ortamda gergeklestirilen uygulamalar birbirini destekleyecek sekilde kullanilmaya baglanmigtir. En
genel bakis agistyla egitim ve gelistirme yontemlerini; is basinda egitim yéntemleri, isdisi egitim yontemle-
ri, teknoloji destekli egitim yontemleri, gelistirme yontemleri ve giincel yaklagimlar olarak siniflandirmak
miimkiindiir. Ancak bu yontemler arasindaki ayrim gok keskin degildir. Ornegin; staj bir is basinda egitim
yontemi olmasina ragmen giiniimiiz kosullarinda online staj uygulamasi da yapilmaya baglanmistir. Dola-
yistyla bu yontem teknoloji destekli bir is baginda egitim uygulamasidir. Burada goriildiigii gibi bir egitim
tasariminda farkli yontemler kombine edilebilir. Bu ydntemler arasindaki geciskenlik, yeni is modelleri
ve galigma bigimleri ile ilgilidir. Ussel biiyiimenin bir sonucu olarak kariyer dogrusal degil akigkan bir
formata doniigmiistiir. Hatta bunu IKY’nin temel fonksiyonlari icin de séylemek miimkiindiir. Is basinda
egitim yontemlerinden bazilars; Ise alistirma egitimi - oryantasyon, yonetici gozetiminde egitim, giraklik,
staj yontemi, [s degistirme yontemi - rotasyon, yetki devri olarak siralanabilir. Sinif ve anlatim yontemi,
ornek olay yéntemi, rol oynama ydntemi, isletme oyunlart yontemi ve grup tartigmasi ise is digt ydntem-
ler arasindadir. Teknoloji destekli egitim yontemleri; simiilasyon, uzaktan egitim, interaktif video online

ktilari ve bolum oOzeti

w

égrenme ¢l

egitim, sanal gercekliktir. Kogluk ve mentorluk ise gelistirme yontemleridir. Egitim ve gelistirmede giincel
yaklagimlar ise orgiitlerin giintimiiziin hizla degisen trendlerine uyum saglama cabalari sonucunda tercih
edilir olmugtur. SPOC, Mockup, Veri yonetimi, Sosyal Girisimcilik Kooperatif Modeli giincel yontemler
arasinda sayilabilir. Temelde egitim ve gelistirmedeki giincel yontemler mekin ve zaman unsurlarina dayali
birtakim avantajlar icerir. Egitim ve geligtirme programinin kaulimeilart kendi programlarina gére bu uy;\

gulamalardan faydalanabilir.




insan Kaynaklari Yonetimi

Editim ve gelistirmenin
diger IK fonksiyonlari ile
iliskisini degerlendirebilme

Egitim ve Gelistirmenin Diger

insan Kaynaklari Fonksiyonlari
ile lliskisi

Insan kaynaklart yonetiminin tiim fonksiyonlart birbirleriyle iliskilidir. Ozellikle egitim ve gelistirme diger
kavramlar ve fonksiyonlar ile oldukea etkilesim hélindedir. Deginecegimiz ilk fonksiyon ise alim olacak.
[se alim siirecinde giiniimiizde adaylar ile gériisiiliirken mevcut durumlarinin yani sira gelisime agik olup
olmadiklar: da degerlendirilir. Kariyer planlarr ile ilgili sorular sorulur. Boylece aday ile orgiitiin stratejik
uyumu da degerlendirilmis olur. Potansiyel ¢alisan adaylari ise alim siirecini tamamladiktan sonra Srgiitiin
bir calisan: olacaklardir. Sonraki siireclerde drgiit egitim ve gelistirme faaliyetleri ile ¢aligana yatirim yapa-
caktir. Benzer sekilde calisan da orgiite deger katacaktir. Bu nedenle ise alimda gelecege yonelik beklentiler
de degerlendirilir. Kariyer planlama ile de benzer bir iliski s6z konusudur. Giiniimiizde ¢alisanlar kendi kari-
yer planlarini destekleyen 6rgiitleri daha tercih edilir bulur. Egitim ve gelistirmenin iligkide oldugu bir diger
fonksiyon performans degerlendirmedir. Egitim ihtiyacinin belirlenmesi asgamasinda performans degerlen-
dirme verilerinden yararlanilabilir. Egitimin sonuglarinin 8l¢iimlemesinde de yine ayni veriler bagvurulabi-
len bir kaynakur. Hatta egitimin gerekliligi dahi performans degerlendirme siirecinden sonra karar verilmesi
gereken bir durumdur. Ciinkii bazi performans diisiikliiklerinin ¢dziimii egitim olmayabilir. Bu durumda
motivasyon unsurlart da gdzden gegirilmelidir. Performans diisiikliigiinde ¢6ziim her zaman egitim olma-
yabilir. Personel giiglendirme, iiriin gelistirme veya miisteri hizmetleri ile ilgili her konuda karar verme
konusunda calisanlara sorumluluk ve yetki vermek olarak tanimlanabilir. Sadece bu tanimdan yola ¢ikarak
personel giiclendirmenin kendisinin bir egitim siireci oldugu sdylenebilir. Yetenek ynetimi agisindan ise,
kogluk ve mentorluk uygulamalar: oldukea 6nemlidir. Bu uygulamalarla 6rgiite deger katug diistiniilen bir
calisanda baglilik duygusu gelistirilebilir. Son olarak ¢esitlilik yonetimi farkliliklardan kaynaklanabilecek
sorunlari yapict bir sekilde ¢ozmeyi amagclar. Bu konuda hukuksal yapuirimlar olsa da tutum ve davraniglart
egitim ve gelistirme uygulamalari ile ¢ozmek daha etkili ve kalict bir yoldur. Béylece caliganlar arasinda or-
giitiin genel iklimini etkileyebilecek bir uyum saglanmig olur. Kiiresellesme ile birlikte ¢esitliligi yénetmei\
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orgiitler icin olduk¢a énemli bir hale gelmistir.
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Egitim ve gelistirmenin énemi ile ilgili asagi-

daki ifadelerden hangisi sdylenebilir?

A. Giiniimiizde nitelikli adaylarin fazla olusu 6r-
giitleri egitim uygulamalarindan vazgecirmistir.

B. Sirketlerin beklentileri ile calisanlarin beklentile-
rinin uyumlanmasinda egitimin bir iglevi yoktur.

C. Dogru tiirde bir egitim, 6rgiitiin siirdiiriilebilir-
ligine katki saglayabilir.

D. Egitim ve gelistirme programlarinin orgiitiin
stratejisi ile uyumlu olmasi gerekmez.

E. Ussel biiyiime, orgiitler igin egitim ve gelistir-
meyi dnemsizlestirmistir.

neler 6grendik?

Bir meslek veya hizmette gorev yapacak kisi-
leri nitelikli eleman durumuna getirmeye yonelik
uygulamalar olarak tanimlanan kavram asagidaki-
lerden hangisinde yer alir?

A. Yetistirme B. Egitim
C. Gelistirme D. Performans
E. Sosyalizasyon

n Insanlarin disaridan gelenden nasil igerideki
insana doniistiiklerinin siireci olarak tanimlanan
kavram agagidakilerden hangisinde yer alir?

A. Egitim B. Orgiitsel sosyalizasyon
C. Yetistirme D. Performans
E. Gelistirme

n Egitim ve gelistirme kavramlari arasindaki

farklarla ilgili asagidakilerden hangisi dogrudur?

A. Egitim, ¢alisanin is deneyimine daha ¢ok ihti-
yag duyar.

B. Egitim, gelistirmeden farkli olarak ¢alisani de-
gisikliklere hazirlama amacindadir.

C. Egitimde kaulim gelistirmeye gore daha cok
goniilliiliik esasina dayanur.

D. Gelistirme, ¢alisanin is deneyimine ihtiya¢ duymaz.

E. Gelistirme, egitime gore gelecege daha odaklidir.

n Orgiitiin 6zelliklerini degerlendirerek egitimin
uygunlugunu belirleme siireci olarak tanimlanan
egitim asamasi asagidakilerden hangisinde yer alir?
A. Egitimin planlanmast

B. Egitimin konusunun belirlenmesi

C. Egitimin amaclarinin belirlenmesi

D. Egitim ihtiyacinin belirlenmesi

E. Egitimin biitgesinin tanimlanmasi
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n Stratejik egitim ihtiyaclari ve mevcut egitim
ihtiyaglar1 siniflandirmasindan ozellikle egitimin
hangi agsamasinda yararlanilir?

A. Egitim ihtiyacinin belirlenmesi

B. Egitimin sonuglarinin degerlendirilmesi
C. Egitimin konusunun belirlenmesi

D. Egitimi kimin vereceginin belirlenmesi
E. Egitimin biit¢esinin tanimlanmasi

n Asagidaki seceneklerde yer alan egitim ve ge-
lisgtirme yontemlerinden hangisi is baginda egitim
yontemleri siniflandirmasinda yer alir?

A. Ornek olay yontemi

B. Rotasyon

C. Rol oynama ydntemi

D. Grup tartismast

E. Sanal gerceklik

n Calisant motive etmek, becerilerini gelistir-
mesine yardimer olmak, pekistirme ve geri bildi-
rim saglamak gibi unsurlari iceren gelistirme yon-
temi asagidakilerden hangisinde yer alir?

A. Simiilasyon B. Rotasyon
C. Anlaum yontemi  D. Grup tartismast
E. Kogluk

n Egitime gerek olup olmadig ile ilgili konu-
da karar alinmasinda sagladig: verilerle egitim ve
gelistirme fonksiyonunu etkileyen IKY fonksiyonu
asagidakilerden hangisinde yer alir?

A. Performans degerlendirme
B. Personel giiclendirme

C. Ise alim

D. Yetenek yonetimi

E. Cesitlilik yonetimi

Kendisi bir egitim siireci olarak nitelendirilen
ve alisanlara sorumluluk verme olarak da tanimla-
nan IK kavrami asagidakilerden hangisinde yer alir?

A. Performans degerlendirme
B. Personel giiclendirme

C. Cesitlilik yénetimi

D. Yetenek ydnetimi

E. Kariyer planlama
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- Arastir Yanit
Anahtari I

Tiirkiye'de en yaygin kullanilan site Kariyer.net’tir. Buna ek olarak Linkedin
ve TopTalent siterinden de faydalanabilirsiniz. Ozellikle potansiyel galisan
adaylarinin online profilleri i¢in Linkedin'i incelemek daha faydali olabilir.
Béylece her bir sektor i¢in yetismis ve yetismekte olan potansiyel ¢alisan aday-
larinin yeterlilikleri ile ilgili fikir sahibi olabilirsiniz. Deneyimli biri ise aldig
egitimler boliimlerini inceleyebilirsiniz.

£\

Kurumsal ve kiiresel olmalart agisindan Kog akademi, Eczacibasi akademi ve
bunun gibi sirketlerin egitim ve gelistirme hizmetini sunduklari sitelere girip
programlarin igerigini inceleyebilirsiniz.

Tirkiye'de orgiitlere egitim danigmanligi ve hizmeti veren sirketlerden ba-

Arastir 2 zilar; PDR Group, Univerist, BMI ve Platform Akademidir. Bu sirketlerin

portfolydleri incelenerek hangi orgiitlere hangi hizmetleri verdikleri hakkinda

fikir sahibi olunabilir

Arastir 3 yontemleri, is dist egitim yontemleri, teknoloji destekli egitim yontemleri, ge-
listirme yontemleri ve giincel yaklagimlar olarak siniflandirmak miimkiindiir.

Yetenek yonetimine yonelik egitim ve gelistirme uygulamalarindan bazilart
soyle siralanabilir; TopTalent'in diizenledigi Dijital Kariyer Fuari ve Kog top-
lulugunun diizenledigi Dijital Kariyer Bulusmalari. Bunlara ek olarak Tiirki-
ye'deki kiiresel sirketlerin egitim ve gelistirme siteleri incelenebilir.

Arastir 4

En genel bakis agisiyla egitim ve gelistirme yontemlerini; is baginda egitim k
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m Bolum 7

Performans Yonetimi

-

ogrenme G

ktilar

Performans ve ilgili Kavramlar

1 Performans kavrami ve bu kavramla iligkili
diger kavramlar tanimlayabilme ve ayirt
edebilme

Performans Yonetim Sistemi

2 Performans ydnetimi sisteminin énemi,
ilkeleri, temel unsurlari ve amagclarini ifade
edebilme

Performans Yonetim Suireci

3 Performans y6netim sirecinin planlamasi,
degerleme ve gelistirmesini agiklayabilme

Performans Sonugclarinin Diger insan
Kaynaklar Fonksiyonlarinda Kullanimi

4 Performansa degerleme sonuglarinin
diger insan kaynaklar fonksiyonlarina
yansimalarini ifade edebilme

Anahtar Sézcukler: ¢ Performans ¢ Verimlilik * Etkinlik ¢ Etkililik © Perfo_rmans Yo&netim Sistemi
* Performans Yonetim Sireci * Planlama ¢ Degerleme * Gelistirme ° llke  Kriter « Standart




insan Kaynaklari Yonetimi

GIRIS

[s diinyasinda basarili olabilmek igin isletmele-
rin kaynaklarini etkin kullanimi 6nemlidir. Ham-
madde, malzeme, bilgi, finans ve dogal kaynaklar
gibi bircok kaynagin isletme icerisinde isleyisi soz
konusudur. Bu kaynaklart harekete gegiren itici
gii¢ ise insan kaynagidir. En yeni sistem {retim
bantlarina da sahip olsa, isletme iin o teknolojiyi
kullanan diger bir ifade ile agma diigmesine basip
makineleri ¢aligtiran insandir. Yazilim gelistiren,
sermaye kaynaklarini aragtiran, hatta insanin po-
tansiyelini bile ortaya ¢ikaran yine insanin kendi-
sidir. Giintimiizde insanin 6nemini anlayan ve bu
anlayisi yonetim becerilerine yansitan isletmelerin
rakiplerine kargt rekabet avantaji kazandiklari ve
pazarda ellerini giiclendirdikleri goriilmektedir.
Tam da bu noktada karsimiza ¢ikan performans
kavraminin 6nce birey, sonrada isletmelerin baga-
rist lizerinde dogrudan etkisi oldugu ifade edilebi-
lir. Karlilik, pazar payi, calisan psikolojisi, miisteri
memnuniyeti, marka imaji, itibar gibi bircok alan-
da sonuglar dogurabilen performans kavraminin
iyi anlagilabilmesi 6nemlidir. Olgiilemeyen sey yo-
netilemez soziinden hareketle 6ncelikle performans
kavramini iyi anlayabilmek gerekmektedir. Kavram
ve ilgili tanimlar netlik kazandiktan sonra isletme-
ler iginde bulundugu sektoriin dogasina ve orgiit
yapilarina en uygun performans yonetim sistemini
tercih etmelidir. Performanst ydnetme agamasinda
iyi bir planlama ile siirece baglanmali, hangi me-
totlarin kullanilacag, kimlerin degerleme yapacagy,
nasil kriter ve standartlardan faydalanilacag: dogru
bir sekilde belirlenmelidir. Bu siiregte ayrica per-
formans degerleme yontemleri, degerleme goriis-
meleri, performans ol¢iimiinde yapilan hatalarda
dikkate alinmasi gereken konular arasindadir. En
eskiden, en bilinene, en maliyetlisinden, en tek-
nolojik olanina kadar performans degerleme y6n-
temleriyle degerleme iglemleri yapildiktan sonra
isletmeler calisanlarin karnelerini gérme imkanina
sahip olmaktadir. Performans skorlar: diisiikse iyi-
lestirme, yiiksekse bu basartyr korumak igin yapil-
masi gerekenler performans gelistirme siirecinde
dikkate alinan konu bagliklarindandir. Isletmelerde
calisan performansini gelistirmek icin uygulanan
yaklagimlar arasinda yer alan egitim faaliyetleri,
destek ve danigmanlik caligmalari, motivasyon ar-
tirma ¢abalari performanst daha iyi noktalara ta-
stmay1 amaglamaktadir. Isletmeye biitiinciil agidan
bakildiginda performans yonetiminin diger insan

kaynaklari fonksiyonlaryla aktif etkilesimi de dik-
kate alinmast gereken konular arasindadir. Sonug
olarak bu {inite kapsaminda igletmelerdeki ¢alisan-
larin basarisint tespit etmek i¢in énemli bir konu-
ma sahip olan ve diger insan kaynaklari fonksiyon-
lartyla baglantisi yiiksek kabul edilen performans
yonetimi fonksiyonu masaya yatirilmaktadir.

PERFORMANS VE iLGiLIi
KAVRAMLAR

Insan kaynaklari fonksiyonlarinin igerisinde yer
alan performans yonetimi kavrami orgiitiin per-
formansindan 6te bireysel performansa odaklanan
ve calisan lizerinden isletmelerin kurumsal amacla-
rini gerceklestirme gabasina yardimet olan bir nite-
lige sahiptir. Birey temelli performans kavramina
iliskin bir¢ok tanim s6z konusudur. Pugh (1991,
s.7-8) performansy; gorev cercevesinde onceden
belirlenen ol¢iitleri karsilayacak bicimde, o gorevin
yerine getirilmesi ve amacin gerceklestirilmesi yo-
niinde ortaya konan mal, hizmet ya da diisiince ola-
rak tanimlamaktadir. Bir diger tanim performansi;
calisanlarin kendisine verilen is ya da gorevi belirli
bir zaman kesiti igerisinde yerine getirmek suretiyle
elde ettigi sonug olarak kabul etmektedir (Ozgen
vd., 2002: 209). Herhangi bir isi ortaya koyarken
gosterilen basar1 derecesi olarak da ifade edilebilen
bireysel performans kavraminin ekip performanst
ve orgiitsel performans kavramlarindan ayrilmasi
gerekmektedir. Ekip performansi; bireylerin per-
formansindan ayr1 olarak ekibi olusturan gruplarin
ortak ¢abasina ve yapilan iglere iliskin sonuglara
odaklanan bir kavramdir. Ekibin performansinda
yalnizca bireyler degil grup dinamigi, is bolimii,
liderlik ve sosyal yetkinlikler agisindan gruplar ir-
delenmektedir. Orgjitsel performansa gelindiginde
konunun her seyden once isletmelerin amag ve he-
deflerine gore analiz edilmesi gereklidir. Diger bir
ifade ile 6rgiitsel performans, amaglanan ¢ikular-
la karsilasturildiginda gercek sonuglart ve ¢ikalar
igermektedir. Orgjitsel performans ii¢ baslikta de-
gerlendirilebilir.

Finansal Performans
Pazar Performansi
Hisse Degeri Performansi

Finansal performans; isletmelerin maddi amag-
larina ulagma diizeyi ile iliskilidir. Finansal tablo-
larin incelenmesi ile bu asamadaki performans 6l-

191




Performans Yonetimi

clitlerinin analiz edilmesine imkan saglamaktadir.
Gelir gider dengesi, yatirimlarin geri dénme orani,
varliklarin katkisi, karlilik oranlari, katma deger
ol¢timleri vb. bir¢ok konu parasal oranda isletme
basarisinin gostergeleri arasinda yer almakeadir.

Pazar performanst isletmenin faaliyet gosterdigi
sektdr ve piyasa sartlarina gore basariyr degerlen-
dirir. Bir isletmenin, hizmet ya da triiniin etkisi;
pazar arastirmalari, satig rakamlari, miisteri dontis-
lerine gore sekillenmektedir. Miisterilerden ilgi go-
ren, pazar payint genisleten, sats rakamlari artan
tirtin ve hizmetlerin pazar performansi yiiksek ka-

bul edilmektedir.

Hisse degeri performans; isletmenin is diinya-
sindaki degerini artirarak ortaklarina hisse degerleri
iizerinden gelir saglamasi ile iliskilidir. Isini iyi ya-
piyor olmasi, kurumsalligi, marka degeri, kalitesi,
miisteri memnuniyeti ile basarisint devamli siirdii-
ren isletmeler hisse degeri performanslarint artira-
bilmektedir. Bazen de sirket imajini sarsan bir olay
ile hisse degerleri diisiis yasayabilmektedir.

Performans: Calisanin yapug isin degeri-
ni belirleyen ifadedir.

Bireysel performans, ekip performansi ve drgiit
performansi kavramlarina aciklik getirdikten sonra
onemli olan bir diger konu performans ile ilgili ve
anlamsal olarak zaman zaman karisurilabilen diger
kavramlardir. Bunlari genel olarak su sekilde sira-
layabiliriz:

e Basan

e Karlilhik

e Verimlilik

e Etkinlik
e Etkililik
*  Maliyet
e Kalite

*  Yenilik

*  Misteri Memnuniyeti

e Calisan Bagliligt

Ustesinden gelinen is olarak tanimlanan basar
kavrami, bir hedefe ulasmak anlamini da tagimak-
tadir. Kisinin yetenek ve yetismeye bagli olarak gos-
terdigi ansal ya da eylemsel etkinliklerinin olumlu
{iriinii, bir isi istenilen bicimde bitirmek, elde et-
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mek, istedigini bulmak olarak da a¢iklanmaktadir.
Performans ile en ¢ok karistirilan kavramlardan
biri olan bagart kavrami birey icinde, orgiit iginde
kullanilabilmektedir. Karlilik, performans ile iligki-
li bir diger kavramdir. Isletmelerin belli bir dsnem-
de sagladig1 karin ayni donem isletmede kullanilan
sermayeye orant olarak formiile edilen karlilik ayni
zamanda tiretim maliyetlerinin sermayeye boliin-
mesi ile de bulunabilmektedir. Yonetim alaninin
birgok kaynagina gore isletmelerin en temel ama-
ct olarak kabul edilen karliligin satig kari, faaliyet
kari, ddnem net ki1 gibi farkli boyutlari barindur-
ma 6zelligi s6z konusudur. Performans ile ilgili di-
ger bir kavram veréimliliktir. Verimlilik minimum
seviyede girdi kullanarak maksimum ¢kt elde
etme becerisini ifade eder. Bir bagka ifade ile en az
maliyetle istenen amaca ulagmakur. Kurumlarda
isgiicli, makine, malzeme, sermaye, toplam faktor
gibi bircok baglikta verimlilik 6l¢timii yapilabilir.
Etkinlik performans ile iliskilendirilen bir baska
kavramdir. Uretim siirecindeki girdilerin saptanan
amaglar dogrultusunda ne denli etkin ya da yeter-
li kullanildigini gsterir. Girdi-¢ikti mekanizmasi
araciligt ile isleri dogru yapabilme kabiliyeti olarak
tanimlanmaktadir. Ilgili bir diger konu olan etki-
lilik ise; planlara ulagma diizeyini gostermektedir.
Gelecek icin planlanan satig miktari, tiretim diizeyi
vb. planlara bir isletme ne kadar ulagiliyorsa o ka-
dar etkilidir. Gergeklesen ¢iktinin planlanan ¢ikeya
béliinmesiyle hesaplanan etkililik diizeyi isletme-
den isletmeye, sektorden sektore hatta ddnemden
doneme degisebilir. Bu paragrafta performansla
iligkili olarak ele alinan bir diger kavram maliyet-
tir. Bir tiriin ya da hizmet iretiminde o siirecin
tamamlanabilmesi i¢cin harcanan degerler ya da
katlanilan bedel maliyet olarak ifade edilmektedir.
Temel maliyet kalemleri arasinda tiretim maliyeti,
isglicli maliyeti, sermaye maliyeti, malzeme maliye-
ti 6rnek olarak gosterilebilir. Kalite de performans
ile ilgili goriilen kavramlar arasindadir. Kaliteyi bir
{iriin veya hizmetin tiiketicisinin isteklerine uygun-
luk derecesi olarak tanimlamak miimkiindir. Ni-
telikle ilgili olan kalite kavrami; tiriin ya da hizme-
tin bir ihtiyact karsilama derecesi ve kendine 6zgii
ozelliklerinin toplami olarak da disiiniilmekeedir.
Giinlimiizde standartlar1 olan, 6nceden belirle-
nen kurallara uygunlugu 6nemsenen, sifir hatanin
amagclandigy isletmeler diizeyinde kalite kavrami
planlanan, degerlendirilen ve kontrol edilip iyiles-
tirilebilen bir unsurdur. Bilgi ¢agini yasadigimiz bu
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doénemde isletmelerin devamli basarist i¢in ihtiya¢
olan ve anlam tagtyan bir diger kavram yeniliktir.
Kavram yeni fikirlerin ticari ustalikla katma deger
yaratan bir kazanca donustiiriilmesi olarak ifade
edilmektedir. Isletmelerde gergeklestirilen yeni
buluglar, gelistirilen yeni triinler, kesfedilen yeni
teknolojiler ve bunlarin yagam siireleri 6rgiit i¢in-
deki yenilik faaliyetlerinin gostergesi olarak kabul
edilebilir. Yenilik ve yaraticilik faaliyetleri isletme-
lerin ARGE departmani araciligiyla stirdiiriilmek-
tedir. Performans kavrami ile baglantiya sahip diger
bir kavram miisteri memnuniyetidir. Misterilerin
tirtin ve hizmet ile ilgili beklentilerinin kargilanma
diizeyine bagli olarak isletmeye ve sunulan ¢iktiya
kars1 hissettigi tatmin diizeyini ifade eden bu kav-
ram ayni zamanda giiniimiizde 6nemli performans
gostergeleri arasinda yer almaktadir. Memnuniyet
diizeyi yiiksek miisteriler, yapilan ise dair olgiit
olustururken isletmenin pazardaki giictinii artur-
maktadir. Diisitk memnuniyete sahip misteriler
ise bir zincirin halkalarinin birbirini etkilemesi gibi
isletme performansindan dogrudan etkilenmek-
tedir. Isletmelerdeki performans kavraminin ana
aktoriine bakildiginda insanla kargilagilir. Ciinkii
performanst ¢esitli sartlardan etkilenen, élgiilen,
degerlendirilen, gelistirilen, performans sonuglar
isletmeye yanstyan temelinde insandir. Bu eksen-
den bakildiginda performans ile ilgili olan ve bu
tinite kapsaminda ele alinan son kavram c¢alisan
bagliligidir. Insan kaynaginin emegini sundugu
isletmeye karst duydugu aidiyet ve baglanma hissi

Ogrenme Ciktisi

ve bu bagin hangi kaynaktan beslendigini irdele-
yen baglhlik kavrami aslinda performans {izerinde
neden-sonug agisindan etkilere sahiptir. Orgiitsel
bagliligr yiiksek calisanlarin performansinin yiik-
sek olmasi beklenirken diisiik baglilik seviyesinde
caliganlarin  performansinda kayiplar yaganmasi
normal goriilmektedir.

J Verimlilik: Belirli bir ¢ciktiya en az mali-

yetle ulagilmasidir.

J Etkinlik: [sletmenin amaglara ulasmadaki
yeterlilik derecesidir.

J Etkililik: Cikalarin beklenen sonuglara

yol a¢ip agmamasinin gostergesidir.

J Kalite: Uriin ve hizmetin uygunluk degeridir.

J Yenilik: Yeni ve farkli bir sonuctur.

=2
dikkat
Performans kavrami, kendisiyle iligkili olan kav-
ramlarla neden sonug igerikli etkilesimler yasa-

yabilir. Ancak birebir bu kavramlarla ayn1 veya

_

es deger goriilmemelidir.

gr—

v v ")

N v v

Performans kavramu ile ilis-
kili kavramlarin birbirleri
ile olan iligkisi ve zaman za-
man neden birbirine karis-
urildigint aragtirin.

Ulkemizdeki bilinen bir is-
letmenin calisanlart iizerin-
de performansla ilgili hangi
kavramlara bakabilecegini
irdeleyerek bu kisimda gor-
diiklerimizle iliskilendirin.

Performans ve iliskili kav-
ramlar {izerine okuma ya-
parak edindiginiz bilgileri

cevrenizle paylasin.
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PERFORMANS YONETIM
SISTEMI

Performans konusu 6nemsenmeye bagladigs ilk
giinden bu yana isletmeler ve yonetimler tarafin-
dan sorgulanip, kontrol altnda tutulmaya ¢alisilan
bir kavram olmustur. Insan kaynaklar: stratejik bir
boyut kazanmadan 6nce personel birimleri islet-
melerde faaliyet gosterirken isler performans deger-
leme adiyla yiriitiilmektedir. Giintimiiziin is diin-
yasinda artan rekabet sartlari, isletmeler tizerindeki
amag baskilart ve degisen yonetsel uygulamalar sa-
yesinde performans degerleme kavrami yerini per-
formans yonetim sistemlerine birakmigtir. Calisan-
larin belirli bir dénemde gergeklesen bagarilart ve
gelecekteki gelisim potansiyelini yoneticilerin yilda
bir ya da birka¢ kez formlar {izerinden belirleyip,
incelemesi performans degerleme olarak tanimlan-
maktadir. Performans yonetimi degerlemeye gore
daha genis ve kapsamli bir icerige sahiptir. Kavram
tizerinde anlagmaya varilan amag ve standartlar ¢er-
cevesinde performansi anlayip, yoneterek orgiitten,
takimlardan ve bireylerden daha iyi sonug almanin
bir araci olarak diisiiniilmektedir (Budak, 2008).
Performans yonetimi siirekli ve genis kapsamli bir
siireg olup, yonetici ve ¢alisanin karsilikli beklenti-
lerini birbirine aktardiklari, kisinin performansini
planladiklari, yoneticinin verdigi destekle planlara
ulagmaya calistiklari, yoneticinin etkili geri besleme
sagladig1 ve siirecin sonunda da degerlendirme ya-
pilan bir sistem olarak tanimlanir (Uyargil, 2013).

Performans yonetimi en kiicigiinden, en bi-
yuigiine her isletmede uygulanan bir kavramdir. Bir
bakkalin ¢iragina iyi bir sey yaptiginda aferin demesi,
hatali davrandiginda uyarmasi performansa iliskin
degerleme ile gergeklestirilen bir duruma 6rnekdir.
Giiniimiiziin is diinyasinda bu degerleme siirecinin
nesnel verilerle yapilmasi, objektif olunabilmesi ve
isleyisin devamliligs icin performans yonetiminin sis-
temsel sekilde uygulanmasi gerekmekredir. Onceden
belirlenen kriterler tizerinden kisi ayrimi gozetmek-
sizin uygulanan bir performans yonetim sisteminde
o giin ki ruh haline gore degisiklik olusmamaktadir.
Zamana, kisiye ve ise bagli degisimlerde sistemin et-
kilenmeden calismaya devam etmesi yonetim siste-
mine iligkin bu yapinin olusturulmast ve korunmast
ile gergeklestirilebilir. Performans yonetim sistemleri
cok boyutluluga ve degismez ilkelere sahiptir. Yilda
birkag kez degil siirekli takipler yapilir. Informel de-
gil, formel gorismelerle siireg isletilmektedir. Hedef
odakli yaklasan, daha az belge ve formla sadeleserek

performansi inceleyen performans yonetim sistem-
leri igletmeler i¢in uygulama anlaminda daha kalici
etkiler olusturdugu ve uzun vadeli sonuglar verdigi
icin de 6nemlidir.

Performans Yonetim Sisteminin
llkeleri

Isletmelerdeki performans yonetim sistemle-
rinin akdif bir sekilde calisabilmesi i¢in birtakim
kriterlere uygunluk gostererek yapinin kurulmast
ve yuriitiilmesi gerekmekeedir. Performans yoneti-
minin temel ilkeleri arasinda sunlar yer almakeadir:

* Kriterlerin yapilan igle ilgili olmas ilkesi

e Kriterlerin igletme amaglarina uygunlugu

ilkesi
*  Nesnel performans ol¢iitleri gelistirme ilkesi
*  Sayilip, dlgiilebilir performans hedefleri ilkesi

* Calisanlarin 6nceden aciklikla kriterleri bil-
me ilkesi

* Kriterlerin herkes i¢in esitlikle uygulanmasi

ilkesi

* Olgme ve degerlendirme puanlamalarinda
objektiflik ilkesi

* Kriterlerin performansi tespit ve ddillen-
dirme amaci ilkesi

Performans yonetim sisteminde kullanilacak
kriterlerin her seyden 6nce yapilan ise gore belir-
lenmesi, isletme amaglari ile ters diismemesi, nes-
nel olciitlerle tasarlanmasi gerekmektedir. Ayrica
performansi tespit edebilmek i¢in 6lgiilebilir hedef-
ler belirlenmeli, calisanlar bu konuda énceden bil-
gilendirilmelidir. Kurallar, standartlar ve kriterler
en Uistten en altta kadar herkes icin esitlikle uygu-
lanmalidir. Olgme sonuglarinin 6zenli ve objektif
sekilde degerlendirilmesi sonucunda istenen per-
formansin tespit edilebilmesi ve bu performansin
gerekli motivatorlerle tesvik edilmesi de 6nemlidir.

