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PERSONEL V~NETtMtNE GENEL BtR BAKIŞ

Tarih boyunca hemen hemen tüm örgütlerin ortaklaşa pay
laştıkları gerçek bir sorun, deaişen oranlarda da olsa, üret
mek istedikleri yapın ve hizmetler için gerekli hammaddelerin
kapitalin ve emeain saalar~ası ve uygun bileıimler içerisinde
kullanılması olmuıtur.

üretimin bu Uç temel faktöründen en önemlisi ve hiç kuş
kusuz en zor kontrol edileni (en çok belirsizlik ortamı yara
tanı>, emek faktörüdür. Bu çalıımada işgUcU, işgören, insan
kaynagı, personel gibi terimlerle de ifade edilen emek sözcü
au ile bir örgütte çalışan tüm insanların faaliyetleri anla
şılmaktadır. Zamanımızda diger Uretim faktörlerinin gelecekte
ne gibi davranışlar gösterecekleri önceden tahMin edilebilir
ken, personelin davranııını tahmin edebilmek çok gUç olmakta
dır.

Personelin yarattıaı bu belirsizlik ise örgütlerin baıa
rısını (performansını) büyük çapta etkilemektedir. Son yıl
larda yapılan araıtırmalarda diDer üretim faktörlerinde yapı
lan iyileıtirmelere karıın üretimdeki gerilemelerin en önemli
açıklayıcı nedeni olarak insan gücünün etkin kullanılmaması
gösterilmektedir. (Barbato, Aldemir, 1982).

Dolayısıyla, örgütler sürekli olarak personelin etkinli
gi ile ilgilenmemek zorundadırlar, denilebilir. örgütlerin U
retim faaliyetlerinde ve dolayısıyla başarımlarında bu denli
önemli olan personelin etkinligini arttırmak çagdaı örgütle
rin en önemli amaçlarından birisi olmuıtur. Bir yerde perso
nelin işletme içindeki yönetimi demek olan Personel Yönetimi
nin önemini ortaya çıkarmaktadır. Personel Yönetimi, ''bir ör
gutte çalışanların etkinligini artırmak amacıyla biçimlendi
rilmiş tum örgUt çapındaki iılevler ve faaliyetlerden oluşan
bir bilgi ve uygulama seti'dir. (Heneman, v.d.,1980;6)~

Personel Yönetiminin temel iılev ve faaliyetleri ise
şunlardan oluşmaktadır. Personeli bulmak, seçmek, yerleıtir
mek, geliıtirme faaiyetlerinde bulunmak ve işçi kur~luşlarıy-
la ilişkileri yUrUtmek.

Bu tUr iılevler her tUr örgutte geçerligi olan ve ister
yönetilen ister yönetici olsun her tür personel yönetiminin



Luther Gulick' in de POSDCORB* formülünde belirttiai gibi yö
netim iglevlerinden birisi oldugu da ortaya çıkar (Gulick,
1937).

Bu nedenle, her ne kadar birçok ölçüt personel yönetimi
iglevve faaliyetlerinin yürUtme sorumlulugunu örgut içinde bu
isimle kurdukları belirli bir bölüme vermig1erse d~ bu iglev
lerin yalnızca personel yönetimi bölUmU yöneticilerince yUrU
tUlmesini beklemek yanlı§ olur. cirautun diger bölüm yönetici
lerinin de (finansman, üretim, pazarlama gibi gUnlUk çalıgma
larının önemli bir bölUmUnU bu tUr faaliyetler oluıturmakta
dır. Dolayısıyla, Personel yönetimini yalnız bu adla kurulan
belirli bir bölUmUn faaliyetleri olarak degil, tüm örgUtteki
yöneticilerin hergUn yerine getirmek zorunda oldukları faali
yetler olarak görmek gerekir.

r. ~·E~RSONEL YöNETtM:i: MOOEL:i:

Bu çalıgmanın bundan sonraki bölümlerinin daha kolay an
lagılması için Personel Yönetimi baılıgı altında bir model
geli§tirilmigtir. Model, personelin etkinligini arttırmak i
çin yerine getirilmesi gerekli faaliyetler ile bu faaiyetleri
etkileyen dıg çevre faktörlerini (yasalar, iggUcU pazarı gibi)
kapsamaktadır.

Bu bölümde modeli olugturan faktörlerin kısa bir incele
mesi yapılacak ve ayrıntılı açıklamalar çalıgmanın o faktör
lerin adıyla baglayan bölümlerde sunulcaktır.

Temel igletme yönetimi iglevlerinden olan personel yöne
timi igevi de diDer i§levler gibi bir takım dıg etkilere a
çıktır. cizellikle yasalar, sendikalar ve iggUcU pazarı gibi
dı§ faktörler yalnız personel yönetimi temel iglev ve faali
yetlerini degil aynı zamanda kimi zaman dogrudan, kimi zaman
da dolaylı olarak personel yönetimi amaçlarını ve örgütsel a
maçları etkilemektedirler. ~

Personel yönetimi temel iglev ve faaliyetleri beg ana
gruptan olugmaktadır. Personel yönetiminin bu beg ayrı iglev
grubundan ve her grubun içerdigi faaliyetlerinden olugturdu
gunu dUgUnmek yanlıg olabilir. Aslında bu beg iglev grubunu
aralarındaki sistematik iligkilerden dolayı bir bUtUn olarak
dügUnmek gerekir. Bu amaçların ;unlardan olugtugu dUgünUlmek-
tedir:
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1. Nitelikli personel için çekici bir ortam yaratabilmek,
a. Baıarılı görUlen personeli iıletmede tutabilmek,
3. Personeli gUdUlemek.

Yukarıdaki birinci i§levi gerçekleıtirmek, yani nitelik
li personel bulabilmek için çok iyi hazırlanmıı bir aday top
lama kampanyası, çekiciligi olan bir Ucret sistemi gerekir.
Dolyısıyla herhangi bir personel i§levini etkin bir biçimde
yerine getirebilmek ancak ve ancak diDer i§levleri de göz
önünde tutmakla mümkUn olabilir.

Personel yönetimi i§levleri ve faaliyetleri bir bUtün o
larak yerine getirildiginde personel yönetimi amaçlarının da
gerçekleıebilecegi ileri sürUlebilir. Bu amaçlar ilk bakııta
i§letmelerin personel bölümlerinin amaçlarıymı§ gibi gözükse
de genelde tUm yöneticilerin kendi yönettikleri personele i
li§kin amaçları olmalıdır. Çekici biri§ ortamı yaratabilmek
tek baıına personel bölümünün yerine getirebilecegi bir amaç
degildir. Personel yönetimi i§levleri nasıl tek batına ele a
lınınca fazla bir etkinlik yaratamıyorsa, bu amaçları da yal
nız personel bölümünü gerçekle§tirebilecegini dü§ünmek pek
saglıklı sayılmaz. brnegin personel bölümü uzmanları yanından
çok iyi hazırlanmış bir güdüleme programına diger bölüm yöne
ticileri uymuyorlarsa bu amacın gerçekleımesini beklemek hata
olur. Dolayısıyla bu amaçların personel bölümü yöneticileri
kadar di9er bölüm yöneticilerinin de benimsemesi gerekir. Bir
yerde bunlar i§letmenin insan kaynagına ili§kin amaçlarıdır.
insan kaynaaından en iyi biçimde yararlanabilmek ise tek ba
gına personel bölümünün yerine getirebileceiji bir ig degil
dir. Bu, insan kaynaklarının faaliyetlerinden sorumlu olan
tüm yöneticilerin görevi olmalıdır. Ancak bu biçimde örgütsel
amaçlar gerçekle§tirilebilir.

Personel yönetimine ili§kin örgütsel düzeydeki amaçların
ise ıunlardan oluıtugu dügü-nülebilir:

1. Verimlilik, •
2. Çalııma Yaıamı kalitesi,
3. Yasalara uygunluk,

Personel yönetiminde verimlilik denilince çalııanların
baıarımlarını (performansları> yükseltmeleri; en az dUzeyde
i§'den ayrılmaları anla:ılır. Bu tip amaçlar kolaylıkla ölçü
lebilir. Çalışma yaşamı kalitesi is~ kolaylıkla ölçümleneme
yen, ancak bütün yöneticilerin elde etmek için uaraımaları



gereken bir amaçtir. Personelin verimliligi bu tip amaçların
gerçekle§tirilmesiyle ilgilidir. ±§inden ve i§letmesinde do
yum saglamayan personelin i§letmeye baglılıgının artacagını,
daha az gerginlik içinde olacaaını ve dolayısıyla daha çok ve
Ustun kaliteli iş ortaya koyacaaını dUıUnmek yanlı§ olmaz.
Personel yönetiminin katkıda bulundugu bir diger örgUtsel a
maç ise yasalara uygunluaun saglanmasıdır. ±ıçi - iıveren an-
1a,mazlıklarınını çözümü; toplu iı sözleımelerinin taraflarca
uygun gelecek biçimde imzalanması Ust yönetim kadar personel
yönetiminin de amaçları içindedir.

MOEDELı OLUŞTURAN ö~ELER

Personel yönetimi modelini oluıturan faktörler arasında
ki ilişkileri açıkladıktan sonra personel yönetimi temel iı
lev ve faaliyetlerini kısaca tanımlamakta yarar vardır.

Dış Et k i ler

Yasalar, sendikalar ve i§gUcU pazarları personel yöneti
mi i§levlerini dogrudan etkileyen faktörlerdir.

Türkiye'de personel ile ilgili ilk yasalar Osmanlı~ lar
tarafından 19. yüzyılın ikinci yarısında yapılmııtır. Yasala
rın tam olarak etkinligini hissettirmesi ise 1960'dan sonra
olmu,tur. ±ıçi ve işverenlerin hakları ve görevleri ile ilgi
li düzenlemeler 1961 ve 1982 Anayasalarında yer almııtır. Ya
salar, özellikle i§çi - iıveren ili§kilerini, saglık ve gü
venlik konularını, ücretleri etkilemektedir.

Sendikaların da ülkemizde etkinlik kazanması 1960' lardan
sonra olmuştur. Temel i§levleri Uyesi bulunan iıçilerin hak
larını korumak ve bu amaçla işverenle pazarlıga oturmaktır.
Toplu sözleşmelerde çalııma koşullarından seçime, egitime,
Ucrete kadar birçok persı::,,y,el yöl'"ıet imi i§ levi söz korıua u e
di lrııektedir.

işgücU pazarı ise örgütlerin kendilerine gerekli i§gUcU
nU buldukları ve i§gUcü pazarını olu;turan bireylerin de ken
dilerine uygun i§letmeler buldukları ortamlardır. i§gUcU pa
zarı, özellikle, Ucret ile aday toplama gibi faaliyetler üze
rinde dogrudan etkide bulunmaktadır.



A- J:ıe.-'sonel Vönetird iglev ve Faaliyetler-iı

Personel yönetimi itlevleri, temelde yönetimin kiıilerle
itler arasındaki uygunlugu saglamak amacıyla dUzenledigi per
sonel politikaları, planları ve programlarından oluımaktadır.

1) Personel Planlamasıs insangUcU planlaması olarak da
adandırılan bu i§levin temel amacı gelecekte gereksinim du
yulacak personel sayısı ve niteligini tahminlemektir. Bu tah
minlemenin sonuçlarına göre yerine getirilmesi gereken faali
yetlerin e;gUdUmlemesi için geli;tirilen planlara personel p
lanları denmektedir. Saglıklı bir personel planlanının ger
çekle;tirilmesi için ayrıntılı i; tanımlarına sahip olunmalı
ve bu tanımlara uygun ki;ilerin ne gibi niteliklere sahip ol
dukları ara;tırılmalıdır.

Seçim: En yaygın anlamda ki;ilerin sınıflandırılmasını
açıklar. Temelde Uç a;amaadan olu§ur.

1) aday bulma,
2) seçme
3) yerleştirme.

Personel yönetiminin temel bir iılevini oluıturan seçim
işlevi aynı zamanda moral, zihinsel ve yetenekler açısından
en uygun ve en iyi ki§ileri saptama i;lemidir.

b) Persor,el GeliJtirmes YUksek verim saijlama ı:,lar,agır,ı
verecek bilgi, ustalık ve göreve ili§kin davranı;ların ilgili
bireylere kazandırılması faaliyetidir.Ki;inin daha çok kendi
ni bulması, kavraması ve baıarma yeteneklerini gelittirilme
siyle ilgilidir. Bu açıdan konuya bakıldıgında personel ge
littirme faaliyetinin egitim ve yetiıtirme i§levlerinden o
lu;turduiju ve örgUtUn her kademesindeki insanları içerditji
dU;Ur,Ulebi lir.

c) Kariyer Planı Geliş\.irme: ±ıletmelerde be;eri kayr,a
gın yönetimi açısından önemli itlevlerden biri kitilerin mes
leki geli;melerinin saglanmasıdır. Bu amaçla iıletmeler kari
yer planlarının gelittirilmesiyle ilgilenmektedir. Kariyer
planlamasında personel, özel yaıamı-ve ilitkileri birlikte
degerlendirilmektedir.

Saglık ve Güvenlik Yönetimi: Çalı;anlara güvenli ve sag
lıklı bir çalı;ma ortamı saglayarak bir yandan çalııanın ko
runması bir yandan da çalııma verimliliDinin arttırılması a
macıyla yapılan çalıımalardır.
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d) Çalııma ilitkilerini Düzenleme=
lerde çalııanların örgUtleri (sendika)
yürUtUlmesiyle ilgili faaliyetlerdir.

±ıletme ile i§letme
arasındaki ili§kilerin

d) ü~retlel"ldirme: Çalq;al"ıa emegıl"ıil"ı karŞ;ılı"g'ıl"ıı öclf.~rnek
Uzere örDUtlerin sundukları ödUller paketi, her dUzeydeki
personeli i;e çekmede, isteklendirrnede ve elde tutmada önem
li faktörlerdir. Bu çalıŞ;mada yalnız saat karıılıgı veya maa;
olarak ödenen dogrudan ödeme planlarından degil; Ucret dı;ı
yardımlar gibi, dolaylı ücret sistemlerinden de söz edilecek
tir.

II.PERSONEL Y~NETtMtNiN TARtHSEL GELiŞiMt

üretim amacıyla iıyerleri kurulmaya ba§landıgından ve o
ralarda birden çok iıgören çalıırnaya ba;ladıgından bu yana
personel sorunları ilkel nitelikte bile olsa ilgi çekmeye
baılamııtır. Gerçi ilk önceleri bu ilginin belirli bir sistem
içinde geliıtigi söylenemez. Personel sorunlarına bakı; açısı
daha çok i§görenin sırtından ekonomik kazanç saglamak ve eme
Dini tek yanlı sömürmek temeline dayanıyordu. özellikle XIX.
yUzyılda endUstri devrimiyle birlikte sosyo-ekonomik libera
lizm dönemine geçilirken i§gören kesiminin agır çalııma ko
ıulları altında ezildigi bilinmektedir.

Endüstri devriminin baılamasıyla iıletme için Uretim ko
nusunun ön planda tutuldugu dikkat çeker. Bu dönemde fabrika
la;maya baglı olarak daha çok teknik konulara önem verilir.
Aynı dönemde i§gücü sorunu henüz ilgi çeken boyutlara ulaıma
mııtır. Daha çok i;görenin iti dogru yapıp yapmadıgıyla ve
i;gUcU saglanmasınında temel faktör olarak Ucret degerleme
siyle ilgilenilir. bte yandan çalıımaya güdülenmesinde sadece
parasal unsurlar gözönünde bulundurulur, ''ekonomik varlık o
larak insan'' görU§U benimsenir. Bu liberal görü§ dogrultusun
da iggören sadece parasal kazancını en yüksek düzeye çıkarma
yı dU;leyen bir varlık olara~ deDerlendirilir. Dogal olarak
Ucret artııına gidildiginde i§görenden daha etkili çalııması
istenir ve bu tür konular iıçi-i;veren anla;masının ya da ça
tıımasının özünü ou;turur. i;letmeye boyun egmekten baıka ça
resi bulunmayan i;görenin psikolojik sorunlarına hiç egilme
geregi duyulmadıgı gibi, i;letmenin sosyal içerik sorunlarının
çözümünde de i;görenden hiçbir katkı beklenilmez. i§görenleriri
duyguları, moral dUzeyi, sosyal durumu gibi faktörler i;letme
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yönetimi tarafından önemsenmez.Sonuç olarak bu dönemde üretim
sürecini gerçekleıtiren işgören kesimi ile yönetim kesimi
arasında net bir ayırımın yapıldıaı ve böyle bir örgütsel
düzenin varlıgı dikkat çeker.

Tarihsel yönden, işgören bölümü ilk kez kayıt tutan bir
bölüm olarak ortaya çıkmııtır. Tutulan kayıtlar genellikle,
işçi ve yöneticilerin iıletmeye giriş tarihleri, bilgi temel
leri, ücretleri ile birlikte örgüt içinde çalııtıkları işler,
aldıkları disiplin cezaları ve bunlara benzer çalıımaları
kapsamakta olup bugün bile adı geçen hususlar herkesçe bili
nen sicil kavramı içinde toplanmaktadır.

Personel yöneticisi zaman içinde daha iıe alma, işten
çıkarma, ücret verme, iı analizi gibi konularla ilgilenen bir
organdır. Bu kiıilerde ise sadece biçimsel örgüt yapısını iyi
tanımak ve emir-kumanda yeteneDine sahip olamak gibi nitelik
ler aranır.

Daha sonraları ise personel bölümünün üretime dönük katı
yapısı deDiıerek yasal ve yönetsel düzenlemelere yöneldiffi ve
çalııma alanının genişlediDi görülür.

Geleneksel iıletme yapısına özgün nitelik kazandıran
Taylorizm akımının iş-işgören ili§kilerine rasyonel bir yak
laşım saglamasına karıın, personel yönetiminde iıe alma, egi
tim ve ücretleme teknikleri konularında s~dece verimlilik ve
etkinlik ilkelerinin ön plana alınması eleıtiri konusu olmuş
tur. Çalııanları kullanılan makinalarla eşdeDerde gören, ye
teneklerini sömürmeyi planlayan, eaitim ve verilen ücreti
ekonomik açıdan yorumlayan Taylorizm akımı zaman içinde ge
çerli ligini yitirmeye koyulmuıtur.

A-HUMANıST EKOL

Personel iılevinin gelen.ksel yapısı giderek silinirken,
bu kez ortaya Elton MAYO ile birlikte insancıl ili§kiler eko
lünün çıktıaı ve geliıtiai izlenir. 1930' ları izleyen yıllar
da siyasal demokrasiye parelel olarak geliıen endüstriyel de
mokrasi anlayııı içinde bireysel özgürlükler ile iıletmede
çalııanlara uygulanan 6torite arasında bir denge kurulmaya
çalı§ılır. Western Elecric Firmasında gerçekleıtirilen deney
ler sonucu, iıgörenlerarası ili§kilerin derecesi, moral düze
yi ortak amaçlar ya da çıkarlar yönünde bir iıletme ya da
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gruba baDlı olmak gibi faktörlerin çalı§anların verimliligi
ve doyum saglamaları açısından bUyUk önem ta;ıdıgı saptanır.

Yapılan bir çok araştırma ve deney dizisi personel yö
netiminde insan davranıelarının önemini vurgulamı;tır. dzel
likle UretimsUreci ve degi§en teknoloji içinde sosyal yalnız
lıga itilen bireyin kurtulu§ umudu yeni çalıema yöntemlerinde
aranmaya ba§lanmı§ insan tutum ve davranıelarının nedenleri
bilinmedikçe onun yetenek ve becerilerinden istenildigi ölçü
de yarar saDlanamayacagı anla§ılmıetır. Gerçekten insan dav
ranıılarının kökenine inilmedikçe, onu i§e yöneltmeye, çalıe
maya özendirmeye ve verimlilik saglamaya olanak yoktur. Bu
açıdan bir degerleme yapıldıgında, günUmUzde personel i§levi
nin sadece basit bir kayıt tutma, i§e alma, disiplin i§lerini
yürUtme ve yetiıtirme gibi konularla sınırlandırılmayacagı,
bunların dı§ında insancıl il§kilere ve davranıılara yönelik
bir personel politikasının bilimsel olarak uygulanma gerehi
ortaya çıkmıetır.

Geleneksel personel i§levinin geliımesinde sendikal i
li§kilerin de bUyük rolU oldugu söylenebilir. Nitekim çalı
ıanların örgütlenerek iıverenin kareısına çıkmaları ve artır
lıklarını duyurmaya başlamaları, yöneticinin i§veren-iegören
ili§kilerine daha çok egilmesi zorunlulugunu dogurdu.Sendika
ların toplu sözleeme ve özellikle grev gibi son derece etkili
amaçlarla donatılmalarından sonra, aaırlıklarını daha çok du
yurmaya baeladıkları bir gerçektir. Sendikalar bir yandan
Uyelerinin haklarını iıverene karıı savunan, öte yandan iıve
renin düzenlenmesi ve verimin arttırılması gibi konularda
agırlıklarını duyuran birer örgUt haline geldiler. Bu geli;
meler, i§verenle iıgören arasındaki iletişimi daha yogun
duruma getirmi; ve personel yönetimi ilke ve tekniklerinin
yaygın biçimde kullanılmasını zorunlu kılmıştır.

GörUldUgU gibi personel ,,1evinin geleneksel yapısı ba
sit kayıt tutma, işe alma, çıkarma, Ucret ve egitim kavramla
rıyla ba;layıp daha sonraları verimliliDin ve çalııma mutlu
lugunun saglanabilmesi amacıyla insan davranıılarına gösteri
len ilgiyle yön dehi;tirmiş ve bu geli§me sendikal ili§kiler
le bUtUnleşmiştir.



B-SiSTEM YAKLAŞIMI

Bir kavram olarak sistem, öncelikle bir yönetim felsefe
si, yör,etimle ilgili bir dUşUr,Uş ş e kLid ı r-, Bu y akl e ş ı m, ~.ar-
maşık sorunların niteliklerini ve karakterini görebilmek ve
sorunları kendi öijelerine ayırarak kolayca çözUmlemek amacını
gUder. En geniı anlamıyla sistem, parçaların <ögelerin) bir
araya gelmesiyle ortaya çıkan karmaşık bir bUtUnU ifade eder.

Her sistem kendi içinde daha kUçUk alt sistemlerden olu
ıur. brneain, iıletme bir açık sistem olarak kabul edilirse,
ona ba§lı Uretim, pazarlama, finans, personel ve yönetim
fonksiyonları birer alt sistemi temsil ederler. Ancak bu alt
sistemler kendi arasında dinamik ilişki kuran, etkileıim
içinde çevreye açık ögelerdir ve işletme temel amaçlarına yö
nelik yapı ve eylemi gerçekleıtirirler.

1950' li yılları izleyen yıllardan sonra sistem yaklaıımı
işletme yönetimi ve insangUcUnUri verimli ve etkin kılınmasını
amaçlayan personel yönetimi alanında da geçerlilik taşımaya
baılamııtır. Personel yönetimi açısından sistem yaklaıımı ele
alındıgında fonksiyonel deger taııyan iş analizi, işe alma,
egitim, performans degerlemesi, Ucretleme gibi alt sistemler
ortaya çıkar. Alt sistemlerden oluşan bir personel yönetimi
Ust sistemi ortaya çıkmakta ve bu sistemin amacı da iıgören
leri verimli ve etkin kılmaktır. Alt sistemler arasında dina
mik, uyumlu ve bUtUnleyici ili§kiler geli§tikçe söz konusu
amaçlara ulaımak bUyUk ölçüde kolaylaıacaktır.

Son yıllarda personel iılevinin çok yönlU boyutlar ka
zandıgına tanık olunmaktadır. Bir yandan iıgörenden en yüksek
verimin elde edilme yol ve yöntemleri Uzerinde durulurken,
öte yandan sosyal örgUt yaklaşımı içinde iıgörenlerle görüıe
rek, danışarak ve yönetime katarak çalıımaya özendirici tek
nikler geliıtirilmiş ve nihayet sendikal iliıkilere giderek
artan önem verilirken, devletin de i§çi-iıveren ilişkilerine
düzenleyici ve denge saglayıc! unsur olarak girdigi izlenmiı-
t i r.

III- PERSONEL YöNETiMi iLE iLGiLi GENEL AÇIKLAMALAR

A- TARiHSEL GEL±ŞME

Personel yönetiminin tarihsel geliıiminde temel tegkil
edebilecek bir baılangıç saptamak kolay deijildir. insanların
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olduffu ve örgUtlU çabaların söz konusu edildigi her zaman
personel yönetiminin de varlıgı ileri sUrUlebilir. Fakat bu
gUnkU anlamı içinde dU§UnUldUffUnde, personel yönetiminin olu
şumunu bazı tarihsel gerçeklerin etkilediffi söylenebilir. Adı
geçen tarihsel olaylar ;unlardır:

1- EndUstri devrimi,
2- Sendikacılıgın dogu;u ve sendikal hareketler,
3- I. ve II. DUr,ya Sava; li::ırı,
4- Devlet korumacılıgının geli;mesi,
5- Şirketlerin çok ulusla;ması ve artan rekabet ortamı.

1- Endüstri Oevrirni ı

Sosyal, ekonomik ve kUltUrel açıdan toplumları bUyUk de
Dişiklige ugratan EndUstri Devrimi, 18. yUzyılın ortalarında
ingiltere'de başlamı; ve daha sonra kıta Avrupası ile tUm
dünyaya yayılmıştır. Devrimi başlatan temel olay, çeşitli
üretim teknolojilerinin fabrika düzeni içinde \ullanılması
sonucunda, birim Uretimden kitlesel Uretime geçiştir.

Fabrikalardaki Uretim, teknoloji sayesinde hem daha ka
liteli, hemde daha ucuz oldugundan, bu yeni gelişmeler atölye
dUzeyindeki Ureticilerin yaşama şansını ortadan kaldırmıştır.
Atölyelerde çalışan zanaatkarlar yeni endUstriyel yapı içinde
nitelikli işgUcU olarak yerlerini alırlarken, endUstriye
gereken niteliksiz işgUcU, topraksız tarım işçileri ve kUçUk
toprak sahiplerinden saglanmıştır.

Sermaye birikimi yeni yatırımlar için gerekli bir olgu
dur. O yıllarda devrimin yaşar,dı"f:ıı ortam, i5verer, lehineydi.
Nitekim birlik kurma yasagı ve liberal ekonomi politikaları,
işçilerin sefalet ücretleri ile çalışmaları sonucunu doguru
yordu. Emegin beklemeye tahammUlU yoktur. işçi emegini sata
rak geçimini saDlayacak parayı hemen kazanmak zorundadır. Oy
sa,liberal ekonomi politikası Ne işçilerin birlik kurma (sen
dikala;rııa) yasagına göre; "i;çi ile i;veren serbest iade be
yar,ları ile hıamee akdir,i ir,ızalarlar" görUşU hakimdir. :i:şçi
i;veren iligkilerinin zayıf tarafı olan i5çi, içinde bulundu
Du durumda işverenin dikte ettigi koşullara boyun egrııek mec
buriyetindeydi ve i;çiler aralarında birle5erek sendika kuru
yor- l ar.
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Bu nedenle, dU§Uk ücretler, kadın ve çocuk i§gUcUnUn sö
mUrUlmesi, uzun i§günleri, bir yandan sermayenin birikmesini
saalıyordu; Ancak sosyal açıdan da birçok patlamalar yaıanma
ya baılamııtı. Yeni çalııma düzeninin meydana getirdiiji uyum
sorunları, insan ilitkilerini deaiıtirmiş ve yeni deger yar
gıları çalııan insanların bunalıma düşmelerine yol açmııtır.
Bir yandan fiziksel öte yandan da ruhsal açıdan saa1ıaı bozu
lan personelin verimlilik sorunları yaratmaları da bu tarih
lere rastlamııtır.