Performans Yonetim Sisteminin
Temel Unsurlari

[sletme calisanlarinin performanslarini saglik-
Ii ve adil sekilde 6lgiimleyebilmek, ilgili kisilere
bilgi verebilmek ve gerekli goriildiigiinde bireysel
performansi gelistirilebilmek icin performans kav-
ramunt iyi anlamak ve orgiitsel etkinligi artiracak
unsurlar tizerinden performans yonetim sistemini
olusturmak gerekmektedir.
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Performans yonetiminin alt temel unsuru su

sekilde siralanabilir (Uyargil, 2017):
 Orgiitsel hedeflere dayali bireysel perfor-

mansin planlanmasi (dénem baginda cali-
san ile yonetici arasinda ger¢eklesen hedef
belirleme goriismeleri yoluyla),

* Bireysel performanst degerleyebilmek icin
gerekli kriterlerin belirlenmesi (performans
degerleme yontemlerinin se¢imi),

*  Secilen yontemler dogrultusunda perfor-
mansin gozden gegirilip, degerlenmesi (be-
lirlenen ilkelere gére degerleme formlarinin
onceden doldurulmast ve performansin de-
gerlemesinin yapilmast),

*  Calisana performanstyla ilgili geribildirim ve-
rilmesi (degerleme gortismeleri diizenlemek),

*  Geribildirim sonuglarina gore bireysel per-
formansi gelistirmek amaciyla calisanin
yonlendirilmesi (kogluk),

* DPerformans degerleme sonuglarinin, calisa-
na yonelik kararlarin verilmesinde (iicret-
lendirme, terfi, kariyer gelisimi, egitim vb.)
temel olusturmasidir.

Performans yonetimi zorlayici siireclere sahip
bir yonetsel sistemdir. Basarili olunabilmesi i¢in
tizerinde ciddi bir emek harcanmasi gerekmektedir.
Performansin tanimlanmasi, izlenmesi ve sonucla-
ra gore yonetsel kararlar alinmasini gerektiren siire-
cin bagarisini etkileyen faktorleri Oztiirk (2006) su
sekilde siralamaktadir:

* Diiriistlik

o Aciklik (Seffaflik)

e Adalet

* Disiplin

Bagar1 hedefleri ¢ok yonlii ve tiim paydaslar
dikkate alinarak olusturuldugunda performans yo-
netim siirecindeki adimlarin daha diiriist atilmast
saglanabilmektedir. Tiim yonetici ve ¢alisanlar per-
formans sisteminin amaglari, ilkeleri ve isleyisini iyi
anlayip anlatabilmeli, seffaf bir sistem kurulabilme-
lidir. Boylece kisiler siireg icerisindeki rollerini agik
bir sekilde gordiigiinde, siirece daha kolay dahil
olabilir. Performans y6netimi gibi icerisinde ticret,
odiil, tegvik vb. motivasyon araglarint barindiran
uygulamalarda adil yaklagimlar 6nem kazanmakta-
dir. Ayrimciliktan kaginan, 6n yargili davranmayan,

somut Slciitlere gore hareket eden sistemler adaletli
olmaya daha yakindir. Diiriistliik, agiklik (seffaf-

lik) ve adaletin disinda kalan son unsurda perfor-
mansin yonetilmesi siirecindeki disipline vurgu
yapmaktadir. Belirlenen kural ve prosediirlere gore
hareket edilmesi ve kontroliin siirekli elde tutulma-
sint saglayan disiplin kavrami sistemin hedeflerin-
den uzaklagmasina da engel olmaktadir.

Diiriistliik: Dogru olani sdyleme ve yapma.

Agiklik: Bilgi paylagiminda gizliligin ol-

mamasi.

Adalet: Herkese esit ve objektif yaklaga-
bilme.

Disiplin: Belirlenen kurallara uygun dav-
ranma.

Performans Yonetim Sisteminin
Amaclari

Performans yoénetim sisteminden elde edilen
sonuglarin hangi amaglarla kullanilacagt ayni za-
manda bu sistemin amaclar1 olarak kabul edilmek-
tedir. Performans yonetim siirecinin temel amagla-
rini goyle siralamak miimkiindiir.

* (Calisan Potansiyelini Belirlemek

* Calisanlarin Performansini Taniyip, Bu Ko-
nuda Geri Bildirim Saglamak

e Performans lyilestirmek ve Gelistirmek

¢ Orgiit Hedeflerini Bireysel Hedeflere Do-

niistiirmek

Organizasyon, Is ve Calisan Uyumunu Sag-
lamak

Ast-Ust Arasinda Etkin letisim ve Is Birligi
Siireci Kurmak

¢ Isletmenin Verimliligini Artirmak

e Uriin ve Hizmet Kalitesini Yiikseltmek

¢ Performansa Dayali Odiillendirme ile Mo-
tivasyonu Artirmak

* Egitim ve Kariyer Planlamasinin Eckililigini
Artirmak

e Kurumun Giigli ve Giigsiiz Yonlerini Ta-
nimlamak

 Diger Insan Kaynaklart Uygulamalarinin
Basarisini Olgmek

195




Performans Yonetimi

Performans yonetim sistemi amaglarinda da gortildiigii tizere calisanlara, ydneticilere ve igletmenin
kendisine bir¢ok fayda saglamaktadir. Egitimden, kariyere, motivasyondan, iicretlendirmeye kadar pek
¢ok konu iizerinde etkilidir. Isletme fonksiyonlari ve érgiitsel yapr iizerinde de belirleyici olan performans
yonetim sisteminin amaglarina ulagabilmek icin isletmelerin performans yonetim siireclerini dogru desen-
lemesi ve siirecin tiim agamalarini etkili sekilde ytirtitmesi gerekmektedir.

Ogrenme Ciktisi

2 Performans yonetimi sisteminin 6nemi, ilkeleri, temel unsurlari ve amaclarini ifade
edebilme

Siz  bir isletme kursaniz

[sletmelerde  performans
yonetimi sistemi olmasaydi
neler olabilecegini aragtirin.

performans yOnetim siste-
minizde hangi amaglara 6n-
celik verirdiniz? Bu kisimda
ogrendiklerinizle cevabinizt

Performans yonetim  siste-
minin temel ilkeleri tizerine
okuma yaparak edindiginiz
bilgileri ¢evrenizle paylagin.

iligkilendirin.

PERFORMANS YONETIM SURECI

[sletmelerdeki calisanlarin performans yonetim siireci belirli asamalardan olusmaktadir. Performansa
iligkin tasar1 ve kararlar planlama asamasinda verilirken, ¢alisanlarin izlendigi, goriisme ve gozlem gibi
metotlarla performansin takip edildigi siire¢ degerleme agamasidir. Son olarak degerleme sonuglarina ilis-
kin diizenleme ve iyilestirmelerde performans gelistirme asamasinda gergeklestirilmektedir. Sekil 7.1°de
performans yonetim siirecinin tiim agamalarini gormek miimkiindiir.

Performans

Performans
Planlama Degerleme

Sekil 7.1 Performans Yonetim Siireci

I¢inde yonetim barindiran tiim kavramlarda oldugu gibi performans yonetimi de ilk adimda planlama
ile baglamaktadir. Uygulamaya ge¢meden 6nce tiim kararlarin verildigi, adimlarin tasarlandigs bu agama-
nin sonrasinda performans takipleri yapilir. Calisanlarin isletmeye ve ise uygun metotlar ve performans
standartlari {izerinden izlendigi ve sonuglarin alindig degerleme asamasindan sonra ise gesitli teknikler
tizerinden performans iyilestirmelerinin yapildig: gelistirme agamasi gelmektedir.

Performans Planlama

Performans yonetiminin ilk asamasi olan planlama siireci; ne, ne zaman, nerede, nicin, kim, ne kadar,
nasil gibi sorulara verilecek yanitlarla baglamaktadir. Isletmelerin vizyonu, misyonu, temel gorevleri, per-
formans amaglari, hedefleri ve stratejileri bu asamada 6nemli olan ve rehberlik yapan kavramlardir. Plan-

196




insan Kaynaklari Yonetimi

lamaya mevcut performansin dl¢iimii ile baslan-  Performans Degerleme

maktadir. Var olan performans diizeyi ile ulagilmak Performans degerleme; planlama asamasinda ta-
istenen durum arasindaki aqigin tespit edilmesi  gyrlananlarin gerceklestirildigi, belirlenen kriter, stan-
gelecekte olmak istenen noktanin belirlenmesi agi- darr ve tekniklere gore izleme, takip ve griismelerin
sindan 6nemlidir. Performans yonetim siirecinin yapildigi, performans sonuglarinin ortaya kondugu,
maliyetlerine, biitgesine, ¢alisma ekiplerine plan- diger bir ifade ile siirecin uygulandig1 asamadir.

lama agamasinda karar verilmektedir. Performans
yonetim siirecinde kimler sorumlu olacak, ¢aligma
ekipleri kurum icinden mi yoksa kurum disindan
mi olusturulacak bu sorulara cevap bulunur. Islet-
meye, ise ve ¢alisana en uygun olacak performans
kriterlerine ve standartlarina planlama agamasinda
netlik kazandirilmaktadir. Bu siiregte is analizleri
kapsaminda hazirlanan is tanimlari, is gerekleri, is
degerleme ve performans olciitleri kavramlarindan
faydalanilabilir. Performans y6netim siirecinde so-

Performans Kriterleri

[sletme calisanlarinin  performanslarinin  neye
gore analiz edilecegini belirleyen kavram performans
kriterleridir. Bir baska ifade ile caliganlarin han-
gi kistas ve olciitlere gore degerlemeye alinacagina
kriterler tizerinden karar verilmektedir. Kriterlerin
olabildigince ol¢iilebilir ve nesnel olmasi uygulama
siirecinin objektifligi tizerinde etkilidir. Performans

e g o - i = kriterlerini cesitli ozellikler tizerinden gruplandir-
rumlu kisilere 6zel egitimler verilip verilmeyecegi, | [ imkiindiic Bu iinite kapsaminda  perfor-

calisanlar i'%z'erinde hangi t‘eknikle‘degerleme Y8 mans kriterleri; islerme amaglarina dayals, is odakls,
lacagi ve k1§1ler.den verilerin hangi metc?tlarla P~ yetkinlige dayali ve davranis temelli kriterler olarak
lanacagina da yine bu asamada karar verilmektedir. g fandirdir. Bu kritetler Sekil 7.2°de goriilebilir.

is Odakli Davranis
Temelli

Sekil 7.2 Performans Kriterleri

Performanst isletme amaglari acisindan degerlemeye calisan amag temelli kriterler; karlilik, verimlilik,
etkinlik, pazar pay1 gibi isletme genel amaglarina ulagmay: saglayacak alt hedeflere ulasma seviyesine gore
performans kriterlerini belirlemektedir. Pazar payini gelecek yil %5 artirmak isteyen bir isletme, ayda,
haftada hatta giinde ne kadar tiretim yapmali ve satis gergeklestirmeli sorusunun yanitini belirlediginde bu
amaglari gergeklestirmek icin her ¢aligana diisen gorev, calisma saati ve is yiikiinii de belirleyip performans
olctimleri yapabilir.

Is odakli kriterler isletme amaglarindan ziyade her birim ya da departman igin gecerli olan ise odak-
lanmaktadir. Isin tanimi, gerekleri, degeri, ise uygun performans élgiitleri basta belirlenir ve buna bagl
olarak calisan degerlemeleri yapilir. Isin niteligi iizerinden performanst tespit etmeye calisan bu yaklagimda
tiretim isi ise giinde ne kadar ve ne kalitede {irtin tretildigine odaklanmaktadir. Hizmet isi ise siiregler,
bekleme siireleri, etkilesim boyutu gibi unsurlar tizerinden performans tespit edilmeye ¢alisilir.

Calisanlarin bireysel becerilerini 6n plana alan yetkinlik temelli kriterler; kisilerin sahip oldugu yetenek ve
ozelliklere gore sekillenmektedir. Kisiden kisiye degisen nitelikler ve bu niteliklerin diizeyi performans izerinde
de belitleyici olmaktadir. Analitik diistinme becerisi, zeka, yaratcilik, i¢ disiplin, degisikliklere uyum gibi 6zellik-
ler tizerinden performansin dl¢iilmesini temel alan igletmeler yetkinlik acisindan konuyu ele almaktadir.

197




Performans Yonetimi

Amag, is ya da kisisel yetkinliklerin disinda
davranigsal kriterler calisanlarin sosyal becerileri
tizerinden konuyu irdeleyen niteliktedir. Kisilerin
calisma arkadaslariyla kurduklari olumlu iletigim,
yardimlagma ozelligi, konusma ve ikna yetenegi, is
birligi yatkinligt, musterilerle kurulan baglar sosyal
hayat icerisinde ortaya konulan becerilerdir. Isini
cok iyi yapan ancak calisma arkadaglariyla uyumlu
olmayan ve siirekli sorun yasayan bir kisi davranis-
sal acisindan yiiksek puanlar alamadigy icin basarilt
goriilmemekredir.

Giiniimiiz performans yonetim siireclerinde
isletmelerde siklikla uygulanan bu kriter gruplar
bazen tekli, bazen de ¢oklu yada hepsinin karma-
st olabilecek bir yapr ile uygulanmaktadir. Yani bir
isletme, calisanlarinin performansini genel isletme
amaglari ve is temelli kriter gruplari tizerinden in-
celerken ayni zamanda yetkinlik ve davranis temelli

ozelliklere de bakabilir.

Performans Standartlan

Performans ol¢timiiniin yapilabilmesi i¢in neyin
olctilmesi gerektigi yani standartlarin neler olacagt
da belirlenmelidir. Performans standardi ¢alisanin o
isle ilgili amaglanan hedefe yonelik olarak ne derece
bagarili olabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir
(Bas, Artar, 1991: 13). Ortada standartlar ve veriler
olmadig; siirece calisanlarin bir degerlemesini yap-
mak, sadece bir fikir tartismast haline gelir. Standart-
lar sayesinde kimin ne yapmasi gerektigi ne yaparsa
bagarili olacagini, ne yapmazsa sorun olacagini gor-
mek mimkiindiir. Hedef yiikseltme ve sonuglarin
daha iyiye tasginabilmesi i¢in performans standart-
larinin takip edilmesi, giincellenmesi, esneklik iger-
mesi gerekmektedir. Calisanlarin performanslart ir-
delenirken 6l¢timlenebilen ve degerlendirme boyutu
olan standartlara odaklanmakta fayda vardir. Uretim
mikeari, satis rakamlari, {irtin teslim veya hizmet
tamamlama siireleri, {iriin kalitesi, maliyet tasarru-
fu, miigteri sikayetleri gibi birgok baslik ¢alisanlarin
performanslari degerlenirken dikkate alinabilecek
standartlar arasindadir. Personele iliskin ol¢iitler ara-
sinda devamsizlik oranlar, is kazalari, izin kullanma
siklig, yorgunluk gibi 6lciitlerde bulunmaktadir
(Okakin, Sakar, 2013). Yapilan isle dogrudan bag-
lanuli olan standartlara ek olarak insan kaynaklari-
nin bireysel nitelikleri dikkate alinarak dl¢timlenen
birtakim standartlarda vardir. Bu standartlar, fiill
neticelerin karsilastirilabilmesi icin belirlenmis olan
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olctdlerdir (Simsek, Oge, 2007). Bunlar: analitik
diisinme, yaratucilik, is bilgisi, ekip ¢aligmasina yat-
kinlik, karar verme becerisi, hiz, dogruluk, iletisim
becerisi, liderlik, is birligi, ozenli olma, sagduyu-
lu olma geklinde sayilabilir. Performans degerleme
standartlart kantitatif ve kalitatif olmak tizere islerin
iki yontinii igermektedir. Belirli bir isin gercekles-
mesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata sayisi, sisteme
girilen veri miktari, ziyaret edilen miisteri sayist gibi
standartlar kantitatif olurken ¢alisanlarin faaliyetleri
koordine etme yetenegi, yapilan isin kalitesi, verile-
ri analiz etme becerisi konusundaki olciiler kalitatif
standartlardir (Uyargil, 2013). Performans standart-
larini kargilagtirmali ve mutlak olarak da tiirlere ayir-
mak miimkiindiir. Kargilastirmali standartlar; alinan
sonuglara gore calisanlari performans temelli olarak
siralama sansi veren, bireyler arasindaki performans
farkliliklarint hassas 6l¢timleme yaparak gosteren
standartlardir. Mutlak standartlar ise; her bir cali-
sanin birbirinden bagimsiz olarak degerlendirildigi,
nicel ve nitel degerleme yapilabilen standartlardur.

Standart: Calisanin ne kadar bagarili ol-
dugunu ortaya koyan gostergelerdir.

Yasamla iliskilendir

Performans degerleme hayatin bir¢ok alanin-
da oldugu gibi daha okul siralarinda yagamimiza
dahil olan bir kavram aslinda. Ornegin; egitim
ogretim hayatmiz boyunca okullarda dersler yapi-
liyor. Konular isleniyor. Dénem sonu geldiginde
ogrencilerin o derste yeterli ve bagarili olup olma-
digin1 gormek igin ise gesitli uygulamalara bagvu-
ruluyor. Sinavlar ya da degerlemeye fayda saglayan
odev, pratik calisma gibi uygulamalar olmasaydi,
ogrencilerin kendi bagarilarini gorme sansi zordu.
Sinav ve testlerden alinan notlar, 6gretmeninden
duyulan takdir sozleri, 6devlere verilen giizel puan-
lar 6grencilerin ¢alisma sisteminin basarisini gos-
termektedir. Diisiik not alan égrenciler eksiklerini
gorebilir, daha ¢ok calismasi gerektigini bu geri do-
niislerle anlayabilir. Alinan puanlar bu baglamda
performansi gosteren 6l¢tim standartlarindandur.
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Performans Degerleme Teknikleri

Performans degerleme, kisinin kendisi tarafin-
dan da yapilsa, calisma arkadaslari, yoneticileri ya
da isletme diginda yer alan kisi ve kurumlar tarafin-
dan da gerceklestirilse birtakim tekniklerden fay-
dalanilmaktadir. Performans degerleme teknikleri
gliniimiizde geleneksel (klasik) ve ¢agdas (modern)
olmak {izere iki temel baglikta gruplandirilmakta-
dir. Isletmeler tarafindan her iki baslik grubu da
is diinyasinda kendisine yer bulan ve gegerliligi
yiiksek tekniklerdendir. Geleneksel tekniklerin
daha ¢ok alt kademe ¢alisanlarin performansini 6l-
climledigi dikkati ¢ekerken ¢agdas tekniklerin {ist
diizey calisanlari degerlemede agirlik kazandigr go-
riilmektedir (Bayraktaroglu 2015).

Geleneksel (Klasik) Performans
Degerleme Teknikleri

Klasik ydnetim anlayisindan bu yana calisan-
larin performanslarini degerlemede kullanilan bu
teknikler, tarihi gelisim siireci i¢inde siralama yon-
temi, grafik degerleme yontemi, zorunlu dagitum
yontemi, kritik olay yontemi ve kontrol-isaretleme
listeleri teknikleri olarak sayilabilir.

Siralama Teknigi: Siralama yontemi; geleneksel
teknikler i¢inde ilk gelistirilen yontemlerden birisi-
dir. Caliganlarin birbirleri arasinda boylandirilma-
stna dayanmakrtadir. Siralama teknigi kendi i¢inde
basit siralama ve ikili siralama seklinde bir ayrima
tabidir. Basit siralamada; calisanlar en basarilidan,
en basarisiza dogru, tek bir gosterge ile siralanmak-
tadir. Ikili siralama tekniginde ise; 6nceden belir-
lenen ciftler birbirleriyle teker teker karsilastirilir.
Yukaridan agagiya ve sagdan sola dogru siralanan
calisanlar art1 ve eksi seklinde puanlanmakeadir.

Grafik Degerleme Teknigi: Grafik degerleme
tekniginde; calisanlarin performanslari énceden be-
lirlenen degerleme faktérleri ve degerleme skalalar:
icinde oliiliir. Olgiilen degerler; kisilik ozellikleri, i
yapma bicimleri ve ise iliskin sonuglar seklinde bir de-
gerlendirmeyi kapsamaktadir (Ertiirk, 2018). Grafik
degerleme basit ve uygulanmasi kolay tekniklerden-
dir. Calisanlar bir liste halinde alt alta yazilir. Kargila-
rinda yer alan boliim, ¢ok yetersiz, yetersiz, normal,
yeterli ve ¢ok iyi gibi genellikle bes 6l¢ekli tablo bi-
¢iminde diizenlenebilir (Sabuncuoglu, 2016). Tablo
7.1'de grafik degerleme konusunda 6rnek bir tabloyu
gormek miimkiindiir. Grafikee ise iliskin faktorler ve
besli degerlendirme 6lgegi yer almakeadur.

Tablo 7.1 Grafik Degerleme Tablosu

Faktorler is Ad:

Bolim:

Faktorler Yetersiz

Nitelik

Nicelik

Anlama Kabiliyeti
ise Devam
Ekipman Koruma
Degerlendiren
Dustinceler

Tarih

Kaynak: Zairi, 1994.

Cok Yetersiz

is Numarasi:

Tarih:
Derece:
Degerlendirme
Yeterli

Normal Cok Yeterli

Zorunlu Dagitim Teknigi: Zorunlu dagitm yonteminin temel varsayimlarindan biri, bireylerin kisilik
ozelliklerinde oldugu gibi performans diizeylerinde de normal dagilim egrisine uygun bir dagilim goriil-
mesi gerekliligidir (Uyargil, 2011). Bu yontemde ¢alisanlar arasindaki genel birtakim ifadeler gruplandi-
rilmaktadir. Kisiler arasindaki kargilagtirmalar yiizdelik sayisal dilimler tizerinden yapilmaktadir. Zorunlu
dagilim kelimesinin kullanilmasinin nedeni; degerlendiricinin personeli gruplara gore siralamaya zorlama-
sindan kaynaklanir. Ornegin; en basarili %10, basarilt % 20, orta % 40, basarsiz % 20, en basarisiz % 10
gibi. Tablo 7.2’ de bu oranlara gore olusturulan 6rnek cizelgeyi gormek miimkiindiir.
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Tablo 7.2 10 ve 20 Kisilik iki Grubun Verilen Yiizdelere Gére Zorunlu Dagilimi

Personelin Toplam Sayisi | _En Basarili | _Basarh | Orta | Basansiz | EnBasarisiz_
10 1 2 4 2 1

20 2

Kaynak: Aldemir vd., 2004.

Kritik Olay Teknigi: Kritik olay yontemi; ¢ali-
sanlarin siirekli olarak is yaparken gozlemlenmesine
dayanmaktadir. Kisilerin performanslart siirekli ya-
zil1 olarak kaydedilir. Basar1 ve basarisizliga temel
olacak kritik olaylar olustuk¢a istler tarafindan
notlar alinmaktadir (Ataay, 1990). Siirekli gozlem
yapilarak not alinmasi y6neticilerin zamanini aldi-
g1 ve notlarin yorumlanmasi kisminda farkls bakis
agilart olabilecegi i¢in nesnelligin saglanamamasi
konularinda yontem elestiri almaktadir. Ancak tiim
calisanlar icin rutin bakilan puanlar diginda kisile-
re dair detayli bilgiler sunmasi nedeniyle bu teknik
degerli goriilmeye devam etmektedir. Giinliik isle-
ri tamamlama diizeyi, tiretim bandindan kag tane
tirtin ¢tkuigl, misterilere haftalik kag siparis teslim
edildigi gibi rutin isler disinda kalan sira dis1 olaylar
kritik olay tekniginde veri olarak kabul edilir. Or-
negin; isletmede ¢ikan bir yangina ¢aliganin miida-
hale etme bigimi, miisteri bayildiginda sorun ¢ozme
yaklagim1 ya da bir makinenin bozulmasina neden
olma, bir duyurunun paylagimini geciktirme gibi
olumlu-olumsuz tiim detaylar kritik olay teknigi
icin 6nemlidir.

Kontrol Isaretleme Listeleri: Geleneksel deger-
leme tekniklerinden sonuncusu kontrol-isaretleme
listeleri teknigidir. Bu yontemde performansi de-
gerlenecek kisilerin gesitli nitelik ve davranislarina
iliskin ¢ok sayida tanimlayici ifadenin yer aldig:
bir liste olusturulur (Giiriiz, Yaylaci, 2007). Kritik
olaylara dayandirilarak secilen ciimleler yine kritik
olaylardaki tanim, 6nerme ve varsayimlardan des-
tek alinarak gézlemci ve yoneticiler tarafindan isa-
retlenmektedir. Bu yontem kritik olay yonteminde
karsilagilan nesnelligin kaybolmasini engellemek ve
standartlagma konusunda olusan sakincalari orta-
dan kaldirmak amaciyla gelistirilmistir.

Cagdas (Modern) Performans Degerleme
Teknikleri

Giiniimiiziin yénetim anlaysslari ile birlikee or-
taya ¢ikan cagdas performans degerleme teknikleri;
bireysel yaklasimlar, davranigsal yaklagimlar, takim
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bazli yaklasgimlar, 360 derece performans degerle-
me yaklagimi ve bilgisayar temelli yaklagimlar ola-
rak siralanmaktadir. Modern is diinyasinda faaliyet
gosteren isletmeler tarafindan benimsenen bu de-
gerleme teknikleri, calisanlarin genel performansla-
rini dogru tespit edebilmek ve performans yonetim
stirecini etkili hale getirebilmek i¢in gelistirilmistir.

Bireysel Performans Standartlarina Dayal1 Yak-
lagimlar: Bireysel performansta yaklasim esas olarak
kisileri ele almakeadir. Kisilik, karakeer, ise karst tu-
tum, mesleki 6zellikler, ortaya c¢ikan is sonuglari, he-
deflere ulagma gibi bireysel standartlara dayanilarak
yapilan ol¢timlerle bireyler degerlendirilir. Bu amagla
kullanilan yontemler kendi i¢inde hedeflerle yonetim,
calisma standartlar1 yaklasimi ve dogrudan indeks
yontemi olarak gruplandirilmaktadir. Hedefler veya
amaglara gore yonetimde; calisanlarin igleriyle ilgili
hedefleri, gorev taniminda yer alan is hedefleri, birim
veya bolim hedefleri, satis hedefleri, kalite hedefleri
olabilmektedir. Calisanlarin bu hedeflere ne oranda
ulastigina bakilarak performans degerlemesi gergekles-
tirilmektedir. Bu teknikte 6nce hedefler belirlenir. Son-
ra hedeflere ulagabilmek icin gerekli uygulama planlari
hazirlanir. Sonrasinda uygulama baglar. En son olarak
da gergeklesen durum ile hedefler kargilastirilir (Giiriiz
Yaylact, 2007 ). Ornegin bir bankada genel merkezden
gelen performans standartlart vardir. Tim ¢alisanlara
aylik veya ti¢ aylik zaman periyotlarinda kredi verme
kotalari belirlenir. Bu kotalar donem sonlarinda kont-
rol edildiginde verilen kredi sayilarina ulagan, hatta
asan calisanlar istenen performans sonucuna ulagmus
kabul edilmektedir. Calisma standartlart yaklasimi;
isletme tarafindan olusturulan standartlarin bireylerin
elde ettigi ¢ikularla kargilagtirlmasini esas alir. Calisma
gruplari ortalama {iretimi, secilmis ¢alisanlarin bagar:
ortalamasi, hizmet ve iiretim icin zaman ortalamalar
bireyleri degerlemede kullanilabilecek standart ortala-
malara ornek gosterilebilir. Dogrudan endeks yonte-
minde ise; isin gerektirdigi nitelik, ozellik ve olciitler
esas alinarak caliganlarin basari diizeyleri puanlara do-
niistiiriiliir. Calisanlara verilen bu puanlar degerleme
calismalarinin sonrasinda toplanir. Toplam puanlar ise
nihai performans sonucu olarak kabul edilir.
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Davranigsal Temellere Dayali Degerleme Yaklagimlari: Davranigsal temelli degerleme yaklasimlarinda
calisanlarin kisilik 6zellikleri, ise iliskin davraniglart ve yapug isin sonuglarina gére performans olgiimlen-
mektedir (Uyargil, 1994). Calisanin davranislarinin temeli olarak goriilen kisilik 6zelliklerinin disinda, is
yaparken sergilenen davransglar esas alinir. Degerleme yapan uzmanlar, ¢alisanlarin ne siklikta anahtar is dav-
ranist sergilediklerine bakmakeadir (Latham, Wexley, 1977). Calisanin is arkadaglariyla iletisiminden, miiste-
rilere yaklagimina, yoneticileriyle etkilesiminden, astlariyla kurdugu diyaloglara, sosyallesme becerilerinden,
yardimlagma ve isbirligi yatkinligina kadar bircok bagliktaki davranis dikkate alinir. Bu teknikte ayrica kisisel
yanilgilar sonucu ortaya gikabilecek siibjektif degerlemelerin 6niine gegebilmek i¢in davrans tiirleri 6lgekler
yardimiyla puanlanmaktadir. Tablo 7.3te davranis degerleme 6lgegine 6rnek olabilecek bir tablo goriilebilir.

Tablo 7.3 Davranis Dederleme Olcedi

Muhendisin Yeterliligi
(Teknik Kabileyet, Yontem Bilgisi)

Uygun Gordiiginiz yere X koyunuz.
Y9 J 4 4 Degerlendirilenin Adi

En Yiiksek Performans — 2.0 Bu mihendis calisma gruplarina yardimci
olur, gerektiginde 64t verir, kendinden bekleneni
en iyi sekilde gerceklestirir.

Zor mithendislik
problemlerini her
zaman ¢ozer.

| 1.5 Bumihendis isih gerektirdigi herseyi bilir, bazi
problemlere de cevap bulur.
Yiiksek Performans

Normal isi yaparken P
isin gereksinimini
aciklar. — 1.0 Bu miuhendis isin gerektirdiklerini bilir, nomal prosesi
standart zamanda yapar.
— 0.75 Bu muhendis isi ge¢ tanimlar, cabasini is yetistirmek
Dusuk Performans icin harcar.
Sadece rutin islerle — 0.5
ilgilenir, Bu miihendis normal islerde dahi gticliik ceker.
mihendislik
yetenegini minumum [ 0.2
kullanir.
L 0.0

Bu mihendis, mihendislik bilgisinin yetersizliginden
daima basarisizdir.

Kaynak: Ivancevich J. M., Gibson J. L., Donnely J. H., 1992.

Takim Bazli Degerleme Teknigi: Takim bazli degerleme tekniklerine gelindiginde performansin bi-
reylerden ziyade ekiplerin ortak basarisina gore degerlendigi goriilmektedir. Takimin basarist sadece kendi
giictiniin disinda cevresel faktorlerden de etkilenebilmektedir. Ag 6rgiitler, tedarikgiler, miigteri iliskileri,
isletme politikalari ve diger takimlarla isbirligi gibi sayisiz degisken ekiplerin basarisinda ve basarisizliginda
etkiye sahiptir (Sabuncuoglu, 2016). Takim bazli degerleme yapilirken dikkat edilmesi gereken hususlar

icerisinde sunlar siralanabilir:
* Ekip tarafindan bagarilan siirecin kalitesi ve miktari
* Ekip iiyelerinin siire¢ gelistirmeye bireysel katkist

* Calisanlar tarafindan gelistirilen yetenek diizeyleri
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360 Derece Performans Degerleme Teknigi: 360 derece performans degerlemesi birden ¢ok boyutu
icerisinde barindiran karma bir yéntem olma 6zelligindedir. Giiniimiiz is diinyasinda oldukga ilgi géren
bu teknikte yapilan isi etkileyen ve bu isten etkilenen tiim taraflarin katk: ve yorumlari dikkate alinmakta-
dir. Performans ¢alisanin kendisi, is arkadaglari, yoneticileri, astlari, miisteri hatta tedarikgilerinden gelen
bilgilerin sistematik olarak toplanmasi ve irdelenmesi ile degerlenmektedir. Cok y6nlii olmasi nedeniyle
degerleme hatalarini aza indirebilmeyi amaglayan bu yontemle performans puanlarinin farkls taraflarca
kontrolii saglanmaktadir. Bir calisan: kendisi de dhil olmak iizere iligkili tiim kesimler tarafindan deger-
leyen bu teknikte performans kavramina genis bir fotograftan bakilmaktadir. Anket teknigi ile verilerin
toplandig1 360 derece performans degerlemede taraflarin tiimiinden gelen degerlendirme formlarinin geri
doniisii uzun zaman alsa ve maliyetli de olsa nesnel sonuglar ortaya ¢ikmast ve sinirli bakis agisindan yone-
timi kurtarmasi nedeniyle son yillarda ilgi goren degerleme tekniklerinden biridir. Sekil 7.3’te 360 derece
degerlemenin boyutlarina iligkin detaylart gormek miimkiindiir.
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Sekil 7.3 Derece Performans Dederleme

Kaynak: Sabuncuoglu, 2005; Kantos, 2013.