Gerçi işçi sorunlarına bazı iıverenlerin duyarlılık gös
termesi de söz konusudur. Çagdaı anlamda personel yönetiminin
öncülerinden olan Robert Owen bunlardan birisidir. Owen'a gö
re; it verimini yükseltmek için, ya kiıiyi kendisine zarar
veren ortamdan uzak tutmak ya da ona iyi bir çalııma ortamı
saglamak gerekir.

Bir yanadan insancıl iıverenler öte yandan işçilerin ya
sal olmayan koalisyonları ve kanlı olaylar çıkarmalarının ya
nında halkın saa1ıaının iyice bozulması, devletin endüstri
ilitkileri sistemine müdehalesine yol açmıı. Böylece sistemin
zayıf tarafı olan i§çiyi koruyan yasalar çıkarılmııtır.Ayrıca
verimlilik arayııları iıverenlerin örgütteki insanın sorunla
rına yol açmıı ve personel yönetimine önem vermesini gerekli
hale getirmi§tir.

a- Bendikacılılın Dofuıu ve Sendikal Hareketler:

Sendikacılıgın doauıuna işçi hareketlerinin sonucunda
ulaşılabilmiıtir. Devletin i§çiyi koruyucu yasalarıyla bir
likte önceleri koalisyon yasaaının öngördügü çerçeve içinde,
i§çi ile işveren karıı karşıya gelerek hizmet akdini imzalar
ken daha sonra i§çiler sendikalar ile çıkmaya başlamıılardır.
i§çiye verilen grev hakkı endüstrideki mekanizasyon aıamasın
da i§çiye büyük bir güç saglıyor Ci§çi sayısının fazlalıgı ve
üretimirı bizzat i;gücUrıe day.alı o Lmaa ı rıederıiyle). i;çiler,
toplu sözleımelerine, maddi çıkarlarının yanında sosyal bazı
haklarla ilgili maddeler de koydurdukça iıletmenin personel
yör,etimirıe oları ihtiyacı da ar.tr,ııı oldu.

3- I. ve II. DUnya Savaşları,

Birçok felakete neden olan savaılar endüstriye personel
yönetimi konusunda önemli katkılar yapmıılardır. i§gUcUnün



önemli bir kısmı silah altına alınırken, geriye kalanların
sivilalanda en iyi §ekilde kullanılması sorununu gUndeme ge
tirmi§tir. özellikle I. Dünya Sava§ı'ndan itibaren gerek si
lahlı kuvvetler içinde gerekse sivil iş hayatında kadın i§gU
cünUn önemi artmıştır.

Ayrıca sava§ yıllarında çok sayıda insanin silah altına
alınması, bunların ister sava§, isterse sava;a destek veren
endüstride çalııtırılmaları, personel yönetiminde bugün kul
lanılan bilimsel yöntemlerinin atılmasını saglamııtır.

Devlet korumacılıgı, i§çi ve dolayısıyla toplum saglı~ı
için gereklidir. Nitekim, devlet müdehalesinin olmadıgı yıl
larda, endUstrileıen hemen tUm ülkelerde emegın sömürüsü,
(özellikle küçük çocuk ve kadınların) toplumsal açıdan oldugu
kadar uzun dönemde ekonomik açıdan da devlete zarar vermiı
tir.Bu nedenle devlet bir yandan halkın <çıkarılan olaylarla)
öte yandan da ko§ulların zorlaması ile endUstri ili§kileri
sistemine, zayıf taraf olan i§çiyi koruyucu yasalarla mUde
hale etmeye ba§lamııtır. ilk defa i§ ve sendikaları yasası bu
koıullar altında çıkarılmı§tır.

5- Şirketlerin Çok Uluslaın,aıu ve Artan Rekabet 0l''tarnıı

Bugün, dünyayı politikacılardan fazla çokuluslu ıirket
lerin yönettigine ili§kin görU§ yaygındır. OlaganUstU sermaye
birikiminin yanında, rekabetin artması, §irketlerin dünya pa
zarlarında yeni paylar kapma çabasına yol açmııtır. Çok ulus
la§ma, sadece paraya baglı bir olgu degildir, bunun yanında
personelin etkili ve verimli kullanılmasında, ulusal §irket
lerden daha çok sorunlarla karııla§ıldıgı söylenebilir. ÇUnkü
her Ulkenin kUltUrel, sosyal ve ekonomik yapısı farklıdır.
Dolayısıyla, uyulacak yönetim stratejileri de birbirinden
faklı olmak zorundadır. Çokuluslu §irketler, personel yöneti
minin önemini artıran oluıumların baıında yer almaktadır.

Yukarıda sıralanan olaylar, personel yönetiminin aıaaı
ki evrimleri geçirmesine neden olmuıtur.
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IV- PERSONEL YöNETiMi BöLüMüNUN EVRiMLERi

A- Personel Yönetiminin, Kayıt Tutma Evresi:

Personel bölümü ilk olarak, personele ilişkin işe giri§,
iıterı ayrılma tarihleri, i.icret, kişi~~el bilgiler, it;çilerirı
aldıkları disiplin cezalarının kayıtlarını tutmakla yUkUmlü
bir birim olarak kart;ımıza gelir. bte yandan, personel böli.imU
i.icret bordrolarını hazırlamak için; çalııma si.iresi ve üretim
kayıtları ile türlü işlere ödenen i.icretlerin kayıtlarını da
tutmaktadır. Bu i§ler son derece rutindir ve belli bir uzman
lıgı gerektirmemektedir.

B- Personel Yönetiminin, Personel Hizmetleri Evresi:

1920' li yıllarda personel kavramı yeni boyutlar kazan
mııtır. Sendikaların ve it;letme dıt;ındaki sosyal grupların
baskısı ile işgörene maddi çıkarların yanında sosyal içerikli
çıkarlar da saglanmaya ba§lanmı§tır. Bu evrede,artan personel
i§lerinden, personel yönetimi bölümü sorumlu tutulmuş, sorum
luluk alanı geni§ledikçe ve personele yapılan sosyal yatırım
ların i§letmeye yansımalarının önemi arttıkça personel yöne
timi bölümüne verilen deger de artmaya başlamı§tır.

C- Personel ile ilgili Karar Alhla Evresi:

1930' lu yıllarda çc:,gu kez "Çalı§ma İli§kileri" böli.imU
olarak anılmaya ba;lanan personel yönetimi böli.imünden, perso
nele ve sendikalara ili§kin tüm sorunları üzerine alması is
tenmi§tir. Buna baglı olarak, i;e alma, i§ten çıkarma, ücret
leme, sendikal §ikayetleri ele alma, i§görenlerin terfi ve
transferleri kararları bu bölümde alınmaya başlanmıştır.

İ§letmelerde insana verilen deger ve i§letmelerin sosyal
sorumlugu arttıkça, personel~ yönetimi böli.imi.inün it;levlerinin
geli§ecegi ve öneminin arftacaijı yadsınamayan bir gerçektir.

V- •<AVRAMSAL YAKLAŞIM VE TANIMLAR

Personel yönetimi alanında kullanılan, temel kavramlar
içinde en çok ilgi çekeni§, i§gören ve yönetim sözcükleridir.

13



Bu sözcUkler sık sık kullanıldıgından sırasıyla ve açık
lıkla tanımlamakta yarar vardır.

iŞ

insan ya;antısının bUyUk bölUmU çeıitli alanlarda uaraı
vermekle geçer. Bu ugraıların bir i; niteligi kazanabilmesi
için etkili, verimli, bilinçli ve anlamlı olması gerekir.

i;letmecilik ve özellikle personel yönetimi alanında i;
kökenli sözcUklerle sık sık kar;ılaıılır. brneDin, iş bölUmU,
i;birligi, iş adamı, işyeri, işvererı, i; gUverılig"i, iş kazası
iş deDerlemesi, i; arıalizi v.s. gibi. Bu rıedenle iş, f Lz i k ,
ekonomi, sosyoloji ve psikoloji alanlarında tanımlanabilir.

Fiziksel alafflcla i ı; bir nesrıeyi d a ş sal
lirli bir yönde ve mesafede hareket ettirmek
enerjinin transferi ölçUsUdUr.

bir gUç ile be
için uygulanan

Ekorıonıik iU"\lanıdaiJ; bireyin yaşar,tısır,ı sUrdUrr,ıek y a da
belirli dUzeye yUkseltmek amacıyla ortaya koydugu bedensel ve
dU5Unsel çabadır.

Sosyal &f\lafflcla iJ; bireyler arası ilişkilerin kurulması
na, toplum içinde toplumsal kuralların ögrenilmesine yardımcı
olan bir fonksiyondur. drnegin Freud'e göre iş, bireyi kişi
sel sorunlarından arındıran ve topluma karşı koruyan bir araç
olarak tanımlanır.

Psikolojik af\lanıda ise iı; Herzberg kuramında ileri sU
rUldUgU gibi, iıgörene saygınlık ve doyum saglayan bir olgu
gudur.Çogu kez ki§isel çaba ile yerine getirilen biri§, bazı
çalışma ortamlarında ortak çabayı gerekli kılabilir.Kuıkusuz,
her işin kendine özgU nitelikleri, incelikleri, gerekli kıl
dıgı ustalık, sorumluluk ve çalı5ma koşulları vardır.

iş üzerinde yönetsel açıdan çalııma yapan iki bilim dalı
daha vardır. Bunlardan
ise iş etUdUdUr. işbilim,
naların ve yaptıaı işin
içinde olmasını sagıamaya

birisi, i ş b i Li m (erg,:,rıomi}, difJeri
insanın kullanıldıgı araç v• maki

insanın özellikleri ile uygunluk
yönelen bir bilim dalıdır.

ikincisi, i§ Uzerinde bilimsel inceleme yapan iş etUdUr
ve genelde verimliligi arttırmak amacıyla i§ metodu ve i; öl
çümlerinin gerçekleştirilmesini önerir.
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1- ±Ş ANALiZi, TANITIMI VE iŞ GEREKLERi

±ı analiz ve tanıtımı personel yönteminin baıta gelen
göreleri arasında yer alır. Bunun açıklanabilir nedeni, bu
tekniain diger bir çok personel tekniklerine alt yapı oluı
turmasından ileri gelir. Bungun bir iıgören seçme, egitme ya
da degerlemeden söz edilirse öncelikle iıin yapısını bilme
gere~i ortaya kendiliginden çıkacaktır. Gerçekten, i§i yakın
dan incelemedikçe ve tanımlamadıkça iıgöreni incelemek ve ta
nımak ya da i§ ile iıgören arasındaki ili§kiyi saptamak çok
zordur. Bu nedenle personel yönetimi alanında çok önemli bir
yere ve role sahip olan iı analizini ve onun dogal uzantısı
sayılan i; tanımını ve i; gereklerini aynı incelemekte yarar
vardır.

tŞ ANAL.ili

En kısa tanımla iı analizi i;in kendisini inceler.±1,bir
ki;inin faaliyetlerini olu5turan görevlerin toplamı olarak
tar,ır,ılar,ır. Bu tar,ırııdar, da ar,la5ılacatıı gibi i;, i;gör<·,mirı
y apme kLa sorur,ılu o Ld u q u görevdir. İ§ ar,alizi, i§görerıler ta
rafından tek tek ya da toplu olarak yerine getirilen iıin ay
rıntılı biçimde incelenmesini amaçlar.

±ı analizi, her bir i5in niteligini ve o i5in görüldUffU
çevre ko5ulları gözlem ve inceleme yolu ile belirleme ve bun
larla ilgili bilgileri yazıya dökme i5lemidir. Bununla, bir
yandan iıi oluıturan eylemler ve ödevler ile bu i5in ba;arılı
yUrUtUlmesi için gerekli sözkonusu iıin hangi çevre içinde ve
hangi koıullar altında yapıldıgı ögrenilmiı olur.

Gör U 1 d li'g U g i bi , i ı a r,a 1 i z i , bir i ıin rıi t e 1 i g i , i nce 1 :i. ·g i ,
gerekleri ve çalııma koıullarını çeıitli yöntemlerle araıtı
ran bilimsel bir çalı5madır. yapılan bu çalı5ma sonucu, bir
i§in ne oldugu, niçin ve nasıl yapıldıijı ve o iıin yerine ge
tirilr,ıesi ı ç i n r,e gibi bilgi'", yetemek, ustalık ve sorurııluluk
gerektiDi saptanmıı olur.

İ§ analizinin yapılı; amaçları ya da kullanıı alanları
oldukça geniıtir. Bu amaçlar ya da alanlar kısaca ıöyle sıra
lanabilir.
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- :tt. Oıııtlfct't'lıııtft'\ıııtsi Vıııt ÜC:'t'ct'tlıııtmıııtıüıİ; ar,alizleri em çı::,k i§
degeleme çalı;malarında kullanılır. ÇUnkU biri; degerlemesi
her ;eyden önce i;lerin ayrıntılı biçimde incelenmesi ve o
i;leri olu;turan faktörlerin tek tek ortaya çıkarılmasını a
maçlar. İ;in ta;ıdıgı zorluk ve sorumluluk daha sonra sapta
nacak sonra saptanacak olan ücretin temel ögesini olu;tura-
caktır.

- :l:tıe Ahu., ve YctrlctJtirmeı İ;görer, seçerker, kullar,ıliacak
ölçUt, adayın i;e uygunlugudur. İ; analizi yapılmadıkça, daha
dogrusu i;in gerekleri belirlenmedikçe i;e alınacak elemanın
niteliklerini saptamak olanaksızdır. i;e alınan i;gören i; a
nalizinden elde edilen verilere göre o i;in özelliklerine uy
gun biçimde i;e yerle;tirilir.

- Elfitirnı İ;görenin e'!1itir,ı gereksir,rııesi, ki;isel yete
nekleri ile i;in gerekleri arasındaki farklılıktan kaynakla
nır. İ; analizleri i;in ne gibi özellik ve incelikler ta;ıdı
gını ortaya koydugundan eleman yetersiz kaldıgı yönleri tanı
mak ve onu bu yönde egitmek kolayla;ır.

:i: uıören Del;ferlemesi: Bir i, göreni r, yaptı g ı i, teki ba- ..
;arısının ölçUmUnde i; analizinden yararlanılır. İ;in yapısı
ve özellikleri i; analizi aracılıgı ile açıkça ortaya konduk
tan sonra, i;görenin i;in gereklerini ne ölçüde yerine getir
digini ya da ba;aramadıgını saptamak kolayla;ır. Sonuçta
ödüllendirme ya da cezalandırmaya gidilir.

- Atama ve VUkselmes Aynı düzeyde ya da List düzeyde bir
yeni i;e geçme sözkonusu ise bu yeni i;in gereklerine uyum
saglamak ancak i; analizinden elde edilen bilgilerden yarar
lanmakla olanak kazanır.

- :i:J GUvenli'gi: İ;ir, yapısır,a göre i; kazasır,ır, çıkma
olasılığı hesaplanır ve gerekli önlemlerinin alınmasına çalı-
c: ılır.:1

örgütleme: Her i;ir, ayrı ayrı yetki ve sorı.ır,ılı_ılukla,rı
nın belirlenmi; olması örgütte yetki çatııması ve kargaıasını
önlemi; olur. İ;lerin kolayla;tırılması, açıklıga kavuıturul
ması ile verimli biçime dönU;tUrUlmesi isteniyorsa iı'analiz
lerinden geni; biçimde yararlanmak gerekir. Ayrıca analiz
sonucu i;lere bir Unvan verilmesi örgütlenmeye kolaylık sag-
lar.
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- Sendikal iliJk.iler: İ§çi - i;vererı arasırıda a ş a n r,asıl
yapılacagına ili;kin bir anlaımazlık sözkonusu oldugunda iı
analiz verilerinden yararlanılabilir.

Denet irn: Bi 1 i rıd i 'r,f i gibi derıet i rn i ı 1 evi, sı:,nuç.·l arı r,
amaçlara uygunlugunu ara;tırır. Yapılması gereken iıin özel
likleri ise ancak i; analizleriyle saptanır. Elde edilen
standartlara göre kar;ılaıtırma yapılır, saplamalar varsa be
lirlenir ve düzenleyici önlemlerin alınmasına gidilir.

İi analizi personel yönetiminde kullanılan hemen bUtUn
tekniklerle çok sıkı iliıkiler içindedir. Daha baıka deyiıle
diger bütün tekniklerin alt yapısını oluıturmaktadır. Bute
mel tekniklere katkısının dııında, iı analizinden çalııma
ko;ullarının düzenlenmesinde, mühendislik amaçları için iı
etUdlerinin yapılmasında, iılerin daha kolay ve daha az mas
rafla yapılmasında ve ig planlarının düzenlenmesinde geni;
ölçüde yararlanılır.

b) Yöntehller'a

Bir iı analiz tekniDinin özü, igin yapılı; biçimine ge
rektirdiiji çaba ve yetenege, sorumluluk ve çalııma kogulları
na iligkin bilgi toplamaya dayanır. İl analizinde geli;tirilen
yöntemler özde bu bilgi toplamada izlenen farklı yollardan
kaynaklanır. Amaç tam ve dogru bilgilerin en saglıklı biçimde
elde edilmesidir. Uygulamada izl~nen yöntemleri Uç grupta
incelemek mUmkUndUr.

1 > Sorı..ı Forrm..ı Doldurma Yör,ten,i s

İl analizini yürüten yetkili kiıi ya da komite igin çe
;itli özelliklerini ve a;amalarını tanımak amacıyla iggören
lere soru formlarını dagıtır. Bu formlar doldurulduktan sonra
i;e ili;kin bilgiler toplan~rak degerlendirilir.

Bu yöntemin tipik özellik ve UstUnlUgU itin temel nite
lik içerdigine iligkin bilgilerin hızlı, ucuz ve kolay yoldan
elde edilmesidir. cite yandan, standart formların kullanılması
nedeniyle analiz çalı;masına bir öncelik getirilmesi, ayrıca
işi yapan kişinin analiz çalıımasına yazılı belgelerle bizzat
katılması işgörenler Uzerinde olumlu etki yaratır.
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Bu yöntemin sakıncalı yonu
man beklenen ilgiyi görmemesi,
geli;igüzel yanıtlanması ya da

ise, soru formlarının her za
ciddiye alınmaması, soruların

soruların iyi anlatılmaması
sonucu yanlıı bilgilerin verilmesi ve formların hazırlanma
sındaki güçlükler çok basit bir soru formu örneDi vermek ge
rekirse:

İ ; i Yı Ad l : ••••••••••••••

Kod No : ••••••••••••• .,
Bö 1 Um
Tarih

.. . . . . . . . . . . . . . ... . . . . . . . . . . . . . .
yaptıaınız iıi analiz etmek amacıyla düzenlenen bu form

içinde yer alan soruları dogru ve tam olarak yanıtlayınız.

1. Yaptıaınız itin neye yaradıgını kısaca açıklayınız .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
2. Yaptıgınız iıin akııını ba;langıç noktasından bitiı nokta

sına kadar belirtiniz •. . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
3. Kime kar;ı sorumlusunuz?.......................................
4. Gözetiminiz altında kimler vardır?

5. ±ıinizin gerektirdigi egitim düzeyi sizce nedir?

6. ±ıinizin gerektirdigi deneyim di.izeyi ve süresi ne olmadır?...........................................
7. Hangi makina ve araçları kullanıyorsunuz?

~..........................................
8. i;inizin gerektirdigi fiziksel beceri ve ustalık derecesi

nedir?....................................
9. ±ıinizin en zor ve yorucu yönU nedir?

.......................... •.• .
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10. Gözetiminiz altındaki iıgörenlerin çalıımalarından sorum
luluk dereceniz nedir?

11. Çalııma yerinizin koıullarını tanımlayınız <ısı, nem, ha
valandırma, gUrUltU, aydınlatma gibi ••• ).....................................

AD VE SOYADINIZ ••••••••••••••••••••••••• iMZA•••••••••••••.••

Bir i§in nasıl yapıldıaını,ne gibi aıamalardan geçtitjini
i§in nitelik, nicelik ve içerigini anlamanın en iyi ve en et
kili yolu o i§i yapan kitiyle bizzat görUımek ve bu sırada
i§i yakından gözlem yoluyla izlemek ve tanımaktır. itlerin
yapıldıgı ortamı yaıayarak ve i§görenlerle görUıerek en dogru
ve doyurucu bilgiler elde edilir.

Bu yöntemi uygulayan itletmelerde ilgili uzman analizci
ler çoau kez önceden hazırladıkları soru listesinden yararla
narak i§görenlerle karıılıklı konuıur, görU§U, ve edindigi
bilgileri not alır. GörUıme yUzyUze yapıldıgı için iletiıim
sorunları dogmaz, anlaıılmayan yönler açıkça ortaya konarak
dogrusu bulunmaya, çalı§ılır. Bu yöntemin bir diger UstUnlUgU
ise, i§ analizini yapan kiıinin i§ ortamına girmesi, o havayı
yaıaması ve iıin nasıl yapıldıgını gözlem yoluyla izlemesi
dir. Böylelikle bilgilerin daha saglıklı olması saglanır, ay
rıca çalıtma kotulları da yerinde saptanır.

Bu yöntemin sakıncalı yönleri de vardır. bzellikle gö
rUımenin etkisinde kalınarak itin niteliginden çok iıgörenle
rin ki§iligine dönük duygusal analiz yapılabilir. bte yandan,
iti yapan ki§ilerin analizciye, yaptıkları i§i degiıen kotul
lara göre az önemli ya da önemli gösterme egilimi dogabilir.
üstelik görUtme yöntemi uygulanırken itgörenlere bir takım
s,:,rular yör,eltilece·~inder,i ş ın aksaması ve Uretir,ıir, y,ava1;la
ması sözkonusu olabilir. Baıka deyiıle ortaya sonucu ekonomik
sorunlar yaratan zaman k~ybı çıkacaktır. Bu nedenle görU1;me
cinin analizi yaparken ön yargılardan uzak, dikkatli, objek
tif bir çalııma yapması gerekir. bzellikle ki§ileri analiz
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ettiDini unutmamalıdır. Başarılı ve deneyimli bir analizci,
işgörenlere analiz çalışmasının amacını anlatır, onlara güven
verir, iyi ilişkiler kurarak ve çok açık bir dil kullanarak
onlardan dogru ve eksiksiz bilgiler elde eder.

3) BileJik Yöntem:

Bu yöntem yukarıda belirtilen iki ayrı yöntemin birlikte
uygulanmasını içerir. öncelikle iıgörenlere soru formları
doldurtturulur, daha sonra bunlardan elde edilen bilgilerin
saglık derecesini ölçmek amacıyla görU1me ve gözlem yöntemi
uygulanır. Böylelikle iki yöntemin UstUnlUklerinden yararla
nılmakta, fakat zaman ve ekonomik kayıp daha geniı boyutlu o
larak ortaya çıkmaktadır. bte yandan, iki yöntemin birlikte
uygulanması işgörenler üzerinde güvensizlik duygusu yarataca
aından tepkilere yol açabilir.

2- ±Ş ANALıZt ORGANıZASVONU

a) A~aliz SUrecis

Planlı ve bilinçli bir iş analizinin organizasyonu için
öncelikle izlenecek iılem ve eylemler ıöyle sıralanabilir.

Amaçlar saptanır,

Analiz çalışmasını yLirUtecek kişilerin sorumlulukları
belirlenir.

±ılem sıras~ açıklanır < örneDin, analiz çalışmasına
işletmenin hangi bölümünden başlanacaaı, hangi işlerin
analiz edilecegi ve analiz iılemlerinin ne kadar süre
cegi belirlenir).

Elveriıli bir analiz ortamının yaratılması için alın
ması gerekli önlemler önceden saptanır.

izlenecek yöntem belirlenir.

Analiz çalışmasına katılacakların seçimi yapılır.



d) Anal izin Denet imi:

b) Analizcilerin Seçimi:

±ı analizinden beklenen sonuçlar bUyUk ölçUde bu analiz
sürecinin ya da planının bilinçli biçimde uygulanmasıyla elde
edilir. bzellikle analizcilerin yansız, ön yargısız ve duygu
sal davranıılardan uzak, anlayıılı, hoıgörülü ve sabırlı ol
ması, ayrıca dogru ve tam bilgileri elde etme, objektif öl
çütlere göre yorumlama ve deijerleme yeteneklerine sahip olma
sı gerekir. GörüldUgU gibi i; analizinin ba;arısı büyUk ölçü
de analizi yapacak kitilerin yetenek, beceri ve deneyimine
baDlıdır. Bu kitiler iıletme içinden seçilebilecegi gibi iı
letme dııından uzman elemanlar geçici olarak görevlendirile
bilir. Bazı örgütlerde personel bölümUne baglı olarak görev
lendirilebilir. Bazı örgütlerde personel bölümüne baglı iş
analiz ıefliDi şeklinde bir alt birim oluşturulur. ±ıletme
içinden seçilecek analizcilerin örgütü tanımaları bir üstün
lük fakat bazı kitilerle yakın iliıkiler kurmaları ve bunu
analiz sonuçlarına yansıtmaları ise bir sakınca olarak gös
terilebilir.

c) Analizcilerin E~itirnia

±ı analizi teknik bir çalııma olması nedeniyle bu konuda
fazla bilgi ve deneyime sahip olmayan analizcilerin egitimden
geçirilmesi yararlı olur. Bir program çerçevesinde analiz
yöntemleri, içeriffi ve uygulamada özellikle dikkat edilmesi
gereken noktalar ögretilmeye çalışılır.

±ı analizi için geekli ön hazırlıklar yapıldıktan sonra
düzenlenen plan dogrultusunda çalıımalar yUrUtUlUr. ilke
olarak iıletmede yapılan tUm itlerin analizi gerekmekle bir
likte bu uygulamanın bir program içinde yUrUtülmesinde yarar
vardır. işçilerin yaptıkları itleri ve teknik nitelikli iıle
ri analiz etmek bir ölçUde kolay iken, yönetim kademesindeki
işlerin analizini yapmak oldukça zordur. Bunun nedeni, yöne
ticilerde bulunması gereken~ deDiıken nitelikleri işe baDlı
olarak analiz etmedeki güçlüktür.

iş analizinin organizasyonunda ilgi çeken bir diger ko
nuda elde edilen sonuçların denetlemesidir. Burada toplanan



bilgilerin ne ölçüde saglıklı olup olmadıDı araıtırılır.Bu a
maçla, örnekleme yöntemi uygulanarak belirli iılerin yeniden
analizine gidilebilir ve elde edilen sonuçlar bir öncekiyle
karşılaştırılır. Diger bir denetleme yolu da, soru formları
ile görüşme yöntemi uygulanarak sonuçlar karşılaştırılabilir.
Ancak denetlemenin saglıklı olması için her şeyden önce iş
analizi yapılırken o işte bulunması gereken nitelikler normal
düzeyde bir işgörenin yapılabilecegi standartta saptanması
gerekir. Aksi halde denetlemeden elde edilen sonuçlar saglık
lı olmaz.

e) Analiz Süresi:

i§ analizi oldukça zaman alıcı ve masraflı bir iıtir. Bu
nedenle çok sık baıvurulan bir teknik degildir. Ne var ki,
zamanında yapılmayan ya da geciktirilen bir analiz çalııması
nında yapılmayan ya da geciktirilen bir analiz çalıgmasının
ortaya çıkaracaaı zorluklar, sorunlar, zamanında yapılan bir
çalıımaya göre daha çok olacaktır. Bu nedenle analiz çalıgma
larını ihmal etmeksizin belirli dönemlerde yapmakta yarar
vardır. Bir analiz çalıımasından sonra çok uzun süre geçmiı
ise daha önce elde edilen bilgi ve belgelerin eskiyeceDi ve
adeta gUnU geçmiı gazete durumuna düıecegi gözden uzak tutul
malıdır. Bu koıullarda yeni bir iı analiz çalışma planı ha
zırlanarak en azından degiıiklik gösteren iıler için gözden
geçirme ve incelemeye gitmek gerekecektir.

3- :tŞ TANIMI

±ı tanımı, iı analizi çalıımasının uzantısıdır. Bir iş
letmede il analiz çalııması yapılmıı ise, onu izleyen ikinci
aıama olarak mutlaka iı tanımlarından söz edilir. Bu iki kav
ram birbirini bUtUnler. Bir diger anlatımla i§ analizlerinden
elde edilen bilgiler daha açık ve anlaıılır biçimde kayıt ü
zerine belirli standart kalıp~r haline dökUlUr. Bu formlarda
iıin özellikleri, yararları, gerektirdigi yetanek ve sorumlu
luklar ve iıin içerigi bilinçli ve düzenli biçimde iılenir.

iı tanımı iı analizinin doaaı uzantısı olarak kabul
edildigine göre iı analizinde gUdUlen amaçlarla i§ tanımının
amaçları özdeıleıecektir.Aralarındaki farklılık ıöyle özetle
nebilir: ±ı analizi iılerle ilgili bilgileri toplayan bir me
kanizma, il tanımı ise toplanan bu bilgileri sistematik ve



±ıletmenin adı
i§in adı
Baglı oldugu bölüm

••

bilinçli bir biçimde sunan bir teknik olarak açıklanabilir.
Böylelikle i§ ve i§ gören degerlemesi, Ucretleme, atama, yük
selme, eDitim, örgütleme gibi konularda i§ tanımından elde e
dilen bilgiler daha anlamlı ve yararlı biçimde kullanalır.

i§ tanımı, genellikle iıin Unvanı, i§i yerine getirenin
baglı oldugu kimse, temel i§levi, ana ödevleri ve sorumluluk
ları, örgütsel ili§kileri, yetki derecesi ve iıin gerektirdi
§i en az nitelikler gibi unsurları içerir.

i§ tanımlarının ortak amacı, bir i§görenin kimliDi nasıl
çıkarılıyorsa ve gerekliyse i§inde kimligini çıkarmaktır. Bu
kimlik üzerinde i§in yapısı, incelikleri, gerekleri ve yapıl
dıgı ortamı tanıtıcı bilgiler sunulur. Ancak i§ tanımı sadece
kimlik çıkarma i§lemi olmayıp aynı zamanda i§lerin ayrıntılı
özelliklerini, diger iılerle ili§kilerini ve ayrıldıgı yönle
ri belirleyen bir tekniktir.

b) ±t Tanıtımının Uygulanmasıs

±ı tanımının uygulamasında bUtUn iıletmeler ya da i§ler
için geçerli bir model sunmak olanaksızdır. Bununla birlikte
uygulamaların ortak niteligi araıtırıldıgında genellikle i§
tanımlarının be§ temel bölümden oluıtuau izlenebilir. Bu bö
lümler; i§ kimligi i§in özeti, kullanılan araç ve gereçlerin
belirlenmesi, yapılan i§in akı§ı ve i§i belirleyici faktörle
rin tanımından oluıur. Bu bölümlerin sıralanııı a,agıda veri
leni§ tanıtım formundan izlenebilir •

.. . . . . . . . . . i§ Kodu
±ı kategorisi
Tarih

.. ... . . . . . . . . . .. ... . . . . . . . . . .. .
JI.Bc:iLUMı i,ir-ı özeti : .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .



III.BöLüMı Kullanılar, Araç ve Gereçler: ••.••••.•••••••••.

IV.BölüM İŞiYı Akı;ı: ....................................

V.B~LUMs Faktörlerin Tanımı.
Çaba : ••••••••••••••••••••••••••••••••••.
İ; bilgisi
Sorur,ıl u I uk
Ustalık

.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • a • • • • • n • • •.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

İ ~ der,ey i rn i : . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. .
Çal 11;r,1a kc,~•..ı I ları: .

ONAY ve İMZA •••.••.••

Tabloda görüldUgü gibi i; tanımının ilk bölümü i;in kim
liginin çıkarılması olu;turur. Burada i;in adı, Unvanı, varsa
kod numarası, baglı bulundugu bölüm, yapıldıgı yer gibi tanı
tıcı bilgiler sunulur.

İkinci bölümde i;in
i;in ne oldugu, nasıl ve
de ayrıca ve kısaca i;in
diger i;ler içindeki yer

özeti yer alır. cizet bilgiler içinde
niçin yapıldıgı açıklanır. Bu bölüm

taııdıgı rol, sorumluluk derecesi,
ve önemi belirlenir.

LlçUncU bölümde i;in yapımı sırasında ne tUr makina, araç
ve malzeme kullanıldıgı belirlenir. cirnegin, bir tornacı için
kullanıldıgı torna makinası, yardımcı aletler, ölçU araçları,
hammadde olarak yarı iılenmi; demir malzemesi gibi.

DördUncU bölümde ise, iıin ba;langıç noktasından biti§
noktasına kadar i;in nasıl bir akı; izledigi, diger i;lerle
ne tUr geçici ya da sürekli~ ili;ki içinde bulundugu, iıin ör
gütsel yapı içindeki fonksiyonel v~ basamaksal rolünün ne ol
dugu açıklanır. Böylelikle i;in yapısı daha ayrıntılı biçimde
sergilenmiı olmaktadır.

Be;inci ve sonuncu bölUmde ise, i;in bir bUtUn olarak
tanımı yerine bu kez faktörlere Ci; gereklerine) göre bir ta
nımlama yapılır. cirnegin, i;in yapımı için gerekli egitim ve
deneyim düzeyi, sorumluluk derecesi, çaba ve ustalık geregi,
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çalııma koıulları gibi nitelikler ayrı ayrı açıklanır. Ancak
i§ tanımında bu açıklamalara çok geniı yer verecek itlerin en
ince ayrıntısına inmek ve uzun tanımlara gitmek gereksizdir.
Kaldı ki çogu kez iı tanımlarından sonra onlara bir eklenti
olarak düzenleneni§ gerekleri formlarında daha ayrıntılı ça
lıtmalara girilmektedir.

±ı tanıtımının hazırlanmasında iı analizini gerektiren
kitilerden yararlanmak en akılcı yoldur. Bunun nedeni hem za
mandan kazanma, hem de aynı elemanları kullanarak daha ekono
mik bir yol izlemedir.

Hazırlanan iı tanımı iıi yapan kiıiye ve yöneticiye gös
terilmelidir. Bunun yararı, iı tanımının onaylanması halinde
yapılan çalıımanın dogru ve tam oldugunu kanıtlamak ve böyle
likle ilgili ki§ilerin ileride meydana çıkabilecek karıı çı
kıılarını engellemektir.

it tanımı yapılırken uyulması gereken bir önemli konu da
iıi açık ve berrak bir ıekilde herkesin kolaylıkla anlayabi
leceDi bir dil kullanarak anlatmaktır.

±ı tanımını yapan ki§ilerin görgUlU, iyi
ve gerekirse iıletme dııından bu konuda özel
kitilerin getirilmesi dU1UnUlebilir.

yetiımiı olması
egitim görmüı

4- :l:Ş GEREKLERi

Çagdaı yönetim anlayııı dogrultusunda itler bir bUtUn o
larak degerlenmek yerine faktöre! parçalara bölünerek iıin
temel ve alt gerekleri incelinir ve bunlara baglı olarak ob
jektif degerlemelere gidilir.

±ı tanımı ile iı gerekleri birbirini bUtUnleyen bir sis
temin parçalarıdır. ±ı tanımında iılerin yapısı, kimligi, di
ger iılerle iliıkisi bir bU\Un olarak ele alınır ve gerektir
digi nitelikler belirlenir. Oysa i§ gereklerinde önce iıin
kimligi belirlenir, daha sonra iıleri yapacak normal ki§iler
de aranması gereken temel nitelikler daha ayrıntılı biçimde
saptanır. ±ıin nitelikleri önce temel faktörlere (çaba, so
rumluluk, yetenek ve çalııma koıulları gibi) daha sonra alt
faktörlere ayrılır. Burada faktör kavramı ile iıin gerekli et
anlamda kullanılmaktadır. Bir bakıma it tanımında yer alan bu
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faktörleri, gereklerinde daha açık ve ayrıntılı biçimde iı
lenir. Bir baıka açıdan bakılırsa iı tanımı iıin genel bir
çerçevesini geniı kapsamlı ele alır, iıin gerekleri ise sade
ce iıin belirleyici niteliklerini oluıturan faktörleri ayrın
tılı biçimde inceler.

Her iıin niteligini belirleyen bilgiler iı analizi sıra
sında uygulanan yöntemlerle elde edilir ve bu bilgiler il ge
rekleri formlarına ayrıntılı olarak i,lenir. Ancak iı gerek
leri için standart bir form hazırlamak ve bunları tüm iıler
için kullanmak oldukça zordur. Her iıletme kendi yapısına ve
geleneklerine uygun dUıen formlar hazırlar ve uygular. cirne
gin bir iı için egitim gereksinmesi iıin temel gereDi olarak
ele alınırken, bir başka işte aynı iı geregi bir alt faktör
olarak gösterilebilir.

Aıaaıdaki tabloda bir örnek i§ gerekleri formu verilmiı-
tir.

±,in adı
Baglı oldugu bölüm

Tarih
i§ kodu ................ . . . . . . . . . . . . . . . . ................. . . . . . . . . . . . . . . . .

I. YETENEK GEREKLER±
a> Fiziksel yetenekler
b) ou,unsel yetenekler
c) Egitim
d) Deneyim

II. ÇABA GEREKLER±
a> Fiziksel çaba
b ) ou,ur,sel çaba

III. SORUMLULUK
a) Makina, malzeme sorumlulugu
b) Gözetim sorumlulugu
c) Baıkalarının gUvenliginden sorumluluk

IV. ÇALIŞMA KOŞULLARI
a) Aydınlatma
b) Havalarıdırma
c ) Temizlik
d) GUrUltU
e) ±ı kazaları
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a) Yete~ek Gerekleria

Yetenek, bir i;i en iyi, en kısa zamanda yapma baıarısı
ya da becerisi olarak tanımlanabilir. Yetenek kavramı usta
lık kavramı ile özdeıleıir. Burada i;görenin sahip oldugu us
talık degil, i;irı yapımı ı ç i n r,ormal bir iıgöre...-,de bulurırııası
gereken ustalık sözkonusudur. Bir i;çi için el, kol, parmak,
göz gibi organların kazandıgı beceriler birer fiziksel yete
nek örneDini oluıturur ve bu tür yeteneklerin bir kısmı doDal
nitelik taıır, bir bölümü ise sonradan egitim ve deneyimle
kazanılır. Yöneticilik görevlerinde ise daha çok algı,dikkat,
Öl"ısezi, yargılama, yaratıcılık, iYısiyatif, i;birligi, iyi
iliıkiler kurma gibi düıünsel yetenekler araıtılır.

Effitim, bireylerin beceri, dü;Unce ve davranıılarında o
lumlu geli;meler saDlayan bir süreçtir. Deneyim ise, i;i ya
parak belirli süre içinde kazanılan yetenek birikimi olarak
tanımlanabilir. iı dünyasında hemen her i;in daha iyi gerçek
leıtirilmesi için az ya da çok bir egitim ve deneyime gerek
sinme duyulur. EDitim, iıteki geliımelere koıul olarak sürek
lilik sunar ve iı gören uyumsuzluaunu gidermeyi amaçlar.

±ıletmede i; gerekleri saptanırken her i;in gerekli kıl
dıgı egitim düzeyi ve deneyim süresi de belirlenr. drnegin,
gazetelerde zaman zaman dikkat çekeni; duyurularında belirli
mesleki okul ya da yüksek egitirıı kuruluılarını bitirrııiı olmak
ve 3-5 yıllık bir deneyime sahip olmak gibi koıulların aran
ması gibi. cite yandan yabancı dil bilgisi bazı iılerin baıa
rılı yapımı için aranabilir ve egitimden kaynaklanan bir ye 
te...-ıe°!7j i e·gi tim ya da de...-,eyirııl e kaz an ı l arı bir II i ı bi 1 g isi

II
gere-

Di için sözkonusudur.

±ıletrııelerde yapılan i;lerin niteligine göre iıgörenler
decinsiyet ayırımına gitmek zorunlu olabilir. özellikle aaır
i;çilik ve bedensel güç gerektiren i;lerde erkek eleman ter
cih edilir. drnegin, maden ocaklarında daha çok erkek ele
ma...-,lar çalıııken, dc,kur,ıa sa,r,ayinde bayal"ı eler,ıal"ılara ge...-,i1=; yer
verildigi görülür.

Ayrıca, yaıında belirli i;lerde önemi vardır. yaıın ken
disi bir deneyimi ifade eder. Fakat aynı zamanda yaklaıık bir
güç ve dikkat kaybına yol açabilir. Burada i1=;in yapısına göre
yaıın alt ve üst sınırlarını belirlemek gerekir.
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Bir işin üst amaçlara uygun biçimde gerçekleşmesi için
harcanan enerji ve güç, çaba geregi olarak tanımlanabilir. Bu
güç fiziksel ya da düşünsel olabilir.

Çaba, i§in yapımındaki güçlügü yenmek için gereken eylemi
anlatır. cirneDin 50 kilo yükü kaldırma ya da taııtma bir fi
ziksel çabayı gerekli kılarken bir büroda günde 12 saat ça
lııma düşünsel gücü ifade eder.cite yandan i§in ayakta, otura
rak, kapalı yerde, akı§ halinde yapılma oranı da harcanan fi
ziksel çabaya ölçü olarak alınabilir.

e) Sorurnlulukı

Sorumluluk bir şeyi yerine getirme ya da yerine getiril
mesini saglama yükümlülügU olarak tanımlanabilir. cirgütsel ve
yönetsel düzenin temel ilkelerinden birisi olan sorumluluk
anlayııı ve bilincinin iıletmede yerleımesi yöneticilerin ö
teden beri üzerinde önemle durdukları bir konudur. Bu nedenle
heri§ tanımlanırken ve iş gerekleri çıkarılırken itin yapıl
masından ötUrU bu tUr sorumlulukların ortaya çıkacagı açıkça
saptanır ve ilgili formlara işlenir.

Bir Ust yöneticiden tabanda yer alan dUz iıçiye kadar
iıletmede çalııan herkesin taşıdıgı az ya da çok sorumlulugu
vardır. Sözgelişi, yanlı§ bir iş yapımından kaynaklanan para
sal bir zarar ortaya çıktıgında bunun sorumlusu araıtırılır.
Bir yönetici yanlış karar almak nedeniyle işlerin kötü yöne
timine neden olabilir. Bir i§Çi kendisine teslim edilen maki
na ve araçların bozulması, hasar görmesi ya da malzeme kaybı
nedeniyle zarara yol açabilir.

iş gereklerinden biri olan sorumluluk derecesi daha çok
işin yapımı sırasında ortaya çıkabilecek zarar ve ekonomik
kayıp olasılıklarını belirle~.

Sorumluluk sadece kullanılan araç, gereç, malzemeye bag
lı olmayıp aynı zamanda belirli yönetim basamaklarına gelmiş
yöneticilerin kendilrine baDlı işgörenlerin güvenl{klerini
saglamayı da gerekli kılar. Yönetici bir yandan astlarını iş
amaçlarına uygun biçimde çalıştırmakla sorumludur, diDer yan
dan bu astların iş güvenligini saglamakla, tehlikelere karşı
korumakla, onları egitmek ve uyarmakla sorumlu olan kitidir.
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d) Çalışma Koşulları:

işletmede verimi arttıran en önemli etkenlerden birisi
de çalışma koşulları olup, bu koıulların iyile§tirilmesi de
iıgörenleri daha çok ve istekli çalıımaya yöneltmektedir.Daha
uygun çalııma koıullarının yaratılması, sadece ekonomik bir
zorunluluk deDil, çagda§ iıletmecilik anlayışı içinde sosyal
ve insancıl bir gereksinme olarakta degerlendirilmelidir.Kuş
kusuz her işin yapıldıDı bir ortam ve kendine özgU koşulları
vardır. iş gerekleri formlarında bu koşullar ve özellikler
açık biçimde gösterilir.

işin gerçek degeri ve aaırlıgını ortaya koyabilmek için
çalııma ortamını ve koşullarını çok iyi saptamak gerekir. Bir
kaynakta belirtildigi gibi, çalışma koşulları genellikle, ısı
gUrUltU,rutubet gibi fiziksel koşullar ile ilgili tehlikeleri
kapsar.

bzellikle mekanik atölyelerde kesici, delici, yontucu
araçlar kullanılmasını gerekli kılan işler belirli ölçUde
tehlike ve risk taşır. Bu risk arttıkça işin yapım gUçlUgU de
artar. Bazen kUçUk bir dikkatsizlik beklenmedik iş kazasına
yol açabilir. iş akımı içinde ortaya çıkan bu tUr kazalar ö
lUm, yaralanma ve sakatlanmalara ve işgUcUnU kayıplarına ne-
den olabilir.

iŞGöREN

TUrkiye' de uygulamada y ay q ı rı olarak kul larn lar, "persc,-
rıe ı " sözcUgU karşısır,da geliştirilen işgörer,, bilim alarnr,da
Uzerine dikkatleri her geçen gUn biraz daha çeken, önemli
kavramlar arasına girmiştir. Bir bakıma personel ile işgören
sözcuau eş anlamlı kullanılmaktadır.

Personel yönetiminin ana konusu insandır. işgören bir
örgUtte yönetime baglı olarak çalışan erkek ve kadın eleman
ların toplamına verilen isimdir. Bu kavram çok bUyUk bile ol
sa bir tarım işletmesinde, aile ya da kUçUk esnaf işletmele
rinde pek kullanılmaz. Oysa mal ya da hizmet Ureten özel veya
kamu nitelikli ve belirli bir bUyUklUDe ulaşmış endUstriel
örDUtlerde işgören (personel) kavramının yaygın olarak kulla
nıldıgına tanık oluyoruz.
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iıgören eaer bir örgütte çalıııyorsa, bunun temel nedeni
ekonomik beklentilerinin belirli düzeyde karıılanması istegi
dir. Bu istegini elde edebilmek için kendisinden beklenen iti
yerine getirmek zorundadır.

±ı ile iıgören arasında kurulan dengeli iltki,bir yandan
itin istenen amaçlara uygun biçimde gerçekleımesini saglar,
öte yandan iıgöreni ekonomik oldugu kadar, toplumsal ve ruh
sal yönden doyuma ulaıtırır. Bu gerçegi Japon araıtırmacı
Y.Kondo'nun çalıımalarında da izlemek olasıdır. Görüldügü
gibi, çalııan dUıUnmekte, uygulamakta ve bundah memnun olmak
tadır. DUıünmek yaratıcılıgı, uygulama fiziksel faaliyeti,
memnunluk ta sosyalliDi oluıturmaktadır.

1- iŞGöREN BULMA VE SEÇME

iıgören bulma ve seçme teknikleri bir iıletmenin perso
nel yönetiminde en önemli ve en zor konuyu oluıturur. Bir iı
letmeye yön veren ve onu baıarıya ya da baıarısızlıga götUren
en önemli öge kuıkusuz insan gücüdür. Sözkonusu ögenin iılet
menin gerçek gereksinmesini karıılayacak düzeyde ve yetenekte
bulunması ve bunların arasında en yararlı olanların seçilmesi
personel yönetiminde batlı baıına bir konu ya da sorun olarak
defferlendirilir. Bu nedenle daha önce personel bölUmUnün ör
gütlenmesi konusunda deginildigi gibi büyükçe itletmelerde bu
bölUme baglı bir alt birim olarak ise alma ıeflikleri iıgören
bulma ve seçme sorumlulugunu yüklenirler.

iıgören bulma ve seçme aslında iıletmenin iıe alma poli
tika ve planlarına uygun biçimde gerçekleıtirilir. Yine daha
önce inceledigimiz yeterlilik ilkesi dogrultusunda iıe alın
ması planlanan iıgörenlerin nitelik ve niceligi önceden sap
tanır ya da saptanması gerekir. Tutarlı bir personel politi
sı ancak boı itlere en yetenekli ve kitilikli elemanların
alınması ile gerçekleıebilir. ±ıletmeye ve itin gereklerine
uygur, olmayar, bir i;e alma yö'Y",terııi sc,r-.ı..ıçta i;letme ve iıgöre
ne çok pahalıya malolabilir. Bu nedenle konuyu öncelikle iı
letme ve i;gören açısından incelemekte yarar vardır.

iıletme, stratejik önem taııyan kararları alacak yöneti
ci personel ile bu kararları uygulayacak iıgörenlere gerek
sinme duyar. i;letmenin gelecegi bu iki kesimin baıarısına
baglıdır. Bu nedenle personel seçimine fazla önem verenlerden
daha verimli olmakta ve personelinden örgüte karıı daha derin
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bir sorumluluk saDlamaktadır. Seçime fazla önem veren örgüt
ler genel olarak daha zengindirler ve amaçlarına ulaımak için
daha fazla olanaklara sahiptirler. Gerçekten iyi bir seçim
yapılması iıletmenin egitsel giderlerini azaltır. Verimliliai
ise yUksektir. öte yandan iıgören yetenekleri ile igin gerek
leri arasında bir uyum yoksa, bu gibi durumlarda iglerin kar
makarıgık hale geldiDi veya fazla ig yUkUnden elemanların
yorgun dUıtUkleri, bezdikleri, çogu kez kaçıp gittikleri sık
sık rastlanan konulardandır. Böyle durumlarda bogalan ige ye
niden iggören alınması sözkonusu olacak ve giderler giderek
artacaktır. Kaldı ki, igletmeye her yeni giren elemanın işe
ve çevresine uyum sorunları baggösterecek, en azından baılan
gıçta verimsiz çalıgma, zaman kaybı ve araçların kötU kulla
nımı kaçınılmaz olacaktır.

Konunun iıgörenler açısından da pek iç açıcı olduau söy
lenemez. ige alma sırasında verilen yanlıı karar iki ilginç
SC•Y-tllÇ dc,arulabilir. Birirıcisi, iggörerı ige alırıırkerı bagarılı
görülmesine kargın iıe girdikten sonra aynı bagarıyı sUrdUre
mez ve c,rtaya "o l um Lu hata" derıilecek bir d ur-um çıkar. İk.il'"ıci
durumda ise, aday bagarılı olabilecegi bir ige, seçim sıra
sında bagarısız olması nedeniyle alınmamıgtır ve ortaya ''o
l umssuz hata" derıilerı ters durum ç ı kar-, Ku ş kuss u z bu tip hata
rın maliyeti personel stratejisini olumsuz yönde etkiler.

öte yandan, iggören seçimine gereken önemi vermeyen iı
letmeler bir yandan kendi yıkımlarını hazırlarken, aynı za
manda ige yanlı§ alınmaları ya da alınmamaları nedeniyle ig
görenleri ekonomik ve psikolojik yıkıma sürükler. Yetenekle
rinin çok UstUnde ya da çok altında bir ige alınmaları nede
niyle daha sonra igten uzaklagtırılan ya da uzaklagan iggören
igsizlik, moral dUgUklUau ve agaaılık duygusu içine girer.

GörUldUDU gibi igletme açısından oldugu kadar iggörenler
açısından da iggören bulma ve seçme politikası ve ona baglı
olarak uygulanan teknikler çok bUyUk önem tagımakta olup ge
reken özen gösterilmedikçe ve etkili önlemler daha baglangıç
ta alınmadıkça igletmeye ve iggörene çok pahalıya mal olmak
tadır. Unutmamak gerekir ki bir iggöreni igletmeye al~ak bel
ki kolay, ancak onu igletmeden uzaklagtırmak oldukça zordur.
igletmenin karıısına yasalar, sendikalar ve hatta bir açık
haksızlık varsa ig arkadagları çıkabilir. Bu nedenle igi ba
gından sıkı tutmak, igletmenin gerçek gereksinmelerine uygun
ve iggören çıkarmalarını da gözetleyen, etkili ve düzenli ig
leyen bir seçim teknigi uygulamak gerekir.



l) iŞGöREN BULMA

Daha önce ayrıntılı biçimde inceledigimiz insan gUcU
planlamasının i;letmenimn gereksinme duydugu ya da duyacagı
personeli nitelik ve incelik olarak belirlemesinden sonrası
ra, bu insan gUcUnUn hangi kaynaklarından saglanacagının sap
tanmasına gelir. Gereksinme duyulan personelin bulunmasında
hangi kaynakların yeglenecegi aslında izlenen personel poli
tikasınca belirlenir. Burada iki yol vardır: bo;alan i;leri
doldurmak için iç kaynaklardan yararlanmak veya dı; kaynakla
ra ba;vurmak. iç kaynaklardan yararlanma sözkonusu ise bo;a
lan i;lere yine i;letmede çalı;an diijer elemanların yatay
<transfer> ya da dikey (yUkselme) dUzeyde atanmaları ile ger
çekle;tirilir. Bununla birlikte i;letmeler her zaman bu yolu
tercih etmezler. ±;letmenin gereksinme duydugu personeli i;
letme dı;ından saglama egilimi giderek önem kazanmaya ba;la-
dıgı söylenebilir.

±;görenin iç ya dadı; kaynaklardan saalanmasından dnce
iki önemli hazırlık çalı;masının yapılması gerekir. Birinci
nokta, ne gibi i;lere eleman alınacaktır ve bu i;lerin özel
likleri ve gerekleri nelerdir?Bu çalı;ma i; analizi aracılıijı
ile gerçekle;tirilir. Böylelikle bo;alan ya da yeni açılan
bir i ş ı n tUrıı ...-,itelik, ir,celik, ustalık ve ç a Lı ş me k,:,;ulları
açıl,<lıkla,belirlenir. ikinci nokta ise, r ş analiz ve tı::,rıı
tınılarından elde edilen verilere göre bo;alan i;lere alına
cak elemanlarda aranacak nitelik ve yeteneklerin saptanması-

dır.