Bilgisayar Temelli Performans Degerleme Teknigi:
Giiniimiizde pek ¢ok isletmede calisanlar baslarinda yo-
neticileri olmadan uzun is saatleri boyunca calismakeadir.
Modern is yasaminda teknoloji sayesinde siirekli denetim
ve takipler miimkiindiir. Ciinkii ¢alisanlarin performans-
larini izleyen bilgisayar yazilimlart gelistirilmistir (Cascio,
1992). Bu yazilimlar sayesinde, ¢alisanlarin is yerlerindeki
performanslarina iliskin bilgiler siirekli olarak bilgisayarlar
tarafindan izlenip, toplanmakta ve analiz edilmektedir. Tiim isletme modiilleriyle uyumlu ve biitiinlesik
caligabilen bu bilgisayar sistemlerinde, veri havuzlarina erisim, bilgi gizliligini koruyabilmek amaciyla sis-
teme giris gikislar yalnizca yetkili kisiler tarafindan gerceklestirilebilmektedir. Ozellikle gok uluslu ve ok
subeli isletmelerde bilgisayarli degerlemeler sayesinde degerleme goriismeleri yapilmasinin da gereklili-
gi azalmistir. Insandan kaynaklanan hatalarin azalmast agisindan da bu programlar gelecekte kendilerine
daha ¢ok uygulama alani bulabilir. Calisanlarin giris ¢ikislari, izin ve molalari, toplant siirelerine kadar

internet

360 Derece Performans Degerleme yontemin-
dekullanilan form 6rneklerinden birini hteps://
www.jotform.com/build/201343252366953

adresinden inceleyebilirsiniz.
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birgok boyutun yakin takibe alindigt bilgisayar
destekli performans degerleme siireglerinde mobil
uygulamalara kadar uzanan siiregler performans
degerlemeyi dénemlik olmaktan ¢ikarip, anlik ol-
maya dogru evriltmistir. Giintimiizde isletmelerin
performans modiilleri; tiretim planlama sistemleri,
karar destek yazilimlari, kurumsal kaynak planla-
ma gibi y6netici bilgi sistemleriyle uyumlu ve bii-
tiinlesik calisabilme 6zelligine sahiptir.

internet

Performans degerleme tekniklerine iliskin bazi

uygulama
com/performans-yonetimi-ve-bir-uygulama-

orneklerine

http://enm.blogcu.

ornegi-1/11277417 baglanusindan erisebilirsiniz.

Performans Degerleme Gorusmeleri

Performans degerlemede bilgilerin toplandig;,
calisanlara geri bildirimlerin yapildigt gériismeler
degerleme siirecinin kritik asamalarindan biridir.
Performans yonetim sisteminin 6nemli unsurlarin-
dan olan gériismelerin kimler tarafindan yapilacagt
kurumlarin yonetim ve insan kaynaklari politika-
lart ve segilecek degerleme teknigine gore sekillen-
mektedir. Genellikle bireyin isini nasil yapug, ba-
sart durumu ve ¢alisma tarzint degerleme kisminda
calisanin bagli oldugu ilk amir ayni zamanda de-
gerleyici olarak gorev almaktadir. Calisana en ya-
kin ve en iyi gozlem yapma sansi olan ilk amirlerin
disinda IKY temelli uzmanlar, dis denetciler de bu
siregte gorev alabilmektedir.

Goriismeler her zaman olumlu bir atmosfer-
de gegmeyebilir. Calisganin performans kayiplar:
yasadigi ve kendini yetersiz hissettigi siireglerde
gerceklestirilen goriismeler tedirgin edici bir hal
alabilir. Bu durumda ¢6ziim bulma isi, degerle-
me gorevini tstlenen kisiye dismektedir. Acik ve
dirtistliigii 6dillendiren, ¢alisana sorunlari konu-
sunda yardimci olmaya ¢abalayan, kisilerin giigsiiz
yonlerinin gelisimi i¢in ¢aba sarf eden ydneticiler
goriismelerden sonug alabilir. Elestiri almaktan
kimse hoglanmaz. Bu nedenle degerleme goriisme-
lerinde calisanlarin performans sorunlarina iligkin
konularda yapict bir dil tercih edilmesi, kisilerin sa-
vunmaya gecip kendilerini bu siirece kapatmamasi

icin 6nemlidir. Bu nedenle goriismecilerin ister ilk
amir, ister Gst diizey yonetici olsun is siireglerine,
calisanlara, degerleme faaliyetlerine hakim oldugu
kadar insan iligkileri becerileri de yiiksek bireyler
olmalar: gereklidir.

Performans degerleme goriismelerinde yone-
ticiler calisanlarla birebir iletisime ge¢cmektedir.
Goriismenin  etkinligi icin yOneticilerin siirece
hazirlikli baglamasi gerekmektedir. Hangi yontem
kullanilacaksa soru formlarinin, anketlerin, goriis-
me formlarinin, ilgili dl¢eklerin hazir olmasi, go-
riismede ¢alisanla ilgili hangi konulara deginilecegi
onceden belirlenmelidir. Dénem boyu tutulmus
notlar, gecmis skorlar, gelecek performans hedef-
lerini gdsteren tablolar gibi ek dokiimanlarda de-
gerleyicinin yaninda bulunabilir. Belge ve bilgiler
subjektifligi azaltmak, degerleme hatalarindan ko-
rumak i¢in gereklidir. Ancak ¢ok fazla veri yigin
icinde kaybolup esas 6l¢iimlenmek istenen konu-
lardan da uzaklagilmamasina dikkat edilmelidir.
Goriismelerde yalnizca gegerli is ddnemini kapsa-
yan degerlemelerin yapilmasi, gerektiginde ek kisi
ve uzmanlarin goriigiiniin alinmast dogru degerle-
me i¢in yine 6nemli konular arasindandir.

Performans degerleme goriismelerinin genel-
likle isletmelerde yilda bir kez yapilmasi durumu
yaygin goriilen uygulamalardandir. Ancak giini-
miizde bu siireci alt1 aya, {i¢ aylik periyotlara yaya-
rak gergeklestiren kurumlarda mevcurttur. Yilda bir
degerleme yapilan kurumlarda ara degerlemelere
de siklikla bagvuruldugu goriilmektedir. Goriis-
melerin sikligina ve zamanina calisan sayisi, islet-
me biiytikliigii, genel faaliyet planlari, is yiikleri,
miisteri donisleri, pazar paylar: gibi konulara gore
karar verilebilir. Goriisme zamaninin hem c¢alisan
hem de yonetici i¢in uygun olmasi gerekmektedir.
Is yogunlugunun gok oldugu taraflarin 6nemli ki-
sisel problemler yasadigi ddnemlerde goriisme yap-
maktan kacinilabilir. Gériisme giin ve saati ¢alisa-
na birka¢ giin 6nceden bildirilmelidir. Cok 6nemli
bir neden olmadikga goriismeler ertelenmemelidir.
Calisanda siireci onemsiz hissettirmemek adina bu
onemlidir. Goriisme yerinin bagkalari tarafindan
rahatsiz edilmeyecek, yonetici ya da ¢alisanlarin is
alanlarinin diginda tarafsiz bir isletme mekininda
(kiitiiphane, kafeterya, toplanti salonu vb.) gercek-
lestirilmesi faydalidir. Gizlilik ile tarafsizligin sag-
lanmast, ¢alisanlarin daha az gerilmesi ve kendisini
rahat hissetmesi i¢in 6nemlidir.

203




Performans Yonetimi

204

Degerleme goériismesinde goriismecinin hangi
konulari, hangi sirayla ele alacags, goriisme atmos-
ferini nasil olusturacagi, hangi hususlara ne zaman
vurgu yaptlacagini belirlemek i¢in planlama yapma-
st gereklidir. Planlamadan goriismeyi gerceklestire-
cek yoneticiler sorumludur. Gériismeler sirasinda
yoneticilerin ¢alisanlarinin kendi performanslariyla
ilgili diistincelerini ve temel motivasyon kaynakla-
rinin neler oldugunu 6grenmesi 6nemlidir. Perfor-
mansi dogru degerleyebilmek, degerleme teknigini
ve dleegi akdif kullanabilmek, basartyr ddiillendir-
me, giigsiiz yonleri dogru belirleme ve gelistirici
onlemler alabilmekte goriismelerde yo6neticilerin
dikkat etmesi gereken hususlardandir. Calisanlarin
daha basarili olabilmesini saglayacak gelecek plan-
larini kisilere dogru aktarabilmek gereklidir.

Goriismelerin  baginda yonetici  gortismeden
beklenen yararlari ve amaglari kisaca agiklayip, go-
riismenin nasil yiiriitiilecegi konusunda calisana
bilgi vermelidir. Kisiyi rahatlatma ve degerleme
icin uygun atmosferin saglanmast amaciyla sozli
iletisimde sozciik se¢imi ve beden dilinin dogru
kullanimi yine yoneticinin gérevlerindendir. Yone-
ticilerin degerleme goriismelerinde spesifik olmasi,
yorumlarini somut olaylara, sonuglara ve yapilan
islere dayandirmasi ve ayni anda ¢ok fazla ayrinti
ile ilgilenmemesi gereklidir. Yargilayict olmadan,
calisanin kisilik 6zelliklerinden 6te performansina
odaklanarak, kisileri dinlemesini bilerek ve calisa-
nin siirece ve gelecek hedeflerine katlimini saglaya-
rak gortismeler daha aktif hale getirilebilir.

Performans Degerleme Hatalari

Performans degerleme siirecinde yasanilan so-
runlara ve hatalara gelindiginde bu sikintlarin
kendi iginde iki baslikta gruplandirildig: goriil-
mektedir. Sistemsel hatalar ve degerleme yapan
kisiden kaynaklanan hatalar1 kendi icerisinde ele
almak miimkiindiir.

Sistemsel Hatalar

Sistemsel konularin baginda planlama hatalar:
yer almaktadir. Performans yonetim siirecinin de
ilk asamast olan planlama siiregleri isletmelerin ih-
tiyaglarini, kendi ¢alisma kogullarint ve beklentile-
rini dogru tespit etmesini gerektirmektedir. Yanlig
planlama; amaglar, hedefler, stratejiler ve zaman
kullanim: gibi pek ¢ok konuya etki edecegi icin
planlama asamasinda ¢ok iyi durum ve ¢evre ana-

lizleri yapilarak kararlar verilmesi 6nemlidir. Diger
bir sistemsel hata planlanan performans y6netim
stirecinin etkili uygulanmamasidir. Bu siirecte kri-
ter ve standartlarin igletmeye uygun secilememesi
ve tanimlar ile dl¢iitlerin net bir sekilde ortaya ko-
nulmamast degerlemenin yetersiz kalmasina neden
olabilmektedir. Uygulama asamasindaki hatali
adimlar fark edilse dahi maliyet olusturmamak icin
uygulamalarin siirdiiriilmesi, degerleme faaliyet-
lerinin teknik siireglerinde yasanilan bozulma ve
aksakliklar, kontrol ve takip sikliginin yeterli olma-
masi gibi konular da yine sistemsel hatalar icerisin-
de yer almaktadir.

Degerleyiciden Kaynaklanan Hatalar

Performans yonetimi ne kadar ilke, kriter ve
standartlarla objektif y6netim sistemlerine gevril-
meye caligilsa da degerlemeyi yapan ydnetici ve uz-
man kisiler insan oldugu icin degerleme boyutun-
da hata olmasi her zaman olasidir. Degerleyiciler
tutum ve davranislarinda ve aldiklar1 kararlarda ob-
jektif olamadigi durumlarda alisan performansini
yanls degerleyebilmektedir. Calisanlarin perfor-
manslarint ele alan ydnetici, uzman ve denetgiler-
den diger bir ifade ile degerleyicilerden kaynakla-
nan hatalari kendi icinde su sekilde siralayabiliriz:
Hosgoriililiik, kaulik, merkezi egilim hatasi, 6n
yargili olmak, kontrast hatasi, pozisyondan etki-
lenme, benzerlik etkisi, yakin zaman etkisi, hale
etkisi ve uluslararast alanda kiiltiirel farkliliklar.
Bu hata kaynaklarinin her biri performansin yanlis
tespiti ve yorumlanmasina neden olusturdugu igin
tizerinde dikkatle durulmasi ve isletmelerin ¢6ziim
bulmas: gereken konulardandur.

Hosgoriiliiliik: Hoggoriiliiliik hatasi, degerleyici-
nin tiim ¢alisanlara stirekli olarak ¢ok olumlu puanlar
vererek deger bicmeye egilimli oldugu zamanlarda
ortaya ¢tkmaktadir (Hauenstein, 1992). lyinin yani
stira kotii performanslarinda iyi olarak algilanmasina
neden olabilecegi icin dikkat edilmesi gereklidir.

Hoggoriiliiliik: Tiim calisanlara yiiksek
performans puanlari verme egilimidir.

Katilik: Katlik hatast hoggoriiliiligiin tam ter-
sidir. Degerleyicinin ¢aliganlarin performanslari-
nt disitk puanlamaya meyilli oldugu dénemlerde

goriilmekeedir. Calisanlara kaulikla yaklagildiginda
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kisiler hak ettigi performans sonuglarinin alunda
puanlar alacagi icin icretlendirmeden, egitime,
kariyer yonetiminden motivasyon uygulamalarina
kadar birgok alanda yanlis karar ve uygulamalar
ortaya ctkabilir. Ayrica personelin isletmeye ve per-
formans sistemine olan giiveni sarsilabilir.

Merkezi Egilim Hatasi: Degerleyicinin kullan-
digr 6lgeklerde siirekli olarak orta noktadaki puani
vermesi nedeniyle ¢alisan performans skorunun or-
talama egilimde kalmasiyla ortaya ¢ikan hata tiirii-
diir. Ortalama puanlar; iyiyi kotiiden ayirmak, ca-
lisanin hangi tarafa yakin oldugunu anlayabilmek
agisindan yorumlama gigligii getirir.

Kisisel Onyargilar: Onyargilar 6zel hayatlarda
oldugu gibi is hayatinda da insanlari degerleme sii-
recinde yaniltict olabilmektedir. Cok yaygin kisisel
onyargilar calisanlarin cinsiyeti, 1rki, yagi ve fiziksel
engelleridir (Stauffer, Buckley, 2005). Hatta hami-
lelik durumu bile performans konusunda olumsuz
on yargilarin kaynagi olabilmektedir (Halper, Wil-
son, Hickman, 1993).

Kontrast Hatasi: Degerleme dénemlerinde
kisa zamanda ¢ok kisi ile goriisme yapildigindan
degerleyici genel standartlardan uzaklagip, bir on-
ceki caliganin aldig1 puandan etkilenebilmektedir.
Kontrast hatast olarak kabul edilen bu durumda
diisiik performansli bir calisan kendisinden 6nce
daha diisiik performans puani alan bir ¢aligan varsa
oldugundan daha yiiksek puan alabilir. Ayni cali-
san kendisinden 6nce yiiksek performansli biri de-
gerlendirildiginde daha diisiik puan alarak goriis-
meyi tamamlayabilmektedir.

Pozisyondan Etkilenme: Diger bir hata tiirii,
degerleyicinin ¢aliganin is pozisyonundan etkilenerek
degerleme yapmasidir. Onemli mevkilerdeki kisilerin
yiiksek, 6nemsiz kabul edilen islerde ¢alisanlarin dii-
siik performans puanlari almasi sonucunu doguran
bu hata da isletme igindeki hiyerarsik konumlar per-
formans sonuglarinin éniine gecebilmektedir.

Benzerlik Etkisi: Benzerlik etkisi de degerleyici
tizerinde performans yorumlama siirecinde yanil-
ticr etki olusturan durumlardandir. Degerleyicinin
bilingli ya da bilingsiz kendine benzer nitelikler ta-
styan ¢alisanin performansint daha yiiksek olarak de-
gerlemesidir. Ayni memleketten gelen, ayni okulda
okuyan hatta ayni futbol takimini tutan bir ¢alisa-
nin digerlerine gore yiiksek puan almasi, performans
standartlari ve sonuglarindan bagimsiz olarak benzer-

ligin verdigi yakinlik hissinden kaynaklanmaktadir.

Benzerlik Etkisi: Degerleyicinin kendi-
sine benzeyen 6zellikleri olan ¢alisanlara
yiiksek puanlar vermesidir.

Yakin Zaman Etkisi: Yakin zaman etkisi;
degerleyici kisinin biitiin bir performans donemi
yerine son donemlerdeki performanslart dikkate
alarak caliganlar1 degerlemesidir. Calisanlar perfor-
mans degerleme dénemlerine yaklastik¢a kontrollit
olarak ¢alismasini artirmaya ve performans olarak
iyi bir izlenim birakma gayretine girebilir. Tiim
doneme bakildiginda disiik olan performans son
aylara bakildiginda aldatici sekilde yiikselebilir.
Degerleme isinden sorumlu yoneticilerin bu duru-
ma dikkat etmesi gerekmektedir. Bu durumda tiim
dénemin genel olarak irdelenmesi, aralarda goriis-
meler yapilmasi, ¢alisana dair yil icinde haurlatict
notlar alinmasi faydalidir.

Yakin Zaman Etkisi: Tiim performans
déneminin degil, degerlemeye yakin son
donemlerde calisanlara iliskin intibalarin
genele yansitllmasidir.

Hale Etkisi: Hale etkisi; calisganin bir konuda
bagarili oldugunu gorerek, diger konularda da ba-
sarilt oldugunu ya da tam tersi bir konuda basari-
sizsa diger konularda da basarisiz oldugunu varsa-
yarak puanlama yapmakuir. lyi ya da kotii 6rnegin
genellenmesi insan soz konusu oldugunda dogru
degildir. Calisan performanslarinda bir giin digeri-
ne benzemeyebilir. Bu noktada kisinin tek bir 6zel-
ligi ya da tek bir 6rnek olay tizerinden degil, genel
performans standartlarina bakilmasi gereklidir. Tek
boyut yerine 6nemli her kriter ve standardin bir-
birinden bagimsiz olarak ele alinmasi performans
degerlemedeki hata olasiligin: diistirebilir.

Hale Etkisi: Kisinin yapug bir iyiligin
ya da bagarinin tiim degerleme siirecine

olumlu yansimasidir.

Uluslararas1 Alanda Kiiltiirel Farkliliklar:
Ozellikle uluslararast alanda faaliyet gosteren islet-
melerin calisanlari arasindaki kiiltiirel farkliliklarda
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degerleme konusunda yaniltict olabilmektedir. Din-
lenme saatlerinden, is yapma bicimlerine, orgiite
karsi gelistirilen duygu ve tutumlardan, iletisim tar-
zina kadar bir¢ok konu iilkeden iilkeye farklilasma
egilimi gosterebilir. Ornegin; Amerikali bir calisanin
disiplini, is yapma bigimi, aligkanliklari, konugma
tarz1 ile Japon, Cinli, Hintli ya da Rus calisanlarin
ozellikleri farklidir. Degerleyicinin bu konuda hata
yapmamasi icin performans degerleme siirecinin
uygulanmasinda kiiltiirel normlarin ve beklentilerin
dikkate alinmasi 6nemlidir (Riggio, 2014).

Performans Degerleme Sonugclari

Hedeflenen performans sonuglart ile uygulama
sonrasinda ortaya ¢tkan ¢alisan skorlart kargilastirildi-
ginda isletmeler ti¢ farklt durumla kargi karstya kal-
maktadir. Bunlart normal performans, yiiksek perfor-
mans ve diisiik performans olarak adlandirabiliriz.

Beklenti ile gergeklesen puanlar uyumlu ise
calisanin performanst normal olarak ifade edile-
bilmektedir. Istenen performans sonuglarina tam
olarak ulagildigt i¢in bir sonraki adimda calisandan
beklenenler; performansin diismemesi, en azindan
normal durumun korunmasi ve miimkiinse bir
sonraki degerleme déneminde performans hedef-
lerinin iistiine ¢ikilabilmesidir.

Hedeflenen performans rakamlarinin dstiine
¢tkan calisanlar icin yiiksek performans sonugla-
rindan bahsedilebilir. Bir isletme veya ¢alisan igin
en iyi tablo olan bu durumda, yiiksek performanst
devam ettirebilmek i¢in gayret gosterilmesi gerek-
mektedir. Bu siiregte ayni ¢alisma temposunun ko-
runmast hatta dis kosullara bagli olarak ek cabalar
gosterilmesine ihtiya¢ duyulabilir. Calisanin reha-
vete kapilmamasi, yeni degerleme déneminde de
gerekli motivasyon kaynaklarinin dogru ve yerinde
saglanmast 6nemlidir.

Performans degerleme sonuglari agisindan ge-
gerli olan son durum calisanin kendisinden bek-
lenen puanlarin alunda kaldigi durumdur. Diisitk
performans olarak degerlendirilen bu sonugta, so-
runlarin nerede oldugunun tespit edilmesi ve ih-
tiya¢ duyulan diizeltmelerin yapilmasi gereklidir.
Calisanin normal ya da yiiksek performansa ula-
sabilmesi icin performans gelistirme ¢abalarinin
sistematik bir sekilde yiiriitiilmesi ve durumun
stirekli takip edilmesi gerekmektedir. Sonuglar ne
olursa olsun performans takibi ve yonetimi siire-
cinde 6nemli olan performans gelistirmeye her is-
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letmenin ihtiyact vardir. Performans yiiksek ya da
normal oldugunda durumu korumak, diisiik oldu-
gunda ise yiikseltebilmek icin performans gelistir-
me siireci faaliyetlerinin etkili ytirtitiilmesi ve per-
formans yonetim sistemi igerisindeki son adimin
dogru uygulanmasi gerekmektedir.

Performans Gelistirme

Performans gelistirme; degerleme sonuglari
dikkate alinarak 6nlemler alinan ve calisanin per-
formansini iyilestirme c¢abalari sergilenen bir do-
nemdir. Amagclanan hedeflere ulasilamamasinin
nedenlerinin tespit edildigi bu siirecte ¢alisanin
kendisinde ya da gevresinde bulunan problemle-
rin dogru teshis edilebilmesi icin sistematik soru
formlarindan, anketlerden, goriismelerden yararla-
nilmaktadir. Performans yetersizligine neden olan
faktorleri kendi i¢inde dort grupta incelemek miim-
kiindiir (Sherman, Bohlander, Chruden, 1988):

Kisisel Faktorler: Aile sorunlari, maddi sorun-
lar, duygusal ve ruhsal bozukluklar, aile ve isteki rol
catismalari, fiziksel engeller, etik sorunlar, enerji ve
caba eksikligi gibi kisiden kaynaklanan ve ¢6ziimiin
yine kisi tizerinden getirilmesi gereken faktdrlerdir.

Is ile Tlgili Faktorler: Acik olmayan ve sik de-
gisen is gerekleri, isin sikict ve monoton olmasi,
tehlikeli calisma kosullari, kariyer olanaklarinin
yetersizligi, yoneticilerle uyumsuzluk, is arkadasla-
riyla gatisma, agir is yiikii gibi konu bagliklart isle
baglantli durumlardir.

Isletme Politika ve Uygulamalar: ile lgili
Faktorler: Insan kaynaklari planlama, kadrolama
hatalari, egitim yetersizligi, politika ve standartla-
rinin yerlesik héle gelmemesi, ¢alisan ihtiyaglarina
ilgisiz hantal yonetsel isleyis ve raporlama iligkile-
rindeki belirsizlikler gibi unsurlar performans ye-
tersizligi icin neden olusturan konulardandir.

Digsal Faktérler: Sektordeki agiri rekabet, pa-
zar paylarindaki gerileme, yasal sinirlar, sendikal
catugmalar, teknolojik doniisiimler gibi bir¢ok bas-
lik dis gevrede isletmeyi ve dolayistyla calisan etki-
leyen konular arasindadir.

Performans konusundaki yetersizliklerde tespit edi-
len nedenler tizerinden gerek diisiik performans gru-
bundaki ¢alisanlar icin, gerekse normal ve yiiksek puan
alan calisanlar i¢in performans gelistirme siirecinin
hazirliklart baglatulmalidir. Oncelikle performans ge-
listirme planlarinin hazirlandig bu evrede calisanlarda
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goriilen olumlu davraniglarin pekistirilmesi, olumsuz
davranglarin ise 6nlenmesi ve ortaya ¢tkmamast igin
tedbirler alinarak gelistirme faaliyetleri uygulanur.

Performans Gelistirmede Uygulanan
Stratejiler

Performansin gelistirilebilmesi icin isletmeler ¢a-
lisanlari tizerinde birtakim stratejiler uygulamaktadr.
Bu stratejileri; personel danismanligy, egitim faaliyet-
leri, kogluk, performans goriismeleri, motivasyon ar-
tirma faaliyetleri, ise yonelik degisiklikler ve psikolojik
sozlesme olarak siralamak miimkiindiir.

Personel Danismanligi

Danigmanlik faaliyetleri ¢alisanin kendisiyle ya
da is arkadaglaryla iligkili sorunlar yasadig1 dénem-
lerde kargilikli iletisimin saglandigy goriismelerin
yapilmast siirecini icermektedir. Bu gériismelerde
danigman, istenen davranislara kisiyi yonlendire-
cek tavsiyelerde bulunmaktadir. Cift tarafl iletisim
stiregleriyle kisinin hakli oldugu durumlari onay-
lar, sorunlari iizerinde diisitnmesine yardimet olur.
Tarugma platformu olugsturarak kisilerin gerginligi-
ni tizerinden atmasina fayda saglar. Ayrica amag ve
degerlerin degisimine ve ¢alisan icin yeniden yapi-
landirilmasina yardimei olur. Danismanin personel
tizerindeki yonlendirme derecesine gore {i¢ tiir da-
nigmanliktan soz edilebilir (Uyargil, 2013):

Yonlendirici Danigmanlik: Once sorunlari din-
leyen sonrada verilen karar dogrultusunda calisani be-
lirli davranis kaliplarina motive eden danismanlikur.

Yonlendirici Olmayan Danigmanlik: Danisman
kisiyi dinler. Kisinin sorunlarini anlamast ve kendi
kendine ¢oziimler bulmasini saglar. Boylece ¢alisanla-
rin saglikli diisiince, yeni amag ve degerler olusturdu-
gu igsel siirecin de yaganmasi saglanmus olur.

Katilimcr Danigmanlik: Uygulamada daha sik
karsilagilan bu danismanlik tiiriinde danisman ile
kisi kargiliklt giiven ve anlayisla sorunlari birlikee
¢ozmeye calisir. Kisiye ne yapmast gerektigi soy-
lenmedigi gibi sorunu sadece kendisinin ¢6zmesi
de beklenmedigi i¢in ¢oziim birlikte gelistirilir.

Egitim Faaliyetleri

Performans degerleme; is gorenlerin gliclii ve zayif
yonlerini ortaya ¢ikararak egitim programlarinin et-
kinligini arurmaktadir (Gékaslan, 2000). Calisanlar
i¢in sunulan egitim faaliyetleri ile hem is gérenlerin

gelisimi saglanmakta hem de performans kayiplarina
dair problemlerin 6nlenmesi i¢in destek sunulmakta-
dir. Egitim faaliyetlerinin siirekli olmast performansin
gelisimi icin 6nemlidir. Egitim programlari hazirla-
nirken ¢alisanlardan goriisler alinmast ve bu siirecte
isletme ile caligan arasindaki bilgi aligverisinin aktif
olmast da egitici faaliyetlerin basarisina katk: saglayan
unsurlardandir. Isletmelerde calisanlarin gelisimi igin
teorik egitimler, is bagt egitimleri, duyarlilik egitimi,
rol oynama egitimi, simiilasyon egitimleri, agik hava
egitimleri, drama oyun egitimleri gibi bircok baslikta
egitim uygulamalari gerceklestirilebilir.

Kocluk

Yonetim alaninin popiiler konularindan biri olan
kogluk kavrami son yillarda yasam koglari, oyuncu
kogu, spor kogu, yonetici kocu gibi 6rneklerle hayat-
larimiza dahil olmugtur. Calisanin gelisimi icin per-
formans koglugu bu baslikta ele alinacak tiirdiir. I
bagindaki calisanlarin performansini gelistirmek ve
yonlendirici 6nerilerle desteklemek iin ¢aliganin siirek-
li izlendigi ve performansina iligkin geri doniisler veren
kisiler isletmelerde performans koglugu yapmaktadir.
Kogluk uygulamasinin bir isletmede basariyla uygula-
nabilmesi i¢in 6ncelikle uygun orgiit ikliminin saglan-
masi, ¢alisan ve yonetici arasinda baglarin kurulmast,
kargilikli giiven, yardimlagma ve is boliimiiniin pekisti-
rilmesi gereklidir. Hedeflerin net olmasi, goriis birligi-
nin saglanmast, etkili iletisim tekniklerinin kullanimu,
calisandaki gelisim ve 6grenme siirecinin izlenmesi de
bu siiregteki 6nemli olan unsurlardandir.

/1\

—
dikkat

Personel danigmanligs ile kogluk birbirinden

farklidir. Danigmanlik sorunlara iligkin y6-
netici ile ¢alisan gériismelerini ifade ederken,
kogluk ¢alisanin is basinda siirekli takibi ve ge-

rektiginde 6neri ve geri doniislerle gelisiminin
desteklenmesidir. /)

Performans Goériismeleri

Performans degerleme takip siirecinde &nemli
olan goriismeler performansin gelisimi siirecinde de
onemli bir noktadadir. Calisanin giiglii ve zayif yan-
larina geri bildirimlerin verildigi ve performansin
iyilestirilebilmesi adina yapilabileceklerin konusul-
dugu bu goriismeler siirekli takibi de saglamaktadir.
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Motivasyon Artirma Faaliyetleri

Calisanlar icin performans {izerinde etkili olan
konulardan bir digeri de motivasyon kayiplaridur.
Kurumlarin ¢alisanlardan beklentileri oldugu gibi
calisanlarinda kurumlardan beklentileri s6z ko-
nusudur. Isletmelerin oncelikle calisanlarini bu
konuda tanimalari ve beklentilerini karsilamala-
i gerekmektedir. Gerek iicret, prim, tesvik gibi
maddi destekleyiciler, gerek terfi ve yiikselme gibi
kariyer olanaklari, gerekse maddi olmayan moti-
vasyon araglari (sozlii takdir, vefa, onurlandirma
vb.) calisanlarin performansini gelistirmek adina
kullanilabilir. Calisanlarin performans eksikligini
gidermek icin caba gostermesi gibi igletmelerinde
motivasyon artirma siirecindeki yetersizliklerini gi-
dermesi performans y6netim siirecinin etkinligini
yiikseltmek adina 6nemlidir.

Arastirmalarla
lliskilendir

Performans degerleme konusunu teorik agi-
dan incelemeye calisan bu aragtirmada, bankacilik
sekedriinde calisan isgdrenlerin performans deger-
leme calismalarina iliskin goriislerinin ortaya ¢ika-
rilmasi amaglanmakrtadir. Sonuglara genel olarak
bakugimizda performans degerlendirme ¢alismala-
11 konusunda; 6rgiit ici her bir is i¢in is taniminin
yapilmasi, performans degerlendirme kriter ve stan-
dartlarinin belirlenirken goriis alinmasi, belirlenen
kriterlerin objektif ve 6l¢iilebilir olmasi, ¢alisanlara
iletilmesi, eksik noktalarin aragtirilip 6nlem alinma-
s1, performans diizeyleri ile ilgili olarak zamaninda
geri bildirim yapilmasi, is zenginlestirme ve is ro-
tasyonu uygulanmasi, {ist yonetimin performans
degerlendirme sistemini desteklemesi, bu sistemin
oneminin bilinmesi ve gosterilecek tistiin bir per-
formans diizeyinin odillendirilmesi gibi konular-
da yonetici ve personel goriisleri arasinda anlamli
farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Yapilan calisma-
ya gore, eksik goriilen hususlar ve ortaya ¢ikan bu
goris farkliliklarinin ortadan kaldirilabilmesi igin
onerileri asagidaki gibi siralamak olasidur:

— Bankanin mevcut performans degerlen-
dirme sistemi yeniden analiz edilmelidir. Perfor-
mans kriterleri ve standartlar1 belirlenen plan ve
hedefler dogrultusunda hazirlanmali ve tiim per-
sonele iletilmelidir.
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Ise Yénelik Degisiklikler

Yapilan ise yonelik performans kayiplarinin
iyilestirilmesi ve gelistirilebilmesinin anahtar1 yine
yapilan iste uygulanacak revizyonlarla saglanabilir.
Is basitlestirme, rotasyon, is genisletme ve is zen-
ginlestirme gibi is tasarimu faaliyetleri yapilan isi
kolaylastirarak, farkli is gorevleri verip rutinden
kurtararak, tek is yerine is ¢esitliligi sunarak ve isin
icerisindeki calisan etkinligini artrarak is goren-
lerin performanslarini artirmayr amaglamaktadir.
Bunlarin diginda ise yonelik diizenleyici faaliyetler
arasinda personele esnek calisma saatleri sunulma-
s1, is yerlerinde bulunan fiziksel ortamlarin iyiles-
tirilmesi ve ise yonelik faaliyet siireclerinde kulla-
nilan teknolojilerin iyilestirilmesi gibi uygulamalar
yer almaktadir. Boylece ¢alisanlarda performans
kayiplari ortaya ¢ikarabilecek ise yonelik sorunlar
iyilestirilir ve diizenleyici tedbirler alinmis olur.

— Bankada is analizi yeniden yapilmali ve
bunun sonucunda is analizlerine bagli olarak tiim
diizeylerdeki gorev ve is tanimlarr ile is gerekleri
hazirlanmalidir.

—Performans kriterleri ve standartlart belir-
lenirken is gorenlerin goriis ve onerileri dikkate
alinmali, her pozisyon icin, objektif ve dl¢iilebilir
kriterler ve standartlar belirlenmelidir.

— Belirlenen kriterler ve standartlar dogrul-
tusunda, ¢alisanlar objektif ve dogru bir bigimde
degerlendirilmelidir. Degerlendirme sonuglart
ulastirilmali feed-back sistemi isletilerek eksik
yonlerin giderilmesi yoluna gidilmelidir.

— Bankada personelin yeteneklerini artirma
cabasina yonelik is zenginlestirme ve is rotasyonu
uygulanmalidir. Bankadaki asirt is yiikii, gtinlitk
yogunluk, personel arasindaki etkilesim vb. ne-
denlerle insanlar, yaptklari islerden sikilir bir du-
ruma gelebilirler. Bu sorunu minimize etmek ya
da 6nlemek igin, is zenginlestirme ve is rotasyonu
uygulanmalidir.

— Is gorenlerin hedeflenen performans diize-
yine ulasmasi durumunda, bu performansa bagl
olarak ticret artirimy, terfi, prim ya da takdir edil-
me gibi birtakim ozel 6diiller verilmelidir. Perfor-
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mans diizeyine bagli olarak kariyer planlama, egitim ve gelistirme sistemi kurulmalidir. Son olarak, per-
formans degerlendirme ¢aligmalarina yonelik uygulamalar diizenli olarak kontrol edilmeli, her asgamada
ortaya ¢ikabilecek sorunlar dikkatle incelenmeli ve gerekli onlemler alinmalidir.

Kaynak: Kingir S., Taskiran E., (2006). Performans Degerlendirme Calismalarina Iliskin Isgoren go-
riiglerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, Afyon Kocatepe Universitesi, I.I.B.E Dergisi, Cilt:

VIII, Sayt: 1.

Psikolojik Sé6zlesme

Caligan ile yonetici arasindaki resmi szlesmenin disinda kalan goniil bagini ifade eden psikolojik soz-
lesme, kisilerin is tatmini ve orglitsel baglilig: tizerinde etkilidir. Bu nedenle isletmelerin giiclii psikolojik
sozlesmelerle calisanlarini kendisine baglamasi gereklidir. Psikolojik sozlesmenin taraflarinin verdigi sozleri
kargilikli olarak tutmasi, aradaki iliskide saygi ve giiveni inga etmesi ve beklentilerin karsilik bulmast 6rgiit
iklimini pozitif etkileyebilir. Ogrenme egilimi yiiksek, isletmeye katki sunmaya hevesli calisanlar ancak

boyle bir atmosferde performansini gelistirebilir.

Yasamla iliskilendir

Psikolojik sozlesme kavrami is hayatndaki
resmi is s6zlesmelerinin aslinda buz daginin gori-
nen yiizii oldugunu kanitlamaktadir. Bir ¢alisan
gitmek istiyorsa gider. Yaptirim ve zorunluluklar
bir yere kadar etkilidir. En basta verilen sozlerin
tutulmadigy, beklentilerin kargilanmadigs bir is
iligkisinin bitme noktasina gelmesi daha kolaydir.
Evliliklerde bu yapiya benzer bir isleyise sahiptir.
Birgok cift tanustgy ilk giinden itibaren birbiriyle
ilgili algilar olugturur. Beklentiler ve umutlar za-
man iginde kargilanmamaya basladiginda yipra-

Ogrenme Cikusi

nan evlilik ctizdani degil, goniil bagidir. Hayatin
bir¢ok alanina uyarlanabilen psikolojik s6zlesme
kavrami ¢alisan performansint hem koruyan
hem de gelistiren bir niteliktedir. O nedenle is-
letmelerin bu konuya gereken 6nemi gostermesi
ve hicbir ¢alisanini gitme noktasina getirmemek
icin ugrasmasi gereklidir. Ciinkii giiglii psikolojik
sozlesmelere sahip calisanlar yiiksek performans
sonuglari elde etmeye daha yakin ve performans
gelistirme faaliyetlerine destek verme egilimi

daha yiiksek calisanlardir.

—

v v

—

") ")

Performans  degerlemede
degerleyiciden kaynaklanan
hatalari azaltmak i¢in neler
yapilabilecegini arastirin.

Kiiciik ve orta biiyiiklitkte
isletmelerde performans ge-
listirme i¢in hangi y6ntem-
ler kullaniliyor olabilir? Bu
kisimda  4grendiklerinizle
iliskilendirerek yorumlayin.

Kriz donemlerinin isletme-
lerde uygulanan performans
standartlarina etkileri iize-
rine okuma yaparak edin-
diginiz bilgileri cevrenizle
paylasin.
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PERFORMANS SONUGLARININ
DIGER iINSAN KAYNAKLARI
FONKSIYONLARINDA KULLANIMI

[sletmelerdeki performans degerleme faaliyet-
leri galisanlarin belirli bir dénemdeki fiili basari-
larint ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini
belirlemeye yonelik ¢aligmalari icermektedir. An-
cak elde edilen veriler sadece performans y6netimi
diizeyinde kalmamakta ve cift tarafli bilgi akist sa-
yesinde insan kaynaklarinin diger fonksiyonlari ile
performans yonetimi arasinda karsilikl bir iliski ve
etkilesim s6z konusu olmaktadir. Bu siirecin akeif
sekilde ilerlemesi de tiim insan kaynaklar: faaliyet-
lerinin basarist tizerinde etkilidir. Performans yo-
netiminin iligkili oldugu insan kaynaklar: faaliyet-
leri arasinda personel planlama, kadrolama, ticret
yonetimi, egitim faaliyetleri, kariyer gelistirme ve
isten ayirma kararlarindan s6z edilebilir.

Personel Planlama

[sletmelerin amaglarina ulasabilmeleri igin ge-
rekli nicelik ve nitelikteki personelin belirlenmesi
amaci ile yapilan planlama calismalarinda var olan
personelin performans diizeylerine iligkin verilerin
de dikkate alinmasi gerekir. Bir sonraki is done-
minde isletmeye kag kisi alinmast gerektigi, alina-
cak personelde performansa y6nelik aranilacak kri-
terler ve is gereklerinin planlanmasi siirecinde de
performans verileri destek sunmaktadir.

Kadrolama

Performans degerleme siirecinin sonunda orta-
ya cikan veriler 1s1iginda is goren alimiyla perfor-
mans artirilmasi planlanan béliimlerin belirlenme-
si, ihtiya¢ duyulan is géren nitelikleri, performansa
yonelik spesifik calisma kogullari da netlik kazan-
maktadir. Tim bu bilgilerse isletmeye alinacak
kisi sayisini ve kisilerde aranilacak nitelikleri be-
lirlemektedir. Aday havuzlari bu niteliklere gore
olusturulurken is gortismeleri, miilakat sorular: ve
se¢im siirecindeki test ve kontroller bu unsurlar
dikkate alinarak gergeklestirilecegi icin performans
yonetim siirecinin kadrolama siirecleriyle de iliskisi
s6z konusudur.
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Ucret-Maas Yénetimi

Performansa bagli ticretlendirme yapan igletme-
lerde dogrudan ticret ve maddi tegvikler tizerinde
belirleyici olan performans kavrami, diger isletme-
ler i¢in de etkilidir. Ciinkii performansin gelistiri-
lebilmesi i¢in motivasyon kayiplarini azaltmak ve
calisani ise giidiileme araci olarak da ticretler ve
maddi tegvikler isletmeler tarafindan kullanilmak-
tadir. Bu durumda performans ticret, maas, prim,
komisyon, promosyon gibi parasal 6diilleri belirler-
ken, parasal édiillerinde performansin belirleyicisi
oldugu dikkati gekmektedir. Dolayistyla insan kay-
naklar1 departmanlarinin bu cift yonlii akisi dogru
saglamasi ve isletmelerin ticretlendirme politikala-
rint bu dogrultuda olusturmalar: gerekmektedir.

Calisanlarin Egitim ihtiyacinin
Belirlenmesi

Performans yonetim sisteminden gelen veriler
hem calisanlarin egitim agigini ortaya koymak hem
de verilen egitimlerin etkinligini gorebilmek adina
onemlidir. Kisilerin performans sonuglarr isle ilgili
yeterlilige ve calisanin zayif kaldigi alanlara 1sik tut-
tugu icin egitim ihtiyacinin belirlenmesinde yar-
dimcr olmakeadir. Egitime iligkin planlamalar ya-
pilirken insan kaynaklari uzmanlari performansin
en diisiik oldugu alanlara 6ncelik verebilir. Hangi
egitim tiirleriyle bu alanlarin iyilestirilecegine karar
verme, egitimlerin uygulanma sikligi, sonuglarin
takibi, ilgililere geri bildirimlerin yapilmast da egi-
tim siirecinde performans degerleme sonuglarina
bagli olarak tasarlanabilecek konular arasindadur.

Kariyer Yoénetimi

[sletme igerisindeki basarili calisanlarin rotasyon
ve terfilerle kariyer yolculugunun olusturulmasi
stirecinde de performans kavrami insan kaynaklari
departmani faaliyetleri tizerinde etkilidir. Bir ¢ali-
sanin yillar icerisindeki performans skorlari kisinin
basari gostergesidir. Isletmelerin kariyer yonetimi
politikalarint belirlerken basarili ve performansi
iyi galisanlara yiikselme imkini sunmasi, adaletli
bir terfi mekanizmasi olusturmasi gerekmektedir.
Yiikselme kriterlerinin sayist ve iceriginde belirle-
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yici olan performans degerleme sonuglari isletmenin gelecegine yon verecek insanlarin 6nemli konumlara
getirilmesi konusundaki kararlarda belirleyici oldugu icin etkili bir konuma sahiptir. Bu nedenle kariyer
yonetimi, isletme basarisiyla dogrudan iliskili olan performans yonetimi ile aktif etkilesimini korumasi
gereken insan kaynaklari fonksiyonlari arasinda yer almaktadur.

isten Ayirma Kararlan

Basarili ¢alisanin kariyer yolculugunun inga edilmesi kadar bagarisiz ¢alisanin da adil ve objektif bir
degerlendirme ile kurum iginde konumunun netlik kazanmasi gerekmekeedir. Bagarisiz oldugu belirlen-
mis, cesitli egitim, gelistirme, is diizenleyici faaliyetlere ragmen diisiik performans sonuglart almaya devam
eden calisana yonelik isten ¢itkarma kararlarinin verilmesi siirecinde performans kavrami belirleyicidir.
Unutmamak gerekir ki performansi diisiik ¢alisan ile yiiksek ¢alisan arasinda ayrim olusturulmazsa bu du-
rum bir siire sonra yiiksek skorlu ¢alisanlarin da motivasyonunu kaybetmesine neden olabilir. Dolayisiyla
performans sonuglarini takip etmek ve bu konuda ¢alisanlarin zihninde bosluk olusturmamak 6nemlidir.

Ogrenme Ciktisi

4 Performans dederleme sonuglarinin diger insan kaynaklari fonksiyonlarina yansimalarini
ifade edebilme

gr—

v v ") 9 ") v

Bir sirketin insan kaynaklari

Performans degerleme so-
nuglart diger insan kaynak-
lart fonksiyonlari {izerinde
neden olarak mi, sonug
olarak mi daha 6n planda
arastirin.

yoneticisi olsaniz, ¢alisanla-
riniza iligkin performans so-
nuglarini en ¢ok hangi IKY
fonksiyonunda degerlendi-
rirdiniz, bu kisimda 6gren-
diklerinizle iliskilendirerek
agiklayin.

Stratejik insan kaynaklart
yonetimi ve IKY fonksiyon-
lar arasi etkilesim konusu
tizerine okuma yaparak
edindiginiz bilgileri ¢evre-
nizle paylagin.
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Performans kavrami ve bu
kavramla iliskili diger kavramlari
tanimlayabilme ve ayirt edebilme

Insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli fonksiyonlarindan biri
Performans ve ilgili Kavramlar olan performans yonetimi, isletmeler icin en énemli kaynak
olan insanin da dogru anlagilabilmesi ve ¢alisanlarin kuruma en
yiiksek fayday: saglayabilmesini amaglayan bir konu baghigidur.
Performans ydnetimi ve sistemine giris yapmadan 6nce ilk ola-
rak performans kavramina netlik kazandirmak gerekir. Ciinkii
orgiitiin, ekiplerin ve bireylerin performanslari birbirinden ayr:
kavramlardir. Bir 6rgiitiin performansini degerlendiren unsur-
lar ile ekiplerin performans unsurlar: farklidir. Performans yo-
netiminin esas konusu olan bireysel performans calisanin ken-

ktilari ve bolum Ozeti

disine verilen gorevleri, belirlenen ol¢iitlere gére tamamlama
durumu olarak ifade edilmektedir. Ayrica bu tinitede is diinya-
sinda performans kavraminin iligkili oldugu ve anlamsal olarak
yakin goriildiigii icin karigtirlmamasi gereken kavramlara da
deginilmistir. Bagari, karlilik, verimlilik, etkinlik, etkililik, ma-
liyet, kalite, yenilik, miisteri memnuniyeti ve ¢alisan baglilig:
kavramlarina tinite kapsaminda agiklik getirilmektedir.

-

égrenme ¢l

Performans yonetimi sisteminin
onemi, ilkeleri, temel unsurlari ve
amacglarini ifade edebilme

Performans yonetimi en kii¢tigiinden en biiytigiine biitiin islet-
Performans Yonetim Sistemi melerde bir sekilde var olan bir faaliyettir. Ancak isin icine ilke-
ler ve standartlar girdiginde performans objektif sekilde 6l¢iim-
lenen, kurumsal olarak kabul edilen bir boyut kazanmaktadir.
Aksi takdirde insani yine insanin degerledigi bir siirecte tartig-
malar sik yasanabilir. Performans yénetiminin amaci tartismalt
bir ortam olugturmak degil, insanin kendi sinirlarini kesfetme-
sine yardimcr olarak kisileri gelistirmekeir. Bunun icin de ge-
nel kabul goren ilkeler, unsurlar ve amaglara gore isletmelerin
performans yonetimi faaliyetlerini desenlemesi gerekmektedir.
Diiriistliik, agiklik, adalet ve disiplin icerisinde gerceklestiril-
mesi nemli olan performans yonetimi faaliyetleri, is ve isletme
amaglariyla uyumlu, nesnel, 8lgiilebilir, esitlik¢i de olmalidir.
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planlamasi, dederleme ve

Performans Yonetim Siireci

diger insan kaynaklari fon

Performans Sonugclarinin
Didger Insan Kaynaklari
Fonksiyonlarinda Kullanimi

Performans yonetim slirecinin

gelistirmesini aciklayabilme

Performans yonetim siireci planlama ile baglayan, sonrasinda
degerleme faaliyetleriyle devam eden ve degerleme sonuglari-
na gore de performans gelistirme ¢abalarini igeren bir déngiiye
sahiptir. Isletmelerin kendilerine uygun performans planlamas
yapmasi, stirecin ilk adimidir. Kimlerin, neye gore ve nasil de-
gerlenmesi gerektiginin tasarlandig1 bu siiregte her igletmenin
kendine uygun bir planlama yapmasi gereklidir. Degerleme
asamasinda planlama yapilirken belirlenen kriter ve standart-
lara goére calisanlarin takipleri gerceklestirilir. Gortismelerle
performanslart izlenen kisiler diisiik, normal ve yiiksek perfor-
mans sonuglari alabilir. Bu sonuglara bagli olarak performans
yonetim siirecinin son agamasi olan performans gelistirme fa-
aliyetleri ytiriitiilmektedir. Bu faaliyetler arasinda danigmanlik,
egitim calismalari, kogluk, goriismeler, motivasyon artirma fa-
aliyetleri, ise yonelik degisiklikler ve psikolojik sozlesme gibi
uygulamalar yer almaktadir. Performans yonetim siirecinde
atlanmamasi gereken bir diger konuda degerleme siirecinde
yapilabilecek olast hatalardir. Sistemsel ve degerleyici kaynakli
hatalara kars: isletmelerin dikkatli olmast gereklidir. Ozellikle
degerleyiciden kaynaklanan hatalarin agilabilmesi ve siirecin
standartlara uygun, sistematik ve nesnel sekilde ilerlemesi icin
on yargilt olma, benzerlik, hale, yakin zaman, hosgoriiliiliik,
kaulik, merkezi egilim, kontrast, pozisyon yanilgisi, kiiltiirel
farkliliklar gibi hata etkilerinden uzaklagarak ¢alisanlarin deger-
lenmesi gerekmektedir.

Performansa dederleme sonuglarinin

ksiyonlarina

yansimalarini ifade edebilme

Performans yonetimi siirecinde elde edilen bilgiler hem ne-
densel hem de sonug bazli olarak diger insan kaynaklari fonk-
siyonlart tizerinde belirleyici ve etkili olabilmektedir. Insan
kaynaklar1 planlama siirecinden, kadrolama faaliyetlerine, iic-
ret yonetiminden, egitim faaliyetlerine, kariyer gelistirme ca-
lismalarindan, isten ayirma kararlarina kadar her boyutta per-
formans degerleme sonuglari dikkate alinmaktadir. Diger bir
ifadeyle isletmelerin ihtiya¢ planlarindan, kisilerin ise alinma
siirecine, aldiklari ticret ve tegviklerin belirlenmesinden, hangi
konularda egitim aciklarinin olduguna, kimlerin terfi almasi
gerektiginden, kimlerin isten ayrilmasina karar verilecegine ka-
uar pek cok asamada performans sonuglar: etkilidir.
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neler 6grendik?

Performans Yonetimi

Gorev cercevesinde dnceden belirlenen 6lgiit-
leri kargilayacak bigimde, o gorevin yerine getiril-
mesi ve amacin gergeklestirilmesi yoniinde ortaya
konan mal, hizmet ya da diisiinceye ne ad verilir?

A. Verimlilik
B. Etkinlik
C. Performans
D. Yenilik
E. Etkililik

Asagidakilerden hangisi orgiitsel performan-

sin gostergelerindendir?

A. Is Tatmini-Miisteri Beklentileri-Kalite

B. Finansal Sonuglar-Pazar Performansi-Hisse Degeri

C. Karlilik-Tmaj-Orgiit Iklimi

D. Orgiit Kiiltiirii-Psikolojik Sozlesme-Proje Yonetimi

E. Stratejik Kararlar-Kontrol
Bor¢lanma Orani

Mekanizmalari-

n Beyaz esya tireticisi olan biiyiitk bir firmada
tist diizey yonetici olarak calisan Onur Bey perfor-
mansint degerledigi calisanlarin hepsi ile benzer
goriisme saatlerinde, benzer goriisme sorulari ile
degerleme yapmaktadir. Kisilerle ayni yakinligi ko-
rumak icin calisan geri déniislerini stirekli 6nem-
seyen Onur Bey bu sekilde performans yonetim
sisteminin hangi ilkesini dikkate almaktadir?

A. Kriterlerin isletme amaglarina uygunlugu
B. Sayilip, ol¢iilebilir performans hedefleri ilkesi
C. Calisanlarin énceden agiklikla kriterleri bilme

ilkesi
D. Kriterlerin herkes i¢in esitlikle uygulanmasi ilkesi
E. Kiritetlerin yapilan isle ilgili olmast ilkesi

n Asagidakilerden hangisi performans yonetim

sisteminin temel amaglarindan biri degildir?

A. Birey hedeflerini 6rgiit hedeflerine donistiirmek
B. Calisan potansiyelini belirlemek

C. Performans iyilestirmek ve gelistirmek

D. Isletmenin verimliligini artirmak

E. Kurumun giiglii ve giigsiiz yonlerini tanimlamak

n Performans yonetim siireci hangi asamalar-
dan olusmaktadir?

A. Girdi-Cikti-Geri Besleme

B. Birincil Islemler-Orta Diizey Islemler-Sonug
Cikarim

C. Temel Diizey-Pratik Diizey-Yorumlama

D. Baslangi¢c Asamasi-Analiz-Denetim

E. Planlama-Degerleme-Gelistirme

n Bir ila¢ firmasinda miimessil olarak calisan
personelin zekasi ve analitik diisinme becerisi tize-
rinden performans kotalarina bakilmaktadir. Bu
ornek hangi performans kriter grubuna dahildir?

A. Karma Kriterler

B. s Odakli Kriterler

C. Davranis Temelli Kriterler

D. Yetkinlige Dayali Kriterler

E. Isletme Amaglarina Dayali Kriterler

n Asagidakilerden hangisi cagdas performans
degerleme tekniklerinden biri degildir?

A. 360 Derece Performans Degerleme
B. Takim Bazli Yaklagimlar

C. Kritik Olay Teknigi

D. Davranigsal Yaklagimlar

E. Bilgisayar Temelli Yaklagimlar

n Calisanin bir konuda bagarili oldugunu go-
riip, diger konularda da basarili oldugunu varsaya-
rak puanlama yapilmasi hangi degerleyici hatasi-
nin gostergesidir?

A. Hosgorilulik

B. Hale Etkisi

C. Benzerlik Etkisi

D. Kontrast Hatasi

E. Yakin Zaman Etkisi
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n Ulke capinda faaliyet gosteren biiyitk bir
market zincirinde calisan Ayse’nin  performans
degerleme sonuglarina bakildiginda son aylarda
yetersiz puanlarla karsilasilmaktadir. Degerleyici-
nin yapug goriismede ev kredisi 6deme siirecinde
maddi sikinuilar yasayan ve geceleri evde ek is yap-
maya calisan Ayse’nin glindiiz iste yonetici ile de
uyumsuzluk yasadigs ortaya ¢ikmustur. Bu drnekee
performans yetersizligine neden olan hangi fakedr-
ler gorilmektedir?

A. Isletme Politikalariyla Ilgili Faktorler- Uygula-
ma Faktorleri
Digsal Faktorler-Ortalama Faktorler
. Davranigsal Faktorler-idari Fakeorler
. Maddi Faktorler-Karma Fakeorler
Kisisel Faktorler-Is ile Ilgili Faktorler

moO O

Asagidakilerden hangisi performans yoéneti-
minin iligkili oldugu insan kaynaklar1 fonksiyon-
larindan biri degildir?

A. Oryantasyon

B. Kariyer Yonetimi
C. Ucretlendirme
D. Egitim Gelistirme
E. Kadrolama

ipuaibo Jsjau
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Yanitiniz yanlis ise “Performans ve Ilgili Kav-
ramlar” konusunu yeniden gozden geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Performans ve Ilgili Kav-
ramlar” konusunu yeniden gézden geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Performans Yonetim Sis-
teminin Ilkeleri” konusunu yeniden gozden
gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Performans Yonetim Sis-
teminin Amaclar1” konusunu yeniden goz-
den geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Performans Yonetim Sii-
reci” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Performans Kriterleri”
konusunu yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanhs ise “Cagdas (Modern) Per-
formans Degerleme Teknikleri” konusunu
yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Hale Etkisi” konusunu
yeniden gbzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Performans Gelistirme-
de Uygulanan Stratejiler” konusunu yeniden
gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlig ise “Performans Sonuglarinin
Diger Insan Kaynaklart Fonksiyonlarinda Kul-
lanim1” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
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Arastir Yanit
Anahtari I

Performans modern is diinyasinin 6nde gelen kavramlarindan biridir. Ozellik-
le stratejik insan kaynaklar: faaliyetlerinin yiiriitiilmesi siirecinde destekleyici
olan performans kavrami zaman zaman baska kavramlarla karistirilabilmekte-
dir. Bagari yerine performans, performans yerine bagarinin kullanildig kitap
ve aragtirmalar s6z konusudur. Bazen de performans ile iligkili kavramlarin net
bir sekilde konumlandirilmas: gerekir. Ornegin; karliik, verimlilik, etkinlik,
etkililik isletmeler igin orgiitsel performans standartlari arasinda yer alan kav-
ramlardandir. Performansla etkilesim halinde sonuglari performanst etkileyen,

£\

hedef diizeyinde performans planlarinda yer bulan bu kavramlarin digsinda
maliyet, kalite, yenilik de performans tizerinde belirleyici olan unsurlar ara-
sinda kabul edilebilir. Diger bir ifade ile kalite performans 6l¢iimiinde dikkat
edilen konu basliklarindan olabilir. Isletme ¢alisanlarinin yaptiklari isteki kali-
te standartlarina uygunlugu performans olarak kabul edilebilir. Calisan bagli-
lig1 ve miigteri memnuniyeti performansla yine ilgili ve sonug odakli konular
arasindadir. Calisan baglilig: yiiksekse performans sonuglari yiiksek ¢ikabilir,
miisteri memnuniyeti yiiksekse performans sonuglart olumlu etkilenebilir.

Performans yonetim sisteminin olmadig1 bir is diinyasinda hedeflere ulagip
ulagilmadig1 veya ne dlciide ulagildigi muglak kalir. Calisanlarin is tatmini
ve bagarma duygulari elinden alinmis oldugu icin bir siire sonra motivasyon
kayiplar1 yasanmaya baslayabilir. [htiyag analizleri ve planlamasina gidileme-
digi icin gelecege iliskin kararlarin alinmasi zorlagir. Calisan ile ¢alismayanin
ayrilmadig bir isletmede adaletli ticretlendirme ve terfi sistemi uygulanamaz.
DPerformans degerlemeye dair yonetici cabalari tarafli ve znel olarak diigiiniil-
diigii icin calisanin isletmeye olan giiveni, baglilig1 zamanla sarsilabilir. Nite-
likli insan kaynaginin isten ayrilmasina neden olabilecek bu siire¢ isletmeler
icin pazar ve miisteri kayiplarina kadar uzanabilir

£\

[nsandan kaynaklanan hatalarin diizeltilmesi yine insanla miimkiindiir. On
yargilardan uzak kalabilmekte, hep iyimser ya da hep kétiimser degerleme
egiliminden kaginmakra insanin degisimiyle agilabilecek bir durumdur. Tiim
cabalara ragmen insanin hata yapma olasilig1 oldugu i¢in bu hatalarin sonug-
lara yansimasini engellemek amaciyla tek bir degerleyici disinda 360 derece
degerlemeye gidilebilir. Astlardan, is arkadaglarina, bireyin kendisinden, miis-
terilerine kadar birgok boyutta gelen puanlar ¢alisana iliskin en net degerleme

sonucunun alinmast i¢in yararli olmaktadir. Kullanilan 8lgeklerin giivenilirligi

ve gecerliligi iyilestirilebilir. Bilgisayar ve yazilimlardan destek alinabilir. Sade-
ce belirli zamanlarda degil rutin disinda kontrol ve takipler yapilarak degerle-
yicide zaman yanilgist olusturacak hatalarin éniine gegilebilir.

Performans kavrami isletmelerde ilk etapta sonug bazli diisiiniilse de aslinda
bircok fonksiyon icin girdi de saglamaktadir. Performans sonuglarina bagl
olarak igletmenin basarisi, iicretler, terfiler sekillenirken, ayni zamanda bir
sonraki basari hedefleri performans iizerinden belirlenmektedir. Ucretlendir-
me sisteminin nasil olacag: ve terfilerin neye gore belirlenecegi yine perfor-
mans degerleme sonuglarindan gelen veriler dogrultusunda olusturulacakur.
Ayrica performans gelistirme c¢abalari i¢in yine girdi saglayan performans
kavrami caliganlara verilecek danigmanlik, egitim faaliyetleri, i diizenleyici
calismalar tizerinde de nedensel bir etkiye sahiptir.

o
o
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" Bolum 8

Kariyer Yonetimi Bolumu

= i Kariver Yénetimi

@© Kariyer Kavrami ve Onemi anygr or1et|rn|. -

= 1 Kariyer kavramini tanimlayabilme 4 Kariyer ydnetiminin dnemini ve amacini
= 2 Kariyer ile ilgili kavramlari tanimlayabilme aguflayab"nme. o _
On 3 Kariyer dénemlerini agiklayabilme 5 Kariyer yonetimi stirecini kavrayabilme
O . .

E Kariyer Gelistirme

- Kariyer Planlamasi 8 Kariyer geligtirmeyi ifade edebilme

() 6 Bireysel kariyer planlamasini aciklayabilme 9 Orgt ici kariyer gelistirme araglarini
= 7 Orgutsel kariyer planlamasini kavrayabilme irdeleyebilme

0)

:0

Anahtar Sozcukler: « Kariyer ¢ Kariyer Yonetimi ¢ Kariyer Planlama ¢ Kariyer Gelistirme
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GIRIS

Kariyer, bireyin kimligini, toplumdaki yerini
ve statiisiinii belirlemede 6nemli bir unsurdur. Bi-
reyler is yasamina bagladiklari andan itibaren temel
ihtiyaclarini kargilamak, kariyer ile ilgili beklenti ve
isteklerini yerine getirmek, kariyerleri konusunda
planlar yaparak orgiitteki pozisyonlarda ilerlemek
ve kariyerinde basarili olmak istemektedir. Orgiitler
ise yogun rekabet ortamlarinda ayakta kalabilme-
de, hatta rekabette 6ne ¢ikabilmede kendilerine iis-
tiinliik saglayacak insan kaynaklarina sahip olmak
istemektedir. Orgiitler insan kaynaklart disindaki
tiim kaynaklari disaridan satin alabilmekte, ikame-
sini bulabilmekte ya da farkli yontemlerle elde ede-
bilmektedir. Buna kargilik érgiitlerde en zor ve en
pahali elde edilebilen tek kaynak insan kaynagidir.
Kariyer yonetimi orgiitlerin ihtiya¢ duyduklari ve
zor elde ettikleri kaliteli insan kaynaklarini, orgiitte
tutabilmek i¢in insan kaynaklart béliimiiniin fay-
dalandigs bir insan kaynaklari uygulamasidir. Ka-
riyer yonetimi, kariyer planlama ve kariyer gelistir-
me olmak {izere iki siirecten olusmaktadir. Kariyer
yonetiminin basari i¢in bu iki siirecin birbirleri ile
koordineli olarak yerine getirilmesi ve birbirlerini
tamamlamasi gerekmektedir. Kariyer planlama ise,
bireysel ve 6rgiitsel olmak tizere iki farkli boyut-
tan olusmaktadir. Orgiitsel kariyer planlamasinin
odak noktasi, orgiitsel amagclart ve gereksinimleri
gerceklestirmek olurken, bireysel kariyer planlama
daha ¢ok bireylerin kendi kariyer hedeflerini ger-
ceklestirmeleri icin olusturduklart planlari kapsa-
maktadir. Bu béliimde 6ncelikle genel olarak ka-
riyer kavrami ve kariyer evreleri aciklanmaktadir.
Sonrasinda kariyer yonetimi ve kariyer yonetimini
olusturan siiregler olarak kariyer planlama (orgiit-
sel ve bireysel agidan) ve kariyer gelistirme hakkin-
da bilgiler verilmektedir.