±;gören bulma ve seçimine gitmeden önce yapılaması gere
ken önerııli bir hazırlıkta bu çalı;nıaları yUrUtecek personelin
etjitimi ve yeti;tirilmesidir. ±;letrııeye yeni ba;vuran ki;ile
rin son derece duyarlı oldugu dU;UnUlUrse, daha ilk kar;ıla;
rııada bu elemanların kazanılması ya da kaybedilmesi sözkonusu
dur. Bu durum daha çok i;e alma ile yUkUmlU yetkililerin yet
kililerin davranı;larına baglı oldugu söylenebilir. Unutulma
malıdır ki, i;gören bulma, sAçme ve i;e yerle;tirrııeuzmanlık
isteyen bir iştir.

Hazırlık çalı;malarının en önerııli yönU her bölUrıı için
gereksinme duyulan personelin ilgili bölUm yetkilileri tara
fından personel bölUmUne iletilmesi ya da istenmesidir. Bu
amaçla a;aijıda gösterilen personel istek formu ilgili bölüm
yetkilileri tarafından doldurularak personel mUdUrlUgUne ile-

tilir.
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PERSONEL iSTEK FORMU

İŞLETMENİN ADI

üNİTE BöLüM

SINIF CiNSiYET YAŞ

E~iTİMİ: ÇALIŞMA YERİ

İŞİN YAPISI

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
İ ı i r-, Tarıımı

Sorumluluk (insan, makina, dıı iliıki, parasal sorumluluk)

Çalııma saatleri (normal ya da ekip çalıgması gibi)

iSTENEN NiTELiKLER

Diploma
Uzmanlık
Yabancı dil
Fiziksel yetenekler
özel yetenekler

.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
DENEYİM

<Daha önce katıldıgı egitim programları ve süresi>
İle baglama istek tarihi Sınıfı

PERSONEL iSTEK NEDENLERi

Notlar

Yetkili İmza Bölüm MUdUrUnUn İmzası

1) iç Kaynakları

Personel bölUmUne gelen ve biriken personel istek form
ları degerlendirilerek istenen nitelik ve yetenekte personel
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araştırmasına hemen girişilir. Personel bulma ilk akla gelen
iç kaynaklara başvurmadır. Kaldı ki, böyle bir yolun izlenme
si personel politikasının bir gereai olabilir.

iç kaynaklara başvurma geregi, it deDiıimi, yeni görev
lerin doDması veya birinin işten ayrılması sonucu ortaya çı
kabilir. Uygulamada iç kaynaklara başvuru dikey ve yatay dü
zeyde iş deaiıikliklerine yol açar. Dikey düzeyde bir uygula
ma varsa yükselme sözkonusu olur. Yatay düzeyde ise transfer
gerçekleşir. Bu iki durumu yakından incelemekte yarar vardır.

a) YUkselftMtı

Yükselme bir işgörenin bulundugu görevden daha çok yetki
ve sorumluluk taşıyan üst düzeyde baıka bir göreve geçmesi
dir. Bu durumda kuıkusuz ücret ve sosyal saygınlık artacak-
tır.

iıletmede bir görev boıaldıaında, sözgelişi bir ustaba
ıının ölüm, emeklilik, istifa ya da saglık nedeniyle iıinden
ayrılması halinde boşalan bu göreve personel politikası nede
niyle iç kaynaklardan eleman atanacaksa o zaman iıçilerden
biri ustabaıılık görevine geçirilir. Bu yola başvurmak işlet
mede çalııanları isteklendirir, moral ve güven duygusu kazan
dırır. Ayrıca iç kaynaklardan boşalan üst göreve atama yapıl
ması dııarıdan eleman bulunmasına göre daha ekonomik, sosyal
ve insancıl nitelik taıır. üstelik işletmeye yabancı bir ele
man alınması uyarlanma sorunu yaratır. Oysa iıletme içinden
iıgörenlerin boşalan üst görevlere atanması bu sorunu yarat
mayacagı gibi diger iıgörenler tarafından da tanınmıı olması
kendisine duyulan güveni arttırır.

YUkselmenin iç kaynaklardan gerçekleıtirilmesi bir takım
üstünlükler taıırken bazı sakıncaları da bünyesinde taıır.
Herıeyden önce alt basamakta yer alan bir elemanın üst basa
maga geçebilmesi için belirli ~öneticilik niteliDi ve yetene
Di taııması gerekir. Kaldı ki her defasında alt basamaktan e
leman saglanmasına gidilirse bu kez alt basamakta işgören
boşlugu yaratılır ve dııarıdan doldurulma zorunlugu ister is
temez doDar. iç kaynaklara başvurmanın bir önemli sakincası
da yükselme kararını veren kitilerin duygusal davranması ve
"adama göre iı" gibi yar-ılış bir uygularııaya gitme olasılıgır-ııYı
bulundugu söylenebilir.



Yükselmede iç kaynaklara ba§vurma politikası bir çok
yönden benimsenmekle birlikte ortaya bir takım uygulama so
runları çıkarmaktadır. Bu sorunların özünde yükselmede izle
necek yöntemin seçimi vardır. Bir kaynakta yükselme yöntemle
ri özet olarak §Öyle açıklanmaktadır.

- Basarnaksal Sır-aya Göre Yüksel mes Bir örgütteki i 1 i ş k i «

ler emir-kumanda basamaklarına göre düzenlenir. Her i§gören
meslek ya§amı boyunca üst basamaklara çıkma özlemini taıır.
Bir Ust görev boıaldıgında hemen bütün i§görenler oraya geç
mek ümidiyle ya§arlar. Basamaksa! sıraya göre uygulamada hi
yerar§ik piramide uygun olarak yükselme sözkonusu olur.

- Eskilik (kıdem) Durumu~• Göre VUkseln1ttı Meslek ya§a
mında uzun yıllar çalı§manın kazandırdıgı deneyim gücü i§e u
yumu kolylaıtırır, i§in gerektirdigi kural ve ilkeleri yakın
dan tanımaya olanak sagıar. Bu nedenle elde edilen deneyime
dayanarak uzun yıllardan bu yana eskilik derecesi yükselmenin
en geçerli kriteri olagelmiıtir.

Eskilik durumuna göre yükselme, anla§ılması ve uygulan
ması oldukça basit olup i§görenlere güvence vermesi açısından
da Ustünlük ta§ır. Buna kar§ılık eskilik ile yetenekli olmak
arasındaki her zaman dolaysız ili§ki kurmak zordur. Ayrıca
genç ve dinamik elemanlara yükselme yolunu kapatmak ve tem
belligeyol açmak gibi sakıncaları vardır.

- Batarı Durumuna Gör• YUk••lm• (6dUll•ndi~m•>• Yüksel
mede yerleımiı bir yöntem de ödüllendirmedir.iıgörenin iıinde
gösterdigi baıarı ve disiplin ya da iıletmeye olan baa1ıııaı
yükselme ile ödüllendirilebilir.

±ıletmede bir görev bo§aldıgı zaman bu yere aynı düzeyde
bir baıka elemanın atanması halinde iç transferlerden söze
dilir. Bir baıka anlatımla iç kaynaklardan yatay düzeyde ya
rarlanma sözkonusudur. ~rnegin, bir ustabaıı iıinden ayrıldı
aı zaman onun yerine yine iıletme içinden o görevi yapabile
cek deneyim veyetenege sahip olan bir baıka ustabaıı atanabi-
1 i r-,

iç transfer yoluyla iıgören saalama, iıletme açısından
en ucuz ve kolay yoldan eleman bulma olanagı saglar. Ayrıca



aynı işletme içinde bir iş degişikligi sözkonusu oldugu için
işletmeye uyum sorunu olmaz. Buna karşılık bir elemanın eski
işini bırakması orada yeni eleman bulma sorunu doguracaktır.
Bunun dışında yeni işte verimli çalııabilmek için belirli bir
sürenin geçmesine ve yeni işin gerektirdigi uzmanlık ve ça
lııma koıullarına sahip olmak gerekir. ±ıletme için bu bir
zaman ve ekonomik kayba yol açar.

işletmelerin bir çogunda öncelik iç kaynaklara verilme
sine karıın, iç kaynaklardan iıgören bulma olanagı yoksa zo
runlu olarak dııa açılma ve dış kaynaklara baıvurma gereke
cektir.

Dış kaynaklara baıvurma nedenleri şu ıekilde özetlenebi-
lir:

- ±ıletme yeni kuruluyorsa ya da yapılan yatırımlar ne
deniyle bUyUme sözkonusu ise dışarıdan yeni eleman bulma
zorunlugu dogar.

- Yeni degişme ve gelişmeler sonucu teknik ve uzman ele
manlara gereksinmesinme duyuluyorsa dış kaynaklara baıvuru
lur.

Yaıayan her canlı gibi, iıletme de dokuları eskiyen ve
yaılanan kaynaklarla yaıamını sürdürmez. Bu soruna çözüm ge
tirmek amacıyla dış kaynaklara açılmak ve taze kan araştırmak
gerekir. ±ıletme için her zaman gereksinme duyulan yeni bil
gilerle donatılmıı, iyi egitim görmüı, yeniliklere açık ve
dinamik elemanlar aranmalı ve iıe alınmalıdır.

- Dış kaynaklara başvurmanın bir başka nedeni tamamen
psikolojik olabilir. ±ıletmeye yeni giren iıgörenler kendile
rini kabul ettirmek için olaganUstü çalııma göstererek verim
liligi ve üretimi kişisel olarak arttırdıgı gibi, diger i~gö
renleri de aynı düzeyde çalıımaya ya da yarıımaya özendirerek
grup verimliliDini kamçılarlar. ±ıletmeler çalışma temposunu
böylelikle arttırmak amacıyla yeni iıgören alınımına ~önele-
bilmektedir.

öte yandan, dış kaynaklara iiıgücU arzının bol ve ucuz
oldugu dönemlerde ekonomik nedenlerle baıvurulabilir.Bazı iş-
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letmeler pahalı elemanı işten çıkararak ve ucuz işgUcU sagla
yarak işçilik maliyetini düşürme yolunu seçebilir ve bu amaç
la dış kaynaklara sık sık başvurulabilir. Ancak bu yolla as
gari Ucretle çalışanların çogunlukta oldugu bir işletme belki
yaratılabilir, fakat dUz işçiligin dışında diger elemanları
sık sık degiştirmek, bir başka deyişle daha önce sakıncaları
nı inceledigimiz işgören degişim hızını yüksek tutmak işlet
meye pek fazla bir şey kazandırmaz.

iç kaynaklarda ısrar edilmesi halinde tabandan gelen
bir iJçinin yüksek düzeyde bir egitim ve bilgiyi gerektiren
List basamak yöneticiligine kadar yükselmesi gerekir. Sadece
uzun yıllar iı görgüsüne dayanarak kazanılan deneyim ve bil
ginin yükselmek için yeterli olamayacaaı açıktır. Bu durumda
özellikle yöneticilik kadroları için gerektiginde dııa açıl
maktan kaçınılmalıdır.

Bir başka neden olarak da iç kaynaklardan işgören bul
ma ve saçmanin gUçlUgU sayılabilir. tizellikle Ust oranlara e
leman yükseltilirken benzer pozisyonda birden çok aday varsa
ve bunlar arasında birinin tercih edilmesi diDerlerini moral
açısından olumsuz yönde etkileyecekse bu durumda en geçerli
ve gerçekçi yol olarak dıı kaynaklardan eleman bulmak yegle
nebilir. Bu yola başvurmakla üstelik yakın ilişkiler nedeniy
le duygusal kararlar ve kayırıcılık gibi etkenlerde önlenmiş
olur.

Dış kaynaklardan eleman seçme olanagı tanır. işin ge
reklerine en uygun kişiyi bulmak ve ondan en verimli biçimde
yararlanmak ancak geniş bir aday kitlesi arasından en iyisini
seçmekle olasıdır.

Bu açıklamalardan anlaşılacagı gibi dış kaynaklar çeıit
li nedenlerle işletmelerin personel bulmada isteseler de zo
runlu olarak baıvuracakları bir kaynaktır.

Dıı kaynaklardan çeşitli yollarla eleman saglanabilir.A
daylarla iliıki kurulmasında her iıletme ayrı bir yol izleye
bilir. Bu konuda bir çok araç olmakla birlikte, dışarıdan e
leman saglamasında yararlanılan önemli araçlar özet olarak a
ıaaıdaki gibi sıralanabilir.
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a) Duyurular:ı:

Okunan gUnlUk gazete ve dergilere duyuru (ilan) verile
rek ya da radyo ve televizyon aracılıgı ile boı bulunan iıle
re iıgören aranması en çok kullanılan araçlardan biridir.
±ıletme için oldukça pahalıya malolmasına karıın, geniı bir
başvuru ve işgören bulma olanaaı vermesi nedeniyle yeglenir.
Verilen duyuruların açık, dgru ve anlaşılkır olması gerekir.
bu duyuruların açık, dogru ve anlaıılır olması gerekir. Bu
duyurularda bir yandan çalııma yeri, önemi ve branıı belir
tilmeli, öte yandan iıin unvanı, sorumluluk, Ucret ve çalııma
koşulları açıklanmalıd~r. Ayrıca adayda aranan özellikler,
örnegin, yaı, egitim dUzeyi, yabancı dil, mesleki deneyim ve
yetenekler açıkça belirlenmesi gerekir. Bu arada adayın kendi
el yazısıyla özgeçmiıi, Ucret istegi ve fotograflı baıvurusu
için posta kutusu numarası ya da telefon numarası vermekle
yetinirler ve kimliklerini saklı tutmayı uygun görUrler.

Böylece, baıvuranların hepsine cevap verme yUkUnden ve
işe almak için yakın çevrenin baskısından kurtulmuş olurlar.
Buna karıılık bazı kişiler kimliklerini saklayan iıletmelere
başvurma istegini duymazlar. Bu arada ayrılmayı dUşUnen iıgö
renler, farkında olmadan bulundugu işletmeye yeniden baıvura
bilir ve böylece ayrılma niyetlerini ortaya dökebilirler.
Buna "kör duyur-ur-" derıir. Oysa işletmerıirı adı ve adresi açık
lıkla belirtilirse, hem adaylara gUven duygusu aşılanır, hem
de iıletme adına bir reklam fırsatı yaratılmıı olur. cite
yandan duyurular en uygun yayın organları aracılıgı ile aday
lara iletilmelidir. KUçUk ve basit işler için yerel yayın or
ganlarından, daha önemli işler ve özellikle yönetici aranma
sında ulusal düzeydeki gazete, dergi ve mesleki yayınlardan
yararlanılabilir. Ayrıca duyuru basın kanalıyla yapılacaksa,
duyurunun yapılacagı sayfa ve yer seçimi de önemlidir. En çok
ilgi çakan yer duyuru sayfasının en UstUdUr. Alt kısımlar
ilginin az, sayfanın alt sol köıesi ise duyuru bakımından en
köt U yerdir.

Duyurulara yapılan tUm baıvurular olumlu ya da olumsuz
karıılanmasın, mutlaka yanıtlanmalı ve kayıtlara geçirilmeli-
dir.

b) Dolaysız Baıvu~uı

işletmenin yerleşim yeri, tanınmıılıaı ve diger neden
lerle birçok kişi dogrudan dogruya iıletmeye baıvurup iı is-
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teyebilir. Bu yoldan yapılan baıvuruların sakıncalı yönü,
baıvuru esnasında istenen nitelikte bir i§in her zaman boı
olmamasıdır. Bununla birlikte sık sık eleman alan i§letmeler
de bu tur baıvuruların iıe girmeyle sonuçlandıgı görUlUr. b
zellikle ekonomik bunalım ve iısizligin egemen oldugu dönem
lerde birçok kiıinin dolaysız baıvuruda bulunarak iı aradıgı
görülür. En kolay ve en ucuz bir yöntem oluıu nedeniyle bu
yol açık tutlabilir, ancak baıvurana uygun i§ yosa onu yinede
iyi karıılamak ve dilekçesini ileride yararlanılabilir dü
ıünceyle belirli süre saklı tutmak gerekir.

c> Dolaylı Baıvu~u=

±ıgören bulmada oldukça yaygın biçimde kullanılan araç
lardan bir digeri de iıletme içinden ya da dııından bazı ki
ıilerin aracılıgı ile iıe alma yoluna gitmektir.

±ıletmede çalııanlar boıalan iıleri yakından izledikle
rinden tanıdık ya da yakınlarının bu açık görevlere girmele
rine aracılık edebilirler. bzellikle kUçUk i;letmelerde boıa
lan orunlara eleman bulunmasında çalı;anların ögütlerinden
ayrarlanılır. Çalııanlar iıin iyi niyetli olmak koıuluyla iı
gören bulmada iıletmeye gerçekten yardımcı olabilirler. Ancak
bu yolla personel bulunmasının kötüye kullanılma olasılıgı
oldukça yüksektir. Bazı i;görenler kendilerine yakın gördük
leri tanıdık ve dostlarını istenen yetenekte olamasa bile öy
le gösterilmeye ve iıletmeden çok onlara yaranmak amacıyla i
ıe alınma çabasına giri;irler. Bunun sonucunda i;e alınanlar
bir yandan düşük verimle çalıımak, öte yandan kendi araların
da dogal gruplaımaya gitmek gibi durumlar yaratabilirler. iı
letme yöneticilerinin sosyal ve insancıl amaçlarla bu yolu a
çık tutması halinde her iı boıalmasında benzer öneriler gele-
bilir.

Dolaylı baıvuru yöntemi~in daha kötU uygulamasını dııa
rıdan iıletme yöneticilerine yapılan ögUt ve baskılar olu;tu
rur. ülkemizde sık sık örneklerine rastladıaımız bu tur uygu
lamaya "kartvizitle iı bulma" yöYıterııi deYıebilir. Kuıkusuz çc,k
yaYılıı ve tehlikeli bir yoldur. Çc,gu kez "iıe göre adam" ye
Yıe"adarııa göre iı" bulrııa ile sc,y,ı.ıçlaYıır.
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d> i: ı ve iJçi Bulma Kururnu:ı:

Çogu ülkelerde devlet tarafından kurulan ve yönetilen iş
ve i§çi bulma kurumları, çe=itli nicelikte i§gören arayan iı
letmeler ile i§ arayan kişiler arasında aracılık eden kurum
lardır. Bu kurumlar daha çok alt basamak elemanların iıe yer
leıtirilmesini amaçlar.

ülkemizde i§ i§çi bulma kurumu, daha çok dUz ve kalifiye
işçilere i§ bulma amacını güden ancak bu alanda dahi pek ba
ıarılı olamayan bir kurumdur. Nitekim 50 milyonun Ustünde nü
fusuna sahip olan ülkemizde 1984-1985 verilerine göre 5 mil
yon civarında i§siz varken 1984-1985 yılı içinde i§ ve i§çi
bulma kurumuna baıvuranların toplam sayısı 1.743.000 ki§i ol
mu; ve bunların sadece 777.000 ine saglanabilmi;tir.

işletmeler, eleman yetiştiren egitim kurulu;ları ile i
li;ki kurarak i§gören alımına gidebilirler. özellikle mesleki
ve teknik konularda egitim veren okullar ve yüksek okullarla
kurulan yakın ili§ki, iıletmenin gereksinim duydugu personel
adaylarının bulunmasına iyi bir kaynak oluıturur.

cizellikle batı ülkelerinde bu kaynaaın i§letmeler tara
fından çok iyi degerlendirildiDi bilinmektedir. Okulların bir
çogu okul yönetimi tararfın örgütlenen i§e yerleıtirme mer
kezlerine ya da ögrenci bUrolarına sahiptir. Bunlar ögrenci
lere i§e yetiıme imajı aıılar ve iıe yerleıme kolaylıkları a
raıtırır.

i§letmelerin bu yolla eleman bulmada izledikleri yollar
bir kaynakta özet olarak §Öyle sıralanır.

İ§letme gezileri yaptırmak,
BroıUr yayınlamak ve dagıtmak,
Staj olanakları saglamak,
Burs olanakları saglamak,
Son sınıf ögrencilerine hitaben afiıler hazırlamak ya
da adreslerine i; teklifi yapmak,
Personel bölümünden yetkili bir eleman aracılıgı ile
okullar ve ögrencilerle ili§ki kurmak.
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iıyerinde çalı;an i;çi sayısına göre belirli bir ölçU
ye baaıanmııtır,
Belirli nitelikteki sakat ve eski hUkUmlUlUler için
kabuledilmiıtir.

f) Sakat ve Eski Hükümlüler:

±ı K 25. maddesinde hizmet akdi yapma zorunlulugu ile
ilgili iki ayrı hali düzenlemekte ve bunlardan biri i;yerin
de sakat ve eski hUkUmlU kimselerin çalı;tırıması amacıyla
getirilmiı bulunmaktadır. Sakat ve eski hUkUmlUleri i;e alma
yUkUmlUlUgU, sosyal ve iktisadi yönden bir toplum ödevi ola
rak kabul edilmektedir. Sakatların verimli olabilecekleri i;
lerde çalııtırılması suretiyle, hemi§ gUcU defferlendirilmek
te ve hem de bunların haysiyet kırıcı bir ya;antıya itilmele
ri önlenmektedir. Eski hUkUmlUlere çalıımaolanagı yaratılarak
yeni suçlar i;lemekten kurtarılmakta ve topluma kazandırmak
tadırlar.

±;verenin bu husustaki yUkUmlUlUgU

±;verenin akit yapmak zorunda bulundugu sakatların ve
eski hUkUmlUlerin sayısı kanunda gösterilmi;tir. Buna göre,
iıyerinde elli veya daha fazla i§çi çalııtırdıgı iıçi sayısı
nın ~2 oranında sakat ve yine ~2 oranında eski hUkUmlU kimse
yi i§e almak z or-urıd ad ı r-, (işK m, 25/A-B>. işyerirıde çalı;arı
iıçi sayısı elliden az ise, sakat ve eski hUkUmlU çalı;tır
makla yUkUmlU oldugu sakat sayısı, toplam i§çi sayısına göre
hesaplanır. (i;K m.26/A) Bu hUkUm sadece sakatların çalııtı
rılmasıyla ilgili olup eski hUkUmlUler yönünden uygulanmaz.
Sakatların i;e alınmasında, o i;yerinde çalııırken sakatlan
mıı olanlara öncelik hakkı tanınır. iıe alınması zorunlu olan
sak,::ıtlarırı ve eski hi.iki.irııli.ilerirı 11'ı"ıitelikleri11 ve ayrıca harı~]i
i;lerde çalı;tırılabilecekleri, bunların iıyerlerinde genel
hükUmler dışında baglı olacakları özel ;artlar ve ücretler,
i;e alınma usulleri ile sakatların iş sakatların i§ ve i§çi
Bulma Kurumu tarafından me~ıege yöneltilmeleri tüzükte göste-
rilecektir.

Pek yaygın olmamakla birlikte dış kaynaklardan eleman
saglamasında yararlanılan birkaç kaynaktan daha sonra söz
edilebilir. örneDin, bazı sendikal kurulu;lar ve mesleki ör-
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gUtler, kendi yayınları aracılıaı ile bazı i;letmelere eleman
bulunmasına yardımcı olurlar.

Geçici eleman kullanımı sözkonusu ise, sözgeli;i mevsim
lik tarım iıçiliDi ya da bir anket çalııması gibi iılerde ög
rencilerden ve ev kadınlarından da yararlanılılabilir.

Ayrıca, özellikle yönetici düzeyinde eleman bulmada iı
lev yapan özel mU;avirlik firmaları bulunmaktadır. Bunlar iı
piyasasını yakından tanır ve iıletmenin eleman bulma sorunla
rını yüklenirler. Daha da öteye yazı;ma, ön g6rüıme ve ön se
çim gibi iıletmenin yapması gereken çalıımaları bizzat yapa
rak eleman bulma ve seçme i;inin bir bölUmünU Ustlenirler.An
cak iıletmeyi çok yakından tanımamaları ve son kararın iılet
me yöneticilerine ait olması bu tur yönetici bulma büroları
nın dezavantajını oluıturur.

4S

II- iŞGöREN SEÇME

±ıgören seçimi, iıletmede boıalan ya da boıalacak görev
lere iç ve dıı kaynaklardan baıvuran adaylar arasından iıin
gereklerine en uygun kiıi ya da ki;ileri seçmektir. ±ıletme
nin gerek kendi personeline gerekse dııarıya karıı, izlediDi
personel politikasının olumlu görUntUsü saijlam tamallere ve
ilkelere dayalı bir iıgören seçim sistemiyle saglanabilir.Ob
jektif ilkelere dayalı bir iıgören seçim sureci iıletmeye
karıı güven yarattıaı gibi, adaylar arasından en iyisini seç
mekle iıletmeye daha verimli bir çalııma olanaaı verir.

Geleneksel seçim surecinde seçimle görevlendirilen yet
kili kiıi baıvuran adayların mesleki ve egitim dUzeyiyle ya
kından ilgilenir,alınan diploma ve sertifika gibi belgelere
önem verir ve özellikle adayların teknik yeteneklerini araı
tırır. Bu amaçla aday sınav ve denemeden geçirilir. Ancak bu
deneme sırasında adayların sık sık iı kazası yaptıkları,araç
ları kötü kullandıkları bilinen bir gerçektir. öte yandan,
teknik niteliklere aaırlık verildiginden alınan seçim kararı
nın çogu kez yetersiz ve subjektif olacagı açıktır. Gelenek
sel seçim sureci iı ile i;görel"ı arasır,daki tekni~. ye_tenek ve
beceriyi arayan, ancak i;in teknik nitelikleri arttıkça bu
yönde bile her zaman baıarılı olamayan, katı bir anlayı;la iç
kaynaklara dönük, dııa kapalı, günü ve modası geçmiı, önemini
yitirmiı bir uygulama modelidir.



GUnUmUzde çagdaı yönetim anlayııını benimseyen iıletme
ler, daha objektif ve bilimde! bir yaklaıımla iıgören seçim
teknigini geliıtirmiılerdir. Her ne kadar geliıtirilen ve uy
gulanan seçim sureci ve bu sUreç içinde izlenen aıamalar her
zaman ve her iıletmede birbirine uymasa da genel çizgileriyle
modern seçim surecinin yapısı ve i1leyi1i konusunda genel bir
inceleme yapılabilir.

iıgören seçim surecinde aıamalar

Adayların sayısı ve nitelikleri, iıletmenin bUyUklUDU ve
izledigi personel polatikasına göre yukarıdaki ıemada göste
rilen aıamaların yeri ve sayısı iletmeden iıletmeye degiımek
le birlikte genel bir degerleme içinde bu aıamaların her bi
rini ve özelliklerini yakından tanıtmakta yarar vardır.

a) ilk GörUıımu

iç ya da dıı kaynaklardan iıletmede boıalan görev ya da
görevlere çeıitli adayların yazılı ya da sözlU baıvuruları
kabul edildikten sonra sıra, ilk görUımenin yapılmasına ge
lir. ilk görUıme baıvuran adaylar ile iıletmede yetkili kılı
nan kiıi arasında yapılan karıılıklı konuıma yoluyla kısa
bilgi alıı-veriıinin yapılmasıdır. Ayrıntılara inmeksizin ya
pılan bu görUımede gUdUlen amaç, adaylar arasından iıe yara
yanları seçmekten çok, iıin niteliklerine uygun dUımeyenleri
elemektir. cirnegin, yaı, egitim, cinayet ve askerlik durumu
uygun olamayanlar gibi.

ilk görUımede elenenlerin ilıki kesme iılemi hemen ya
pılmalı, ancak verilen yanıtın onur kırıcı olmamasına dikkat
edilmelidir.

b) it isteme Formu ve Araıtırmaı

ilk görUımede eleme dııında kalanlara doldurulmak Uzere
iı isteme formu verilir. Ancak bu iıe kabul anlamına gelmez.
bu formlarda adayın ismi, adresi medeni, ve egitim durumu,ya
ıı daha önce yaptıaı iıler, çalııtıaı yerler, yabancı lisan
bilgisi, referans olarak gösterecegi ki§iler gibi sorular
vardır. Bazan bu sorular arasında iıletmede akraba ve yakın
ların bulunup bulunmadıgı dahi sorulur. Adayın özgeçmiıini
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tanımaya
istenir.
kir.

yönelik bu formlar kendisi tarafından doldurulması
Yöneltilen soruların açık ve anla§ılır olması gere-

i§ isteme formu (ya da i§ istek belgesi denebilir) ile
ilgili bir iki tablo aıaaıda verilmiıtir.

iŞ i:STEK BELGESi

..........•. ~. s,
Fotograf

İŞ iSTEK BELGESİ
KİŞİSEL BiLGİ

AdıYı ı z: Şirketimizde nasıl bir ±ı istiyorsunuz?