KARIYER KAVRAMI VE ONEMi

Kariyer, genellikle bir 6rgiit icerisinde iler-
lemeye olanak taniyan isleri belirlemek igin kul-
lanilmaktadir. Kariyer uygulamalari hem orgiit
hem de birey i¢in onemli uygulamalar olmakta-
dir. Orgiit ¢ok hizli degisen is yasami kosullarina
ayak uydurabilmek ve bu sayede ayakra kalabilmek
adina, kendisine kiiresel rekabet ortaminda reka-
bet avantaji saglayabilecek calisanlart stratejik bir
bi¢cimde yonetmek zorundadir. Bunun i¢in gerek
nitelik gerekse nicelik agisindan igletmenin ihtiyag

duydugu calisanlar: isletmeye kazandirmasi ve de-
vamliliklarini saglamast gerekmektedir. Orgiitiin
belirlemis oldugu kariyer uygulamalart bu nok-
tada orglitiin nitelikli ¢aliganlar tarafindan tercih
edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Diger
taraftan cagimizda gerek genel egitim diizeyinin
gerekse iletisim olanaklarinin artmasi, bireylerin
bilgiye erisimlerini kolaylastirarak kariyer beklen-
ti ve hedeflerinin yiikselmesine neden olmaktadir.
Kariyer ile ilgili beklentileri kargilanan birey ¢alis-
makta oldugu 6rgiitte daha uzun siire kalmayi ter-
cih etmektedir. Ancak giiniimiizde giderek temel
yeteneklerine odaklanan, bunun disindaki isleri dis
kaynak kullanimi yoluyla baska firmalara yaptir-
may1 tercih eden drgiit sayisinin artmast nedeniyle,
orglitlerdeki hiyerarsik kademe sayilarinda da azal-
malar yasanmaktadir. Gliniimiiziin degisen bu ko-
sullari, bireylerin bireysel ve 6rgiitsel kariyer plan-
larini yapmalarini giderek zorlagtirmakta ve onlar
stnursiz kariyer, ¢ok yonlii kariyer, portfoy kariyer,
kelebek kariyer gibi yeni kariyer yaklagimlarini de-
nemeye zorlamaktadir. Bu nedenle isletmelerin,
konuya iligkin yeni stratejiler gelistirmeleri, bunu
yaparken de yeni kariyer yaklagimlarint gz 6niin-
de bulundurmalar1 gerekmektedir.

Kariyer ¢ok eski yillardan beri var olan bir
kavram olmakla birlikte orgiitlerde, insana bakis
agisinin degismeye basladigi yillardan sonra 6nem-
senmeye baslamis bir Insan Kaynaklari Yonetimi
(IKY) uygulamasidir. Kariyer kavrami ilk olarak
1970’li yillarda dikkate alinip incelenmeye baglan-
mustir. 1980’li yillardan sonra ise kiiresellesmenin
de etkisiyle ortaya ¢ikan yonetim anlayisindaki de-
gisimler nedeniyle IKY’nin odak noktast olmaya
baglamigtir (Giingér, 2016: 7).

Kariyer: Bireyin mesleki anlamda hayati boyunca
edindigi tiim deneyimler ve becerilerdir.

Giiniimiizde, insan yagaminda kariyer kavrami
onemli bir yer tutmaktadir. Kariyer icin ¢cok genis
anlamiyla bir bireyin is yasaminin tarihgesidir de-
nilebilir. Bu agidan bakildiginda bir birey ne tiir
is olursa olsun ¢aligmaya bagladig: andan itibaren
kariyerine baglamis sayilmaktadir. Kariyer, bir bi-
reyin is hayatt boyunca elde ettigi deneyimlerin
ve becerilerin tiimiidiir (Saruhan ve Yildiz, 2012:
419). Kariyer, bireyin yasami boyunca calisug: is-
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leri ve bu islere karsi tutumlarini ve davranislari-
nt icermektedir. Kariyer yapmak isteyen bir birey,
hedefledigi pozisyon icin gerekli olan bilgi, beceri
ve motivasyonlara sahip olmak icin ¢alisir. Kariyer,
bu yonii ile bireyin kendisini gelistirmesine katki-
da bulunan bir olgudur. Birey karar verdigi meslek
alaninda ilerlemek tizere kendisine belirlemis oldu-
gu kariyer hedefine ulasirken, daha fazla ticret ile
sorumluluk, prestij ve statiiye sahip olmak istemek-
tedir. Bu agidan bakildiginda kariyer, birey icin pek
cok nedenden dolay1 6nem kazanmaktadir. Kariye-
rin birey i¢in giderek daha 6nemli hile gelmesinin
nedenleri su sekilde siralanabilir (Varol, 2001: 6);
* Bireyin kimlik ve statii olusturmasinda bi-
reye yardimci olmaktadir.

* Bireyin yasamu icin bir odak noktasi olus-
turmakta ve anlam ifade etmektedir.

*  Sosyal bir anlam tagimaktadir.

* Bireyin maddi gii¢ elde etmesinde etkin bir

role sahiptir.

* Bireyin is tatminini olumlu ydnde etkile-

mekeedir.

* Bireyin kisiliginin gelismesinde oldukea et-

kin ve 6nemli bir role sahiptir.

Kariyer, daha onceleri ayni orgiit igerisinde
ayni isi yaparken bireyin farkli pozisyonlarda (ki
genelde bir Gst pozisyon) gérevlendirilerek dikey
olarak yiikselmesini ifade etmekte idi. Glintimiiz-
de ise hem bireyin ise baslayip emekli oluncaya
kadar gecirdigi siirecte ayni orgiit igerisinde gesit-
li gorevler tistlenerek yiikselmesini ifade etmekte
hem de farkli érgiitlerde ayni ya da farkls islerde
calismasini ifade etmektedir. Orgiit yapilarinin,
caligma kosullarinin, toplumlarin kariyere bakisla-
rinin degismesi ile kariyer anlayisindan da degisik-
likler meydana gelmistir. Kariyer anlayisinda degi-
sime neden olan etmenler su sekilde siralanabilir

(Ozdemir, 2013: 258);

* Gliniimiizde rekabetin de etkisiyle orgiitler
daha kiigiik ve yalin rgiitler hiline doniis-
mektedir. Kiigiilen ve yalinlagan orgiitlerde
ise kariyer icin gerekli olan basamak sayist
azalmakra ve dogal olarak kariyer yollar1 da
kisalmaktadir.

* DPozisyona dayali gii¢c yerine bilgiye dayali
giic 6nem kazanmugtir.

 Kariyer anlayisi bir 6rgiitle sinirlandirilma-
maktadir.
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oI5 yasamu ile okul yasami arasindaki bag her
gecen giin daha da azalmaktadir.

e Orgiitlerin yasam siirelerinin kisalmast ne-
deniyle bireylerin bir érgiitte uzun siireli
istthdam edebilme olanaklari da giderek
azalmustir.

e Islerin yapust ve igerigi siirekli degismekte-
dir. Bireylerin edindikleri mesleki donanim
da bir siire sonra ¢aligma yasamu igin yeter-
siz kalmaktadr.

* Kiiresellesme emek piyasasindaki rekabeti
arttirmistir.

Tiim bu degisimler nedeniyle hem &rgiitlerin
hem de bireylerin kariyere bakislarinda da farklilik-
lar meydana gelmistir.

Kariyer Dénemleri

Insan yasami degisik donemlerden olusmak-
tadir. Bu doénemler genellikle ¢ocukluktan geng-
lige, genglikten yetiskinlige, yetiskinlikten de yas-
liliga gecis seklinde olmaktadir. Bu dénemeglerin
yas araliklar1 ve 6zellikleri yasadigimiz toplumun
kiiltiirine, biyolojik yapiya ve kisilik ozelliklerine
bagli olarak degisiklik gosterebilmektedir (Seving,
2010: 57). Her yasam d6nemi, bireyin farkli ih-
tiyaglarinin ve motivasyonlarinin olmasina neden
olmaktadir. Bireysel olarak kariyer donemlerinin
gelisim siireci de bireyin yasam dénemlerine bagli
olarak degismektedir. Birey kendisinin 6zsaygt ih-
tiyacina bagli olarak kendi istek ve ihtiyaglarini be-
lirlemekte ve bu istek ve ihtiyaglarini kargilamasina
olanak taniyacak bir kariyer planlamakrtadir.

Birey, ¢ocukluk yillarinda hayal ettigi meslekle-
rin rollerine girdigi oyunlari oynamaktadir. Ergenlik
cagina geldiginde kariyer fikri yavas yavas olusmaya
baglamaktadir. Yetiskinlik déneminde almis oldugu
egitim ile bir kariyer karari olusmakta, buna bagh
olarak bir ise girmekte, kariyer durgunlugu (plato)
yasayarak emekli olmaktadir. Emeklilik bazi bireyle-
rin i yasaminin sonu anlamina gelirken bazilart icin
yeni bir kariyer ddnemini kapsamaktadir. Bunlarin
disinda bazi bireyler klasik kariyer donemlerini bazt
nedenlerden dolayr (hamilelik, saglik problemleri,
tilke degistirme gibi) atlamak veya dénem ortasinda
kariyerini birakmak zorunda kalabilmektedir. Sonug
olarak bireyler yasamlarinin degisik asamalarinda
degisik dénemlerden ge¢mekte ve bu donemlerde
farkli davranuglar sergilemekeedir. Kariyer davranis-
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lar1 da bu farkli dénemlerden etkilenmekte ve do-
gal olarak degisiklik gostermektedir. Bireyin yasi ile
birlikte farklilik gésteren ve her bir dénemi belirli
yas araliklarini kapsayan bu kariyer donemleri bes
grupta toplanabilir.

Kesif Donemi (Kesfetme-Arama 0-25

Yas)

Bireyin ilk ¢cocukluk, ergenlik ve ilk yetigkinlik
dénemlerini kapsayan bu donemde birey, kendini
bulmaya ve kendini mesleki bir rolle biitiinlestir-
meye calismakeadir. Kesif donemi, bireyin ken-
disini ispatlamaya calistigi, kendisine uygun olan
kariyer alternatiflerini degerlendirdigi ve kisisel
gozlemleri sonucunda meslegine karar verdigi do-
nem olarak tanimlanabilir (Aydin, 2010: 100). Bu
dénem igin bireyin kariyer hakkinda beklentileri-
nin agiga c¢itkugr donem denilebilir. Bu donemin
en 6nemli 6zelligi bireyin annesini, babasini, ak-
rabalarini, arkadaglarini, 6gretmenini ve ¢evre-
sindeki diger insanlari gdzlemleyerek meslekleri
tanimaya c¢alismasi ve bir karar vermesidir. Birey
sectigi meslek ile ilgili 6grenim gorecegi alani da
yine bu dénemde belirlemektedir. Bu dénemde
dikkat edilmesi gereken en 6nemli unsur, bireyin
kariyer yapmay1 planladigi meslegi secerken gele-
cek ile ilgili beklentilerini, yeteneklerini ve kisilik
ozelliklerini dikkate almasidir. Ornegin doktor ol-
may1 planlayan bir kisinin calisma saatleri, hastane
kosullari, kan gormeye dayaniklilik gibi durumlara
uyum saglayabilmesi gerekmektedir. Bu dénemde
bireyin saglikli karar vermis olmasi, kariyerin diger
dénemlerinin basarist icin ¢ok dnemlidir. Gergek
anlamda yerine getirilecek stajlar, bu dénemin ba-
sartli bir sekilde atlaulmasina yardimer olacakur.

Kariyer kesif donemi, is dncesi dénem olarak da
adlandirilmakta, yasam evrelerinden ¢ocukluk, er-
genlik, ilk yetiskinlik donemine denk gelmektedir.
(Ozden, 2001: 17-18);

1. Cocukluk evresi. Cocugun degisik meslek-
ler hakkinda bilgi sahibi olmaya bagladig; ev-
redir. Genellikle bu donemde meslek ile ilgili
elde edilen bilgiler ¢ok kisitli oldugu i¢in bir
heves donemi olarak tanimlanmaktadir.

2. Ergenlik evresi. Bireyin bir kimlik edinme
cabasi icerisinde oldugu bu evrede, mesleki
ilgiler daha belirginlesmekte ve birey mes-
lek ile ilgili daha gerceki bilgilere sahip ol-

maktadir.

3. llk yetiskinlik evresi. Birey, artik meslek-
ler hakkinda yeterli bilgiye sahiptir. Lisans
egitimi sonrasinda lisansiistii egitim yapma
fikrinin olustugu, erkekler icin askere gidip
gitmeme kararinin verildigi ya da tilke ya da
sehir degistirme fikrinin olustugu gibi ha-
yatin sonraki asamasini ¢ok etkileyebilecek
kararlarin verildigi bir dsnemdir.

Kisacast bu dénem, bireyin kariyer hedefleri-
nin sekillenmeye bagladigt bir donemdir. Birey, bu
donemde kendi yeteneklerini, egilimlerini, deger-
lerini, giiclii ve zayif yonlerini ve arzu ettigi yasam
tarzi ile cesitli mesleklerin yani kariyer alternatifle-
rinin gereklerini ve sundugu yararlart irdelemekte
ve birbirleri ile uyumlastirmaya calismaktadir.

Kurulma Dénemi (Orgiite Giris ve
Kariyer Basglangici) (26-35 Yas)

Bu donem bireyin ilk siirekli calisabilecegi bir
is bulmasi, yetenek kazanmasi, isi 6grenmesi ve
akranlari tarafindan kabul edilmesi siireclerini kap-
samaktadir. Genellikle kariyerin ilk yillari olarak
degerlendirilen 26-35 yas arasini kapsamakrtadir.
Bu donem de ii¢ baslik altinda ele alinmaktadir
(Aydin, 2010, 5.101);

1. Isarama ve bulma dénemi. Is arama aslin-
da sadece kurulma déneminde degil diger
kariyer dénemlerinde de ¢esitli nedenlerle
is degistirilmesinin gerekmesi durumunda
bagvurulan bir kariyer yonetimi faaliyetidir.
Ancak kurulma déneminin ilk ve en 6nem-
li faaliyeti bireyin profesyonel olarak bir is
aramas ile baslamaktadir.

2. Ise basglama ve oryantasyon. Bu evrede bi-
rey artik bir 6rgiite yerlesmistir ve kariyeri-
nin temellerini atarak insasina baslamuistir.
Bu nedenle de dncelikli hedefi olan bir is
bulma yerine getirilmistir ve onun yerini ise
uyum gosterme hedefi almigtur. Uyum di-
sindaki bir diger hedefi ise isin nasil yapil-
digint 6grenmektir. Ozellikle ilk kez bir iste
calisan bir birey, bu evrede pek ¢ok sorun
yasayabilmektedir. Bu devrede giivenlik bi-
rey i¢in en 6nemli gereksinimdir.

3. Yerlesme ve ilerleme. Bu evrede birey gii-
venlik ihtiyacini kargilamistir ve onun ye-
rini yavas yavas basari, sayginlik, ozgiirliik
gibi ihtiyaglar almaya baglamigtir. Birey bu
donemde saglam ve net kariyer hedefleri
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belirlemekte ve bu hedeflere ulasmak icin
gerekli olan terfi, nakil, is degistirme, egi-
tim gibi planlar yapip uygulamaktadir.
Kurulma déneminde 6nemli olan bireyin ken-
disi i¢in dogru bir meslek secip se¢mediginden
emin olmasidir. Bu donemde bireyler ise basladik-
lart orgiitte yer edinmeye caligmakta, daha fazla
sorumluluk almak istemekte, ailelerinden bagimsiz
bir gelire sahip olduklar i¢in maddi 6zgiirlitk ka-
zanmakta ve kendilerine has bir yagam tarzi olug-
turmaya baslamaktadirlar. Ise yeni baslayan bireye
orgiitte girak goziiyle bakildigi ve tecriibesiz oldu-
gu icin birey, cogu zaman bagkalarinin yardimi ve
yonlendirmesine ihtiya¢ duymaktadir. Bu nedenle
orglitlerin uygulayacaklari ise alistirma programlar:
ve sosyal aktiviteler bireyin daha kisa siirede orgiite,
ise ve is arkadaglarina alismasini saglayacakur.
Birey, bu asamada is hayauyla ilgili beklenti-
leri ile gercekler arasindaki farkliliklardan dolay:
bir sok yasayabilmektedir. Genellikle bireylerin
ilk isten ve ilk o6rgiitlerinden beklentileri yiiksek
olmaktave beklentileri ile gercek arasindaki fark:
gormeleri zaman almaktadir (Aytag, 2005: 66). Bu
basamakta birey Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisin-
de yer alan ve en temel ihtiyaclar olan fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaglarini gidermeye baglamugtir. Birey
bu agamada daha iist basamaklardaki ihtiyaglarinin
farkina varmakta ve bunlar1 gerceklestirebilmek
adina kariyer planlama faaliyetlerinde aktif rol
almak istemektedir. Bu nedenle orgiite, yonetici-
lerine ve is arkadaslarina kendini kanitlamaya ¢a-
lismaktadir. Kendini kanitlayabilmesi icin ise hata
yapmast, hatalarindan ders ¢ikarmasi, sorumluluk
almaktan ¢ekinmemesi ve boylece kendini kanitla-
mast gerekmektedir.

Kariyer Ortasi Donemi (36-50 Yas)

Kariyer ortast dénemi, bireyin genellikle 36-50
yas araligini kapsamaktadir ve kariyerini saglamlas-
urdigt bir donemdir. Kurulma déneminde gosterdi-
gi cabalar sayesinde bireyin belli bir noktaya ulasmig
olmasi beklenmektedir. Bu nedenle bireyin aruk
crraklig tamamlamig ve ustaliga geemis olmast ge-
rekmektedir. Bu dénemin en 6nemli 6zelliklerinden
birisi, bireyin giivenlik gereksinimlerinin azalmast
nedeniyle sayginlik kazanma, basari elde etme, ba-
gimsiz olma gibi daha st diizey ihtiyaglarinin 6n
plana ¢ikmaya baslamasidir. Birey bu ihtiyaglarini
karsilamak icin daha fazla inisiyatif kullanabilecegi

ve sorumluluk alabilecegi isler yapmak istemektedir.
Birey hem orgiitteki mevcut konumunu koruma-
ya calismakta hem de yiikselme olanaklarini aras-
urmakeadir. Degisen teknolojiler ve artan rekabet
kosullar1 karsisinda bireyler, istedikleri pozisyonlara
ulagabilmek icin kendilerini gelistirmek zorunda
kalmaktadir (Bayraktaroglu, 2003: 131). Bireyin
ayn1 zamanda olgunlasma dénemine de denk gelen
bu devrede birey, 6liimlii oldugunun ve kendisinin
de sinurlarinin bulundugunun farkina varmaya bas-
lamaktadur. Yast itibariyla birey orta yas krizi yasadig:
ve bu nedenle yagam felsefesini sorgulamaya bagladi-
g1, kariyer hedeflerini gézden gecirdigi ve buna pa-
ralel olarak yagam seklini ve isini degistirebildigi bir
dénemdedir. Birey bu dénemde kariyer konusunda
basarisiz oldugunu ya da kariyeri ile ilgili yanls karar
verdigini diistinebilir ve diizeltme yapmak ve yeni
bir is aramak isteyebilir.

Ayni zamanda bu doénemde bireyin zihinsel
ve fiziksel siireglerinde yavaglama baglamistur ve
bu nedenle sik stk depresyon ve diger saglik prob-
lemlerinden sikayet etmektedir. Is yerindeki geng
ve zeki calisanlara iglerini kapturmaktan korkmak-
tadir. Bu korku ve endise bireyin is tatminine ve
performansina olumsuz olarak yansiyabilmektedir.
Bireyler bu dénemde yapuiklart isi ¢ok stkici, rutin
ya da daha az tatmin edici bulabilmekte, bundan
dolay1 da yeni alanlara gecis yaparak bu alanlarda
kendilerini ispatlamaya ¢alisabilmekredir. Birey isi-
ne karst olan ilgisini ve heyecanini tekrar yakalaya-
bilmek ve bu kisir déngiiden kurtulabilmek adina
bazen sektor degistirmekte, kendi isini kurmakta
ya da akademik kariyerine devam ederek yeni un-
vanlar elde etmeye calismakradir. Orgiitlerin Insan
Kaynaklari béliimleri 6zellikle bu dénemi yasayan
bireylerin islerine olan ilgilerini arturabilmek icin
caligmalar yapmalidur.

Kariyer Sonu (51-65 Yas)

Bu donemde birey aruk fiziksel olarak yas-
lanmustir ve kariyerinin sonuna gelmistir. Iyi bir
kariyer plani yapmis ve uygulamis olan bireyler
genellikle bu dénemde c¢alisma yasamlarinin en
tist diizeylerine ulagmistr. Bireyin bu donemde,
sayginlik kazanma ve kendini gerceklestirme ihti-
yaglari agir basmakeadir. Orgiite yonelimden gok
kisilige yonelimin agir bastg bir donemdir. Perfor-
mansinin ve hareketinin azaldiginin farkinda olan
birey, mevcut isine ve kendisine odaklanmaktadir.
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Birey her ne kadar orta yas krizini atlatmis da olsa,
kariyer ortast donemindeki sorunlarin bir kismi ba-
zen bu doneme de sarkabilmektedir. Bu donemde
performansi ve ilerleme egilimi yiiksek olan birey-
lerin sayist az oldugu icin bu bireyler ilgiyi tizer-
lerinde toplamaktadir. Emeklilik planlari yapan
bireyin is ve is disindaki yasami arasindaki dengesi
degismeye baglamistir. Ancak bu bireyin artik isine
olan ilgisinin ve ¢alisma saatlerinin tamamen azal-
dig1 anlamina gelmemelidir. Orgiit bu donemdeki
calisanlari icin motivasyonlarini, verimliliklerini ve
is tatminlerini yiikseltecek calismalar yapmalidir.

Emeklilik

Emeklilik bireyin yasi ilerledik¢e biyolojik yas-
lanma sonucunda fiziksel ve zihinsel yeterliliklerini
kaybetmesi ve bunun sonucunda isteki ilerlemesi-
nin zayiflamasi sonucunda bireyin kendini gercek-
lestirme ve taninma ihtiyaglart hakkinda psikolojik
olarak hissettigi bir statii kaybidir. Emeklilik bazt
calisanlar i¢in bir sok olurken, bazilari i¢in yeni ka-
riyer yollarinin ve yeni kariyer hedeflerinin bagladigt
bir dénemdir. Bireylerin bir kism1 bu dénemde akif
is yasamlarinda yapmaya firsat bulamadiklari ancak
yapmaktan zevk aldiklari resim yapma, cigek yetis-
tirme, seramik gekillendirme, dikis dikme gibi ken-
dini gergeklestirme ile ilgili kurslara katilmakrtadr.

Emeklilik doneminde kariyerlerinin sona erdigi-
ni goren bazi bireyler, is kimliklerini kaybetmeleri
nedeniyle kendilerini yararsiz ve verimsiz hissederek
bunalima girebilmektedir. Ayrica bu dénemde birey,
akdif calisirken elde ettigi gelire oranla daha diisiik
bir gelir elde edecegi i¢in ekonomik problemlerle
de karst karstya kalabilmektedir. Bu nedenle bazen
bireylere orgiitler, fiziksel ve zihinsel sagliklart elver-
digi sitirece bos zamanlarini degerlendirebilecekleri
yeni aktiviteler ya da daha hafifletilmis sorumluklar
verebilmektedir. Ornegin emekli olmug bir akade-
misyenin bir vakif Giniversitesinde géreve baglamas:
ya da eski kurumunda daha az sayida ders vermesi
gibi. Emeklilik siireci genellikle asagidaki evreleri
icermektedir (Calik ve Eres, 2006: 57);

* Balayr déonemi. Genellikle emekliligin ilk
aylarint kapsayan bu donemde birey once-
den yapmay: diisiindiigii ama firsat bula-
madiy isleri yapmaktadir. Emekli oldugu is
yerine stk sik ugrayip eski is arkadaglari ile
gorismeyi ve kendisine ilgi gosterilmesini
istemektedir.

* Hognutsuzluk dénemi. Bireyin emeklilikten
sonra yapmay! planladig; isleri tamamladig; bir
donemdir. Eski is yerinde de kendisine olan ilgi
azalmustir. Baslangigta zevk alarak yapugy isler-
den yavas yavas sikilmaya baglamustir. Pisman-
liklart olan ve yanlis kararlar aldigint diisiinen
birey, kendisini yargilamakrtadir.

*  Uyum dénemi. Emekli olan birey bu saf-
hada kendi yeteneklerini yeniden kesfet-
meye gelistirmeye caligmaktadir. Potansi-
yeline uygun kendine bazi ugraglar bulmak
cabasindadir. Eski isletmesine olan ilgisi de
azalmugtir. Yeni ugraslar ile ilgili olarak yeni
insanlarla tanismaya ve yeni bir ¢evre edin-
meye ¢aligmaktadir.

o Istikrar donemi. Emekli olan birey bu du-
ruma alismistir ve bu nedenle kendisine ve
cevresine olan katkist da artmigtr. Bu du-
rumdan mutluluk duyan bireyin ne yazik
ki yaglanma ile birlikte saglik sorunlari olus-
maya baglamugtir. Saglik sorunlarr ile kaygi-
lart olusmaya baglayan birey, sik sik saglik
kuruluglarini ziyaret etmek istemektedir.

* Yeni baslangi¢c donemi. Emekli olan birey
bu dénemde artik bazi seyler i¢in (otomo-
bil kullanma, banka islemleri, hastaneye
gitme gibi) bagkalarinin yardimina ihtiyag
duymaktadir. Bu durumu kabullenmek-
te zorlanan emekli birey bir siire sonra bu
duruma aligmaya baglamaktadir. Ayrildigt
isletmesine tekrar baglandigi ve eski orgii-
tiiniin ilgisine ve alakasina ihtiyag duydugu
bir donemdir.

Kariyer donemlerinin insan hayatunda onemli
bir yeri vardir. Genellikle bireylerin yasamlarini ve
davransglarini kariyer donemleri 6nemli 6lciide et-
kilemektedir. Ornegin istedigi kariyer olanaklarin
elde edemeyen birey olduk¢a hir¢in ve mutsuz ola-
bilirken, istedigi konumda hatta hayal ettiginin bile
otesinde bulunan birey ¢ok mutlu olabilmektedir.

Kariyerle ilgili Temel Kavramlar

Giiniimiizde 6rgiitiin ve ozellikle insan kay-
naklart yoneticilerinin ilgilenmek ve farkinda ol-
mak zorunda olduklar: kariyer ile ilgili kavramlar
bulunmaktadir. Kariyere olan bakisin ve kariyer ile
ilgili diistincelerin son yillarda degismis olmast bu
kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden olmusgtur. Bu
kavramlari kisaca agiklamakta fayda vardir.
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Kariyer Platosu: Bireyin iist diizeydeki gorevlere
yiikseltilme olanaklarinin zayiflamasina kariyer
platosu denir.
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Kariyer Platosu: Tiirkcede duraklama an-
lamina gelen plato, aslinda kariyer iginde
aynt anlami ifade etmekeedir. Kariyer plato-
su, gorevler arast gecisin ya da yiikselmenin
cok disiik oldugu kariyer noktasini ifade
etmektedir. Kariyer platosu, bireyin yetenek
noksanligindan ya da bagka bazi olumsuz-
luklardan dolay: terfi etmesinin miimkiin
olmamasini ifade eden bir kavram olmast
nedeniyle olumsuz bir icerige sahiptir ($im-
sek, 2012: 299). Genellikle orta yas done-
mindeki calisanlar kendi algiladiklar1 6zel-
likleri, giidii ve gereksinimleri, deger, tutum
ve davranis ile gevreleriyle olan iliskileri gibi
cesitli unsurlar arasindaki dengeyi kaybet-
tiklerinde bu tip bir duraganlik yasamakta-
dir. Bireyin yiikselememesinin nedeni eger
orglitiin hiyerarsik yapisindan kaynaklani-
yorsa, o zaman buna “6rgiit odakli plato”
ad1 verilmektedir (Gerek, 2009: 11). Giinii-
miizde 6rgiitlerin giderek kendi temel yete-
neklerine yonelmeleri, bunun disinda kalan
isleri dis kaynak kullanimi yoluyla yapmaya
calisarak maliyet avantaji saglamak isteme-
leri nedeniyle orgiitte yerine getiren isler-
de ve dogal olarak hiyerarsik kademelerde
azalmalar yasanmugtir. Bu durumda gittikge
azalan yOnetim pozisyonuna sahip orgiit
yapilari, bireylerin kariyerlerinde ilerleme-
lerini de zorlasurmugtir. Kariyer platosu,
bireyin motivasyonunun ve {iretkenliginin
diismesine neden olan bir durumdur. Ka-
riyer platosunun yasanmast durumunda bi-
rey ve orgiit birlikte hareket etmeli, fiziksel
ve duygusal tepkilerden kaginilmaya caligil-
mali ve orgiit 6zellikle calisan ile ilikilerine
daha 6zen gostermelidir.

Kariyer Yolu: Bireylerin yerine getirdikleri
gorevlerin analiz edildikten sonra istthdam
edilebilecekleri islerin belirlenerek bunlarin
mantikli ve uygun bir sekilde siralanmasina
kariyer yolu ad1 verilmektedir. Calisanlarin
kariyer yollarinin etkin ve dogru bir gekil-

de belirlenmesi insan kaynaklarinin 6nem-
li bir uygulamasidir (Cakmak Otluoglu,
2014: 222). Geleneksel, yatay, ag ve ikili
olmak tizere dort farkli kariyer yolundan
soz edilebilir. Gelencksel kariyer yolu, bireyin
kariyerinde dikey olarak ilerlemesini ifade
etmektedir. Bu nedenle bireyin yatay ola-
rak deneyim kazanma ihtimali bu kariyer
yolunda bulunmamaktadir. Yazay kariyer
yolu ise, gelenckselin aksine sadece yatay
ilerlemenin oldugu kariyer yoludur. Bu ka-
riyer yolunda bireyin sorumluluklari ve go-
revleri artmasina ragmen kariyerinde dikey
bir ilerleme yoktur. Ag kariyer yolu, yatay ve
dikey kariyer yollarinin bir karmasi olarak
dustiniilebilir. Birey hem yatay hem de di-
key kariyer firsatlarindan yararlanabilmek-
tedir. Bu kariyer yolunun en 6nemli 6zelligi
kariyer yapmada yas, kidem gibi unsurlar
yerine deneyim, isin gerektirdigi yetenekler
gibi unsurlarin daha 6nemli olmasidur. Zkili
kariyer yolu, teknik uzman ve profesyonel-
lere yonetici kademelerinde olmamalarina
ragmen yetki ve sorumluluk vererek orgiite
katkida bulunmalarina olanak taniyan bir
kariyer yoludur (Sadullah, Uyargil, Acar,
Ozgelik, Diindar, Ataay, Adal, Tiiziiner,
2013: 271).

Gergekgi kariyer yollarinin olusturulabil-

mesi i¢in dort asamanin tamamlanmast ge-

rekmektedir. Bu asamalar su sekilde siralan-

maktadir (Aytag, 2005: 199):

i. s analizi yoluyla orgiitteki gesitli isler
icin calisanlarin sahip olmast gereken
bilgi, beceri ve diger niteliklerin saptan-
mast,

ii. Ihtiyag duyulan igerik, bilgi ve beceri-
lere bagli olarak isler arasindaki benzer-
likler ortaya ¢ikarilmasi,

iii. Orgiitteki benzer isler, is aileleri seklin-
de gruplandirilmast,

iv. Is aileleri arasinda sonrasinda kariyer
yollarini temsil edecek olan mantikls
ilerleme ¢izgisinin olusturulmasidir.

Kariyer yolu: Bireyin kariyerine iligkin islerin si-

ralanmasidur.
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Kariyer yollari, giintimiiziin gok hizli degisen
is diinyasindaki rekabette ayakta kalabilmek
icin yoneticilerin nitelikli ¢alisanlari 6rgiit-
te tutma ve onlarin gelismelerini yardimei
olmada kullandiklari 6nemli bir ydnetim
aracidir. Kariyer yollar1 ayni zamanda 6rgiit
calisanlarinin iglerini daha ciddi yerine getir-
meleri, yeteneklerini stirekli gelistirmek iste-
meleri ve drgiit icerisinde ilerlemek i¢in ¢aba
harcamalari i¢in bir motivasyon aracidur.
Kariyer Hareketliligi: Bireyin kariyerinde
yiikselmek ve ilerlemek amaciyla degisik
orgiitlerde gorev yapmasi ya da ayni orgiit
icerisinde farkli diizeylerde gérev almasi-
dir (Aytag, 2005: 13). Geleneksel orgiit
yapilarinda pozisyonlar genellikle hiyerar-
sik olarak yapilanmakta, yatay olarak da
fonksiyonlarinin farklilagmasi s6z konusu
olmakrtadir. Giintimiizde ise pek ¢ok orgiit
sebeke tipi adi verilen orgiit yapilarina d6-
niismiistiir. Sebeke orgiit yapilarinin temel
ozelligi bir mal ya da hizmeti tiretebilmek
icin gerceklestirilmesi gereken is ve faaliyet-
lerin ve bunlar i¢in ihtiya¢ duyulan kaynak-
larin tek bir igletmede toplanmasi yerine
farklt isletmelere dagitilmis olmasidir. Bu
tip 6rgiitlerde tiim fonksiyonlar tek bir cats
altinda toplanmak yerine muhasebe tiretim,
dagium gibi faaliyetler bagka 6rgiitler tara-
findan yerine getirilmekte ancak elektronik
olarak merkez ofise baglanmaktadir. Bu
durum geleneksel orgiitlerin ana karakteri
olan “komuta ve kontrol” anlayiginin yerine
hiyerarsik kademeden miimkiin oldugunca
uzak yatay iliskiler i¢inde ¢alisan birimler
olusturmustur (htep://www.ozyazilim.com/
ozgur/marmara/organizasyon/sanal_sebe-
ke.htm). Bu orgiitsel yapilarda calisanlar
genellikle dikey, yatay ve merkeze dogru
olmak tizere ti¢ yonde kariyer hareketi ger-
ceklestirmekredir. Orgiite katkist gok olan
calisanlarin, orgiitte calismaya devam etme-
lerini saglamak icin mutlaka kurum iginde
dikey ya da yatay farkli roller arasinda hare-
ketliliginin saglanmast gerekmektedir.

Sebeke Orgiit: Bir mal ya da hizmeti iiretmek
icin iki ya da daha fazla 6rgiitiin, aralarinda igbo-
liimii yaparak uzun siireli isbirligine yonelmeleri
ile ortaya ¢ikan Srgiitlerdir.

Kariyer Patikasi: Bireyin arzuladigi kariyer
hedefine ulasabilmesi icin izlemesi gereken
is pozisyonlarinin tanimlanmasidir. Orne-
gin kariyer hedefi profesor olmak olan bir
kisinin oncelikle lisans tamamlamasi, yiik-
sek lisans ve doktora yapmasi, sonrasinda
ise strast ile yardimer dogent (ki bazen bu
atlanip bir iist basamaga da gecilebilmek-
tedir) ve dogentlik icin gerekli yeterlilikleri
ve gereklilikleri saglamasi gerekmektedir.
Orgiit igerisinde kariyer patikasini olustu-
racak olan bir birey, ilk olarak pozisyonlarin
fonksiyonel ozelliklerini saptamalidir. Bu
ozellikler genellikle is analizi sonucunda
elde edilen bilgilerden olan is (gorev) ta-
nimlari ve is gereklerinde belirtilmektedir.
Bu sayede birey kariyer hedefi i¢in gerekli
olan bilgi, beceri ve ihtiya¢ duyulan diger
ozelliklerin neler olmast gerektigi konusun-

da bilgi sahibi olabilecektir.

Kariyer Haritast: Orgjit igerisinde calisan-
larin bir pozisyondan digerine ilerlemeleri
icin gerekli yollar belirlemek tizere kulla-
nilan bir tekniktir. Bireylerin belirledigi
kariyer hedefleri ile 6rgiitlerin olusturdugu
is teklifleri arasinda baglanulart olusturarak
bireyin yeterliliklerini gelistirmesine kat-
kida bulunan tablolardir (Sav, 2008: 10).
Bagka bir deyisle 6rgiit icerisindeki tiim po-
zisyonlari igeren, pozisyonlar arasinda gegis
yollarinin net olarak belirlendigi bir orga-
nizasyon semasidir. Bu sema, 6rgiitte hangi
pozisyondan sonra hangi pozisyonlarin ge-
lecegini ve bunun igin ¢alisanin sahip olma-
st gereken deneyim ve yetkinlikleri acik¢a
gostermektedir (Simgek, Celik, Akgemci ve
Soysal, 2004: 23). Orgiitte bir kariyer hari-
tast ¢aligmasi yapilmugsa, kariyer yollarinin
belirlenmesi ¢ok kolay olmakradir.
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Ogrenme Ciktisi

1 Kariyer kavramini tanimlayabilme
2 Kariyer ile ilgili kavramlari tanimlayabilme
3 Kariyer donemlerini agiklayabilme

I?a‘nyer anlayist zaman ige- Karlyer donﬁmlen 1l‘e ‘b‘lr‘e— Kariyerin insan hayatindaki
risinde  nasil  degismistir yin yasam donemlerini ilis- .
Ll onemini agiklayin.
aragtirin. kilendirin.
KARIYER YONETlMl alanlarinin belirlenip ilerlemelerinin saglanmasi,

Kariyer yonetimi, 6rgiitiin ve bireyin amaglari-
nin kargiliklt olarak biitiinlesmesini ve birbirlerini
daha iyi tanimalarini saglayan bir siiregtir. Kari-
yer yonetimi birey ile orgiitiin kariyer hedefleri-
nin uyumlagtrilmasi igin gerekli olan faaliyetlerin
planlanmasi, organize edilmesi, yonlendirilmesi,
koordine edilmesi ve kontrol edilmesini igeren
bir siirectir. Bireylerin is yasamlarina iligkin kari-
yer planlama ve kariyer gelistirme ¢abalarini i¢ceren
kariyer yonetimi, 6rgiitte ¢calisan birey ve 6rgitiin
kendisi olmak tizere iki ayak tizerine kurulmus bir
sistemdir. Bu iki ayagin uyumlu calisabilmesi icin
bireyin kendi kariyerini yonetecek bilgi birikimi-
ne sahip olmasi ve 6rgiit i¢i politikalarla bu kariyer
planinin desteklenmesi gerekmektedir. Kariyer yo-
netimi sadece bir planlama islemi degildir. Orgiitiin
tist ve orta kademelerinde bosalan pozisyonlarinin
doldurulmasini kolaylastirmak adina, éncesinde o
mevkiler i¢in uygun goriilen personelin kendisini
yetistirmesini ve gelistirmesini kolaylagtirmak {ize-
re uygun egitim programlarini sunmak icin gergek-
lestirilen bir egitim ve gelistirme faaliyetidir.

Kariyer Yonetiminin Tanimi ve Onemi
Kariyer yonetimi, bireyin hem is hem de is di-
sindaki gercek yasanusini etkileyen, yeteneklerinin
analiz edilmesi konusunda 6rgiitiin ¢alisanlarina
yardimct olmasini saglayan ve onlarin kariyer ge-
listirme faaliyetlerini planlamalarini kolaylastiran
yonetsel bir uygulamadir (Simgek ve Oge, 2012:
281). Kariyer yonetimi, orgiit ¢alisanlarinin kari-
yer yollarinin belirlenmesi, niteliklerine uygun is
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yeterli olduklarinda terfi edilmeleri, is degistirme-
leri, islerinde kendilerini gelistirmeleri gibi pek ¢ok
faaliyetin hem 6rgiitiin hem de bireyin ¢ikarlari go-
zetilerek yonetilmesi anlamina gelmektedir.

J Kariyer Yonetimi: Calisanlarin kariyer amaglari-
ni belirlemelerine, bu amaglara ulasmak icin ihti-
yag duyduklari bilgi, beceri ve yetenekleri gelistir-
melerine yardimer olmak igin stratejiler belirleme

ve uygulama siirecidir.

Kariyer yonetimi, orgiit ¢alisanlarinin is tat-
minlerini ve motivasyonlarini arttiran énemli un-
surlardan biri olarak, dzellikle 6rgiite katkust yiik-
sek olan ¢alisanlarin 6rgiitte kalmalarini saglamasi
agisindan 6nemli olmaktadir. Kariyer yonetimi,
basarili bireylerin kilit pozisyonlar icin y6netim
tarafindan desteklenmesi durumunda 6nemli bir
yonetim faaliyeti olmakradir. Orgiit igerisindeki
terfi ve transfer planlamalarinda calisanlarin 6zel
bilgi, beceri yetenek ve tecriibelerinin dikkate alin-
masi kariyer yonetiminin bir parcast olan kariyer
gelistirmeye olan ilgiyi arcurmusur. Orgiit alisan-
larinin 6rgiitteki motivasyonlarinin arttirilabilmesi
icin ¢alisanlarin kariyer yollari, ama¢ ve planlart
hakkindaki istek ve arzularini bilmek ve buna gore
kariyerlerini planlamak, kariyer yonetimini orgiit
icin 6nemli hale getirmektedir. Orgiitiin kariyer
yonetiminde bagarili olabilmesi i¢in dikkat etme-
si gereken dort faktor bulunmakeadir. Bu faktorler
(Simsek, 2012: 284);
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1. Orgiit planlt bir kariyer yonetimine sahip
olmalidir.

2. Tepe yoneticilerinin kariyer yonetimini
desteklemesi gerekmektedir.

3. Orgiitteki diger yoneticilerin kariyer yone-
timi ile ilgili hazirladiklari programlar ve
siiregler tepe yonetimi tarafindan dikkate
alinmalidir.

4. Orgiitsel ve bireysel kariyer planlarinin bir-

birleri ile uyumlastirilmast anlamina gelen
kariyer uyumuna gereken 6nem verilmelidir.

e
dikkat
Orgiitiin kariyer planlar ile bireyin kendisi igin ha-
zirlamis oldugu kariyer planlart birbirinden farklidir

ancak uyumlastirilmasi gerekmektedir.

Kariyer yonetimi hem igveren hem de isgdren
igin 6nemli bir insan kaynaklart uygulamasidir. Is-
veren acisindan 6nemlidir ¢iinkii ¢aliganlari motive
eden, orgiitte bosalan pozisyonlarin en etkin sekil-
de doldurulmasint kolaylastiran, ¢alisanlart orgiite
baglayan ve érgiit i¢i egitim ihtiyacinin dogru sekil-
de belirlenmesine olanak tantyan bir aragtir. I5go-
ren i¢in 6nemlidir ¢linkii ¢alisan kariyer yonetimi
ile kariyer ile ilgili amaglarina ulasabilmekte, 6rgiit
icinde kendisine 6nem verildigini hissetmekte, po-
zisyonlar arasi hareketi miimkiin olmakra, kendisi-
ni gelistirerek istihdam edilebilirligini arttrmakta-
dir. Kisacast kariyer yonetimi, drgiitiin ve bireyin
birbirlerinden beklentilerini daha iyi bilmelerine,
amaglarini biitiinlestirebilmelerine ve birbirlerini
daha iyi taniyabilmelerine olanak taniyan bir yo-
netsel uygulamadir.

Kariyer Yonetiminin Amaclari

Kariyer yonetiminin en temel amaci, orgiitiin
etkinligini ve verimliligini arttirmak, gelecekte ih-
tiyag duyulacak nitelikli ¢alisanlara sahip olmak,
calisanlarin orgiit icerisinde gelismelerine ve ilerle-
melerine olanak tanimakur. Bunun yaninda kari-
yer yonetiminin genel ve 6zel amaglart bulunmak-

tadir (Kurtoglu, 2010: 69).
Kariyer y6netiminin genel amaclars;

o Isletme ihtiyaglarini kargilamak yoluyla yo-
netimin basarisina katkida bulunmak,

Orgiitte kavrama giigliigii bulunan calisan-
lara sorumluluk diizeyi fark etmeksizin egi-
tim vermek,

* Calisanlarin isletmede gorevlerini yerine ge-
tirerek bagarilt bir kariyer yapma isteklerini
gergeklestirebilmeleri icin ihtiyag duyduk-
lar1 rehberlik destegini vermektir.

Kariyer yonetiminin 6zel amaglars;

¢ Orgiit calisanlarinin mevcut ve gelecekte
gorevlerini yerine getirebilmek icin ihtiyag
duyduklar: bilgi, beceri ve yeteneklerini be-
lirlemelerine yardimci olmak,

¢ Orgiitsel amaglar ile bireysel amaglari bii-
tiinlestirebilmek,

» Kariyerinde durgunluk (kariyer platosu) ya-
sayan calisanlara yeniden ivme kazandirmak,

¢ Orgiir calisanlarina kariyerlerini ve kendile-
rini gelistirecek firsati saglamak,

* Hem 6rgiit hem de ¢alisanlar icin kargilikli

fayda saglamakur.

Kariyer y6netimi, bireylerin 6rgiit icerisinde ilgi,
deger ve becerilerine uygun islerde ¢alisabilmesine
yardimei olmaktadir. Bu sayede 6rgiitte ihtiyaglari
kargilanan bireyler islerinden tatmin olmakta, or-
giite katkilari daha yiiksek olmaktadir. Orgiitiin
kariyer yonetiminden beklentisi ise calisanlarin
motivasyonlarint ve is tatminlerini arttirarak per-
formanslarini yiikseltmesi ve bu sayede orgiitsel
etkinlik ve verimliligi arttirmasidir. Bu noktada
kariyer yonetimi ile performans degerlendirme ara-
sinda bir iliski bulunmaketadir. Performans degerle-
me, ¢alisanin gercek bagarisi ile istenen, arzulanan
arasindaki agig1 belirlemek {izere yapilan ¢alisma-
lardir (Sisek ve Oge, 2012: 311). Performans de-
gerlendirme sonucunda performansi yiiksek bulu-
nan bireyler dogal olarak 6rgiitteki pozisyonlarinin
da bir siire sonra degismesini beklemekte, yani ka-
riyer yonetimini istemektedir. Calisanlar genellikle
performanslarint ticret arts, kariyerde ilerleme, is
giivencesi gibi nedenlerle arturmak istemektedir.
Bagka bir deyisle kariyerlerinde ilerlemek isteyen
bireylerin performanslart yiiksek olmak zorunda-
dir. Orgiite diisen gorev bireyin eksik kalan per-
formansini iyilestirebilmesi i¢in gerekli kariyer ge-
listirme galigmalarint yapmaktir. Orgiitler kiymetli,
orgiite katkust yiiksek olan elemanlarinin 6rgiitten
ayrilmalarint engellemek icin performans deger-
lendirmesi ve kariyer yonetimi uygulamalarindan
faydalanmaktadir. Performans degerlendirme ile
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calisanlarinin giiglii ve zayif yonlerini 6grenen or-
giit, bir kariyer gelistirme ve performans yiikseltme
programi hazirlayarak calisanlarin kariyer hedefle-
rine ulagmalarina ve duygusal acidan tatmin olma-
larina yardimer olmaktadir.

@

dikkat
Performans degerlendirme, orgiitte isi yapan calisa-
nin bagarist ya da bagarisizhiginin degerlendirildigi

sliregtir.

Kariyer Yonetiminin Faydalar

Kariyer yonetiminin hem 6rgiite hem de bire-
ye sagladigt faydalar vardir. Orgiit siirekli degisen
bir cevrede faaliyet gostermektedir. Degisen bu
cevre, orgiit calisanlarinin kariyer anlayislarinda ve
beklentilerinde de degisimlere neden olmaktadur.
Orgiitler calisanlarinin degisen kariyer beklentile-
rine cevap verebilmelidir. Ozellikle 6rgiite katkist
yiiksek olan calisanlarin kariyer beklentilerinin
orglit tarafindan kargilanmamasi, bu ¢alisanlarin
bagka orgiitlere gitmelerine neden olabilmektedir.
Bu kayiplarin engellenebilmesi i¢in orgiitsel kariyer
yonetiminin bagarili bir sekilde yerine getirilmesi
sarttir. Ote yandan kariyer yonetimi calisanlarin is
motivasyonlarini arttirmak ve 6rgiite kargi baglilik
olusturabilmek acisindan da énemlidir. Bu neden-
le kariyer yonetiminin faydalari hem 6rgiit hem de
birey agisindan ele alinmalidir (Aytag, 2005: 167).

Kariyer yonetiminin orgiite sagladigi faydalar;
* Bireylerin orgiitten beklentileri 6grenilerek

kendi kendilerini gelistirme ve yetistirme
imkani tanimaktadir.

* Calisanlarin orgiit tarafindan bireysel kari-
yetlerine ilgi gosterilmesi, 6rgiitsel sadakati
arttirmakeadir.

 Insan kaynaklari planlamalari ile bireysel
kariyer planlart uyumlastirilarak &rgiitte
olusabilecek acik kadrolari dolduracak ye-
tenekli ¢alisanlarin belirlenmesi saglanarak
orgiitsel yedeklemeye yardimer olmaktadir.

Orgiit igerisinde terfi edebilecek calisanla-
rin gelistirilmesine yardimei olmaktadir.

e Performans yonetimi ile kariyer yonetim
sisteminin ortaklasa calismasi, esit ise esit
ticret uygulamasini olanakli kilmaktadir.
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* Kariyer yonetimi 6rgiitiin hedef belirleme-
sini kolaylastirmaktadir.

*  Orgiit calisanlarinin yatay ve dikey hareket
etmesine olanak tanimakradir.

e Calisanlarin gergekei olmayan kariyer he-
defleri belirlemelerine engel olmaktadir.

* Kariyer yonetimi faaliyetleri sonucunda
elde edilen bilgiler, yonetsel kararlarin alin-
masinda da kullanilabilmektedir.

Kariyer yonetiminin bireye sagladig: faydalar;
¢ Orgiitiin 6nceden belirlemis oldugu kariyer
planlari ile birey kariyer tercihlerini yapa-

bilmektedir.

* Farkli kariyer hedeflerine ulagabilmek icin
birey, ihtiyag duydugu is becerilerini daha
iyi belirleyebilmektedir.

* Causan kariyer hedeflerini birey tutarlt hale
getirebilmektedir.

* Birey kariyerini, is yeri, aile ve toplum tigge-
ninde daha iyi bir yere oturtabilmektedir.

* Farkli ge¢mislerden ve egitimlerden gelen
bireylere verilen kariyer planlama destegi,
bireylerin 6rgiitle butiinlesmesini sagla-
maktadr.

* Bireylerin sayginlik kazanma, taninma, cid-
diyet ve kendini gerceklestirme gibi ihtiyag-
larinin kargilanmasini kolaylastirmaktadir.

*  Yoneticilerin bireylerin sahip olduklar fi-
ziksel, sosyal ve zihinsel ozelliklerinden ha-
berdar olmalarini saglamaktadur.

* Bireyler kariyer hedeflerini en ince ayrinu-
sina kadar belirlemekte ve bu yolla potansi-
yel yeteneklerini kariyer hedeflerine ulaga-
cak sekilde hareket gecirebilmektedir.

Hem orgiit hem de bireye katkist olan kariyer
yonetimi, orgiit ¢alisanlarin tiimii i¢in yatay ve di-
key kariyer olana@i yaratmakta ve ayni zamanda or-
giitiin amaglarina en kisa siirede ulagmasini sagla-
maktadir. Bu nedenle kariyer yonetimi hem orgiit
hem de birey icin gerekli bir faaliyettir.

Kariyer Yonetiminde Karsilasilan
Sorunlar

Bireyler kariyer yapuklari siire boyunca, bazi
sorunlarla karsilasilabilmektedir. Bu sorunlarin bir
kismu yerine getirdikleri islerin teknik 6zelliklerin-
den kaynaklanirken bir kismi cinsiyet, yas, medeni
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durum, kisilik 6zellikleri gibi bireylere has 6zellik-
lerden kaynaklanmaktadir. Birey kariyer planlama-
sini ne kadar dogru yaparsa bu sorunlari yagama
ihtimali de o kadar azalabilecektir (Akoglan Kozak,
2009: 57). Bireyin kargilagabilecegi kariyer sorun-
larinin bazilari su sekilde siralanabilir:

Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar. s
diinyas: erkeklerin egemen oldugu bir alan
olmakla birlikte giiniimiizde kadinlarin da
is diinyasina katulimi hem devlet hem de
toplum tarafindan tegvik edilmektedir. Ki-
resellesme, egitim olanaklari ve egitim sevi-
yesindeki gelismeler, hayat sartlarinin her
gecen giin zorlagmasi gibi nedenler kadin-
larin is diinyasinda yer almasini bir zorun-
luluk haline getirmistir. Ancak erkeklerle
ayni meslekleri yapabilen kadinlar, ise alim
stireclerinde kadin olmalarindan kaynakli
sorunlarla  kargilagabilmektedir. ~ Cinsiyete
dayaly ayrimcilik, is yerinde kadina karsi
bir erkege davranildigindan daha az olum-
lu ya da olumsuz davranilmasi ve bicimsel
olarak esitlik¢i goriilen davranis ve/veya
uygulamalarin daha sonra kadin tizerinde
ayrimcl etkiler yaratmasidir (Cinar, 2015:
56). Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar ka-
dinlarin erkeklerle ayni kosullarda ve ayni
iste caligmalarina ragmen daha diisiik ticret
almalari, isten ¢ikartmalarda genellikle ilk
olarak kadinlardan baglanmasi, cinsel taci-
ze ugramalari, ise alimlarda 6nceligin ge-
nellikle erkeklere verilmesi gibi sayilabilir.
Kadinin is diginda es, anne, gelin, komsu
gibi farkli rollerinin bulunmast da kadinin
is hayatinda daha fazla zorlanmasina neden
olabilmektedir. Ornegin Tiirk kiiltiiriin-
de kadina yiiklenen aile i¢i sorumluluklar,
ozellikle de gocuklarla ilgili toplumsal bek-
lentiler, kadinlari enerjilerinin bir kismi-
nt bu alanlara kaydirmaya zorlamaktadir.
Kadin, kendisine bigilen bu rol sebebiyle
ev ve is yasami arasinda bir denge kurmak
zorunda kalmakta, hatta 6gretmenlik, hem-
sirelik, hasta bakiciligi, kres 6gretmenligi,
temizlik isciligi, sekreterlik gibi daha femi-
nen meslekler olarak goriilen bu meslekle-
re yonelmeye zorlanmaktadir. Kadinlarin
is hayatunda karsilasuklari en biiyiik sorun
toplumun kadina yiikledigi bu tip rollerdir.
Bunun disinda is yerinde taciz de kadinla-

rin kargilagtiklar: bir diger 6nemli ayrimei-
liktir. Bu konuda yasa yapicilarin kadinlarin
is yerindeki haklarini daha fazla koruyacak
ve kollayacak, erkeklerle esit haklara sahip
olmalarini saglayacak sekilde giincellemesi
ve zenginlestirmesi 6nemli olmaktadir. Bu-
nun yani sira rgiitlerin de kiiltiirlerini ve
is siireclerini kadinlarla erkeklerin esit ko-
sullara sahip olmasini destekleyecek sekil-
de diizenlemesi ve alternatif kariyer yollart
olusturmasi gerekmektedir.

o

internet

htep:/ fwww.tuik.gov.tr/UstMenu.do?metod=temelist

(Tiirkiye'deki istihdam oranlarinin farkli parametrele-

re gore dagilimi)

Cam Tavan. Cam tavan sorunu, orgiitlerde
en iist makamlara ulagmak isteyen ve bu-
nun i¢in rekabet eden kadinlarin kariyerleri
boyunca yasadiklari sorunlart ve engelleri
tanimlamaktadir. Giiniimiizde is diinya-
sindaki gelismeler ve degisimler nedeniyle
is diinyasinda daha fazla kadin yer almaya
baslamis, bunun sonucunda kadin yénetici
sayisinda da artis olmugtur. Kadinlar orgiit-
lerde tist basamaklara dogru ¢ikarken erkek-
lere oranla daha fazla sorunla karsilasmakta-
dir. Kadinlara tist diizey gorevlerin verilmek
istenmemesinin iki énemli nedeni bulun-
maktadir. Birincisi kadinlarin  genellikle
dogum yapuiktan sonra iglerine bir siire ara
vermek zorunda kalmalari, ikincisi ise mes-
lek hayatlarinda bir basar1 elde edenlerin bir
siire sonra bagimsiz calismak istemeleridir
(Budak, 2008: 88). Is hayatinda kadin ca-
lisanlara yeteri kadar giiven duyulmamast
cam tavan sorununu yaratmaktadir. Ancak
cam tavan orglite cesitli sekillerde rekabet
tsttinltigli saglayabilecek yeteneklerin ist
diizey yonetim kademelerinde yer almalari-
n1 engelleyerek, drgiitiin etkinlik ve verim-
liligini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Kadin ¢alisanlarin cam tavandan kaynakl
olarak yasadiklari sorunlar bireysel, drgiitsel
ve toplumsal olabilmektedir. Bireysel engel
kadinin birden fazla rol iistelenmesinden
kaynaklanmaktadir. Kadin ¢alisanlarin hem
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is hem de ailelerine zaman ayirmak zorunda olmalari ve bu ikisi arasinda bir denge olusturmaya
calismalari gerekmektedir. Bunlardan birisine daha fazla zaman ayirmasi durumunda digerinden
6diin vermesi gerekmekte ve bu durum kadin galisanlar iizerinde bir baski yaratmaktadir. Orgiitiin
sahip oldugu kiiltiir ve politikalarin kadinin {ist basamaklara yiikselmesini engellemesi durumunda
ise kadin calisanlar, orgiitsel bir cam tavan uygulamast ile kargilasmaktadir (Akdemir ve Duman,
2017: 519). Toplumsal cam tavan sorunu ise toplumlarda kadinla 6zdeslestirilmis olan meslekler-
den kaynakli olup, yoneticilik gorevlerinin genellikle erkek isi olarak degerlendirilmesidir.

Yasamla iliskilendir

Wall Street Firmasinda Cam Tavan Engeli

Lisa Weber giiclii bir akademik ge¢mise ve
tiniversitede kisa bir akademisyenlik deneyimine
sahip nitelikli bir ¢aligandir. Wall Street firmasin-
da pazar analizi uzmani olarak ise alinan tek ka-
din olmast, firmada bir cinsiyet ayrimeiliginin ol-
dugunu gosteren ilk isarettir. Lisa, iki yil gibi kisa
bir siirede, dogrudan sirketin tst diizey ortagina
rapor veren dort portfdy yoneticisinden biri olur.
Ayrica, olaganiistii performansi nedeniyle miiste-
rileri tarafindan da ¢ok takdir edilmektedir. Lisa
yenilik¢i, derin diisiinebilen, giiglii iletisime sa-
hip ve finansal piyasa bilgilerini meslektaglart ile
paylagmay1 seven nazik bir ¢alisandir. Birlikte ¢a-
listig1 arkadaglarint pazar performansi ve finansal
gostergelerle ilgili olarak siirekli bilgilendirdigi
icin meslektaglar ve isini iyi yaptigt icin ise miis-
terileri tarafindan sevilen birisidir. Lisa, kariyerin-
de ilerleyebilme potansiyeline sahip birisi olmasi-
na ragmen, firmada daha iist pozisyonlara ¢tkma
konusunda ne yazik ki bir cinsiyet engeli ile karg:
karstya kalir. Cinsiyet ayrimciligi ise alma, terf,
takdir, egitim ve diger avantajli durumlar i¢in
azinlikta olan cinsiyet grubunun kii¢iimsenerek
otelenmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu
olayda da Lisa'nin pazar bilgisi, yeni miisteri sa-
yist, miisterilerden gelen olumlu bildirimleri tiim
yoneticilere gore agik ara 6nde olmasina ragmen,
tist diizey bir géreve atanmast igin yeterli olama-

* Ay Isig1 Sorunu. Ay 15181, bir orgiite bagl
olarak ¢alisan bir bireyin bu érgiit disinda
baska bir orgiitte de diizenli olarak haftada
en az on iki ve daha fazla ¢alismast durumu-
dur. Ay 15181 sorununun en temel nedeni, bi-
reylerin ¢aligtiklar is yerlerinde yeteri kadar

miugtir. Lisa'nin is arkadaglarina gore daha fazla
pazar bilgisine sahip oldugu herkes tarafindan bi-
liniyor olmasina ragmen higbir toplantida bunlar
giindeme getirilmemistir. Firmanin CEO’sunun
kadinlarin ¢ok fazla hata yapma ihtimali oldugu
konusundaki onyargisi nedeniyle, Lisanin or-
taklik teklifi dogrudan reddedilmistir. Firmanin
kadinlara kargi bu onyargisi nedeniyle 103 yil-
dir hi¢ kadin bir ortagt da olmamugstir. Firmanin
CEO’su Michel Breyer Lisa'nin ortaklik teklifine
kadinlarin kritik durumlarda ¢ok fazla hata yap-
ma egilimde olduklar: i¢in liderlik roliine uygun
olmadiklarint cevabini vererek, cinsiyete dayali
stereotipilere ¢ok acik bir 6rnek olusturmustur.
Bu nedenle kadinlarin bir firmaya ortak olma ya
da iist diizey yonetici olma ihtimalleri ne yazik
ki oldukca diisitk olmaktadir. Sonug olarak Lisa
sahip oldugu beceriler ve giiclii akademik gec-
misine ragmen Wall Street firmasinin CEO’su-
nun etik dist cinsiyet ayrimciligi davransglari ve
kisisellestirilmis uygulamalari nedeniyle firmada
lider pozisyonuna yiikselememistir. Oysaki lider-
lik becerileri, ¢alisanin cinsiyeti ya da kurumun
kliselesmis uygulamalari ile degil calisanin temel
yetenekleri ve performansi ile iligkilidir.

Kaynak: http://www.soopertutorials.com/
business/strategic-management/4748-glass-
ceiling-case-analysis.html.

gelir elde edememeleri ya da mevcut islerini
kaybetme ihtimallerinin olmast durumunda
ek is yaparak ek gelir elde etmek ya da is gii-
vencesi saglamaktir. Ornegin bir dis hekimi-
nin mevcut ¢alistgt saglik kurulusu disinda,
is disinda kalan zamanlarinda da baska bir
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saglik kurulusunda hizmet vermesi gibi. Ay
is1iginda en biiyiik sorun bireyin asli isi igin
harcamasi gereken enerjisinin azalmasi ve
buna bagli olarak ise devamsizlik, perfor-
mans disiikligi, orgiite baglilikta azalma
gibi problemler yagamasidir. Ay 15181 soru-
nuna ¢6ziim olarak orgiitler ya bu sorunu
gormezden gelmekte ya da bireyi isten ¢i1-
kartmakla tehdit etmekredir. Orgiitlerin
calisanlarina yeterli diizeyde ticret 6demesi
ve is garantisi saglamasi, ay 15181 sorununa
¢6ziim olabilecektir.