Soyadınız:

Adresiniz: Sizi Tatmin Edecek BrUt ücret:
GUnde - Ayda

•••...•.. TL.

İ§ Sigortası
Sicil No.

Haber Verilecek Kiıi:

Dogum Yeri:
Dogum Tarihi:

Adı: Tel:

Uyrugunuz: Medeni
Durum.

Şoför Ehliyetiniz
Varsa No:

Soyadı:

Adresi·:

Çocuklarınız
varsa sayısı:

Çocuklarınızın
Yaıları:

Akraba 1 ık
Derecesi:



iş isteme formu, işin gerekleri ile adayın özellikleri
arasında bir uyum olup olamadıijını araştıran bir tanıma ara
cıdır. Ancak kabul etmek gerekir ki, bu tUr uygulama adayın
özel yaşamına aşırı biçimde karıştıgı için, adaylar Uzerinde
tedirginlik yaratır. Bu nedenle sıkıcı ve aıırı soru yönelt
mek yerine tanıtıcı öz bilgilerin alınması amaçlanmalı, ay
rıntılı bilgiler görUşme aıamasına bırakılmalıdır.

cite yandan işletmede personel seçimiyle yetkili kılınan
kişiler işletmeye girmek isteyen adaylara ilişkin olarak bir
araştırma da yapabilirler. Burada tamamlayıcı ve dogrulayıcı
bilgi almak amacıyla önceden çalıştıgı yer yöneticileriyle ya
da refaerans olarak gösterilen kişilerle görüşme yapılabilir.
Böylelikle daha önce çalıştıgı yerden ayrılma nedenleri, ba
şarısızlıkları, davranışları ve işbirliiji yapma yetenekleri
araştırılır. Verilen referanslardan gelen mektupların pek
f az La örıemi yokt ur-, Zira bu tür belgeler adayı "kötü adarıı"
göstermekterı çok "iyi adam" ı maj ı n ı yaratmaya dörıUktUr. Bu
nedenle mektup istemek yerine referans verilen kişilerle
do;rudan ilişkili kurmak ve görUşme, aday hakkında daha ya
rarlı bilgiler saglayabilir.

e) Tıın~tler

işgören seçiminde en ilgi çeken aşamalardan biri de test
yöntemi ya da psikoteknik, genellikle işgören adayları üze
rinde test uygulamalarını içerdiainden testlerle eş anlamda
kullanılabilir.

Personel seçiminde psikqteknik yöntemin kullanılmasının
temel amacı bireyleri işe ve işyerine uyarlamak, aynı zamanda
işgörenlere yapabilecekleri işler arasından en uygun olan işi
yaptırmaktır. Bireyin işe uyumu, işin gerektirdiiji düşUnsel
ve bedensel yeteneklere sahip olması ve işe ilişkin bazı ki
şilik degişkenlerini taşıması ile mümkün olurken, işyerine u
yumu, istek ve bekleyişlerinin, deger yargılarının ve psiko
sosyal yapısının işyeri ile uyum saglamasıyla mümkün olmakta-
dır. ·

işgörenlerin bilgi ve yetenekleri ile yapacakları iş ve
çalışacakları işyeri arasında bir uyum yoksa bireyin işinde
başarısızlıkla karşılaşması dogal bir olgudur. Sonuçta ya i
şinden ayrılmak zorunda kalacak ya da işinde doyum safflayaca
tjı için psikolojik bunalımlara sürüklenecektir. Bu nedenle i
şin gerektirdigi yeteneklere sahip işgörenlerin bulunmasında
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vedaha baılangıçta iı ile i§gören arasında bir uyum saalama
sında testlerin önemli bir yeri vardır.

Yapılan i§ analizleriyle iıin nitelik ve içeriDi ortaya
konur. Daha sonra i§gören adaylarına dönUk testler uygulanma
ya konur.Daha sonra i§gören adaylarına dönUk testler uygulan
maya baılanır. Uygulama sonuçlarına göre i§ ile itgören ara
sındaki uyum saptanmaya çalııılır. Kuıku yok ki, bireyin fi
ziksel yeteneklerini ölçmek ve degerlemek bir ölçUde kolay
olmakla birlikte i§görenin psikolojik özelliklerini aynı öl
de saptamak oldukça zordur. Bu gUçlUk psikolojik testlerin
somut veri ve ölçUtlere sahip bulunmayııından ileri gelir.

Çok çeıitli pisikoteknik test tUrU mevcut olmakla bir
likte i§gören seçiminde kullanılan en önemli bir kaç test tU
rüne deginmekte yarar vardır.

1) Zeka Testleri:

Adayın anlayıı, kavrama, belleme gibi dU1Unsel yetenek
rini saptamaya çalııan test tUrUdUr. ZekA, ilitkileri kavrama
ve bir i§i yapabilmek için belli ölçüde dU1Unce ve algılama
gücUnU belirler. Ancak zekA testi sonuçları her zaman gerçeai
yansıtmayabilir. Belirli bir puan ya da sınır konulması ha
linde bunun altında kalan ki§ileri bir iki puan farkı nede
niyle dU§Uk zekalı göstermek pek inandırıcı olmaz.

Z) Yetenek Testleris

GUnUmUzde ki§ilerin dU§Unsel ve bedensel yeteneklerini
degerlendirmede baıarılı bir ıekilde kullanılan test tUrUdUr.
Ki§ilerin mekanik veya matematiksel kavrama yeteneklerinden,
parmaklarını kullanma yetenegine, çizilmi§ bir makine parça
sını algılama yeteneginden, olaylar arası ili§ki kurma yete
neDine kadar çeıitlendirilebilecek tUm yetenekleri degerleme
ye yarayan dUıUnsel ve bedensel yetenek testleri kiıilerin
belirli bir zamandaki durumlarını degerlerken, gereginde bazı
yaklaıımlarla gelecekteki baıarılarını da degerleme olanaaı
vermektedir. Bir bakıma bireylerin neyi yaptıklarını degil,
en iyi yapabileceklerini ögrenmek amacıyla yetenek testleri
uygulanır. Genellikle iıin ya da meslegin gerektirdigi bece
rilerin saptanmasına çalııılır.
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3) Bilgi Testleria

Her iıin yapılması için iıgörenin belirli genel ve özel
bilgilere sahip olması gerekir. ±ıgören seçimi sırasında uy
gulanan bilgi testleri aracılıDı ile adayın iıe dönük bilgi
birkimi saptanmaya çalııılır.

4) Ki1ilik Testleriı

Kiıilik, bireyin toplumsal yapı içinde özbebliffi ve say
gınlıgını yansıtır. Bu nedenle iıgören ise alınırken onun ye
tenek ve becerisi kadar kiıilik derecesi de ölçülmeye çalııı
lır. Kiıilik bireyi diDerinden ayıran ve tekrarlanarak bireye
özgü nitelik kazandıran davranıılardır.

Kiıilik testleri, iıletmenin tercihlerine uygun kiıilik
tipini belirlemek ve bireyin yapacaaı iıin gerektirdiDi ki1i
ki1ilik özelliklerini araıtırmak amacıyla kullanılır. bzel
likle yüksek derecede sorumluluk gerektiren iılerde bireyin
sorumluluk duygusu ve derecesi oldukça önemli rol oynadıgın
dan bu durumda adaylara kiıilik envanteri ya da farklı kiıi
lik testleri uygulanabilir.

Kiıilik testleri, bireyin baıkalarıyla iliıkilerini ana
liz etmek, kararlılık, hoıgörü, güvenilirlik, sorumluluk, ya
ratıcılık, dürüstlük, iyimserlik gibi özelliklerini saptamaya
çalııılır.

Yukarıda sayılan testlerin dııında çok özellik taııyan
ve belirli durumlarda kullanılan testler de vardır. brneffin,
motor algı testleri, psikofizyoljik testler, duyumsal testler
vs. iıletme tarafından saptanarak bir araya getirilir ve bu
topluluga test bataryası denir. Her iıletmenin ve her iıin ö
zelligine göre bu bataryaların geniıliDi ve uygulama alanı
degiıir. Genel bir deyiıle, batarya sonuçları bireyin iıe uy
gunluijunu analiz etme, degerleme ve iıe uygun olmayanları e 
leme amacını güder. Ancak bu elemenin yapılmasında test norm-
larının saptanması gerekir.

±ıgören seçiminin psikoteknik yöntemle yapılması~ın söz
konusu oldugu durumlarda her il için hazırlanan test batarya
larının planlanması bir standarda baDlanmalıdır. Standart de
gerin gereksiz oldugu durumlarda sıralama yöntemi uygulanır.



Sıralama yönteminde adayın aldıDı puanlara göre bir sıralama
sözkonusudur. O iı için kaç kiti alınacaksa en yüksek puandan
itibaren sayılır ve gerekli iggören alınır.

d> ±kinci GörU9meı

ilk görüşmenin kısa, öz ve eleyici niteliDine kargılık,
yapılan bu ikinci ya da temel görüıme daha uzun, ayrıntılı ve
seçime yöneliktir. Bu nedenle bu görügmeye, seçim görüımesi,
iş görüşmesi ya da son görüşme de denilebilir.

Bu ikinci görüşmenin iki temel amacı vardır.

Adayın niteliklerinin iki gereklerine uygunlugunu a
raştırmak,

Adaya igletme ve iş hakkında bilgi vermek.

Psikoteknik inceleme ve test uygulamalarında istenen ba
ıarı standardını elde eden adaylar genellikle tek tek yetkili
kişilerle görüşmeye alınırlar. Bu konuşma sırasında bir yan
dan, adayın özgeçmişi, i;e ve i;letmeye uygunlugu, davranıı
ve ki;ilik yapısı, eDitim düzeyi, yetenek ve baıarısı, geçmig
iş yaıamı, fiziksel ve ruhsal yapısı tanınmaya çalı;ılır, öte
yandan adaya yapacaaı iş ve çalışacaaı işletmeye ilişkin bil
gi verilir.

1> GörUım• TUrle~ia

Adayınların seçim kararında en büyük role sahip olan gö
rüıme yönteminin nasıl yapılacagı konusunda çeşitli uygulama
modelleri geliştirilmigtir.

- Standart GörU1meu Bu görüşme türUrıe plarılı görügme de
denilebilir. Bu tür görUgmşnin temel özellikleri ıunlardır:
GörUgmeci saptanmıı mesleksel gereklerden hareket ederek ça
lııma yapar; bir plan kulllanılır ve soracaaı soruları önce
den hazırlar; görUıme teknigine göre egitilmiştir ve bu konu
da deneyimi vardır; görUımeye baılamadan önce aday· hakkında
mevcat bilgi kaynaklarını inceler ve maksimum bilgiye sahip
olur. Sorunların daha önce hazırlanması görUımeciye kolaylık
saglar. Sorunların standart olması, ige almada objektif öl
çUtlerin kullanılmasına yardımcı olur. Bu UstUnlUDUne karşın

48



belirli soru kalıplarına baDlı kalındıDı için esneklikten
yoksun oluıu ve adayın kitiligini saptamakta yetersiz kalıtı
yöntemin eleıtirisi olarak gösterilebilir.

- Serbeet GörUJmes önceden herhangi bir soru kalıbı ha
zırlanmaksızın yapılan görUıme tUrUdUr. GörU§meci adayın gö
rU§lerini, duygu ve dUtUncelerini özgUrce açıklamasına fırsat
tanır. Seçilen bir konu ya da sorun Uzerinde diyalog baıla
dıktan sonra bunu tartıımaya dönUıtUrmekten görUımecinin ka
çınması gerekir. Standart görU§meye göre görU§me konusu daha
geni§ tutulmakla görUıme daha canlı, esnek ve sıkıcı olmayan
bir dUzeyde gerçekleıir. Ancak serbest görU;mede, görU§meci
nin geni; bir bilgi ve deneyim gUcUne sahip olması gerekir.
Aksi ~alde adayın davranı; ve ki§iliDi Uzerinde yanlı§ deaer
lemelere gidilebilir.

- Baskılı GörUıme: Bu tur görU;menin macı, adayın denge
sini nasıl korudugunu, uyum yeteneffini ve beklenmeyen olaylar
kar§ısında nasıl davrandıgını görmektir. Bu nedenle adaya
dostça bir davranı;tan dU;manca bir tutuma kadar çe;itli ha
reket biçimleri gösterilerek tepkisi ve savunma biçimleri
gözlenir. Amaç adayın ruhsal ve sinirsel dengesini, onun ta
kındıgı tutum ve davranı;ları degerlemektir. Daha çok yöneti
ci seçiminde kullanılan bu görU§me tUrUnde adayın kendi ken
dini kontrol yetene§i, olaylar karıısında tutum ve sag duyusu
ölçUlUr. Ancak burada görU;meciye çok i§ dU§tUDU bir gerçek
tir. GörU;menin amacından saptırılmaması ve adayın UstUne ge
retjinden fazla gidilmemesi önerilir.

- Grup GörUJmesis Daha çok yönetici seçiminde kulllanı
lan grup görU§mesi oldukça ilginç ve yeni bir uygulamka tUrU
dUr. ±§gören seçiminde böyle bir görUıme tUrUne iıletmeleri
sUrUkleyen en önemli neden zaman kaybını önlemek ve anında
kar§ıla;tırma ve degerleme olanagı elde etmektedir. Grup gö
görUımesi sırasında adayın ki§isel giri§imi, saldırganlık,
denge, yeni ko;ullara uyabilme, duruma göre geli§tirilen dav
ranı§ ve ki§ilerle iyi ge~inme özellikleri kolaylıkla gözle
nebilir. Birincisi, görU;meci 10-15 ki§iden olu;an grubu kar
ıısına alır, bir sınav niteliDinde çeıitli sorular yöneltir
ve en dogru yanıt verenler ve bot bulunan i;in nitelitjine uy
gun olanlar seçilir. ikinci yol daha ilginçtir. Yönetici
adayları grup olarak bir odaya alınırlar ve baılarında görU;
meci yerine gözlemci bulunur. Adaylar kendi aralarında belir
li bir konu Uzerinde tartı;tırılır. Bu sırada, gözlemci, tar
tı;maları ve adayları yakından izleyerek önderlik yeteneaine
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sahip, en dUzgUn konuıan, anlayıı, kavrama, algılama,
lama gibi yetenekler taııyan kiıileri saptar.

yargı-

GörUıme öncesi hazırlık çalıımaları yapılır. Bu aıamada
görUımenin nerede, ne zaman, kim ya da kimler tarafından ya
pılacaaı, hangi görUıme tUrUnUn uygulanacagı önceden belir-
lenmelidir.

GörUımeyi yUrUten kimseye dUıen ilk görev, adaya kendi
sini rahat hissetmesini saglamaktır. Dogrudan dogruya esas
konuya geçmeden evvel, baıka konulardan söz açmalıdır. Amaç
adayı rahatlatıcı psikolojik bir ortam yaratmaktır. Adayla
samimi bir diyalog kurduktan sonra görUımeci adayın özgeçmi
§ini, kitiligini ve diger özelliklerini ögrenmeye çalııır.
kuıkusuz yönlemlerini göstermeye olumsuz yönlerini ise sakla
maya çaba harcayacaktır. Burada görUımeciye önemli rol dUıer.
Adaya yöneltilecek kurnazca sorularla onun her yönUnU tanıma
ya çalıımalıdır. GörUımecilerin zaman zaman, yeri geldikçe,
bir gazete muhabiri gibi "rıiçir,, r,e zarııar,, rıerede, nasıl"
ıeklinde zincirleme sorular yöneltmesi yararlıdır.

GörUımeci, aday hakkında yeterli bilgi edindigi kanısına
vardıgında görUımeyi teıekkUr ederek keser. Ancak bu son aıa
maya gelinmeden önce, adayın iı ve iıletmeye iliıkin gerek
sinme duydugu bilgilerin aktarılması görUımeciye dUıer. Gö
rUıme bittiginde aday kendisini, seçilme ıansı rastlantılara
baglı bir seri numarası gibi degerlendirmemelidir. Tersine,
kendisine gösterilen ilgiden dolayı etkilenmeli ve en iyi ıe
kilde degerlendirilecegine inanmalıdır.

GörUıme sırasında her adayın özellikleri ayrı ayrı söz
konusu olacagından bir karıılaıtırma ve degerlendirme yapa
bilmek amacıyla aıaaıda örneiji verilen görUıme formunun her
aday için görUımeci tarasından doldurulmasında yarar vardır.. ~

GöRüŞME DE.ERLEME KARTI

i1in Adı
Adayın Adı
GörUımecinin adı
GörUırııe Tarihi



Aşagıdaki soruları yanıtlarken duruma göre sol ya da sag
baştaki kutuya (X) işareti koyunuz. Eijer kararsız iseniz or
tadaki kutuyu işaretleyiniz.

Aday hakkında ilk degerlemeniz
Adayı nasıl buluyorsunuz?
Saglık durumu
Fiziksel görüntü

Giyimi

Aday
Konuşması
Sözcük kullanımı

Egitim düzeyi yeterli mi?
istenen iş tecrübesi var mı?
Fiziksel yetenekleri var mı?
(işin yapısına göre belirtiniz). . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

- Uygun bir kişilige sahip mi?
(işin yapısına göre belirtiniz). . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

- Diger özellikleri varsa belirtiniz. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
iş geregi istenen yabancı dil
bilgisine sahip mi? ~
Aday kendi potansiyeli içinde
gelişmeye elverişli mi?
iş için aday yeterli bir isteae
sahip mi?
Adayı işe almalı mı?

iyi Kötü
Sempatik Arıt i patik
iyi KötU
Uygı.m Uy. degil

Şık Di.izerısi z
Klasik Moderrı

Kc,rıuş karı Geveze
iyi KötU
Açık Belirsiz
Dc,'g"ru Yarıl ı ş

Basit Karışık

Evet Hayır
Evet Hayır

Evet Hayır
Evet Hayır
Evet Hayır
Evet Hayır

Evet Hayır
Evet Hayır
Evet Hayır

Evet Hayır
Evet Hayır

Evet Hayır

Evet Hayır

Evet Hayır
Evet Hayır
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Saglıklı bir sonuca varabilmek için görUımede ve goruı
tıct<rHH,eJ3Utlı§..lf'trıı~•1Yı&l~t'lıtk,ı:sıyk>ozözötı~mt,irrıi teli kl er vardır. Bu Yı i-

Bu gibi konularda dikkat edilirse en bUyUk göre~ ve so
rumluluk görUımeciye düımektedir. Bu nedenle yukarıda sayı
lanlara ek olarak denilebilir ki:

- Dı::ı•tça iliJki Kurmaks GörUımeci adaya gerçekçi bir bi
çimde yaklaıarak yardım etmesi ve bunu hissettirmesi gerekir.
Bunun için, görüımecinin saygılı ve güvenli bir ili9kiyi o
luıturması zorunludur.

- Esl'\ek Olfflakı Göri..iırııeci, aday hakkında kesiYı k a l a p La ş+

mıı bilgiler almaktan kaçınmalı, esnek olmalı ve dU9i..inceleri
ni anlatan adaydan bazı ip uçları elde edebilmek için çok
dikkatli olmalıdır.

Saygılı ve Nazik Olmakı saygılı ve nazik davranıı, her
adayın hakkı, her görUırııecinin ise sorurıılulugudur.

iyi Bir Dinleyici Olmaks Görüımeci, sadece çok iyi
dinlemekle kalmamalı, aynı zamanda adayın gizli kalmıı, henUz
anlatılmamıı di..i9i..ince ve davranıılarının da farkına varmalı
dır.

- Görüşmeyi Denetim Altında Tutmak: GörUır,ıeci, adayıy,
kendisini serbest bir ıekilde anlatması için cesaretlendiril
mili, ancak bunun çok kapsamlı olmasından kaçınmalıdır.

- örıyargılı, El;(itinl ve Tutumları Kaldırıln,akı GörUırııeci
kendini daima kontrol etmeli, denemeli, duygularını sınırlan
dırmalı ve görUıme süresinde bu esaslara uymaya özen göster
melidir.

- Objektif Olmakı GörUır,ıeci duygusal c,lr,ıaktaYı kaçınmalı
ve görUırııede objektif olmalıdır. Aksi halde, görUımede etkin
lik bozulur ve dolayısıyla görUımenin baıarısı derecesi dU-
ıer.



- Adayın hangi itlere ilgi duyduau ve bot
nasıl degerlendirdigi arattırılmalıdır.

zar,ıar,l arı r,ı

GörUımeci, itin dıtında adayın fiziksel yapısıyla aıı
ra derece ilgilenmemeli ya da etkisi altında kalmama

lıdır. Adayı tatırtan ve anlamayı zorlaıtıran ifadelerden ka
çınmalıdır.

- Aday bir sınav havasına sokularak soru yagmuruna tu
tuLmamalıdır.

- GörUtmede aday hakkında bilgi toplamak kadar adaya
bilgi verilmesi de amaçlanmalıdır. Ancak itletmeyi olduaundan
daha iyi ve büyük gösteren aıırılıktan, kaçınmalı, itletmeyi
gerçek anlamda adaya tanıtacak doaru ve tam bilgiler verilme
lidir. Verilecek bilgiler iıletmeye, iıe ve çalııma koıulla-
rına dönük olmalıdır.

- GörUımenin yapıldıgı yer ve fiziksel ortam sıkıcılık
tan uzak, iç açıcı ve temiz bir yer olmalıdır.

4> GörUJmeye Tabi Olacak Adayların GözönU~de
Bulundurulmaları Gereken Ko,ulla~s

Uygun görünüm (giyim)
Kararlaıtırılan saatte görüımenin yapılacagı yerde
hazır bul ı.ırırııak,
GörUımeyi yapacak kimsenin ismini önceden ögrenrııek,
El hareketi ve mimiklere dikkat etrııek,
Batvurulan tirket hakkında önceden yeteri kadar bilgi
ed i nrııek,
Karıtık sorularla kar1ıla1ıldıgında hemen yanıtlama-
dan bir süre dütUnrııek,
±lk görüımede Ucret konusunu tartıımamak,
Her sorunun her bölUmUne ilgi göstererek yanıtlarııak,
cizel veya yasal olm~yan türden soruları yanıtlamadan
önce, gerektiginde bu soruların itin uygulanması ile
ili§kisinin ne oldugunu sormak,
Baıvuru formunda verilen bilgiler ile görUıme esna
sında söylenenlerin birbirlerini tuttugundan'emin ol-

mak,
Ayrılırken görUtmeyi yapan kimseye tetekkUr etrııek.
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5) Seçin, Kararı:

Modern seçim sUrecini benimseyen bir i§letmede ilk gö
rUgmeden son görUımeden son görügmeye kadar iggören adayları
çeıitli aıamalardan geçirilerek ve bir kısmı elenerek nihayet
seçim kararının alınması aıamasına gelinir. Seçim kararının
daha objektif olması için bir kurul dUzenlenebilir ve elde e
dilen bilgilere göre adaylar arasında bir kar§ıla§tırma ve
degerleme yapılır. Kuıku yok ki, bu kararın alınmasında en ö
nemli rol personel bölümü yetkilileri ile adayın gireceai bö
lüm yetkililerine düıer. Bu nedenle aralarında çok iyi bir
i§birligi ve eıgUdümUn saijlanması gerekir.

G) Sa~lık Kontrolu:

Genellikle i§e ba§lamadan önce ya da daha sonra denime
suresi içinde adayların saglık kontrolundan geçirilmesi çogu
kez yasal bir zorunluluk olarak gerçekleıtirilir. Ancak bu
kontrol bir formalitenin yerine getirilmesi olarak deijerlen
dirilmesi olarak deaerlendirilmemeli, çok yönlU bir inceleme
yapılmalıdır. özellikle fiziksel çalıımayı gerektiren bir iı
te i§görenin aranan saglık koıullarına sahip olup olmadıaı
r,ıutlaka araıtırılmalıdır. örr,egir,, iyi görme, iıitme ya da a
yakta uzun sUre çalı§ma gücüne sahip olmayııı iıte çalııması
nı gUçleıtirebilir. öte yandan, adayın fiziksel yapısı kadar
ruhsal ve dU§Unsel açıdan da saglıklı olup olmadıgı ciddi bir
denetimden geçirilmelidir.

III. iŞGöREN EöiTiMi VE GELiŞiMi

Bundan önceki bölUmde iıgören seçim tekniainin amacı, ö
nemi ve i§leyi;i Uzerinde ayrıntılı biçimde duruldu. Ancak
§Urası bir gerçektir ki dünyanın hiçbir yerinde ve iıletme
sinde kusursuz bir i§gören seçim teknigi henüz geli§tirilmi§
de"Çjildir. Bunur, grerçek net:ler,ini i§görer, seçim tek.r,i!;'i:inin
zorlugunda degil insanı tanımanın güçlügUnde aramak gerekir.
Çogu kez bir ölçUde doaa1 kar§ılanrııası gereken bu yanılmadan
kaynaklanarak i§gören yeteneklerinde görülen bo§luk!arı gi
dermek için belirli boyutlara gelrııi§ hemen her iıletmede e
tjitsel çabbalara giri§ilir. Kaldı ki çok saglıklı ve tutarlı
bir i§gören seçimi gerçekle§tirilse bile teknolojik, ekonomik
ve toplumsal alanda izlenen sürekli deiji§im iıletmeleri ve
i;görenleri kendilerini sürekli yenilemeye zorlamaktadır. Bu
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nedenle egitime be;ikten mezara kadar uzanan yaıam surecinin
dogal bir parçası gözüyle bakmak gerekir.

A- E~iTiMiN TANlMl VE ~NEMt

Makro açıdan bakıldıgında egitim, toplumun yaratıcı gU
cünU ve verimini arttıran, kalkınma çabasının gerçekle;mesi

,için gerekli nitelik ve nitelikte elemanların yetiımesini
saglayıcı ve toplumda kiıilere yeteneklerine göre yetiıme o
lanaffı veren en etkili bir araçtır. Bilim ve politika adamla
rı eaitimi çogu kez kalkınmanın motoru olarak tanımlar. brne
gir-, tar-,ımnıı; dU;Ur-,Ur DANTON, "Ekmekter-, sc,r-,ra h a Lk ı rı er, bUyUk
gereksi r,mes i eg itirııd i r II diyerek e·g it imir, ör,em i r, i vurgu 1 arını
t ı r.

EDitim, birey olarak yUksek bir yagıama dUzeyi elde etme
nin baılıca yolu, hem toplum olarak geliıme ve ilerlemenin,
ileri Ulkeler arasında yer almanın aracı ve hem de bir Ulkede
demokratik bir siyasal ve toplumsal yaıamı gerçekleıtirmenin
temel bir yoludur. Gerçekten egitim bir Ulkenin kalkınmıılıgı
ile eı anlamda kullanılabilir. Eger bir Ulke kalkınma ve ge
li;me surecine girmiı; demktir. cirneDin UnlU ekonomist Adam
SMITH "Milletlerir, Zer,gir-,lig'i11 adlı y.ap ı b ı n egitir,ı ile kal
kırıma arasır,daki ili;kiyi ş ö y l e belirtmektedir. 11 E'gitir,ı sü
reci içinde bireylerin ögrenme, inceleme, araıtırma ve görUı
me kapasitelerinin, arttırılması belirli yeteneklerin kaza
nılmasına yol açmakta ve gerçekle;tirilmi; bulunan sabit ka
pitalin reel bir harcama tUrU olarak ifade edilmektedir. Bu
yetenekler her ne kadar kiıisel kazanç ıeklinde görünmekte
ise de gerçekte bireylerin oluıturdugu topluma mal olan zen
gir,l iklerir-, bir bölür,ıüdUr". Bu r-,eder,le bir çc,1-t. ekor-,c,rııist, ül
kelerin geli;me kriteri olarak ki;i ba;ına dUıen ulusal ge
lirden daha çok o Ulkenin sahip oldug'u egitilmi; insangücü o
ranını kalkınmıılık ölçUtU olarak alınmasını önerir.

işletme açısından bakıl~ıgında, çalııtırılan insangücU
nUn daha verimli olması için çeıitli egitim programlarının
devreye sokularak işgörenlerin bilgi, beceri ve davranışla
rında olumlu geliıme saalanması amaçlanır.

Egitim en kısa anlatılmla bir deDiıim sürecidir. Bu açı
dan bakıldıgında bireyin davranııında kendi yaıantısı yoluyla
ve kasıtlı olarak meydana gelen deDiıim surecine eg'itim sure
cine eg'itim denebilir. EDitim sadece davranıg;ların deDiımesi



deail aynı zamanda yatay ve dikey düzeyde bilgi kapasitesini
arttıran, yetenek ve becerileri geli§tirn, düıünce yapısını
besleyen bir deaiıim olgusu olarak da deaerlendirilmelidir.
Bir baıka yazara göre egitim, kuramsal bilgi edinme, hare
ketlerin öDrenimi, davranııların iyileıtirilmesi olarak ta
nımlanır.

iıletme içinde düzenlenen i§gÖren eaitim uaraılarını ta
nımlamak gerekirse; bireyleri ya da onların oluıturdugu grup
ların i§letmede yüklendikleri ya da ileride yüklenecekleri
görevleri daha etkili ve baıarılı yapabilmeleri için, onların
mesleki bilgi ufuklarını geniıleten, dü§Unce, rasyonel karar
alma, davranıı ve tutum, alııkanlık ve anlayıılarında olumlu
degi§meler yapmayı amaçlayan bilgi, görgU ve becerileri art
tıran egitsel eylemlerin tümüdür, denebilir.

i§letme tarafından düzenlenen egitim çabaları ile çogu
kez devlet tarafından üstlenen ve yürütülen örgün egitim a
rasında temelde bazı farklılıklar vardır. Bu ayırım egitim ya
da okul içi egitim herkese açık olup genellikle egitim harca
maları devlet tarafından finanse edilir; verilen bilgiler ge
nel ve kuramsal niteliklidir, uzun bir süreyi kapsar; Güdülen
amaç ise toplumsal düzeyde olup genel kUltUre ve ekonomik
planlamaya dönüktür. oysa i§gören egitimi, çogu kez i§letme
ler tarafından finanse edilir; i§letme amaçları doarultusunda
düzenlenir; uygulamaya dönük nitelik taıır ve örgün egitime
göre oldukça kısa süreyi kapsar.

Güdülen amaç ise toplumsal düzeyde olup genel kültüre ve
ekonomik planlamaya dönüktür. Oysa i§gören egitimi, çogu kez
i§letmeler tarafından finanse edilir; i§letme amaçları dog
rultusunda düzenlenir; uygulamaya dönük nitelik taıır ve ör
gün egitime göre oldukça kısa süreyi kapsar.

brgün egitimle, okul çagında bulunan bireye genel ehitim
adı altında temel bilgilerin verilmesi ve yeteneklerin kazan
dırılr,ıası amaçlar,ır. Bu dörıe'tııde elde ediler, bilgiler ilf-~ride
meslege geçiıte dogrudan doaruya mesleki bilgiler §ekline dö
nüıür. Okul çaaında hiç kuluksuz birey sadece belirli konula
rı bellemekle yetinmez. Bunun dııında bir dü§ünce ve,çalııma
yöntemi, davranıı, konuıma ve tartııma yetenegi de kazanır.
Bununla birlikte okul egitimi dogrudan dogruya meslege iliı
kin teknik ve pratik bilgi ve yetenekler vermekten uzaktır.
Bir yazarın dedigi gibi çalııma esprisi ancak iıbaıında kaza
nılır. Bu alanda sorumluluk okuldan iıletme yöneticilerine
kayar.



bte yandan, egitim kavramına çok yakın olmakla birlikte
yabancı literatürde çokça kullanılan geliıtirme (perfection
nement> kavramına deginmekte yarar vardır.

Gerçekte "geliıtirme" eylemleri gerek iıletme ve gerekse
i,görenin çıkarları açısından en az egitim ugra,ıları kadar
önem ta,ımaktadır. Bu iki ugra,ı birbirlerine öylesine yakın
v~ kaynaımıı bulunmaktadır ki aralarında bir sınır çizmek son
derece zordur. Eaitim ugra,ıları belirli bir egitim ihtiyacı
dogdugu zaman baılamakta ve bu ihtiyaç giderildigi zaman son
bulmaktadır. Oysa yetenekleri geliıtirme u§raııları temel e 
Ditimden farklı olarak, yararlı olduguna gerek duyuldugu anda
baılamakta ve hiçbir zaman bitmemektedir, yani süreklidir.

Geli;tirme ile egitim kavramları arasındaki farkı belir
lemek için aıagıdaki ıemadan yararlanılabilir.

Geliıtirme ile eDitim kavramları arasındaki ,emadan ya
rarlanılabilir.

ilk ,emada görüldügü gibi i;gören kapasitesine göre ye
tersiz ve burada bir e§itim gereksinmesinden söz edilebilir.
ikinci ,emada ise i;gören yetenekleri belirli düzeye getiril
miı olmakla birlikte henüz it kapasitesiyle tam çakıımadıgın
dan yeteneklerin geliıtirilmesi sözkonusudur.

Anlagıldıgı gibi gelittirme fonksiyonu iıletme yaıamının
vazgeçilmez unsurudur. Mesleki konulara iliıkin yeni bilgile
rin edinilmesi, teknolojik geliımenin yakından izlenmesi,ben
zer veya rakip iıletmelerce çözümü güç sorunlara getirilen
yeni formüllerin araıtırılması ve gerekirse kendi iıgörenle
rine uygulanması, teknik ve fen disiplininde meslek ile ilgi
li kitisel yeteneklerin geliıtirilmesi gibi konuları kapsa
maktadır.

Bir baıka açıdan bakıldıgında iıgören yeteneklerinin ge
liıtirilmesi; yeni oluıan.iı kollarına uyumluluk sa§lamak,
teknik, ekonomik ve sosyal geli,meleri gözönünde bulundurarak
ıartlanmıı i; gereklerini ve iıgören yeteneklerini günün mo
dern anlayııına uygun biçimde degigtirmek ve geli;tirmek an-
lamını taıımaktadır. '

Yetenek geliıtirme ugraıısı hiç ku;kusuz daha önce egi
tim geni; anlamıyla iıletme içinde i;görene temel bilgi, gör
gü, beceri, davranıı, anlayıı ve iyi alııkanlıklar kazandır
mayı amaçlamaktadır. Bu nitelikleriyle eaitim ve geliıtirme
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uaraıılarının birbirlerini bütünleyen kavramlar oldugu açıkça
görülmektedir. Bu nedenle bundan sonraki konularda bu iki
kavramı i§gören eaitimi adıyla birle§tirerek inceleyecetjiz.

ilginç bir ilişki de eitimle yükselme arasında görülür.
Yükselme, bireylerin kapasitelerine göre çalı;ma ya;amı için
de daha üst oranlara çıkabilmek için ıanslarını kovalamaları
dır.

Yükselme fonksiyonunun tanımından anla§ıldıgı gibi i§gö
renin daha üst oranlara geçebilmesi için egitim aracından ya
rarlanmak zorunlu görülmektedir. Oysa komuta düzeni içinde
yukarı basamaklara dogru ilerleyen i§görenin sadece yüksele
bilmesi için degil, aynı zamanda yeni i§inde baıarı saglaması
içinde egitim den geçirilmesinde büyük yarar ve gerek vardır.
Yani egitim yükselmenin peşini bırakmamalıdır. Zira egitim
yükselmenin hem baılangıcı, hem de sonucunda etken rol oynar.
gerçekten de i§göreni yeni i§in gereklerine uydurmak, ekono
mik, sosyal ve teknik koşullara hazırlamak için önemli ölçüde
egitime gereksinme duyulacaktır.

EDitim ile ileti1im arasında da yakın iligki ve benzer
likler bulunur.bzellikle güdülen amaçlar ve kullanılan araç
lar açısından iki konunun birbirine yakınlıgı görülebilir.
teknik yönüyle egitim ögrenen ile öDreten arasında gerçekle-
1en bir iletiıim sistemidir. Bu nedenle bu iki fonksiyon aynı
b ö Lum tarafındaY-ı yi.irUti.ilebilir. ileti;ir,ıiY-ı ö~=Unde, bilgi e
dinme, baıkalarını anlama, duygu ve dU;üncelerini iletme ge
reksinmesi vardır. Eijitiminde çogu kez aynı amaçları izledi9i
dikkat çekmektedir. Ayrıca ileti;im sisteminde kullanılan
b o l e rrb ı, , tartışma, kı:,nferar,s, rapor, bUlten, el kitabı, çe
şitli ya z ı şme , film, igletme gazetesi gibi araçları...-, ay...-,ı za
manda birer eijitim aracı oldugu bilinmektedir.

B- E~iTiMDE GüDüLEN AMAÇLAR

i;letme kendi bUnyesi içinde bir eijitim birimi oluıtura
rak çeıitli yönde ve nitelikte eıitsel çabalara girişirken,
bu çabaların önemli maliyetine karıın, belirli hedeflere var
ma amacını gi.ider. i§letmeler tarafından yUrUtUlen egitim ug
ra;larından beklenen amaçlar genel bir degerlendirme içinde,
ekonomik amaçlar ve sosyal-insancıl amaçlar olamak Uzere iki
ye ayrılarak incelenebilir.
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1) Eko~omik Amaçla~,

Günümüzün modern iıletmecilik anlayııı içinde egitim ug
raılarının belirlenmesinde, agırlık, örgütün temel amaçlarına
ulaımasındaki rolü üzerinde toplanmaktadır. Bu amaç sanayi
devrimi yapılmadıgından bu yana iıletmelerde mal veya hizmet
ıeklinde belirlenen üretimi en düıük bir maliyetle en yüksek
düzeye ulaıtırmak bir diger deyigle üretimde optimal noktaya
varmak ıeklinde saptanılmııtır. Tüm ekonomik genyöntemlerin
Uretirıı ve rantabilitenin maksimize edilmesine yöneltildigi bu
anlayıı içinde egitim temel felsefesinin ekonomik amaçlarla
belirlenmesini bir ölçüde dogal karıılamak gerekir. Böyle bir
espri içinde iıletme kendi iıgörenini egitime tabi tutmakla
egitimi üretim kapasitesini yükselten etken bir faktör olarak
irdelemektedir. Bu egitimin ekonomik amacını oluıturur.

Bu tUr bir egitim politikasını haklı gösteren çeıitli
nedenler ileri sürülebilir. Her;eyden önce iıletmelerin var
lıklarını sürdürebilmeleri için dengeli, sistemli ve ekonomik
bir yol izlemeleri gerekmektedir. Bu anlayıı içinde egitirıı
ugraıılarını i§görenin mesleki ve teknik yeteneklerini art
tırmaya yöneltmek zorunlugu vardır. Burada ekonomik amaç bi
rinci plana çıkmaktadır. Gerçekte yetiıkin bir iıgören kitle
si pahalıya malolan üretimin daha az bir harcama ile elde e
dilmesini veya üretimin nicelik ve nitelik açısından yüksek
bir düzeye ulaıtırılmasını saglayabildigi gibi bakım giderle
rinde azalma, araç ve aygıtların az masraflı ve rasyonel kul
lanımı, daha az bir iı gücüyle aynı verimin saglanabilmesi,
iı kazalarının azalması gibi ekonomik olanaklar getirmekte-

brgütün her basamagında yer alan iıgöreni iıletmenin
personel politikasına göre çeıitli egitim programlarıyla ye
tiıtirme, onları yaptıkları veya ileride yapacakları iıin ge
reklerine uygun en iyi biçimde hazırlamak hiç kuıkusuz iılet
mede verimliligirı yi.ikselrııesirı!! yo I açacaktır. Bu rıederıle ekc,
nomik amaç, üretimi ve verimi yükseltici olarak nitelendiri
lebilir.

bzellikle kapitalist ekonomi içinde yer alan tipik iı
letmelere egitsel yatırım politikaları soruldugunda verilecek
yar,ıt ku ş kus uz "üretimi arttırmak içirı e'!;iitim" arııacırıa dörıUk
o l acakt ı r.

±ıletmeler her geçen gün yeni bir teknikle kargılaımakta
onların bir çogunu uygulamak zorunda kalmakta, her gün yeni



makina ve çe;itli araçları servislerine sokmaktadırlar. Bun
ların en verimli ;ekilde kullanılması yöneticilerden igçi ke
simine kadar tUm i;görenin yetenekli olmasını zorunlu kılmak
tadır. Bunun için bireylerin becerilerini arttırma, teorik ve
özellikle pratik bilgi sahibi yapmak için sistemli bir eDitim
gereiji inkar edilmez bir gerçek olarak görülmektedir. Adama
göre i; degil, i;e göre adam yetigtirr,ıek, i;ir, gereklerine er,
uygun biçimde egitmek, yeteneklerini geligtirrııek, bagarılı
Uretici durumuna sokmak, eDitimden beklenen ekonomik amaçları
,:, 1 uı t ur-ur-,

2) Sosyal ve insancıl Amaçları

Her ne kadar egitimde gUdUlen ekonomik amaç vazgeçilmez
bir unsur ise de belirli bir noktadan sonra k&rın maksimize
edilmesi dU;Uncesi insan unsuruna saygı dU;Uncesi insan unsu
runa saygı dUgUncesiyle çatı;rııaktadır. Bir diDer deyigle, e 
Ditim sadece ögretimi arttırıcı bir etken olmaktan çıkmakta,
i;letmede çalı;an bireylere hizmet eden bir araç durumuna dö
nU;mektedir. bu durumda, i;letmede denge kurulması ve egitim
den beklenen gerçek amaca ula;ılabilrııesi için ekonomik dUgUn
celere kar;ı giderek sosyal ve insancıl amaç gUç kazanmakta-
dır.

Bilindigi gibi igletmede hergeyin kaynaaı olan, igletme
ye varlık ve dirlik veren, onun yagamını sUrdUren insan unsu
ru uzun yıllar unutulmuı, ihmal edilmi; veya ona, ekonomik a
maçlara hizmet eden bir araç, bir robot gözUyle bakılrııııtır.
egitim ugra;ılarının sadece üretimi arttıran, verimliliDi
yükselten bir araç olrııadıgını, aynı zamanda bireylerin anla
yı§, tavır ve davranı;larını da etkileyebileceDini anlamak i
çin Amerika'da Birinci Dünya Savaıından sonra Elton MAYO ta
rafından gerçekle;tirilen HAWTHORNE anket ve araıtırmasını
beklemek gerekmi;tir. BU araıtırmada insan kigiligini ele;ti
ren, bilgi ve yetenek vererek ona gUven saglayan tutum ve
davranıgların olgunlagması~a çalıgan eijitim ugraglarında in
sancıl amacın en az ekonomik amaç kadar önem ta;ıdıgı anla
ıılmııtır. HAWTHORNE deneylerinden elde edilen sonuçlara ba
karak yönetimin, i;görenin psiko-sosyal sorunlarına ~özUm ge
tirdiijini görmekle beraber aynı zamanda Uretimi de önemli
miktarda etkiledigine tanık oluyoruz. Bu noktada ekonomik ve
sosyal amaç birlegrııi; olmaktadır.
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Egitim işlevi, genel kUltUr, teknik ve mesleki bilgi,
fiziksel veya entellektUel yeteneklerimn gelişmesi gibi ola
naklar dışında, bireyleri işletmeye baDlayan veya bUtUnleyen,
kendi aralarında sıkı bir işbirligine sUrUkleyen, toplumsal
kayn-ımayı yaratan bir önemli görev dizisini daha gerçekleş
tirmektedir. EDitim işletme içinde oluşan çeşitli çalışma
grupları arasındaki kişisel veya toplumsal iliıkileri düzen
lemeye çalışır. Nitekim konferanslar, seminerler, çeşitli
kurslar, toplumsal kaynaşma ve kişisel ilişkileri geliştiren
ve iyileştirme yaratan önemli egitim teknikleri olarak göze
çarpar. Bu tur toplumsal çalışmalarda çeıitli görüşlerin or
taya atılması, tartışılması bireyler arasında olumlu ilişki
lerin artmasına, sorunların birlikte çözülmesi alışkanlıhının
edinilmesine yardımcı olur.

cite yandan, eDitim iyi işleyen insansıl ilişkilerin bir
anahtarı niteligini taşır. Bu tur ilişkilerin düzenli çalış
ması tek yönlU uaraşılarla elde edilemez. Psikoteknik yönelt
me it ve işgören degerlemesi, yUkseltme ve egitim uffraşıları
işletme içinde insancıl ilişkilere uygun bir ortam hazırlar
lar.

Sonuç olarak işletmenin vew işgören kesiminin ortak çı
karları egitimde amaç birligini gerekli kılmaktadır. Gerek
Ust oranları işgal edenj yUksek ve orta kademe yöneticilerin
ve gerekse işçilere kadar uzanan alt basamak işgören kitlesi
nin yUklendiDi veya yUklenebileceDi işe ilişkimn gerekli ye
teneklerin geliştirilmesi, bilgi, görgU ufuklarının alabildi
Dince genişletilmesi tek başına yeterli degildir. Buna ek o
larak tUm işgörenin iıletmeyle kaynaımasına, dayanışma ilke
sine inanmıı çalışma gruplarının yaratılmasına, basamaklar a
rasında olumlu yönde iliıki kurulmasına, davranış ve tutum
larda daha ılımlı, hoşgörülU ve etkili olunmasına yönelmi§ e
gitim ugraşıları zorunlu görUlmektedir.

Bu nedenle, egitimde ekenomik, sosyal, insancıl amaçlar
bir bUtUn olarak dUşUnUlmelidir. Egitimin biri işletmeye, di
Deri insana yönelik olan bu iki amacı birbirinden ayırdedil
mezler. Sistematik bir egitim Uretimin maliyetini dUşijren et
kili bir ekonomik kaynak oldugu gibi çalışan gruplar içinde
iyi bir atmosfer ve moral yaratarak, bireyleri kişisel ve
toplumsal doyuma sUrUkler.



C- E~iTiMDE iZLENEN iLKELER

Egitim alanında izlenmesi gereken ana ilkeler hiç kuıku
suz bir sanayi ortamından diaerine, bir i9letmeden ötekine
göre farklı görUnUı sunar. Ancak belirli bir noktaya dek ih
tiyatlı olmak ko9uluyla tum i9letmeleri kapsayan ortak ilke
ler çıkarma olanaaı yine de bulunabilir. Ancak i9letmede i
çinde yUrUtUlen egitim uaraıılarına ili9kin saptanan ana il
kelerin i9letmenin genel ilkeleri ve genel politikasıyla çe
li9memesi, tersine uyumlu, paralel ve bagdaıabilir nitelikte
olması gereklidir.

iıgören egitiminin veya geliıtirme uaraıılarının bawarı
ya ulaıabilmesinin birinci koıulu bu çabaların sUrekli olma
sıdır. insanı ve teknolojiyi konu alan ilim dallarında görU
len hızlı geliıme sureci içinde egitimin sUrekli ve çok yönlü
olması çagımızda artık bir zorunluluk haline gelmiıtir.

,,

Yapıları, ve ugraı alanları deDiıik görUnUm sunan çeıit
li i9letmeler için egitim alanında geçerli olabilecek ortak
ilkeler ıu ıekilde özetlenebilir.

1) Sürekli E~itimı

insan gereksinmeleri sUrekli olarak degiıtirildiginden
bu yeniliklere cevap verebilmek için eijitim ugraılarının da
sUrekli olması dogaldır. Okul çagında baılayan ve onunla sona
eren egitim dönemi çoktan kapanmııtır. cizellikle sanayi dUn
yasının hızlı degiıme sureci içinde bulunan gUnUmUzUn modern
iıletmeleri kendilerini yenilemek, yeni teknolojik, sosyal,
ekonomik bulut ve araıtırmaları yakından izlemek, gerekirse
ugraıı alanlarının geniıletmek veya tamamen deDiıtirmek, uy
guladıkları çalııma yöntemlerini daha rasyonel yöntemlere bı
rakmak zorunlulugunu her an duyubilmektedirler. iıte bu ola
aan sayılan yenilik ve degi9meler ayak uydurabilmenin tek
çıkar yolu egitimin sUrekl~ olmasına dayanmaktadır. Ancak
böylesine, bir egitim, iıgören kesimini beklemedik bir degi
ıim karıısında yeni koıullara hazırlama olanagı verir ve on
ları gUç durumdan kurtarabilir.

SUrekli egitim daha çok sUrekli deaiıimin bir sonucu ya
da UrUnUdUr. GUnlUk yaıamda karıılaıılan degi9iklikler ve ge
lişmeler ekonomik, teknik, psiko-sosyal ve hatta matematiksel



alanda bilgilerin yenilenmesini zorunlu kılar. Kaldı ki iı
letme yaıamında özellikle yönetici kesim her tUrlU de§iımele
re uyarlanabilmek için çeıitli egitim programlarına katılarak
kendisini sUrekli yenilemesi gerekir.

2) ilgili TUm tıgö\"enin Etkin Katılımı:

Bu ilke insan kaynatjından maksimum yarar saglama kuramı
na dayanmaktadır. ±ıletmeler tarafından hzırlanan egitim plan
ve programlarının baıarısı oranı uygulamaya katılanların ge
nel toplamı ve etkinlik dereceleriyle ölçUlebilmektedir. Bu
ba;arıya ula;abilmek için her ;eyden önce egitim uara;larına
katılanların sorunların Uzerine önemle ve ciddiyetle egilme
leri ve egitim gereDine gerçekten inanmalarıyla olanak kaza
nır.

igletmeye can veren, onu sUrekli olarak dinamik tutan
insan kitlesi etkili ve olumlu biçimde egitim ugraılarına ka
tılmadıkça gerçek bir dengeli geliımeden söz edilemez. Buka
tılmadıkça gerçeko bir dengeli geliımeden söz edilemez. Bu
katılma toplumsal ve kiıisel geliımeler, yetenek ve davranıı
lar Uzerinde olumlu de§iımeler ve insanın gerçek yUkselmesin
de bilgi ufuklarının geni;lemesi gibi etkili sonuçlar dogur-
maktadır.

"'

3) Egitiın Soruı\llulugun'un Belirlenınesiı

Egitim 9alı;malarından belirli bir plan ve program cer-·.1'

çevesi içinde yUrUtUlmekle hangi bölUmUn ve kimlerin sorumlu
oldugu iıletme örgUtU içinde açıkça belirtilmelidir. Bu çeıit
iılerin bazı iıletmelerde personel departmanınca ayrı bir bö
lUm kurulmaksızın y UrUtUldUDU görülmektedir. Oysa egitim a
lanında tam bir otoriteye sahip fanksiyonel özellikte bire
gitim bölUmUnUn örgüt içinde yer alması, egitim sorumlulugu
na açıklık getirmekte ve ~aha baıarılı, cesaretli, etkili,
çalı;ma olanaDı vermektedir. Bu tür egitim mUdUrlUklerinin
yanıbaıında çogu kez egitim komite ve kurulları sorumlulugu
payla;ırlar.

~) Egitimde Fırsat Eıitli~iı

EDitim ilkeleri içinde önemli bir yer tutan fırsat eıit
liiji ilkesi, egitimden tUm iıgörenlerin yararlanması, belirli
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kimselerin veya kesimin tekeline bırakılmaması anlamını ta
şır. Bu ilke eijitimin hukuki yönünü ortaya koymakta ve örgüt
içinde basamaksal veya ki§isel ayrıcalık yaratmaksızın i§let
meye ve kendisine yararlı olmak isteyen herkes e§it koıullar
içinde eDitim kapılarını açmayı önermektedir.

çogu kez i§letmelerde uygulanan egitim belirli ki§ilerin
veya grupların yeteneklerinin arttırılması yönünde uygulanır.
Koıulları çok sıkı saptanmıı, degiımez zaman aralıkları için
de yürütülen öffrenme sürecinde her i§görenden yeterli sonuç
alınmayabilir. Bazı i;görenlerin digerlerinden daha çabuk ög
renmeleri de olanak içindedir. Bu tür bireysel farklılıkların
dikkate alınması normaldir. Ancak bir ilke olarak egitim ni
metlerinden en yüksek basamakları i§gal edenlerden i§çilere
kadar uzanan tüm i§gören kitlesinin ayırım yapılmaksızın ya
rarlanması hukuki ve psiko-sosyolojik faydalar getirecektir.

5> Etfitirııcilerir, Yeter,ekli KiJiler Olrnııusu

Eaitim ugra;larının baıarıyla yürütülmesinde en önemli
faktörlerden biri bu görevi yüklenenlerin kalite ve yetenek
li ki§iler olmasına baglanmaktadır. Gerçekten bir çok egitim
programının etkinliDi her §eyden önce iyi yetiıtirilmi§, ye
tenekli egitimcilerin görevlendirilmesiyle ölçülür. Bu neden
le gerekli görüldUgUü durumlarda i§gören egitimine gidilmesi
zorunlu olmaktadır. Bilmek ve bilindigini pedagojik yöntemler
içinde öDretilebilmek ayrı :eylerdir. iyi bir egitimciye her
iki yetenek aynı ölçüde gereklidir.

Hiç ku:kusuz, davranı§ları geli§tirme koıullarının yara
tılması, bazı tutumların geli§me ve degi;mesi için grup gU
cür~en yararlanılması ve uygulanacak yöntemlerin seçimi gibi
konularda egitimcileri egitmek gerekir.