Cift Kariyerli Esler. Kariyerde en sik kar-
silagilan sorunlardan birisidir. Cift kariyerli
esler sorunu, her iki calisan esin de kendi
kariyer hedeflerine ulagmak icin ¢aba har-
camast durumunda ortaya ¢ikan durumdur.
Kadinin i hayatinda daha fazla yer almak
ve kariyerinde ilerlemek istemesi bu soru-
nu tetikleyen en 6nemli neden olmustur.
Cift kariyerli esler sorunu yagsayan ciftlerin
en biiyiik problemi, bazen farkli cografya-
larda calismak zorunda kalmalaridir. Bu
soruna ¢oziim lretemeyen ciftlerin bazila-
11 ne yazik ki ayrilmak zorunda bile kala-
bilmektedir (Simsek vd., 2004: 195). Cift
kariyerli esler sorunu dort farkli sekilde
olusabilmektedir (Aldemir, Alpay ve Bu-
dak, 2001: 210). Bunlardan birincisi ayni
orgiitte ayni iste ¢alisan ve dogal olarak ayni
kariyeri takip eden eslerdir. Ornegin bir
beyaz egya fabrikasinda takim lideri olarak
calisan iki mithendis es gibi. Her ikisinin de
amact fabrikada tist diizey yonetici olmak-
tir ve bunun icin ayni yogunlukta ¢alismak
zorundadirlar. Tkinci tiir ift kariyerli esler
sorunu ayni orgiitte ¢alisan ancak farklr ka-
riyerleri takip etmek zorunda olan eglerde
goriilebilmektedir. Ayni beyaz esya fabrika-
sinda caligan eslerden birisinin miihendis
olarak iiretim béliimde takim lideri olarak,
digerinin ise muhasebe boliimiinde muha-
sebe sefi olarak aligmast gibi. Ugiincii tiir
cift kariyerli esler sorununu ayri orgiitler-
de calisan ancak kariyer hedefleri birbirine
benzeyen ciftler yasayabilmektedir. Ciftler-
den her ikisinin de mithendis oldugu ancak
birisinin bir beyaz esya fabrikasinda takim
lideri digerinin ise yap: malzemeleri tireten
bir fabrikada takim lideri olmasi gibi. Son

olarak, ayri isletmelerde birbirlerinden ¢ok
farklr kariyerler yapan esler arasinda ¢ikan
sorun da yine bir cift kariyerli esler sorunu
olmaktadir. Ornegin {iniversitede isletme
boliimiinde gérev yapan bir doktor 6gretim
tiyesi ile beyaz egya fabrikasinda ¢aligan bir
takim lideri mithendis gibi. Tim diinyada
oldugu gibi tilkemizde de cift kariyerli es-
lerden birinin kariyerinin 6ncelik tasidigt
ve genellikle de bu onceligin erkeklere veril-
mesi gerektigi goriisii yaygindir. Bu nedenle
ne yazik ki kadin is yasamina belirli dsnem-
lerde ara vermek hatta bazen sonlandirmak
zorunda kalmakradir. Orgiitler bu sorunu
¢ozmek adina orgiit icerisinde danismanlik
hizmetleri vermek, cocuk bakim hizmetleri
sunmak, belirli donemlerde iicretsiz izinler
vermek, esnek calisma saatleri uygulanarak
evden de calisabilme firsatlari yaratmak
gibi goziimler gelistirebilir (Simsek ve Oge,
2012: 300).

Stres ve Tiikenmiglik. Stres, rekabetinde
artmast ile giiniimiizde orgiitlerin bas et-
mek zorunda kaldigt en dnemli sorunlar-
dan biri olmaktadir. Stres, bireyin mental
olarak bir baski ve gerginlik hissetmesidir
(Shahsavarani, Abadi ve Kalkboran, 2015:
230). Orgiitsel stres ise orgiitle ya da is ile
ilgili olarak herhangi bir beklentiye karst
bireysel enerjinin harekete ge¢mesidir (Peh-
livan, 1995: 11). Bireyler dis fakeorlerin de
etkisi ile hayatlart boyunca farkli dénemler-
de, farkli nedenlerle, farkli boyutlarda stres
yasayabilmektedir. Stres, birey {izerinde
olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Calisma
ortaminda bireyin strese girmesinin ne-
denleri arasinda is giivenligi tehdidi, kari-
yer beklentilerinin kargilanmamasi, kariyer
gelisimi firsatlarinin kullanilamamasi, rol
belirsizlikleri, calisma kosullarinin  kétii
olmasi, mobbing uygulamalarina maruz
kalinmasi, is yiikiintin ¢ok olmasi, degisen
teknolojiye ayak uydurulamamas: gibi sa-
yilabilir. Bir ¢alisma ortaminda stresin en
hafif etkisi bireyin performansinda diisiis
yasanmasina neden olmaktadir. Stresin ar-
tarak devam etmesi durumunda ise bireyin
motivasyonunda diisme, ise karst ilgisinde
azalma, is arkadaslar ile uyumsuzluk yasa-
ma gibi olumsuz etkiler goriilebilmektedir.
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Tiikenmislik ise, bireyin fiziksel, zihinsel, duygusal acidan bitkinlik yagamasi nedeniyle yapug: isten
istedigi tatmini elde edememesidir. Genellikle uzun siire stres yasayan bireyler bir siire sonra tii-
kenmislik sendromu yasamaktadir. Stresin ve bunun sonucunda yasanabilecek titkenmigligin azal-
tilmast konusunda orgiitiin iistiine diigen gdrev orgiit icerisinde ortaya ¢itkan sorunlart gormesi,
kabullenmesi ve insan odakli bir yaklagim ile sorunlara ¢oziim 6nerileri iiretebilmesidir. Orgiit
icerisindeki kariyer basamaklarinin net bir sekilde belirlenmis olmasi ve orgiitte kariyer gelistirme
programlarinin uygulaniyor olmasi, bireylerin 6rgiitsel stres diizeylerini azaltabilecektir.

* Gozden Diigme. Orgiitte bir iist kademeye gecmeyi beklerken cesitli nedenlerle motivasyonu dii-
sen bireyin bir alt kademeye indirilmesi ya da kariyerde duraganlik yasayarak siirekli ayni kademede
kalmast veya isten cikarilmast gozden diisme olarak nitelendirilmektedir. Ozellikle belirli bir yasta
olan ve artik emeklilige yaklasan bireyler calistiklari orgiitiin kendilerine eskisi kadar 6nem verme-
digi diistincesine kapilabilirler. Bu durum bireyin ise ve orgiite olan bagliligint azalup motivasyo-
nunda diigme yasanmasina neden olabilir. Bunun disinda gzden diisme nedenleri olarak ¢atisma,
tst yonetimle anlagmazlik, asir1 hirsli olma, uyumsuzluk, kendini giincelleyememe, yetenek ve be-
ceri kaybi gibi sayilabilir. Bu yaniyla gozden diisme tipki stres ve titkenmislik gibi hem bireye hem
de orgiite zarar veren bir sorundur. Calisanlarin kendilerinin gézden diistiiklerini hissetmelerini
engellemek icin 6rgiit, is genisletmesi, yeni kariyer yollart belirlemesi, ¢alisanlarin bu durumlarini
erken teshis etmesi ve ¢aliganlarin motivasyonlarini arttirmak adina nlemler almast gerekmektedir
(Aydin, 2010: 128).

Kariyer Yonetim Siireci

Kariyer yonetim siireci, ¢alisanlarin ihtiyaglarini tatmin etmek ve kariyer hedeflerine ulagabilmelerini
saglamak icin yapilmasi gerekenleri planlama, stratejileri saptama ve bunlart uygulama siirecidir. Bu stire-
cin basarili bir sekilde tamam-

lanabilmesi i¢in orgiit yoneti- Kariyer Yonetimi
cilerinin astlarinin amaglarini Politikalar
ve ilgi alanlarint 6grenmesi, l
ortak kariyer hedefleri belirle-
K K Performanslarin ve Yetenek
mesi ve bu hedeflerin gercek- Potansiyellerin  ———> e < Arz/Talep Tahminleri
lestirilebilmesi igin ihtiya¢ du- | Degerlendirilmesi &

yulan kaynaklari temin etmesi l >< l

gerekmektedir. Kariyer yoneti-

mi, gelecekteki kariyer hedefle- Planlamalar Dizisi ——>  Kariyer Planlamasi
rimizi gerceklestirebilmek icin

gerekli olan kaynaklara yatirim l
yapmamizi ve degisen is diin- Sirecler ve Programlar

yasina ayak uydurabilmemizi Gelistirme
kolaylastirabilmek i¢in siirek-
lilik arz eden bir siirectir. Ka-
riyer yonetim siireci asagidaki Kaynak: Armstrong, M. ve Taylor, S., 2017.
sekilde gosterilmektedir;

Sekil 8.1 Kariyer Yonetimi Siireci

* Kariyer Yonetimi Politikalar1. Kariyer yonetiminin ilk agamasi, 6rgiitte kariyer yonetimi ile ilgili
politikalarin olusturulmasidir. Orgiit, yetenekli insanlari m1 ise alacak yoksa mevcut calisanlar
mi1 yetenekli hile getirmek i¢in ¢aba harcayacak bunun kararini vermelidir. Kariyer yénetimi po-
litikalarindan biri, mevcut ¢alistiklart islerde iyi olan ve buna bagli olarak édiillendirilen yiiksek
performansa sahip calisanlarin ise alinmasi olabilir. Bu calisanlarin iglerini gercekten iyi yapmalari
durumunda, orgiitte terfi ettirilecekleri gibi 6rgiit de bu galisanlardan istedigi verimi alabilecektir.
Bir diger kariyer yonetimi politikas: ise 6rgiitte mevcut ¢alisanlar arasindan gelecek vadedenleri
yetistirmek ve bunun i¢in uzun vadeli bir kariyer planlamasi yapmak olabilir. Bunun i¢in érgiitte,
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performanslarin ve potansiyellerin ayrintili
bir sekilde degerlendirildigi degerlendirme
merkezlerinin, tstiin basarililarin gosteril-
digi semalarin ve planlanmig kariyer hare-
ketlerinin bir gizelgesinin bulunmas: gerek-
mekeedir.

Yetenek Degerlendirmeleri. Kariyer yo-
netimi siirecinin bu asamasinda, orgiitte
mevcut yetenekli caliganlarin sayisi belir-
lenmeye ¢alisiimakeadir. Ayrica gelecekte
duyulabilecek yetenekli calisan sayist da
tahmin edilmekte ve mevcut yetenekli ¢a-
lisan sayisinin bu ihtiyact kargilayip karsila-
yamayaca@i degerlendirilmekeedir.

Performanslarin ve Potansiyellerin De-
gerlendirilmesi. Orgiit calisanlarinin per-
formanslarinin ve potansiyellerinin deger-
lendirilmesinin amaci, 6grenme ve gelisim
ihtiyaglarint belirlemek, bireylerin kariyer-
lerinin gidebilecegi olasi yonler hakkinda
rehberlik etmek ve kimlerin terfi potansiyeli
oldugunu ortaya koymakur. Performans de-
gerlendirmeleri bir performans incelemesi
sonrasinda yoneticiler tarafindan yapilabilir.
Bu degerlendirmede ¢alisanlar performans

agisindan ¢ok yiiksek potansiyeli olanlar,
potansiyeli olanlar ve hi¢ potansiyeli olma-
yanlar olmak {izere {i¢ grupta degerlendirile-
bilirler. Ayrica bireylerden ne zaman terfi et-
meye hazir olabileceklerini tahmin etmeleri
istenebilir. Bu degerlendirmenin en zor yani,
yoneticilerin degerlendirdikleri ¢alisanlarin
gelecekte nasil bir performans gosterecekle-
rini tahmin etmelerinin zor olmasidir. Or-
giitte mevcut gorevlerini bagarilt bir sekilde
yerine getiren bireylere, daha fazla yetki ve
sorumluluk igeren bir gérev verildiginde, bu
gorev ile basa ¢ikip ¢tkamayacaklari garanti
edilememektedir.

Kariyer planlamasi. Kariyer planlamas,
bireylerin orgiit igerisinde ilerleyebilmeleri
icin izlemeleri gereken kariyer yollarinin ta-
nimlanmasini icermekeedir. Kariyer planla-
mast ile drgiitiin ihtiya¢ degerlendirmeleri,
performans degerlendirmeleri ve yedekleme
planlarindan elde edilen bilgiler kullanila-
rak bireysel kariyer gelistirme programlar,
yonetim gelistirme planlari, kariyer danis-
manliklari ve mentorliik gibi genel diizen-
lemelere doniistiiriilmektedir.

Ogrenme Ciktisi

4 Kariyer yonetiminin énemini ve amacini agiklayabilme
5 Kariyer yonetimi siirecini kavrayabilme

—

Kadmnin toplumdaki degi-
sen rolii ile kariyer sorunla-
rint iligkilendirin.

Kariyer yonetiminin bagart
unsurlari nelerdir aragtirin.

Kariyer y6netiminin amaci-
n1 agtklayin.

KARIYER PLANLAMASI

Is gevrelerinde, isletme yapilarinda ve isgiicii yapisinda 1980’li yillardan sonra meydana gelen degi-
simler, isletmeleri ayakta kalabilmeleri ve basarili olabilmeleri i¢in 6nemli bir unsur olan insan kaynakla-
rint gelistirmek icin yeni imkanlar aragtirmaya zorlamigstir. Bir insan kaynaklari uygulamast olarak kariyer
planlamast, bu olanaklari isletmelere saglamakta ve birey-6rgiit uyumunda isletmelere yardimer olmaktadir
(C)zgen, Opztiirk ve Yalcin, 2005: 203). Kariyer planlamasi, bireyin gelecek hedefleri ile 6rgiitiin hedefleri
arasinda bir koordinasyon saglanarak bireyin gelecekte iistlenecegi (belirlenmis olan ya da zaman igerisinde
belirlenecek olan) pozisyonlar igin gerekli yeterliliklerle donatulmast faaliyetidir (Simsek, Celik ve Akatay,
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2016: 211). Kariyer planlamasi, bireyin kariyerini yeteneklerine gére sekillendirmesine olanak taniyarak
daha etkin ve dogru kararlar verebilmesine yardimct olmaktadir. Kariyer planlamast hem 6rgiit hem de
birey tarafindan iizerinde durulmasi gereken bir faaliyettir. Bu nedenle bireysel ve orgiitsel kariyer planla-
rinin olusturulmast gerekmekeedir. Hem orgiitii hem de bireyi kapsayan kariyer planlama siireci asagidaki

sekilde gosterilmektedir:

v

KARIYER PLANLAMADA
BIREYIN ROLU

Kendini degerlendirme
Kendini gelistirme plani
hazirlama

Kariyer ile ilgili gerekli
verileri toplama

Bir kariyer amaci belirleme
Bu stirecte bir danismanla
calisma

Firsatlari degerlendirme
Kariyerde yiikselme
seceneklerini belirleme
Bir kariyer plani olusturma

>

KARIYER PLANLAMADA
ORGUTUN ROLU

Calisanlara ise yonelik
egitimler verme

Orgiite eleman ise almada
etkinlik

Orgiitiin insan Kaynaklari
Sistemini olusturmak
Calisanlara isbasi egitimi
vermek ve mesleki tecriibe
kazandirmak

!

KARIYER PLANLAMADA
YONETICININ ROLU

Calisanlarin performanslarinin
analizini yapmak
Calisanlara kogluk yapmak
Bir geri besleme sistemi
olusturmak

Bilgi akisini saglamak ve
kontrol etmek

Sistemin buttnlugini
saglamak

Bireysel gelisim planlarini
gozden gegirmek
Calisanlarin yiikselme

imkanlarini belirlemek

KARIYER GORUSMESI

v

KiSISEL GELISIM PLANINA SON SEKLININ VERILMESI

v

KiSISEL GELISIM PLANININ UYGULANMASI

v

GELISMELERIN IZLENMESI

v

ORGUTSEL YEDEKLEME

Sekil 8.2 Kariyer Planlama Siireci

Kaynak: Varol, E. S., 2001, 5.63.

Kariyer planlarinin esnek ve gercekei olmast, bireylerin daha etkin kararlar verebilmelerini ve gelecek-
lerini daha giivence altina alabilmelerini saglamaktadir. Orgiitlerde kariyer planlamast ¢alismalart insan
kaynaklari boliimleri tarafindan yerine getirilmektedir. Kariyer planlamasi ¢aliganlarin motivasyonlarini
arttiran, birey ve 6rgiit hedeflerini ortak bir noktada bulusturan bir uygulama oldugu icin insan kaynaklari
boliimiiniin vazgegilmez bir yonetim aracidur.
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Kariyer planlama birey merkezli ve 6rgiit mer-
kezli olmak tizere iki farkli boyutta ele alinmakta-
dir. Birey, is hayatinda ve ¢aligmakta oldugu or-
giitte nerede oldugunu ve nerede olmak istedigini
belirlemek zorundadir. Orgiit ise bireyin kendisi
icin belirlemis oldugu kariyeri orgiit agisindan da
degerlendirmelidir. Orgiit belirlemis oldugu amag-
lara ulagmasini kolaylagtiracak kariyer politikalart
belirlemeli ve ¢alisanlarin takip edecekleri kariyer
yollarint olusturmalidir. Insan kaynaklari bsliimii
bireysel kariyer planlar: ile orgiitsel kariyer planla-
rint uyumlastirmaya calismalidir.

Bireysel Kariyer Planlamasi

Kariyer planlamasi 6ncelikle bireyin tistlenmesi
gereken bir sorumluluktur. Birey bu sorumlulugu-
nu etkin bir gekilde yerine getirebilmek icin once-
likle, kendisinin gelismeye agik taraflarini, giiglii ve
zayif yonlerini belirlemeli ve ilgilerini, beklentileri-
ni, hedeflerini ¢ok iyi ortaya koymalidir. Bireysel
kariyer planlamasi, bireyin kendini ¢ok iyi tani-
masi, ilgi alanlarini bilmesi, kariyer firsatlarini in-
celemesi, kariyer amaglarini belirlemesi ve bu kari-
yer amaglarina ulastiracak stratejiler gelistirmesidir.
Kendi kariyerlerini belirleme konusunda bu kadar
fazla sorumluluk sahibi olan bireylerin, kariyerleri-
ni sekillendirebilecek kadar bilgiye sahip olmalart
gerekmektedir. Bunun igin performanslari, potan-
siyelleri ve becerileri ile ilgili geri bildirim almalari,
kariyer secenekleri hakkinda bilgi toplamalari ¢ok
onemli olmakrtadir. Bazi bireyler ihtiya¢ duyulan
bu bilgileri toplamada ve kendi kariyer planlarint
yapmada gayet basarili olurken bazilar: ise kariyer
planlamasi konusunda danigmanlik hizmeti veren
profesyonel kisilerden ya da kurumlardan yararla-
nabilmektedir. Bireyin etkin bir kariyer planlamasi
yapabilmesi i¢cin dort asamadan olusan bireysel ka-
riyer planlamast siirecini basariyla gerceklestirmesi
gerekmektedir. Bireysel kariyer planlamast siireci-
nin asamalari asagidaki gibidir:

Bireysel Kariyer Planlamast: Bireyin kendi ca-
lisma hayatyla ilgili yaptug: planlarin tiimiidiir.

1. Birinci Asama: Kendini (Oz) Degerlen-
dirme. Bireyin kariyer planlamasini yapa-
bilmesi i¢in dncelikle kendisini ¢ok iyi ta-

nimasi gerekmektedir. Kariyer planlamast
amagcli olarak kendini degerlendirme, bi-
reyin kendisiyle ilgili bilgileri toplamast ve
bu bilgileri kariyer planlarint yapabilmek
icin kullanmasidir. Birey kendisi igin neyin
onemli oldugunu, neyin onu mutlu etti-
gini, hangi durumlarda heyecanlandigini,
neleri yapmay: sevip neleri sevmedigini, ne-
lerden hoglandigin: gibi acilardan kendisini
degerlendirerek ilgi alanlarini belirlemeli-
dir. Bunu belirlerken bina insa etmekten,
elleri kullanmaktan (fiziksel ¢alisma), yaz-
maktan, okumaktan, kelimeleri kullanmak-
tan (yazili ¢aligma), konugsmaktan, kendini
ifade etmekten (sozel calisma), izlemekten,
gozleri kullanmaktan (gorsel calisma), ta-
sarlamaktan, fikirler iretmekten, yenilikten
(yaratict galigma) gibi hangi alanlarda ilgi ve
tutumlara sahip ortaya ¢ikarmalidir. Ken-
dini degerlendirirken ayni zamanda deger
yargilarini ve kisilik ozelliklerini de belirle-
melidir. Deger yargilar1 arasinda isi dogru
yapmak, taninmak, mutu olmak, &zgiir
olmak, rekabet, aile giivenligi, finansal ka-
zang gibi unsurlar sayilabilir (Oner, 2001:
115). Kisilik ozellikleri ise bireyin motive
unsurlari, istek ve ihtiyaglari, karakeeri gibi
ozelliklerdir. Bireyin kendini tanimast bir
baskasini tanimasindan daha zordur. Birey
kendi 6z degerlemesini yaparken gergekei
olmalidir. Aksi takdirde kariyerinde basarilt
olma ihtimali diisiiktiir.

. Ikinci Asama: Firsatlars Tanimi. Birey bu

asamada kariyer alanlarinin farkli tiplerini
ortaya koymakta ve kendine uygun sege-
nekleri belirlemeye ¢aligmakeadir. Kariyer
alternatiflerini ortaya koyan birey, ilgi ve
davraniglarina yonelik is tercihlerini yap-
maktadir. Bu asamanin basarili bir sekilde
tamamlanabilmesi icin bireyin kendi ye-
tenek, ilgi ve degerlerini, sosyal ¢evresini,
psikolojik 6zelliklerini bilmesi ve bunlart
dikkate almasi gerekmektedir. Bagka bir
deyisle birey giiglii ve zayif yonlerini belir-
lemelidir. Bunun i¢in bireyin yeteri kadar
okumast, etrafindaki kisilere sorular sorma-
st ve ¢ok iyi bir aragtirma yaparak gerekli
verileri toplamast 6nemli olmakeadir. Tiim
bunlari yaptiktan sonra birey elde ettigi ve-
rileri kullanarak kendisine ti¢ kariyer alani
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belirlemeli ve bu alanlardaki is imkanlarin:
aragtirmalidir. Bu noktada bireyin bir iligski
agina (networking) sahip olmasi, kariyer.
com gibi is ilanlarinin bulundugu siteleri
kullanmast ve linkedin gibi genellikle is ala-
ninda paylagimlarin yapildigi sosyal aglar
kullanmasi kendisine yardimei olabilecektir
(Suvaci, 2018: 49). Kariyer planlamasi so-
rumlulugu 6ncelikle bireye ait olmakla bir-
likte orgiitiinde ¢alisanlar: icin is firsatlart
yaratmasi gerekmektedir. O nedenle kariyer
planlamast hem birey hem de 6rgiit tarafin-
dan ortaklaga yerine getirilen bir faaliyettir.

3. Ugiincii Asama: Hedeflerin Belirlenme-
si. Birey objektif bir sekilde giiclii ve zayif
yonlerini belirledikten sonra, kariyer hedef-
lerini belirleyebilecektir. Hedef belirleme,
varilmak istenen nokray: ifade etmekeedir.
Hedef belirlenirken kisa, orta ve uzun va-
deli hedefler belirlenmesine dikkat edilme-
lidir. Bireyler bilgi, beceri ve yeteneklerine,
ilgi alanlarina, degerlerine gére profesyonel
olarak nereye ulagsmayr umduklarini belirle-
melidir. Olusturacaklari zaman tablolar ile
hangi diizeye ne zaman ulasacaklarini acik-
ca ortaya koymalidirlar. Béylece hedefe ula-
sana kadar hangi yontemlerin kullanilacag
da belirlenebilecektir. Hem pozisyon hem
de zaman olarak acik¢a belirlenmis olan
hedeflere ulasmak ¢ok daha kolay olmakta-
dir. Hedeflere ulagabilmenin bir diger kilit
unsuru, hedefe ulasabilmek icin kararli ve
istekli olunmasinin sart olmasidir.

4. Dérdiincii Asama: Planlari Hazirlama ve
Uygulama. Bireyin kariyer planlamasinin
son asamast olan bu asamada istedigi ka-
riyer diizeyine ulasabilmek icin belirledigi
hedeflere yonelik planlar olusturmaktadir.
Bu agamada artik birey kendisini ¢ok iyi an-
lattig bir CV hazirlamali ve hangi tiir islere
ve isletmelere bagvuru yapacaginin planini
yapmalidir.

Bireysel kariyer planlari orgiitsel kariyer planlari
ile desteklenmelidir. Bireylerin kariyer planlart 6r-
giitlerin amag ve hedeflerine uyacak sekilde olugtu-
rulmalidir. Bireysel kariyer planlamast ile orgiitsel
kariyer planlamast uyumlu héle getirildiginde hem
orglit hem de birey icin ¢ok daha basarili sonuglar
ortaya ctkabilecektir.
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Orgiitsel kariyer planlamasi, érgiitiin alisanla-
rinin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidii-
ler dogrultusunda kariyer hedeflerine ulagmalarin
kolaylagtiracak yollar1 belirleyerek orgiit icerisinde
ilerlemelerini ya da yiikselmelerini planlama siire-
cedir (Simsek vd., 2004: 91). Orgiit, tiim 6rgjit
tiyelerini kapsayacak bir kariyer planlamasi sistemi
olusturmalidir. Orgiitiin kariyer uygulamalarinin
bir bileseni olmasi ve kariyer planlarinin uygulan-
masi icin destek vermesi, kariyer planlamasinin
basarili olabilmesi igin gerekli bir unsurdur. Orgjit-
lerde kariyer planlamasinin yerine getirilmesindeki
temel amag orgiitiin etkinlik ve verimliligini arttur-
makur. Ayni zamanda orgiit, kariyer planlamast ile
calisanlarin kendilerini gelistirmelerine yardimci
olacak ve orgiitiin gelecekte ihtiya¢ duyabilecegi
nitelikli isgiiciinti de 6rgiit icerisinden saglayabile-
cekir.

Son yillarda orgiitlerde kariyer planlamasinin
onemi giderek artmistir. Bunun nedenleri asagida-

ki gibi siralanabilir (Sener, 2010: 62):

* Calisanlarin yeteneklerindeki degerin gide-
rek azalmis olmast,

* Calisanlarin is tatmini ile tiretkenlikleri ara-
sinda bir baglant1 olmast,

¢ Orgiitlerde farkl: 6zelliklere sahip calisanla-
ra ihtiya¢ duyulmasi,

¢ Orgiitsel ve bireysel yakinlasmanin 6rgiitsel
verimlilikte 6nemli olmast,

* Calisanlarda motivasyonu saglayan bir un-
sur olarak kendini gelistirmenin énemli bir
hale gelmesidir.

Calisanlarin 6rgiitte motivasyonlarinin yiiksek
olmasi, orgiite katkilarinin fazla olmast ve kendi-
lerini 6rgiitiin bir parcasi olarak hissedebilmeleri
icin, orgiitsel kariyer planlar1 6nemli olmaktadir.
Calisanlar tiyesi olduklar1 érgiitte yerlerini ve ge-
lecekte nereye kadar ilerleyebileceklerini bilmek
istemektedir. Orgiit ise belirlemis oldugu amag-
lart yerine getirebilmesini kolaylagtiracak nitelikli
elemanlara sahip olmak istemekrtedir. Orgiitiin ve
bireyin kargilikli olarak bu beklentilerini ortak bir
noktada bulusturabilmesinin yollarindan birisi,
orgiitsel kariyer planlamasidir. Bunun gergeklesti-
rilebilmesi i¢in tist yonetime diisen bazi gorevler
bulunmaktadir. Bunlar (Sener, 2010: 46);
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o Ust yonetimin bir kariyer planlama felsefesi
olmali ve bu felsefeyi tam olarak benimse-
yerek aktif destek vermelidir.

* Egitim programlarinin gerceklestirilebilme-
si i¢in ihtiya¢ duyulan finansal desteklerden
kacinmamalidir.

e Alt diizeylerdeki yoneticilerin kendileri ve
calisanlari i¢in zaman ayirmalarini destekle-
melidir.

e Orgiit igi ve dist kaynaklarin bu alanda kul-
lanilmasina 6zen gostermelidir.

¢ Orgiitiin politika, strateji ve etkinlik ile ilgi-
li elde ettigi sonuglart alt kademelerle pay-
lasmalidir.

o Orgiitiin kilit pozisyonlarina aday olan ¢a-
lisanlarin bireysel gelisim programlari in-
celenmeli ve 6rgiit hedefleri ile bireylerin
hedeflerinin uyumlastirilmast iin geri bilgi
akist saglanmalidir.

Orgiitiin kariyer planlamast yapabilmesi icin
oncesinde gergeklestirmesi gereken birtakim faa-
liyetler bulunmaktadir. Bu faaliyetler orgiitsel ka-
riyer planlama siireci denilen ve sekiz agamadan
olusan bir siire¢ icerisinde yerine getirilmektedir
(Sener, 2010: 63).

1. Orgiitsel Analiz. Orgiitiin sahip oldugu
insan kaynaginin genel olarak degerlendi-
rildigi siiregtir. Orgiitiin bu asamada gali-
sanlarin mesleki ve 6zel yetenek testleri ile
kendilerini tanimalarini  kolaylastirmasi
gerekmektedir. Bu sayede orgiitsel kariyer
planlarina temel olusturabilecek bilgiler
olan galisanlarin degerleri, bilgi ve becerile-
ri, yetenekleri, zayif ve giiclii yanlari, kisisel
amaglari ortaya konulabilecektir.

2. Pozisyonlarin Tanimlanmasi. Bu asgamada
is analizlerinden elde edilen is tanimlari ve
is gereklerinden de yararlanilarak, calisan-
larin gelecekte calisacaklart muhtemel po-
zisyonlarin gerektirdigi egitim, bilgi, beceri,
yetenek, kisisel 6zellikler ile isin olumlu ve
olumsuz yonleri, zor yanlari, sorumlulukla-
11 gibi belirlenerek pozisyona yonelik 6zel-
likler tanimlanmaktadir.

3. Personeli Belirleme. Orgiitsel kariyer
planlamasina kimlerin dahil edileceginin

nekli ve orgiite katkisi ¢ok olan calisanla-
r orgiitte tutmak zorundadir. Bunun igin
orgiitte kariyer planlamasina dahil edilecek
calisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve kariyeri
ile ilgili beklentilerini igeren personel beceri
envantetlerinin ¢ikarilmasi gerekmekeedir.

. Kariyer Hedeflerinin Belirlenmesi. Insan

kaynaklar1 boliimlerinin en énemli gorev-
lerinden biri, calisanlara kariyer olanaklar:
konusunda danigmanlik yapmakur. Kariyer
danigmanligs ile calisanlar, terfi olanaklari, is
genisletme uygulamalari, rotasyon sartlari, is
zenginlestirme olanaklar1 gibi konularinda
bilgilendirilmektedir. Ayni zamanda bu asa-
mada bireyin kendisi i¢in belirlemis oldugu
kariyer hedefleri de belirlenerek bireyin bu
hedeflere ulasmasini kolaylastiracak bir 6r-
giitsel kariyer plani hazirlanmalidur.

. Pozisyonlar ile Bireylerin Ozelliklerinin

Kargilagtirilmast. Orgiitte galisan bireylerin
sahip olduklari 6zellikler ile gelecekte calis-
malart muhtemel olan pozisyonlar icin ihti-
ya¢ duyulan 6zellikler arasinda bir farkliligin
olup olmadiginin belirlendigi asamadir.

. Performans Degerlendirme. Orgiit cali-

sanlarinin isteki performanslarinin 6nceden
belirlenmis standartlarla kargilagtirilarak ol-
clilmesine performans degerlendirmesi adi
verilmektedir. Performans degerlendirmesi
ile 6rgiit calisanlarindan egitime ve gelisti-
rilmeye ihtiyact olanlar rahatlikla belirlene-
bilmektedir. Ayni zamanda orgiitsel kariyer
planlamasini gergeklestirecek olan yonetici-
lerin, ¢alisanlarin performanslari hakkinda
bilgilenmeleri ve kariyer planlamalarini ona
gore sekillendirmeleri miimkiin olacakur.

. Kariyere Yonelik Egitimler. Orgiitte kari-

yer olanaklari ve performans degerleme so-
nucunda elde edilen veriler dogrultusunda
calisanlara cesitli egitimler verilmektedir.

. Kariyer Stratejilerinin Belirlenmesi. Kari-

yer stratejileri ile calisanlarin kariyer hedef-
lerine ulagmasina yardimer olacak eylemler
olusturulmaktadir. Performans degerlendir-
mesinde elde edilen veriler kariyer strateji-
leri olusturmada temel olusturmaktadir.

Orgiitsel kariyer planlamasi, bireyin 6rgiit ige-
risinde ilerlemeye caligug: kariyeri ile ilgilenmek-
tedir. Orgiitiin gorevi, calisanin 6rgiit igerisinde bu

tespit edildigi agamadir. Orgiitler basarilt
olmak ve hayatta kalmak istiyorlarsa yete-
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ilerlemesini gergeklestirebilmesi igin galisana destek olacak calismalarda bulunmakur. Orgiitsel kariyer
planlamasinin 6rgiite sagladigs faydalar bulunmakeadir. Bunlar (Ozgen vd., 2005: 212);

* Insan kaynaginin érgiitte en etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasin1 saglamaktadir.

* Yatay ve dikey kariyer olanaklari saglayarak calisanlarin performanslarini arttirmaktadir.

* Calisanlarin 6rgiite karsi bagliliklarini arttirarak isten ayrilmalart azaltmakeadir.

* Calisanlarin iglerini yerine getirirken daha tatmin olmalarini saglamaktadir.

* Calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarini kargilayarak 6rgiit icerisinde daha bilgili ve bilingli ¢ali-

sanlar olmasina imkin saglamaktadir.

Orgiit yiiksek performansli calisanlari 6rgiitte tutmak istiyorsa galisanlarin bireysel kariyer planlamalari
ile uyumlastirilmis 6rgiitsel kariyer planlarint gergeklestirmelidir. Bu sayede 6rgiit gelecekte ihtiya¢ duya-
cag nitelikli personel adaylart havuzunu olusturabilecektir.

Ogrenme Cikusi

6 Bireysel kariyer planlamasini agiklayabilme
7 Orgutsel kariyer planlamasini kavrayabilme

Bireysel kariyer planlamasi ile
orgiitsel kariyer planlamast
arasindaki fark nedir aragtirin.

Kariyer planlamast ile kari-
yer yonetiminin basarisini
iligkilendirin.

Kariyer planlama siirecini
anlatn.

KARIYER GELiSTIRME

Stirekli degisen bir ¢evrede faaliyet gosteren 6r-
giitlerde, calisanlarin kariyere baks agilari ve kariyer
tutumlar1 zaman igerisinde degismektedir. Bu ne-
denle bireysel kariyer planlari, ¢alisanlarin degisen
kariyer planlari ile orgiitiin kendi amaglarini yerine
getirebilmelerine yardimer olacak 6rgiitsel kariyer
planinin uyumlastirilmast gerekmektedir. Orgiitiin
calisanlarini degisen ¢evre kosullarina uyumlagtir-
mak amaciyla gerceklestirdigi gelistirme faaliyetleri,
kariyer gelistirme olarak bilinmektedir.

J Kariyer Geligtirme: Orgiit tarafindan calisan-
larin mevcut islerini etkin ve verimli bir sekilde
yerine getirebilmeleri icin ihtiya¢ duyduklar
duygusal, fiziksel ve zihinsel yeteneklerini uzun

dénemli ve ¢cok yonlii olarak gelistirmeyi amagla-
yan faaliyetlerin uygulanmasina denir. J

Orgﬁtler, verimlilik ve etkinliklerini arttirmak,
biiytimeyi saglamak, ¢alisanlarin yeteneklerini daha
iyi kullanabilmek, saglikli bir 6rgiit olusturabilmek
gibi nedenlerle kariyer gelistirmeye ilgi duymakta-
dir. Calisanlar ise kendilerini degerlendirmek, 6rgiit
ihtiyaglarina gore gelismek, stresi azaltmak, daha
cok gelir elde edebilmek, statii elde etmek gibi ne-
denlerle kariyer gelistirmeye ihtiyag duymaktadur.

Orgiitlerin kariyer gelistirme faaliyetlerini uy-
gulayabilmeleri i¢in oncelikle kariyer gelistirme-
nin faydalarina inanmalari gerekmektedir. Kariyer
gelistirmenin en 6nemli faydasi, 6rgiit ¢alisanlari-
nin performanslarini arturarak drgiitiin etkinlik ve
verimliligine olumlu katk: saglamasidir. Bagka bir
ifadeyle kariyer gelistirme sonunda orgiitlerde olu-
sacak olan calisanlarin bireysel gelisimleri ile orglit-
sel bagari arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir.
Kariyer gelistirmenin faydalari su sekilde siralanabi-
lir (Aytag, 2005: 135):

Orgiitiin degerli alisanlarinin 6rgiitte kal-

masini saglar.
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¢ Orgiitiin ihtiyag duyabilecegi kadro talebi-
nin kargilanmasini kolaylagtirir.

* Calisanlarin islerini daha etkin ve verimli
bir sekilde yerine getirebilmeleri icin ihti-
yag duyduklart bilgi, beceri ve yetenekleri
kazanmalarina olanak tanir.

* Calisanlara kariyerlerinde ilerlemeleri icin
yardimcr olmak suretiyle 6rgiitte olumlu
bir hava yaraur.

* Calisanlarin bireysel yetenekleri ile orgiitiin
ihtiya¢ duydugu yeteneklerin uyumlagtiril-
masini saglayarak calisan-6rgiit biitiinles-
mesini saglar.

* Calisanlar1 kariyer gelisimi yoluyla sorum-
luluk alabilecekleri islere yonelirler.

* Calisanlarin dikey kariyer hareketlerinde
kargilagtiklar1 engelleri agmalarina yardimei
olur.

* Calisanlarin potansiyel yeteneklerini ortaya
ctkararak kendilerine yeni kariyer hedefleri
saptamalarina yardimet olur.

e Calsanlarin kendilerine olan giivenlerini
arturarak ilerleyebilecekleri kariyer basa-
maklarini gormelerini saglar ve motivas-
yonlarini artturir.

* Calisanlarin bireysel farkliliklarini kullana-
rak, yiiksek performans sergilemelerine ola-
nak taniyarak is tatminlerinin ve iiretken-
liklerinin artmasini saglar.

Kariyer yonetiminde kariyer planlamast ve kari-
yer gelistirme olmak {izere iki temel faaliyet yerine
getirilmekeedir. Kariyer planlamasi hem birey hem
de orgiitiin gelecekte kariyer yollarini belirlemesidir.
Kariyer gelistirme ise kariyer planlamasinda belirle-
nen hedeflere ulagmay1 kolaylastiracak caligmalarin
yapilmasidir. Bu ¢alismalari yaparken orgiitler bazi
kariyer gelistirme araglarindan faydalanmaktadir.

—_—
dikkat

Kariyer gelistirme, bireysel kariyer planlart ile 6rgiit-
sel kariyer planlarinin biitiinlestirildigi bir siiregtir.

Kariyer Gelistirme Araclari

Orgiitlerin calisanlarinin kariyerlerini gelistire-
bilmek icin kullandiklari baz1 araclar bulunmakta-
dir. Bu araglarin kullanabilirlikleri ve etkinlikleri

orgiitten Orgiite farklilik gostermektedir. Bu ne-
denle orgiitler bu kariyer gelistirme araglarindan
kendi orgiit yapilarina, 6rgiit kiiltiirlerine ve ¢a-
lisanlarina uygun olanlarini se¢ip kullanmalidir.
Kariyer gelistirme araglarindan en sik kullanilanlar
asagidaki gibi siralanabilir:

Kariyer Rehberligi

Rehberlik 6nemli bir kariyer gelistirme aracidir.
Kariyer rehberleri, calisanlara kariyer gelisimlerinde
yardimct olan kisilerdir. Kariyer rehberleri genellikle
orglitli ¢ok iyi tantyan insan kaynaklari yoneticile-
rinden segilmekeedir. Kariyer rehberleri olarak se-
cilen kisiler bireylere, mesleki gelisimlerine katkida
bulunabilmek amaciyla hangi kitaplari okuyacakla-
riny, hangi kurslara katilacaklarini, hangi meslekleri
deneyebileceklerini, kendilerini gelistirmek i¢in han-
gi egitimleri almalari gerektigi gibi konularda 6ne-
rilerde bulunmakradir. Kariyer rehberligi calisanlar
icin onemli oldugu kadar stratejik agidan orgiitler
icin de degerli bir kariyer gelistirme aracidir. Kariyer
rehberligi, calisanlarin beklentileri ile orgiitlerin ih-
tiyaglarini ortak bir noktada birlestirerek calisanlar
icin gercekgi hedefler belirlemeleri ve bu hedeflere
ulagsmak icin nasil bir yol izlemeleri gerektigi konu-
sunda yardimer olmaktadir. Kariyer rehberligi bir
anlamda bireysel kariyer planlamasi konusunda 6r-
giitiin disinda yapilan danismanlik hizmetinin 6rgiit
icindeki kariyer rehberleri tarafindan verilmesidir.

Kariyer Merkezleri

Kariyer merkezleri, calisanlara kariyer gelistirme
faaliyetlerini baglatmak icin destek saglamak ve ken-
dilerini degerlendirmelerine yardimct olmak ama-
ctyla egitim ve danismanlik hizmeti veren orgiit ici
birimlerdir. Bu merkezler, kariyer danismanliginin
ve kariyer rehberliginin gelismis, islevsel hizmet-
leri tistlenen kurumsallasmus sekilleri oldugu i¢in
genellikle biiytik isletmelerde bulunmaktadir. Ka-
riyer merkezlerinde hem mesleki danigmanlar hem
de istthdam uzmanlart gorev yapmaktadir. Kariyer
merkezlerinin yerine getirdigi faaliyetler su sekilde
stralanabilir (Redman, Wilkinson, 2009: 261):

*  Grup atélyeleri olusturmak
e Okuma materyalleri hazirlamak

» Kariyer yollar1 ve is gereklilikleri ile ilgili
bilgi aktarmak

Beceri ve yetenek testleri uygulamak
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*  Seminerler gibi isletme ici ve dist egitim ve
gelistirme programlari olusturmak

Kocluk

Kocluk, en yeni kariyer gelistirme araglarindan
birisidir. Kogluk, belli bir gruba belli bir hedef i¢in
ozel ders, konferans ya da seminer verilerek grup-
taki kisilerin hedefleri dogrultusunda hazirlanma-
sidir. s becerilerini gelistirmek ve deneyimlerini
artirmak isteyen calisanlarin, kendisinden daha
yeterli ve nitelikli bir baskasindan bu y6nde bir
yonlendirme almasidir. Bu ydnlendirme ¢alisanin
ogrenmesi tamamlanincaya kadar devam etmek-
tedir. Genellikle personeli motive eden, yetenek-
lerinin gelistirilmesine yardimei olan ve galisanla-
ra geri bildirim saglayan bir y6netici ya da mesai
arkadagt ko¢ olarak secilmektedir. Ko¢luk zaman
isteyen ancak iyi yapildiginda para ve zamandan
tasarruf saglayan bir uygulamadir. Etkili bir sekilde
yerine getirilen kocluk faaliyetlerinin pek ¢ok fay-
dast bulunmaktadir. Bu faydalar (Yavuz, 2006: 90);

e Koclar calisanlara farkli bakis acilari sun-
duklari igin orgiitte yaratici fikirlerin ortaya
¢tkmasini kolaylastirirlar.

*  Kogluk uygulamalari ile ¢alisanlar, 6rgiitiin
hedefleri ile bulunduklari yer arasindaki

farkliliklart acik bir sekilde gorebilirler.

* Calisanlar koglar sayesinde kendilerini kisa
zamanda daha iyi tanima firsat yakalayarak
gliclti ve zayif yonlerini belirleyebilirler.

* Ko, orgiit ile caliganin birbirlerine kargt
olan sorumluluklarini dengelemelerinde
onemli bir rol oynamaktadir. Bu sayede ¢a-
lisanlar, 6rgiit kiltiiriine kisa siirede adapte
olarak orgiitiin kendilerinden beklentileri-
nin neler oldugunu anlayabilirler.

*  Kogluk uygulamalari sayesinde hedeflerini
belirleyebilirler ve bu hedeflere ulagmak
icin kendilerine eylem plani hazirlayarak
uygulamaya koyabilirler.

Kocluk uygulamasinin temel sebebi, yiiksek po-
tansiyelli yonetici yetistirmek ve yoneticileri etkisiz
kilan davranislari belirleyerek engellemektir. Eckili
bir ko¢luk icin hem ¢alisanin hem de kogun risk
almasi gerekmektedir. Koglar genellikle ¢alisanlarin
zayif yonlerini belirleyerek bunlari ¢calisanlara s6y-
lemektedir. Calisanlarin bu 6z elestiriye agik olma-
lar1 6nemli olmakradir.

Kog: Hedef belirleme, hedeflere ulagma, perfor-
mans gelistirme gibi konularda ¢aliganlara destek
veren, konusunda yeterli ve uzman olan kisilere
kog denir.

Orgiitsel Yedekleme

Orgﬁtsel yedekleme, orgiit igerisinde ozellikle
kilit konumlarda ¢alismakta olan ve herhangi bir se-
beple degisme olasilig: bulunan tepe yoneticilerinin
yerine her an hazir bulunabilecek ¢alisanlarin belir-
lenip egitilmesi siirecidir. Personel istthdaminda kar-
stlagilacak olagan dist durumlarla basa ¢tkmak icin
onemli bir uygulamadir. Orgiitsel yedeklemeye da-
hil edilmeyecek olan ¢alisanlarin motivasyonlarinin
diismesini engellemek amaciyla bu planlamalar gizli
yapilmaktadir. Orgiitsel yedekleme yapilirken genel-
likle yoneticiler kendi pozisyonlarini ileride doldura-
cak olan calisanlar1 belirlemekte ve onlari bu goreve
hazirlamak i¢in yetistirmektedir. Degisimin ¢ok hizlt
yasandig1 giiniimiizde, 6rgiitlerde yonetimin basarili
bir sekilde kesintisiz devam etmesi, baska bir ifade
ile orgiitiin devaminin saglanabilmesi i¢in orgiitsel
yedekleme ¢ok nemlidir.

Yonetici Gelistirme

Orgiitlerin yogun rekabet kosullarinda ayakta
kalabilmeleri ve hatta rekabette 6ne gegebilmele-
ri yoneticilerin yeteneklerine ¢ok bagli olmaktadir.
Orgiit, ihtiyag duydugu bu nitelikli yoneticileri ya
orgiit disgindan temin etmekte ya da daha giivenli
bir yol olan &rgiit icinde yetistirmektedir. Orgiit bu
yontemle her diizeydeki yoneticinin profesyonel ve
kisisel anlamda gelisimini saglayarak 6rgiitiin ihtiyag
duydugu niteliklere sahip y6neticilerin bulunabilirli-
gi garanti aluna almakeadir. Bu gelistirme program-
lari ile 6rgiit, calisanlara iglerini yapmalari icin gerekli
olan temel becerilerden daha fazla beceri kazandir-
maktadir. Yonetici gelistirme programlarina dahil
olacak olan personel, gosterdikleri performans ve
gelistirdikleri yetkinliklere bagli olarak seilmektedir.

is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, calisanlara mevcut gorev ve
sorumluluklarina daha fazla sorumluluk ve gorevler
eklenmesi ve ayni zamanda yetki ve inisiyatifleri art-
tirtlarak daha zgiir davranabilmeleridir. Is zengin-



insan Kaynaklari Yonetimi

lestirme calisanlara bagari, kisisel gelisim ve taninma
olanag saglayarak calisanlarin is tatminini ve rgiite
karst bagliligini arttirmakeadir. Is zenginlestirme, ca-
lisanlarin goérevlerini ¢esitlendirdigi gibi onlarin yeni
bilgiler edinmelerini, performanslar ile ilgili geri
besleme almalarin, is yontem ve cizelgeleri tizerinde
denetim kurmalariny, iletisim kanallarina dogrudan
ulagabilmelerini ve sonuglardan bizzat sorumlu tu-
tulmalarini saglamaktadir (Aytag, 2005: 142). Bu
yoéntemin en temel amaci, personelin is tatmininin
ve motivasyonunu arttirmak buna bagli olarak da
verimliligi ve performans diizeylerini arttrmakur.

Egitim ve Gelistirme Programlari

Egitim ve gelistirme programlari, calisanlara
yeni yetkinlikler kazandirmak ve/veya var olan yet-
kinliklerini gelistirmek amaciyla ¢alisanlarin bilgi,
beceri ve davraniglarinda istenen yénde bir degisik-
lik yaratmak i¢in yerine getirilen faaliyetlerdir. Bil-
gi teknolojileri ¢caginda konumu ve yapug is her ne
olursa olsun ¢alisanlarin ve 6rgiitlerin egitim ve ge-
lismeye olan ihtiyaglari her gegen giin artmaktadir.
Bu nedenle 6rgiitler, ¢alisanlarinin degisen sartlara
uyum saglayabilmeleri i¢in egitim ve gelisimlerine
yonelik faaliyetlere biiyiik yaturimlar yapmak zo-
rundadir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin uy-
gulanmasinin 6rgiitlere ve bireylere asagidaki gibi
faydalari bulunmaktadir (Tagcroglu, 2006:38):

* Calisanlara igleri ile ilgili bilgi, beceri ve tu-

tumlar kazandirilmakea,

o [ kazalarini azaltmakta, is giivenligi sag-
lanmaketa,

* Calisanlar yenilik ve gelismelere uyumlast-
rilmakta ve bu sayede calisan sayisi azalula-
rak orgiitiin maliyetleri diigtiriilmekee,

Ogrenme Ciktisi

* (Calisanlarin motivasyonlar artmakta,

* Calisanlarin igletmeye olan giivenlerinde
artis yasanmakta,

* Calisanlar 6rgiitte yiikselme olanaklari elde
ederek isletmeye olan bagliliklar1 artmakta,

o Isletme amaglari ile calisanlarin amaglari
uyumlagtirilmaketa,

e Yeterlilikleri artan calisanlarin is tatminle-

rinde de artis yasanmaktadir.

Egitim ve gelistirme programlar: orgiitiin ihtiyaci-
na, hizmetin nereden ve nasil alinacagina bagli olarak
is baginda, is disinda ya da 6rgiit diginda gerceklesti-
rilebilir. Calisanlar bu tiir egitim programlar ile bir-
birlerinin rakipleri degil ayn1 amaci gergeklestirmeye
calisan is arkadaslari olduklarinin farkina varabilirler.
Bu sayede orgiit igerisinde boliimler ve kisiler arasin-
daki catigmalar en aza indirgenebilmektedir.

Yazili Kaynaklar

Yazili kaynaklar, orgiit igerisinde her bir birimin
gorevlerini belirterek calisanlarin kariyer tercihle-
rini etkileyen trendler konusunda bilgilendirmeler
iceren kaynaklardir. Bu kaynaklar calisanlara kari-
yer planlamasi yaparken kendilerini analiz etme-
lerine ve hedeflerini belirleme konularinda yararl:
bilgiler saglamaktadir. Her orgiitiin orgiitsel ka-
riyer planlar: farklilik gosterdigi i¢in her 6rgiitiin
yazilt kaynaklari kendi ihtiyaclarina uygun olarak
olusturulmakeadir. Yazili kaynaklar, c¢alisanlarin
kariyerleri ile ilgili sorularina cevap bulacaklari bil-
gileri icermektedir. Bu kaynaklar, es zamanli olarak
pek cok calisana ulasabiliyor olmast nedeniyle za-
man ve maliyet tasarrufu saglamaktadir.

8 Kariyer gelistirmeyi ifade edebilme
o Orgiit ici kariyer gelistirme araglarini irdeleyebilme

Kariyer gelistirme ile per-
formans degerlendirme ara-
sindaki iliskiyi aragtirin.

sanlarin

Kariyer gelistirme ile cali-
motivasyonlarini
iligkilendirin.

Kariyer gelistirmenin orgii-
te ve ¢alisanlara olan fayda-
larint anlatin.
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Kariyer kavramini tanimlayabilme

Kariyer ile ilgili kavramlari
tanimlayabilme

Kariyer donemlerini agiklayabilme

Kariyer Kavrami ve Onemi

ktilari ve bolum ozeti

Kariyer, bir bireyin is hayati boyunca elde ettigi deneyimlerin ve becerilerin tiimiidiir. Kariyer, bireyin
yasami boyunca calisugi isleri ve bu islere karst tutumlarini ve davranglarin icermektedir. Kariyer yapmak
isteyen bir birey, hedefledigi pozisyon icin gerekli olan bilgi, beceri ve motivasyonlara sahip olmak i¢in
calisir. Kariyer bu yonii ile bireyin kendisini gelistirmesine katkida bulunan olgudur. Kariyer ile ilgili temel
kavramlar: i) Kariyer platosu, gdrevler arasi gegisin ya da yiikselmenin ¢ok diisiik oldugu kariyer noktasini
ifade etmektedir. ii) Kariyer yolu, bireylerin yerine getirdikleri gorevlerin analiz edildikten sonra istthdam
edilebilecekleri islerin belirlenerek bunlarin mantkli ve uygun bir sekilde siralanmasidur. iii) Kariyer hare-
ketliligi, bireyin kariyerinde yiikselmek ve ilerlemek amaciyla degisik orgiitlerde gorev yapmast ya da ayni
orgiit icerisinde farkli diizeylerde gérev almasidir. iv) Kariyer patikasi, bireyin arzuladig kariyer hedefine
ulagabilmesi icin izlemesi gereken is pozisyonlarinin tanimlanmasidir. v) Kariyer haritass, bireylerin be-
lirledigi kariyer hedefleri ile 6rgiitlerin olusturdugu is teklifleri arasinda baglanulart olusturarak bireyin
yeterliliklerini gelistirmesine katkida bulunan tablolardir.

w

égrenme ¢l

Kariyer yonetiminin dnemini ve
amacini agiklayabilme

Kariyer yonetimi stirecini
kavrayabilme

Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi, bireyin hem is hem de is disindaki gercek yasanusini etkileyen, yeteneklerinin ana-
liz edilmesi konusunda orgiitiin ¢alisanlarina yardimer olmasini saglayan ve onlarin kariyer gelistirme
faaliyetlerini planlamalarini kolaylastiran yénetsel bir uygulamadir. Bu siirete kargilagilan problemler;
cinsiyetten kaynaklanan sorunlar, cam tavan, ay 1181 sorunu, ift kariyerli egler, stres ve titkenmislik,
gozden digmedir.
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Bireysel kariyer planlamasini
aciklayabilme

Orgiitsel kariyer planlamasini
kavrayabilme

Kariyer Planlamasi

Kariyer planlamasi, bireyin gelecek hedefleri ile 6rgiitiin hedefleri arasinda bir koordinasyon saglanarak
bireyin gelecekte iistlenecegi (belirlenmis olan ya da zaman icerisinde belirlenecek olan) pozisyonlar icin
gerekli yeterliliklerle donatilmasi faaliyetidir. Kariyer planlama birey merkezli ve érgiit merkezli olmak
tizere iki farkli boyutta ele alinmaktadir. Birey, is hayatinda ve calismakta oldugu orgiitte nerede oldu-
gunu ve nerede olmak istedigini belirlemek zorundadir. Orgiit ise bireyin kendisi i¢in belirlemis oldugu
kariyeri 6rgiit agisindan da degerlendirmelidir. Bireysel kariyer planlamasi, bireyin kendini ¢ok iyi tani-
mast, ilgi alanlarini bilmesi, kariyer firsatlarini incelemesi, kariyer amaclarini belirlemesi ve bu kariyer
amaglarina ulastiracak stratejiler gelistirmesidir. Orgiitsel kariyer planlamas, 6rgiitiin galisanlarinin sahip
oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiiler dogrultusunda kariyer hedeflerine ulagmalarini kolaylastiracak
yollar: belirleyerek orgiit igerisinde ilerlemelerini ya da yiikselmelerini planlama siirecedir.

Kariyer gelistirmeyi ifade edebilme

Orgut ici kariyer gelistirme araglarini
irdeleyebilme

Kariyer Gelistirme

Kariyer gelistirme, drgiit tarafindan ¢alisanlarin mevcut iglerini etkin ve verimli bir sekilde yerine getire-
bilmeleri icin ihtiya¢ duyduklart duygusal, fiziksel ve zihinsel yeteneklerini uzun dénemli ve ¢ok yonlii
olarak gelistirmeyi amaglayan faaliyetlerin uygulanmasina denir. Kariyer gelistirme araglarindan en sik
kullanilanlar; kariyer rehberligi, kariyer merkezleri, kogluk, 6rgiitsel yedekleme, yonetici gelistirme, is
zenginlestirme, egitim ve gelistirme programlari, yazili kaynaklardir.
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Asagidakilerden hangisi kariyerin birey icin
onem kazanmasinin nedenlerinden biridir?

A. Sosyal bir anlam tagimast

B. Isletmelerin giderek biiyiimesi

C. Kiiresellesme

D. Is garantisi saglamast

E. Orgiitiin etkinlik ve verimliligini artirmast

Asagidakilerden hangisi kariyer dénemlerin-
den biri degildir?

A. Kesif donemi

B. Kariyer bagt dénemi

C. Kurulma dénemi

D. Kariyer ortast dénemi

E. Kariyer sonu dénemi

n Bireyin ilk ¢ocukluk, ergenlik ve ilk yetigkin-
lik dénemlerini kapsayan kariyer dénemi asagida-
kilerden hangisidir?

A. Kesif donemi

B. Kurulma dénemi

C. Kariyer ortast dénemi

D. Kariyer sonu dénemi
E. Emeklilik

n Asagidakilerden hangisi kariyer ile ilgili kav-
ramlardan biri degildir?

A. Kariyer platosu B. Kariyer yolu

C. Kariyer haritasi D. Kariyer perdesi

E. Kariyer patikast

n Kariyer yonetiminin en temel amact asagida-

kilerden hangisidir?

A. Kariyerinde durgunluk yasayan calisanlara ye-
niden ivme kazandirmak

B. Orgiit ¢alisanlarina kariyerlerini ve kendilerini
gelistirecek firsati saglamak

C. Hem 6rgiit hem de ¢alisanlar icin kargilikls fay-
da saglamak

D. Isletme ihtiyaglarini karsilamak yoluyla yoneti-
min basarisina katkida bulunmak

E. Orgiitiin etkinligini ve verimliligini artirmak

n Kariyer yonetimi siirecinin ilk agamasinda

asagidakilerden hangisi gerceklestirilmektedir?

A. Orgiitte kariyer yonetimi ile ilgili politikalarin
olusturulmasi

. Yeteneklerin degerlendirilmesi

. Performanslarin degerlendirilmesi

. Potansiyellerin degerlendirilmesi

mgoaow

Kariyer planlamast

n Bireysel kariyer planlamasi ka¢ agamali bir
slirectir?

A 3

moOw
SICNEVINN

n Orgiitsel kariyer planlama siirecinin son asa-
masinda asagidaki faaliyetlerden hangisi yerine ge-
tirilmektedir?

A. Orgiitsel analiz

B. Pozisyonlarin tanimlanmasi

C. Kariyer stratejilerinin belirlenmesi

D. Personelin belirlenmesi

E. Kariyere yonelik egitimlerin verilmesi

n Asagidakilerden hangisi orgiitlerin kullandigt

kariyer gelistirme araclarindan biri degildir?

A. Kariyer rehberligi
B. Kariyer merkezleri
C. Yonetici gelistirme
D. Is zenginlestirme
E. Kariyer platosu

Bireysel kariyer planlari ile 6rgiitsel kariyer
planlarinin biittinlestirildigi stirece ne ad verilir?

A. Kariyer yonetimi
B. Kariyer gelistirme
C. Kariyer planlamast
D. Kariyer platosu

E. Kariyer patikast
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5. E

Yanitiniz yanl ise “Kariyer Kavrami ve One-
mi” konusunu yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Kariyer Dénemleri” ko-
nusunu yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Kariyer Donemleri” ko-
nusunu yeniden gdzden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Kariyer ile lgili Temel Kav-
ramlar” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Kariyer Yonetiminin
Amaglar” konusunu yeniden gézden gegiriniz.

Arastir Yanit
Anahtari

6

7. B

8.C

9. E

10. B

Yanitiniz yanls ise “Kariyer Yonetim Siireci”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Bireysel Kariyer Planla-
mast” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlig ise “Orgiitsel Kariyer Plan-
lamasi” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Kariyer Gelistirme Arag-
lar’” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Kariyer Gelistirme” ko-
nusunu yeniden gozden geciriniz.

Kariyer anlayist zaman icerisinde degismesinin en 6nemli nedeni isletmelerin
orgiit yapilarindaki degisimlerdir. Orgiit yapilart esnek, yalin ve basik bir hale
déniigmiistiir. Bu yapilarda hiyerarsik kademeler azalmakta, drgiitlerde kalici
olmak isteyen ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerle kendilerini donatmalari
gerekmektedir. Bunun yaninda kariyer anlayisindaki degisimlere neden olan
unsurlar: kariyer diizlesmesinin énlenememesi, pozisyonlar i¢in bilginin en
onemli gii¢ olmast, kariyerin tek bir drgiit yerine sinirlari agarak farkli orgiit-
lerde de diisiiniilmesi, egitim-6gretim yasaminda elde edilen bilgiler ise gercek

is yasamindaki bilgilerin birbirinden kopuk olmast, edinilen mesleki bilginin
tiim yasam boyunca yeterli olmamast gibi sayilabilir.

rin desteklenmesi, calisanlarin gizli yeteneklerinin kegfedilmesini kolaylastira-
cak caligmalar yapilmasi 6nemli olmaktadir.

Kariyer ydnetiminin bagarili olabilmesi i¢in ¢alisanlarin talepleri ile drgiitiin
ihtiyaglarinin dengelenmesi, bireysel kariyer planlari ile rgiitsel kariyer plan-
larinin uyumlastirilmasi, rgiitte kariyer yonetimi faaliyetlerinin sistematik ve
siirekli olarak yerine getirilen faaliyetler olmasi, ¢alisanlarin kariyer konusun-
da yonlendirilmesi, ¢alisanlarin degisen ¢evre kogullarina ayak uydurmalarini
kolaylastiracak planlamalarin yapilmasi, érgiit ici verilen egitimlerle ¢alisanla-

lielyeue jueA yipualbo Jsjeu
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* Kaynakca

Anahtari I

Kariyer planlamast sistematik olarak yerine getirilmesi gereken bir faaliyettir.
Kariyer planlamada hedeflerin belirlenmis olmasi ¢cok 6nemli olmaktadir. He-
deflere ulagabilmek icinse kisa ve uzun vadeli stratejik planlar yapmaya ihtiyag
vardir. Bu planlar hem 6rgiit hem de birey tarafindan yerine getirilmektedir.
Calisanlarin yetenekleri, ilgi alanlari ve motivasyona kaynaklarini belirleyerek
kendilerine en uygun is ve kariyer basamaklarini belirledikleri faaliyet birey-
sel kariyer planlamasidir. Orgiitsel kariyer planlamast ise 6rgiitiin amaglarina
ulagmasini kolaylastiracak kariyer politikalari olusturarak, ¢alisanlarin kariyer-
lerinde ilerlemelerine yardimer olacak ortami hazirlamakur. Bu sayede 6rgiit
calisanlarinin ilerleyebilecekleri kariyer basamaklarini ve bunlar i¢in ¢alisan-
larin sahip olmasi gereken yetkinlikleri belirlemis olacakur. Sonug olarak bi-
reysel kariyer planlamasi bireyin kendisi i¢in belirlemis oldugu kariyer hareket
plan: iken orgiitsel kariyer planlamasi 6rgiit calisanlarinin Srgiit icerisinde
ilerleyebilecekleri basamaklari gdsteren bir kariyer plan: olmaktadir.

Kariyerinde ilerlemek isteyen bireyin is yasaminda yiiksek bir performans
gostermesi gerekmektedir. Performans degerlendirmelerinde éne ¢ikmak is-
teyen birey, kariyer gelistirme faaliyetleri kapsaminda yerine getirilen semi-
ner, egitim, kurs gibi yapilan her tiirlii faaliyete kaulmalidir. Bireysel kariyer
gelisimi biiyiik 6lciide performanst olumlu yonde etkilemektedir. Orgiitler
kendileri i¢in onemli olan ¢alisanlarinin orgiitte kalmalarini ve drgiitte en
uygun pozisyonlara gelmelerini saglamak icin performans degerlendirme ve
kariyer yonetiminden faydalanmaktadir. Performans degerlendirme ile 6rgiit
calisanlarinin giiglii ve zayif yonlerini belirleyebilmektedir. Performans deger-
lendirmesinden sonra kariyer gelistirme faaliyetlerinde ¢alisanlarin zayif yon-
leri gliglendirilmeye calisilmakta ve bu sayede, calisanlarin kariyer hedeflerini
takip edebilmeleri ve duygusal agidan tatmin olmalart miimkiin olmaktadir.
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	neler öğrendik?

	Bölüm 6: Eğitim ve Geliştirme
	GİRİŞ
	EĞİTİM VE GELİŞTİRME İLE İLGİLİ KAVRAMLAR
	EĞİTİM VE GELİŞTİRME SÜRECİNİN AŞAMALARI
	EĞİTİM VE GELİŞTİRMENİN YÖNTEMLERİ
	EĞİTİM VE GELİŞTİRMENİN DİĞER İNSAN KAYNAKLARI FONKSİYONLARI İLE İLİŞKİSİ
	öğrenme çıktıları ve bölüm özeti
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