D- E~iTiMiN PLANLANMASl

ilke ve amaçları belirlenmi§ bir i§gören eijitimi dehi§ik
türde egitim planlarının düzenlenmesini gerektirir. Egitime
yer veren her iıletme, ugra§lara geçmeden önce uzun süreli e
gitim planları veya kısa ve orta süreli programlar hazırlar.
Bununla eDitim konularının neler olduiju, kimlerin, nasıl, ne
rede, ne zaman ve kimler tarafından egitilecegi, uygulanacak
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egitim tekniklerinin neler olduau, araç ve gereçlerin saptan
ması ve egitim giderleri gibi konular ayrıntılarıyla belirle
nir.

Egitim planları genellikle her iıletmenin egitim bölüm
leri tarafından hazırlanır, egitim komitesi yardım eder ve e
gitim kurulunca onaylanır. Bazı durumlarda egitim planları
dıı organlar veya uzmanlarca hazırlananilir. Bir iıletmede e
gitim bölümü yoksa bu iıleri dogal olarak personel bölümü
yüklenecektir.

1> E~itim Gereksinmesinin Saptanması:

Egitimin saDlıklı bir biçimde planlanabilmesi için ilk
adım egitim gereksinmelerinin belirlenmesidir. Bu gereksinme
egitim araıtırması gelecekte yapılacak eaitim tekniklerinin
türUnU belirlemede baıvurulan bir araıtırmadır. EDitim gerek
sinmesinin saptanmasında rol oynayan ilk yöntem ''degerlendir
me raporları''dır. Bu yöntem personelin güçlU ve zayıf yönle
rini, eksiklik ve yetersizliklerini ortaya çıkarmayı ortaya
çıkarmayı amaçlar.

Egitim gereksinmesini aptamada en geçerli yol, önce iı
analizlerinden elde edilemn verilere göre iıin gereklerinin
belirlenmesi, daha sonra iggören profilinin çıkarılması gere
kir. Böylelikle igin gerektigi yetenek, ustalık, bilgi, dene
yim ve ki§ilik özelliklerinin iıgörende bulunup bulunmadıgı
saptanmıı olur. İ§ ile iıgören arasında bir uyum yoksa arada
ki farkı gidermek amacıyla egitim planları hazırlanır.

EDitim gereksinmesinin saptanmasında yararlnılan bir ör
nek iıgören profil çizelgesi aıaDıda verilmiıtir.
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USTABAŞI PROFiLi FORMU

Adı Soyadı
BölUmU

Görev Kodu : ••••••••••
ücret Kategorisi : ••••••

.. . . . . . . . . . . . . ... . . . . . . . . . . . . .
Derece Yetersiz Normal üstUn Çc•k i.ist i..irı

iŞ BiLGiS:i:
Teori kr bi 1 g i
Pratik. bi 1 g i
Yör,et sel bi 1 gi

MESLEK± YETENEK
Amaçlara uygum

- özveri
:i:~ kalitesi
:i:; miktarı

DüŞüNSEL YETENEK
Gözleme
Anlam
Dikkat
Zeka
Yaratıcılık
Sorumluluk
Karar verme
Analiz etme

Egitim gereksinmesinin saptanmasında uygulanan bir diger
yör,t er,ı de II g örU~ rııe yör,terıı i "dir. E'g' itim korıu e urıd a yetki 1 i ki
; il er her böli..im yönetici ile ayrı ayrı görUıerek o bölümde
çalıgan personelin hangi konularda egitim gereksinmesi duydu
gı.mu saptar.

Egitim planlarının bir diger önemli yönU i~letrııenin ka
lifiye eleman veya uzman i;gUcU gereksinmesinin ayrıntılarıy
la belirlenmesidir. Bu amaçla her i;letme uzun, orta. ve kısa
sürelerde hangi böli..imde ne gibi yeteneklere haiz elemanlara
gereksinme duyuldugunu geçmi; tecrübelere dayanarak, ıimdiki
durumu analiz ederek ve de gelecek yıllar için tahmin yUrUte
rek saptamaya çalı;ır. Bunun için her ıeyden önce i;letmenin
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temel sorunlarının ve geliıme surecinin çok iyi tanınması ge
regi ön plana çıkmaktadır. Söz gelimi, iıletmede yeni bir bö
lUm çalıımaya geçecekse bu bölUm için gerekli iıgörnlerin e
gitilmesi sorunu ortaya çıkar. Bu araıtırma işletmenin tum
sorunlarını gözönUnde bulundurmayı gerekli kılar. üretimde
kalitenin iyileıtirilmesi, araç ve gereçlerin iıletmeye alın
ması, Ucret sistemlerinde deDiıme gibi iıletme içi sorunlar,
rekabet oalnakları, pazar araıtırılması, teknolojik, ekonomik
ve sosyal geliıme gibi dıı unsurların yakından incelenmesi ve
iıletmenin her bölUmU tarasfından gerek duyulan yetenekli
eleman ihtiyacının saptanması zorunludur. Bu nedenle bUtUn
bölümlerin egitim mUdürlUgü ile çok sıkı i1birligi içinde
çalıımasında çok yarar vardır.

2) Yıllık EJitiM Programlarının Çıkarılmasıs

Belirli yöntemlere göre egitim gereksinmesi saptandıktan
sonra ilgili bölUm yetkilileri genellikle yıllık eDiitim
programları çıkarırlar.

Yıllık egitim programları düzenlenirken kararlaıtırlması
gereken bazı önemli noktalar genel çizgileriyle şu şekilde ö
zetlenebilir.

a) E'tfit itil Ko.,.uları.lun Saptan,11aın a Burada iz 1 ener, amaç
dogrudan dogruya yükselme durumunda olan personelin egitimine
dönük olabiıecegi gibi, mevcut görevin daha iyi yapılamasına
ya da teknik personelin bilgi kapasitesini yükseltmeye yöne-
Li k olabilir.

b) E'l;fitinlin Hangi Organlar Tarafından Gerçeklesece'girıin
Belirlenn1esiı Burada birkaç seçerıekterı sözedilebilir. örr·,egirı
iıletmerıirı kendi iç organları aracılıgı ile egitim gerçekleı
tirilecegi gibi personelin iıletme dııında düzenlenen egitim
programlarına katılması özendirilebilir ya da biraz pahalı
olmasına karıın dııarıda iıletmeye getirilecek egitici uzman
elemanlardan yararlanılabilir. Bu seçeneklerin tercihi izle
nen egitim politikasına baglıdır.

c> E'tfitimde Uygulanacak Pedegojik Yöntemin Seçimiı Egi
tim programının uygulamasında seçilecek çeıitli yöntemler
olabilir. Burada sözkonusu olan egitilecek kitilere uygulana
cak pedagojik yöntemin seçimidir. örneDin, bilgi yıgımını ya
da aktarılmasını amaçlayan somut bir yöntem olabilecegi gibi,
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"yaprııasır,ı öifrer,mek" alışkar,lı!;lır,ı kazar,dırar, bir başka yör,
tem de seçilebilir. Bunun dışında egitilebileceffi gibi egiti
cilerin birlikte yürüttüffü bir yöntem ya da düşünsel geliıme
yi arttıran bir diger pedagojik sistem üzerinde egitsel çaba
lar sürdürülebilir.

g) Eıfitim Yeriflifl Belirle\"lmesiı E"g"itim pr,:,grar,ıları di..i-·
zenlenirken üzerinde durulması gereken konulardan biri de e
Ditimin nerede yapılacaffıdır. Bu konuda degişik görüş, öneri
ve uygulamalar vardır.Büro veya fabrikalarda işbaşında yapı
lan geleneksel egitime bir tepki olarako egitim merkezleri ö
nerilmektedir. Ne var ki, bu boşlu"g"u gidermek için eDitirıı
merkezlerinde atelyeler kurulması yönüne gidilmiı örneijin,
yatrı kalifiye bir işçi veya ustabaşının pratik yeteneklerini
geliıtirecek olanaklar aranmıştır. Fabrikada görülen işler
benzeri veya anısıyla merkezlerde ögretilmekte, işlerin akışı
tekniDi, gerekleri bütün ayrıntılarıyla işçiye gösterilmekte-

dir.

Ancak hangi yöntem seçilirse seçilsin, önemli olan konu,
başlangıçta belirlenen amaçların saptanması ve egitilenlerin
bu yöndeki gelişmelerinin yakından izlenmesidir.

d) El;fitirn Tekrfil;fir,ir, Sec;imi: Burada olar, iş dışı ve iş
başı egitim tekniklerinin hangisinin kullanılacagı ve egitimi
gerçekleştirilmesinde anlatma, grup tartışması, örnek olay,
rol oynama gibi tekniklerden hangisinin uygulanacagının önce
den saptanmasıdır.

e) Eıfitilecek Kitlerifl Seçimi: Daha önce çeşitli böli..im
lerden gelen effitim isteklei ve effitim gereksinmesi çalışma
ları gözönünde bulundurularak o dönem egitime katılacak per
sonel belirlenir. Burada kimlere öncelik verileceffi konusunda
yaş, okul, egitim düzeyi, yükselme yetenegi ve yaptıaı işin
dogasına göre bir degerlerııe ve sıralama yapılır.

f) El;fitirn Si.iresir,ir, Saptar,mııuus Yıllık ej;'Jitim pr-o qr-am-:
larının hazırlanmasında kararlaştırılması gereken önemli ko
nulardan biri de egitim sürelerinin belirlenmesidir. Egitirııin
işletme için bir gider kaynagı oldugu düşünülürse, egitim
programlarının verimlilik ilkesi dogrultusunda elverditjince
kısa olmasına özen gösterilmelidir. özellikle işgöreni işba
şından uzaklaştırarak gerçekleştirilen egitim programlarının
üretimi belirli süre aksatabilecegi unutulmamalıdır.

68



69

i§letmeler bu amaçla iki tUr egitim merkezi kurma yolunu
tutmuılardır: iıletme genel yönetim yerinde kurulan egitim
merkezleri.

Genel egitim merkezlerinde konferans, seminer ve kurslar
düzenlenerek daha çok iıletmenin Ust ve oOrta kademeye yöne
ticilerini yetiştirmek amaçlanır ve teorik çalıımalara geni§
yer verilir.

Oysa bölgesel egitim merkezlerinde genellikle alt basa
maklar i§gal eden i§görenlerin sözkonusudur ve pratik çalış
malara öncelik verilir.

Genel e§itim merkezleri arasında i§birli§i ve i§ bölUmü
ne gidilmesi gereklidir. Çok iyi bir organizasyon dııında tam
bir başarıya ulaşmaayı güçleıtiren önemli engeller de yok de
gildir. bzellikle genel egitim merkezine uzak biri§ yerinde
çalı§an işgörenin kursları yakından izlemesi, seminer ve
konferanslara katılması son derece güç durumlar yaratabilmek
tedir. Bu nedenle i§yerine yakın yerlerde e§itim merkezleri
nin açılması teknik ve sanayi gelişim kadar modern sosyolojik
egitimlerin de öngördU§U yararlı giriıimlerdir. Gerçekten
bölgesel egitim merkezleri iıyerine yakın olmakla gerçek egi
tim gereksinmesini çok daha iyi saptayabilmekte ve çok daha
yararlı ve etkili sonuılara ulaıabilmektedir. Bununla beraber
bölgesel e§itim merkezleri açmaak, bunlar için de teorik egi
time ve gerekse pratik çalışmalara yer vermek son derece pa
halı işlerdir. bzellikle pratik çalııma için özel araç ve
gereçlerin temini, yer temini, egitici personel bulunması hem
çok güç hem de kısa devrede kir marjını yUkseltmeyeceginden
çok masraflı görülmektedir. Oysa i§baıında egitim bu güçlük
lerden ve masraftan geniş ölçüde arındıgından iıletmelerin
büyük kısmı merkezlerde egitim uygulamasından kaçınırlar.

3) E'gfitih1 Bütçesinin Ha:ı:ırlanrniı\tn

Egitimde planlama çalıımalarının bir bölUmUnU de egitim
bütçesi oluıturur. Egitimden beklenen katkıların elde edile
bilmesi için yeterli parasal imkanların yaratılması gerekir.
E§itim bir yatırım olarak kabul edildigine göre çeıitli egi
tim uaraşlarını gerçekleıtirecek bir mali tablonun belirlen
mesi sözkonusu olacaktır. Amaç uzun dönemde verimlilik ve
karlılıffı yükseltmektir. Personelin yetenek ve nitelikleri
geliıtikçe verimlilik oranı da dogru orantılı olarak artar.
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Bazen personel sayısını arttırmak yerine mevcut personeline
gitimine giderek bu boıluk tamamlanabilir. Ancak plansız ve
programsız bir e§itim i§letmeye gereksiz harcamalar da açabi
lir. Bu nedenle bir yandan işletmenin gerçek egitim ihtiyaç
larının saptanması, öte yandan belirlenen e§itim programının
gerçekleımesi için gerekli ve rasyonel bütçenin hazırlanması
zorunludur.

EDitim bütçeleri için genellikle bir yıllık dönemlere
sas alınır. Bu dönem içinde egitimle ilgili tUm harcamalar ve
bunları karıılayacak kaaynaklar tablolar halinde hazırlanır.
BUyUk iıletmelerde egitim Unitesinin kendi içindeki fonksiyo
nel yapısına göre bir bütçe döneminde yapılacak eDitsel har
camalar ve varsa gelir tahmimleri ayrı ayrı hesaplanır. cirne
gin o dönemde yapılacak teknik ve mesleki eDitim, sevk ve i
dare egitimi gibi fonksiyonlara baglı harcama kalemleri ayrı
ayrı belirlenir ve bir egitim bütçesi çıkarılmıı olur.

Bütçe düzenlemesinde egitim tUrüne göre bir sınıflandır
ma da yapılabilir. brnegin, duyarlık egitimi, oryantasyan e
gitimi, staj, yönetici eaitimi, çeıitli konferans ve seminer
ler için egitim harcamaları eDitim bütçesi içinde ayrı ayrı
gösterilir.

EDitim için düzenlenen fonksiyonel bütçelerin dııında
ayrıca belirli projeleri gerçekleıtirmek için özel ya da pro
je bütçeleri hazırlanabilir. brneDin, bir i§letme belirli
sayıda elemanı bir egitim örgütü tarafından düzenlenen ( TüS
SiDE gibi özel bir eDitim programına eleman göndermek istedi
llinde bununla ilgili proje bütçesi hazırlamak durumundadır.

Egitim bütçesi hazırlanırken gözönünde bulundurulması
gereken koıullar §Öyle sıralanılabilir:

Bütçe dönemi içinde gerçekle§tirilmesi dU;ünUlen egi
tim programlarının ayrı ayrı maliyeti çıkarılır.
Programlara katılacakların sayısı, gidiş-gelit yolluk
ücretleri, katılma maliyetleri hesaplanır.
E9itim i§letme içinde yapılacaksa, gerekli egitim a
raçlarının (çeıitli makinalar bilgisayar, kitap kırta
siye, film, video, teksir makınası vs. gibi) i~letmeye
maliyeti çıkarılır.
Egitim için gerekli personel ücretleri, kira, telefon,
malzeme gibi gider kalemleri tahmini olarak belirle-
rıir.
Egitimle ilgili önceden tahmin edilmeyen harcamalar i
çin belirli bir fon ayrılması yerinde olur.



Bütçenin gelir ve gider kalemleri tahmini olarak
çıkarıldıktan sonra egitim departmanı tarafından genel müdür
lüge sunulur. Bu bütçe genel müdür ya da egitim konseyi tara
fından onaylandıktan sonra uygulamaya geçilir.

Her iıletme kendi, yapısına, bulundugu branıın özellik
lerine ve çalııanların egitim dgüzeyine göre egitim alanında
deDiıik biçimde örgütlenmeye gider. Kimi i§letmelerde eDitim
ugraııları personel bölümüne baglı bir alt birim tarafından
yürütülürken, belirli boyutları aıan diger iıletmelerde ise
bagımsız bir egitim bölümü kurulur. Bununla birlikte egitime
gerçekten önem veren büyük i;letmelerde eaitim konseyi ve
komitesi de olu;turulur.

1) Egitim Konseyi:

Bu konsey, egitim, personel, üretim, finansman müdürlük
leri veya ilgili diger müdürlerin de katılmasıyla oluıur. Ge
nellikle genel müdür veya yardımcılarından biri konseye baı
kanlık eder. Gerekli durumlarda sendika temsilcileri de katı
labilir. Senede birkaç kez olagan toplaantılar yapılır. Egi
tim programlarını iıletmenin güncel veya gelecekteki genel
politikasına sıkı sıkıya baDlı tutmak, egitim bütçe ve prog
ramlarını onaylamak, karıılaıılan güçlükleri giderecek ted
birleri önermek, iıgören egitim yöntemlerini ve tekniklerini
belirlemek egitim koseyinin baılıca görevleri olarak sayıla
bilir. Bütün bu görevler gerçekte igletmenin egitim politika
sını tanımlar. Bu nedenle egitim konseyinin en önemli iglevi
kısaca eDitim politikasını saptamaktır denebilir.

2) E;itim MUdUrlU§Us

±ıletme genel organizasyonu içinde genellikle personel
müdürlügünün hemen yanıbaıında yer alan egitim müdürlügü ge
rek personel bölümü ve gerekse diijer bölümlerle çok sıkı bir
iıbirligi kurmak zorundadır.

Egitim konseyinin almıı oldugu kararları en etkili ve
rasyonel olarak uygulamak görevi egitim müdürlügüne düıer.
Daha açıkçası bu organ yüksek ve orta kademe iıgören veya iı
çi kitlesi düzeyinde etkili programlar hazırlamakla yükümlü-
dür.
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Kimi işletmede egitim ugraşları personel bölUmUne baglı
bir alt birim tarafından yürütülürken, belirli boyutları aıan
büyUk ölçekli işletmelerde ise baDımsız egitim bölümünün o
luıturdugu izlenir. işletmelerin yapısına göre deDiıen bu ör
gütsel düzenlemeyi iki örnek ıemada izlemek mümkündür.

Ger,e 1 Müdür

imalat Bölümü
işe Alma Şef.

Pazarlama Böl.
ücretleme Şef.

Muhasebe Böl. Personel Böl.
Güvenlik Şef. Egitim Şef.

Yukarıdaki şemada egitim ünitesini personel bölümüne bö
lUmUne baDlı bir alt organ olarak görüyoruz. Bunun anlamı i
çinde yürütülmesine gerek duyulmadıgıdır. Egitim şefligi di
Der ıefliklerle aynı düzeyde ve personel müdürünün emir ve
direktiflerine uygun olarak çalışmaktadır. Ne var ki işletme
nin büyümesi dogrultusunda artmaya baılar ve belirli bir nok
tadan sonra bir alt Unite tarafından yürütülmesi zorlaıırsa,
bu durumda egitim şefliDinin personel bölümünden koparak ba
gımsız bir bölüm haline gelmesi kaçınılmaz olur.

Aşagıdaki ıemada izledigi gibi egitim bölümü, iıletmenin
belirli boyutlara ve iı yogunluguna ulaımasından sonra kiıi
liDine ve bagımsızlıgına kavuımaktadır. Egitim bölümü her ne
kadar personel bölümünden ayrılmakla birlikte bu bölümle yine
de çok sık ve çok sıkı ili§kiler içinde bulunur. Ayrıca egi
tim bölümünün yapısı ve iılevi geregi diger bölümlerle de
düzenli ve sürekli ili§kiler kurması gerekmektedir. Baıta
personel bölümü olmak üzere diger bütün bölümlerle yazılı ya
da sözlü iletiıim kanallarıyla yatay ve iılevsel ili§ki kuru
lur. Bir yandan egitim gereksinmesi saptanır ve planlanır,
düzenlenir, öte yandan belirlenen yer ve zamanda egitsel
faaliyetler yapılır ve denetlenir.

Egitim müdürlügünce yüklenen ödevleri kısaca şöyle sıra
layabiliriz.

Her kategoride i§gören düzeyinde uygulanan egitfm ug
raılarının planlaması, organizasyonu, düzenlenmesi,
Egitim alanında her türlü yenilikleri yakından izlemek
yararlı görülen yeni yöntem ve teknikleri egitim kon
seyine teklif etmek,
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Zaman zaman iş analizlerine giderek nitelik ve nicelik
yönünden egitimk gereksinmesinin saptanması;
Kurs, seminer, konferans, staj, örnek olay çalışması,
görsel-işitsel egitim tekniklerinin en etkili biçimde
uygulanmaya konması, çeşitli bölümlerle işbirliijine
giderek işletme içinde sosyal ve uyumlu bir çalışma
havasının yaratılması,
Eaitim bütçesinin hazırlanması,
Egitim alanında kullanılacak her tUrlU araç ve gereç
lerin saglanması,
Burslu ögrencilerin sorunlarıyla yakından ilgilenmek
ve onlara çeşitli işletmelerde gerekirse yabancı ülke
lerde staj yapma olanaklarını yaratmak,
İ§gören egitimiyle ilgili tUm çalışmaların denetlenme
si gibi çok yönlU görevlerin yerine getirilmesiyle
sorumlu ve yükUmlUdUr.
Bütün bu görevlerin yanında bazı durumlarda egitim mU

dürlüklerine,yeni i;görenlerin i§e alınması, seçilmesi, yük
seltilmesi gibi ek görevlerin de yUklendigi görülmektedir.
Gerçi bütün görevlerin eijitimle yakın ili§kisi bulunduau
bir gerçektir. Ne var ki, yukarıda saymaya çalı;tıgımız gö
revlerden anlaşılacatjı Uzere egitim mUdUrlUkleri zaten çok
zor ve karma;ık i;lerle yUkUmlUdUr. Son derece titizlik iste
yen bu görevlerin yapılmasındaki gUçlLik ortadayken başka iş
leri yüklenmesinin dogru olmayacaaı açıktır.

Diger taraftan önemli bir nokta da egitim mUdUrlUkleri
nin her ne kadar personel veya sosyal i§ler müdürlükleriyle
yakın ili§kisi varsa da gerçekte onlardan bagımsız olmaları
gereklidir. Fonksiyonel rol oynayan böyle bir bölüm dogaldır
ki, sadece kendi alanında sorumlu tutulabilir.

3) E~itim Komitesis

Egitim örgUtU içinde kurmay görevini yüklenir. Egitim
müdürlügü yanında uzman elemanların olu;turdugu bu komite
özel 1 i kle tekrıi k kc,rıularda grup çalışmaları yapar ve görü; le
rini, önerilerini ilgili müdürlüge iletir. Komuta düzeni i
çinde direkt otoriteye sahip degildir. Bu komite daha çok e
gitim konusunda inceleme ve araştırmalar yapmak, sprunlara
çe§itli çözümler önermek gibi görevlerini fonksiyonel düzey
nel düzeyde yüklenmektedir. dzellikle birkaç ayda bir sözge
li§i Uç ayda bir komite olagan toplantılar düzenler. Bunun
dı§ında bir takım olaijanUstU toplantılar da yapılabilir.
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F- tŞGöREN E~iTiMiNDE UYGULANAN YöNTEMLER

i§gören egitiminde bir iıletmeden ötekine göre degiıen
ve ayrı önem ve nitelikte uygulanan çok çeıitli yöntem var
dır. bununla birlikte sistematik bir analiz yapmak için egı
tim yöntemleri iıbaıı olmak Uzere iki ana grupta toplanarak
incelenebilir.

1) tıbaıı Elitim Yöntemleri:

iıbaıında uygulanan egitim kiıiye, görevlerini yerine
getirirken verilen eaitimdir. Kiıi bir yandan iıini yapar,
bir yandan iıini yapar, bir yandan da ögrenir. ±ıbaıında ya
pılan egitimin UstUnlgUkleri a,agıdaki biçimde özetlenebilir.

cigrenme herıeyden önce kiıinin kendi istegine baglı
bir sUreçtir. Bu istek iıbaıında daha uygun bir ortam
oluıturur.
±ıbaıında yapılan egitimde ilgilinin gUçlU ve zayıf
yönlerini görUp derhal dUzeltmek kolaylıgı vardır.
cigretilen ıeylerin hemen uygulanma olanagı ve fırsatı
mevcuttur.
±ıbaıında bir yöneticinin varlıgı ögrenme sUrecini
hızlandırır. Yöneticinin etkisini, iı dııında sUrdUr
mek ya da yaratmak olanaklı degildir.
±ı dııında dUzenlenecek bir egitim programına katılmak
ister istemez kiıiyi belli sUre asıl görevden uzak
kalmayı gerektirir. Bu ise hizmeti aksatabilir.

iıbaıında uygulanan belli baılı yöntemler a,agıdaki bi
çimde incelenebilir:

a) Yönetici Gözetiminde E~itim:
~

Yönetici astlarını herkesten daha yakından tanıyan kiıi
dir. Yönetimin her asttan ne bekledigini en iyi bilen ve ta
nıyan kiıi ögreticidir. Kendi alanında yapılan ugraıları ast
lara ögretmek için sayısız fırsatlara sahiptir. Yönetici her
astın kendi iıinde baıarısını arttırmak için kapasitesi blçU
sUnde yeteneklerini geliıtirilmesine yardımcı olabilir. üst
astının zayıf yönlerini tanıdıgı için bunu gidermek amacıyla
yeni bilgi edinmesi ve yeteneklerini geliıtirmesine uygun bir



ortam yaratabilir. tirneain, iıe yeni giren bir iıçi kendisine
verilecek iıin niteliklerini, gereklerini, ustalık ve hüner
lerini ögrenmek zorundadır. Eaer daha önce ise ilitkin bir
ustabatının yanına verilir. Bu sonucun kiti yeni gelen itçiye
nasıl yapılacaaını ayrıntılarıyla göstererek onun yetiımesine
çok etkili olmaktadır.

Bu teknik basit iılerin öDretilmesinde çok etkili olmak
tadır. Sık sık tekrarlanan unsurlardan olutan bir iıin kısa
zamanda deneysel yöntemle ögretilmesi hem çok kolay, hem de
iıin ögrenimi itbatında tamamen pratik yönde yapıldıgından
çok etkilidir. Ayrıca maliyetinin dUtUk olması nedeniyle ter
cih edilen bir yöntemdir. Bununla beraber bazı eleıtiriler bu
yöntemin olumsuz yönlerini ortaya koymaktadır.

üst yetenekli olabilir, fakat ögret bulunmayabilir. ÇUn
ki.i "bilmek" ve "ö'g'retmek" çok farklı ıeylerdir. Bir baıka
deyiıle her bilen kiginin bildigini ögretme yetenegine sahip
oldugu savunulamaz. tizellikle iıletmede yönetim primadinin en
alt basamaaını oluıturan ustabagının meslegini veya yaptıgı
itin gereklerini bir baıkasına ögretmesi pedogojik yetenekler
gerektirir ki bu yetenegine sahip oldugu savunulmaz. tizellkle
iıletmede yönetim primadinin en alt basamaaını oluıturan us
tabaıının mesıegini veya yaptıgı itin gereklerini bir batka
sına ögretmesi pedogojik yetenekler gerektirir ki bu yetenege
sahip yönetici parmakla gösterilecek kadar azdır. ±kinci e
leıtiri, UstUn astına il ögretmesi için zaman kaybına uaraya
cagı veya en azından bir baıkasını egitirken kendi görevleri-
ni aksatacaaı konusunda yapılmaktadır.

Bir diger egitici formasyonundan yoksun olan yöneticinin
iıi ögrenen ki§iye dogru ve etkili yönlerini ögretebilecegi
gibi yine aynı iıin yanlıı veya zararlı yönlerini ögretmesi
de olasıdır.

b) Yetki Göçerimi Yoluyla E~itimı
Gerçekte bir Ust astını.samimi ve güvenilir biçimde ye-

tiıtirmek istiyorsa bunun en geçerli yollarından biri astına
gerekli ve yeterli ölçüde yetki ve sorumluluk vermesidir.

Yetki göçerimi astta sorumluluk bilincini ve karar alma
yetenegini geliıtirir. En azından yönetici astına ''bu konuda
ne dU1UnUyorsunuz11 sorusunu sık sık yöneltmekle onu, dU1Unce
sini açıklamaya, yanlıılarını düzeltmeye ve yöneticiye yar
yardımcı olmaya zorlar. Fakat bunun ötesinde yetki göçerimine
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yönelmek daha etkili sonuçlar doffurur. Yönetici amaçları be
lirledikten sonra, i;in etkili sonuçlar dogurur. Yönetici a
maçları belirledikten sonra, i1in yönetimini ve yapılma biçi
mini astına bırakır ve sadece onu sonuçta denetler.

Bu yöntemin işletsel yararına ulaşabilmek için yönetici
nin astıyla iyi bir i;birligi kurması gerekir.

c) Monitör Arac1l1~1 ile E~itim:

Bu eDitim daha çok i;çi dUzeyinde uygulanan i1ba1ı egi
tim yöntemlerinden biridir. Bilindiiji gibi, modern i1letler
de karma1ık ve degi;ik özellikler gösteren işler gUn geçtik
çe daha teknik bir dUzeye ula1makta, daha ince ustalık ve hU
ner gerektirmektedir. Bu nedenle iıçilerin egitimini effitici
formasyonu bulunmayan ustaba1ılarına bırakmak hele bir diger
görgUlU i;çiye yUklemek gUç deDil olanak dı;ı görülmektedir.
i;çileri i;ba;ında en iyi 1ekilde yeti;tirmenin formUlU, ka
lifiye i1çi, usta, ustaba;ı veya teknisyenler arasından seçi
len monitör denilen belirli ki;ilerin teknik ve pedagojik
bilgilerle donatılarak i;çi eDitimine yöneltilmelerinde bu
lundurulmu;tur. Bir i;çinin eijitilmesi görevi egitici formas
yonu bulunmayan bir ustaba;ına verilmesiyle, aynı i;çinin
sistematik bir egitimden geçirilmi;, teknik, sosyo-psikolojik
ve pedagojik konulaerda yeterince egitilmi1 monitörlerce ye
ti1tirilmesi arasında önemli farklar bulundugu bir gerçektir.
Bu farkı bir örnekle canlandırabiliriz: YUzme bilmeyen bir
kimsenin yUzme ögrenmesi için denize atılmasıyla, bir yUzme
ögretmeni tarafından yUzmenin en kısa zamanda bUtUn incelik
ve teknikleriyle ögretilmesi arasındaki fark ise klasik usta
ba;ı ile monitörlerce yUrUtUlen modern egitim arasındaki et
kinlik farkı da odur.

Monitörler tek tek veya gruplar halinde egitilecek i;çi
kitlesine yapılacak i;in bUtUn teknik gereklerini açıklama,
tanımlama veya yol gösterme yetenekleriyle donatılmı;tır. Ya
ni bu görevlerine ba;lamadan önce i;letme içinde veya dı;ında
dUzenlenen çe;itli kurslara veya seminerlere katılarak i1çi
yeti;tirmenin bUtUn tekniklerini ögrenmi; kimselerdir.

Egitilecek i;görene, i;e ve kullanılan amaç veya aygıt
lara ili;kin sistematik ve metodik gerekli bilgi verilmesi
monitörlerin yapacaijı ba1lıca görevdir.



Gerçekten yeni araç ve gereçlerin i;letme içinde kulla
nılmaya başlaması, bunlar üzerinde çalı;acak işçilerin yeni
teknik bilgiler edinmelerini kaçınılmaz kılmaktadır. ilgili
i;görenin pratik bilgisini arttırmak, bu yeni aygıtların en
iyi ve en ekonomik biçimde kullanılmasını saglamak monitöre
dü;en görevlerdir. Aynı şekilde yeni bir çalı;ma yönteminin
uygulanmaya konması veya üretim tekniklerinin deDi;mesi de
Di;mesi işçi kitlesinin yeni ko;ullara uyma zorunlulugunu
dogurur. Bu güçlükleri yenmek ve i;çiye yardırmcı olmak yine
monitörlerin sadece teknik ve pratik kapaiteye sahip olmala
rırı da bir yeterli sayılmamaktadır. Bu bilgileri iıçiye ak
tarma yetenegi yanında onlara kar;ı insancıl davranma, kişi
kişisel sorunlarına ciddiyet ve samimiyetle eDilme, güçlük
çektikleri durumlarda onları hor görme veya küçümseme gibi
yanlı; bir tutum içine girmekten kaçınarak tersine onlara
yardımcı olmak monitörlerin en önemli görevlerindendir.

Monitörlerde aranan nitelikler gerçekten çok önemlidir.
yukarıda sayılan bütün nitelikleri tek bir monitörde bulmak
son derece güçtUr. Bunlara ek olarak teknik, pedagojik, insan
cıl bilgi, zek&, anlayı; yetenekleri gerekli oldugu gibi i;
çinin anlayabilecegi biçimde basit bir dil kullanması özel
likleride monitörde bulunması gereken ko;ullardır. Bütün bu
nitelikleriyle monitör, i;çiye bir örnek olacagından kendsine
"ör,der i;çi" ya da "örr,ek k ı ş ı " gözUyle bakı Lı r-,

d) Staj Yoluyla Egitim:

i;letmeler i;gören adaylarına egitim programlarında çogu
kez yer alan staj yoluyla çe;itli dallarda ve çeşitli yerler
de egitim olanakları saijlarlar.

Staj i;görenlere ileride yüklenecekleri görevlere ili;
kin çalı;ma ortamlarını, koşullarını tanıtma, i;leri ögrenme,
yapısal degi;ikliklere kısa zamanda uyma, yeteneklerini ge
liştirme ve mesleki sorumluluk taşıma gibi yararlar saglar.

Staj etkili eDitim tekniDidir. ±;gören adaylarının iıe
ba;lamadan önce ileride yapacakları i;e benzer görevleri ge
çici bir si.ire için y UrUtUlmelerini saglar ve işin fiziki ve
moral ko;ullarına uyma yeteneklerini bilimsel yönde gelişti
rir. Bir takım bilgilerin kazanılması çogu kez gUdUleme ye
teneklerinin gelişmesiyle parelel yUrUmektedir.
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brnek olarak yeni mezun olmuı bir genç mühendis alınabi
lir. Bu ki§i kendisine yabancı bulunan endUstriyel yaıamın
belirli gerçeklerini ögrenmek isteyecektir. Sözgeli§i, bu e
leman staj yapmak için denetimci desinatör ya da satı§ elema
nı olmak üzere ilgili bölümlere gönderilir. Böyle bir staj,
ki§iyi i§e ve i§letmeye alı§tırmak bakımından ve uyum saa1a
mak açısından çok yararlı bir girişim olacaktır.

bte yandan staj ile egitimde izlenmesi gereken bazı il
kelerden sözetmek gerekir. En verimli ve etkili biçimde i§in
gereklerine uyum i§baıında yUrUtUlecek pratik egitimle saij
landıgı artık herkesçe kabul edilen bir gerçektir. bzellikle
okul sıralarında teorik verilerin degerlendirilmesi pratik a
lana geçi§le olasılık kazanır. ÇUnkU, meslek teknolojisi a
tölyede veya bUroda yapılan pratik uygulamalarla sıkı sıkıya
baalıdır. Bununla beraber teorik çalıımalardan tamamen uzak
laımasının sakıncaları da olacaktır. Bu bakımdan pratik ça
lı§malarla aaaırlık ve öncelik verilirken teorik bilgileri ve
öncelik verilirken teorik bilgileri ve çalıımaları bir kenara
itmeksizin birlikte yoluna gidilmesi en ideal çözUm yolu ola-
rak görUlmektedir.

Stajyerleri daha i§in batında yıldırmamak için ilk evre
de kolay bilgilere yer vermek ve giderek itin zorluklarını ve
karmaıık bilgilerin verilmesine çalıımak stajyeri bilgi için
de boamaktan baıka yarar getiremez.

Stajyerlerin zek&sını devamlı uyanık tutmak gerekir. Bi
reye verilen egitim onda dinleme ve tepki gösterme yetenegini
geliıtirmeli ve onu yaratıcılık, açıklık, sezgi ve yapıcı e-

leıtiriye özendirmelidir.

Staj suresi sonunda stajyerlerin yaptıkları çalıımaların
verimli ve baıarılı yönlerini oldugu kadar itlenen yanlıılık
ları ve eksiklikleri de kendilerine aletmek gerekir. bzellik
le i§lenen hataların nedeni, dogası ve sonuçları Uzerinde ay
rıntılı bilgi vermenin geleçek çalıımalar için aydınlatıcı
rolU büyük olacaktır.

±ılenen yanlışlıkları sık sık stajyerlere direkt hatır
latmaktan kaçınmak, bunun yerine bir diger stajyerin uyarması
yoluna gitmek gerekir.



e) it De~i1ti~me <Rotasyon) Yoluyla E~itimı

Son yıllarda uygulamaa alnına sokulan bir ditjer ehitim
yöntemi de i§ degi;tirmektir. Çok yaygın bir teknik olmakla
beraber batı Ulkelerinde baıarıyla uygulanmaktadır. Bu yönte
min tipik özelligi yüksek ve orta kademe yöneticilerin çe§it
li i§lerde belirli surelerle görevlendirilmeleridir. Amaç i
lerde çok önemli görevlere atanabilecek yöneticilerin i§let
mede yer alan çeıitli fonksiyonları yakından tanımasını sag
lamak, sadece yönetim sorumlulu§u degil aynı zamanda teknik
yetenekler kazandırmaktır. Bu nitelikleriyle kuıkusuz yeni
bir egitim yöntemi dogmaktadır. Bu nitelikleriyle kuıkusuz
yeni bir eaitim yöntemi dotjmaktadır. Ne var ki, i§ detjiıtirme
yöntemi sadece üst kademe yöneticilerin tekelinde bırakılma
malı, olanak bulundukça ekip şefleri, ustabaşıları dUzeyinde
de uygulanabilmelidir.

iş degiştirme yöntemi aynı zamanda işgörenin psikolojik
sorunları için kullanılan etkili bir teknik olmaktadır. Son
yıllarda teknolojik gelişmelerin dorutjuna ulaşmı§ Ulkelerde
i§Çi kitlesi tamamen otomasyona sUrüklendiDinden çok küçük a
lanı kapsayan belirli işi her gün tekrarlamaktan bıkkınlık ve
isteksizlik duymaktadır. Çalııma ko§ullarının iyile§tirilme
si, insancıl ili§kilerin dUzenlenmesi, hatta yüksek ücret ve
rilmesi i§çiyi tatmin etmemektedir. Bu soruna getirilen en
etkili çözüm iş detji§tirme teknihidir. Bu §ekilde işçi istek
sizlik duymadıtjı ba;ladıtjı için monoton çalııma temposundan
kurtulmakta yeni bir ortamda, dehi§ik koıullar içinde çalıı
maktadır. Gerçekten de insan dotjası deiji§ik ko;ullar içinde
çalışmaktadır. Gerçekten de insan dotjası detjiımelere yönelik
tir. Rotasyon i§görenin psikolojik sorunlarına bir ölçUde çö
züm getirirken, i§inde uzmanlaımı§ kimseler kimselerin ba§ka
iıte çalı§malarını önermekle aleyhine verimin azalması gibi
yeni bir sorun yaratmaktadır. Yeni i§te uzmanlaımak için kay
bedilen zaman ve işgUcü küçümsenecek bir durum degildir.Diaer
taraftan otomasyon var oldukça rotasyon teknitji de sürekli
bir çözüm getirmekten uzak.kalaacaktır.

cite yandan, i§görenlerin egitim amacıyla da olsa sürekli
olarak detji§ik yöneticiler altında çalı§tırılması sıkıcı ola
bilir. Ayrıca rotasyona gönderilen ki§inin daha önceki i§te
verimsizliDi sözkonusu oldugu için bu yolun seçilmediiji ve
gerçek amacın i§görenlerin deneyim kazanarak ilerisi için ye
teneklerini geli§tirmek ve iıletmeyle bütUnleımek oldu§u yeni
yöneticiler tarafından çok iyi bilinmesi gerekir.
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f) Komiteler Aracılıgı ile Egitim:

±ıletmelerde çe;itli amaçlarla komiteler olu§trulur. Ka
rar verme komitelerinden, bilgi verme, öneri, danııma komite
lerine kadar farklı yapıda olu;an komitelere yeni yeti§en yö
neticilerin sık sık katılması onlarda yönetim olgunluffu, ka
rar yeteneiji ve görgU kapasitesini geli§tirir. Aday eski ve
görgülU yöneticilerin Ustun yönlerine yakından tanık olur,
sorumluluk duygusu geli;ir, kendi görU; ve önerilerini suna
rak i§letmenin verimli çalıımasına katkıda bulunur.

Bu yöntemin baıarısı için iki noktaya dikkat etmek gere-
1-<.i r.

- Komite çalıımalarında gruba uyum suresi çok fazla uza
mamalıdır. Grup çalıımalarına pek alı;ık olmayan ki§iler za
man kaybına neden olabilirler. Bu uyum sUresinin birkaç top
lantıyı geçmemesi gerekir. Burada en bUyUk görev toplantı yö
neticisine dUıer ve kendisinin yeterli deneyim gUcUne sahip
olması kaçınılmazdır.

Komite çalı;masının doffal sonucu olarak ortak kararla
ra varılması bazı ki§ilerin sorumluluktan kaçmasına ya da ki
ıisel görU;lerini belirtmekten tedirginlik duydugu için son
kararların alınmasını beklemesine yol açabilir. Bunu engelle
mek için ya toplantı sırasında ya da toplantı sonrasında her
katılandan ki;isel görU;lerini belirten bir rapor istenmesi
önerilebilir.

g) :i:Je Alııtırına (Ori:yantas:yon> Egitirni:

±ıletmeye yenigiren ya da bölUm degiıtiren i§görenlere
i;e baılama öncesi ya da i§e girilen gUnlerde uygulanan ilk
egitim çabalarıdır. Yeni i§in geregi olarak yeni bilgilerin
elde edilmesi, dU§Unsel ve~bedensel becerilerin kazanılması,
bir ba;ka anlatımla i;e en kısa zamanda uyumun saglanması a
macıyla ilk gUnlerde çogu kez egitsel programlar uygulanır.

Bazı iıletmelerde kapı agzı, yönlendirme ya da eıik egi
timi olarak da belirlenen iıe alııtırma egitiminin çeıitli a
maçlarından söz edilebilir.
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- Yeni ite alınan iıgörene itletmeye ili§kin temel bil
giler verr,ıek, itletmenirı pı:,litikaları, örgUtsel yapısı, Ure
tim konusu ve süreci, sosyal haklar ve sorumluluklar gibi ko
nularda aydınlatmak amaçlanır. Ancak i§görene aktarılan bil
gilerin gereksiz ve çok ayrıntılı olması onu sıkabilir. Bazan
da verilen bilgiler çok kısa ve yetersiz olabilir. Bu nedenle
onu sıkmayacak kadar az, fakat beklentilerine kar§ılık vere
cek kadar doyurucu bilgiler verilmesi gerekir.

- ±ıe alı§tırma eijitiminin bir diger amacı, bireye i§i
ile yetenekleri arasında bir ayarlama yapma ya da yetenekle
rini en iyi gerçekleıtiriceiji i§i seçme olnaijı vermesidir. Bu
eaitim sureci içinde, i§gören bir yandan, mesleki yetenekle
rinin artmasını saglarken, diijer yandan ki§iliginin geli§me
sine yönelmektedir.

±ıe alııtırma eDitimde gUdUlen bir baıka amaç, bireyin
i§e ve iıletmeye yabancıla;masını önleyecek, sosyal kaynaıma
yı saglaya~ak çabaların harcanmasıdır. Yeni i;görenin ilk
günlerde duydugu çekingenlik ve Urkeklikten sıyrılarak kendi
sini örgUtUn bir Uyesi, bir parçası olarak görmesi saglanma
lıdır. Bu yakınlaıma ve kaynaıma saDlandıDı ölçUde bireyin
yeteneklerini en iyi yönde geli§tirme olanaaı kazanılır. Bu
yönde yöneticilerin, egitimcilerin iyiniyetli çabaları her
zaman yeterli olmayabilir. Genellikle tutucu ve gelenekçi ya
pıya sahip eski i§görenlerin yeni gelenlere kar§ı olumsuz bir
tutum takındıkları görUlUr. Bu tur davranııın nedeni, yeni
gelenler UstUn yeteneklere sahip iseler, eski i§görenlerin
yUkselme ıansını azaltabilecegi gibi dU;Uncelere dayanabilir.
Bu nedenle, yeni i§görenin çalııma grubuna ve örgUtsel dUze
nin geleneksel yapısına ters dU§Uncelere dayanabilir. Bu ne
denle, yeni i§görenin çalı;ma grubuna ve örgütsel düzenin ge
leneksel yapısına ters düımeyecek davranı§ ve yeteneklerle
donatılması, i§e alı;tırma ve yöneltme egitiminin varmak is
tedigi amaçlardan biri olmalıdır.

±§gören i;e ilk girdi~inde ögrenmeye oldukça istekli,
meraklı ve duyarlıdır. bzellikle ilk günlerde kendini göster
me arzusu içinde olaganUstU çaba harcayacak ve geliıme göste
recektir. Bu durumda i;görenin bu potansiyelinden en iyi bi
çimde yararlanmak gerektigi unutulmamalıdır.

±ıe alııtırma egitimi i;in gerektirdigi incelik ve us
taııaı ilk günlerde i§görene aktarmayı amaçladıaından sonraki
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günlerde ortaya çıkabilecek sorunların daha ba;langıçta çö
zümlenmesi kolayla;ır. ±;görenin kaderiyle ba;ba;a ve rast
lantılara bırakılması onda moral bozuklugu, verim dü;Uklügü
ve hatta daha ilk günlerde i;i bırakma gibi riskler ta;ır.

±;görenin i;e, çevresine, çalı;ma ko;ullarına ve bir bü
tün olarak i;letmeye alı;tırılması gerçekten en gUç sorunlar
dan ba;layarak alı;tırma eDitimine tabi tutulması, düzenleyi
ci ve uyumu hızlandırıcı rol oynar. Fakat unutulmamalıdır ki,
i;e alı;tırma egitim uaraılarının sadece bir bölUmUnü ya da
i;letmede ilk bölümünü olu;turmaktadır.

2) ±ı D111 Egitim Yöntemleri:

i; dı;ı egitim, i;göreni i;inin ba;ından uzakla;tırarak
i;letme içinde ya da dı;ında gerçekle;tirilen egitsel çabala
rı anlatır. i; dı;ı eDitiminin üstünlükleri a;aDıdaki biçimde
özetlenebilir.

- i; dı;ında uygulanan eaitim zamandan kazandırır. Bir
kavramı tam anlayabilmek için bilinenden bilinmeyene, yalın
dan karma;ıga dogru gitmek gerekir. i; batında egitim, bu us
sal sırayı izleme olanaaını vermez. Bu sistemsizlik düzenli
bir ögrenimi güçle;tirir ve zaman kaybettirir.

- Olayların göreli önemi i;ba;ındaki rastlantılara göre
degi;ir. Böylece ki;i çotju kez ivedi gözüken sorunlarla ug
ra;mak zorunda kalır ve daha uzun süreli sorunlarla ugra;mak
fırsatı bulamaz.

- Ki;inin i;ba;ında kar;ıla;tıtjı olaylara bakarak genel
leme yapması gUçtür. Uyguladıgı yöntemlerin çogu kez sadece
karııla;tıaı olayların çözümü için geçerlidir. Bu yolla daha
geni; uygulama olanagı olan ilkeleri geli;tiremez. Bu yolla
daha geni; uygulama kolay geli;tirilebilir.

- i; dı;ında düzenlenen bir egitimin etkinlitji duruma
göre ayarlanabilir. Dü;Unce kavramlar ötjrenmeyi olanaklı kı
lacak ussal bir düzen içinde verilebilir. Böylece ögrenim
rastlantılarından kurtarılmı; olur.

- bte yandan bazı bilgi ve becerilerin i;ba;ında veril
mesi güç ya da olanaksız olabilir. Her;eyden i;ba;ında yeti;
tirici yönetici bulma güçlüijU vardır. Bulunsa bile gUç ve



karmaıık bilgi, becerilerini§ baıında ögretilme olanatlı sı
nırlıdır.

±§ dııında uygulanan egitim yöntemleri oldukça çoktur.
±§görenlere çe§itli konularda fakat özellikle iJe ilitkin a
lanlarda bilgi, beceri ve olumlu davranıılar kazandıracak i§
dı§ı eijitim yöntemleri içinde önemli olarak kabul edilen bir
kaçına burada deainmekte yarar vardır.

a) Ar,lat,Hu

Bazı kayrıaklarda "takdir", "k,:,rıferarıs" ya da "di.iz c:"ınla
tım §eklinde geçen anlatma yöntemi en eski, en kolay, en ucuz
ve alı;ılmaı§ bir yöntemdir. ±ıletmede yetkili bir kimsenin
belirli konularda geni§ bir dinleyici kesimine bilgi vermesi
ni amaçlar. drnegin, Uretim teknikleri, pazarlama sorunları,
çalı;ma koıulları, i§ gUvenliiji gibi konularda yöneticiler ya
da itletme dııından gelen ki§iler iıletmede ilgili kitilere
süre içinde bilgi verirler.

Anlatma yöntemi geleneksel bir egitim yöntemi olup özel
likle tek yönlU bir iletiıim tekniffini kullanması nedeniyle
peketkili oldugu söylenemez. Katılanların konuyu ne ölçüde
anladıgı denetlenmez. Uzun sürerse dinleyiciler için sıkıcı
olabilir. Konu hakkında da tam bilgiye sahip ve dinleyicileri
sürekli uyanık tutacak dinamik konuımalar bulmak her zaman
kolay degildir.

b) ·rartııınalı Kı::rnferanslıır:

DUz anlatmanın yukarıda belirlenen sakıncalarını gider
mek için uygulamada tartı5malı konferanslara giderek daha çok
gösterilmektedir.

Tartıılı konferansları~ ilginç örneklerinden biri '' fo
rum''dur. Burada konuımacı önce konuya ilitkin kısa bilgi ve
rir, daha sonra toplantıya katılan soru, görU§ eleıtirilir,
tartııılır sorunlara çözümler aranır ve dinamik bir yapı olu-

"Panel 11 5ekl irıde di.izenlerıen konferanslar ise birkaç ki-
5iden oluıan konuımacıların degi§ik görUıleri dinleyicilere
sunması ve daha sonra konunun tartıımaya açılması yöntemidir.

83



Bu yöntem okul içi e(iitimde ya da endUstri çevresinde yUrLitü
lür. Konuımacılar, yapılan tartıımaları dinleyerek konuya i
li;kin gözden kaçan noktaları saptamak için iyi bir fırsat e
dinirler. Ranelde gerek konu§macılar arasında gerekse dinle
iciler arasında yapıcı ve yıpratıcı bir diyalogun kurulması,
bilgi vermenin ötesinde soru-yanıt sisteminin i;letilmesiyle
sorunun derinligine inilmesi ve gerçek dUaUmlerin çözUlmesi
gibi yararlar saijlanır.

i§letmeler özellikle yUksek ve orta kademe yöneticileri
ni i§letme içinde ya da dııında çe;itli örgUtlerce dUzenlen
mi§ seminer çalı;malarına katarak nir diaer egitim teknihin
den yararlanmaya yönelmi;lerdir. üniversiteler veya meleki
kurulu;larca dUzenlenen seminerlere katılan genel, mesleki
veya teknik konularda bilgilerini tazelemek olanatjı bulabil
mektedirler. GenelliklegUncel konular ele alınarak incelenir.

Seminerler konferanslara göre daha uzun süreli olup ge
nellikle birkaç gün belirli seanslarda incelenen konu dinle
yicilerin soru ve önerilerine açılır. bzellikle orta ve üst
basamak yöneticilerinin yönetsel bilgi ufuklarını geni;let
mek ve yeni bilgiler elde etmek için seminerlere ilgi duyduk
ları görLilür.

Çalı§mza saatleri dı;ında dUzenlenebilecek kurslar semi
nerlere göre daha uzun süreli egitim çalı;malarıdır. Birkaç
haftadan birkaç yıla kadar uzayabilir. Çe§itli düzeyde düzen
lenen kurslar birkaç grupta toplanabilir.

- Xfi!Çi DU.ı'!eyine DU.ı'!enlenen Kursları Bir görU;e göre i§-·
letmeler tarafından yürütülen egitim ugra;ları tabandan ba;
layıp üst basamaklara doaru geli;tirilmelidir. i;çi kesimi i
çin daha çok fiziksel yetenekler sözkonusu oldu(iu için i;e i
li;kin pratik bilgilere öncelik verilir. Ayrıca, gerekiyorsa
okur,ıa-ya~:rııa kursları, i; gUvenlitii, i;çi sa(ilı(iı, savur,r,ıa gi
bi konularda yararlı bilgiler verilir.

bte yandan, i;e önce i;çi düzeyinde hızlandırılmı; egı
tirıı programları düzenlenebilir. Devlet ya da özel örgütlerce



düzenlenebilecek bu programları düzenlenebilir. Devlet ya da
özel örgütlerce düzenlenebilecek bu programların amacı bir
yandan kalifiye eleman yeti;tirerek ekonominin gereksinmele
rini kar§ılamak, diijer yandan iısiz saglamaktır.

- Çırak OU:eyinde DU:enlenen Kurslar: ±ıletmeler gele
ceklerini güvenceye almak için kalifiye eleman yeti;tirmek ü
zere çırak kursları düzenlerler. Daha öteye bazı i;letmeler
kendi bünyelerinde iki veya Uç senelik eDitim dönemini kapsa
yan çırak okulları açarlar. Bu okullara girebilmek için ge
nellikle iıgören çocuklarına öncelik hakkı tanınır. Okul egi
itimiyle çırak yeti§tirilmesine kar§ı olanlar bu tur egitimin
pratik çalı§malardan uzakla§tıaını genellikle teorik bilgiler
verdi§ini iler sUrmekte ve masraflı biri§ olarak nitelendir
mektedirler.

- Monit6r DU:eyinde DU~enlenen Kursları Monitör daha ön
ce deginildiai gibi, i;çi kesiminin pratik eDitimiyle u~ra
;an, i;baıında kendi i;ini yaparken, emrinde bulunan i§çile
rin i;lerini daha iyi yapabilmelerini saUlamak amacı ile çaba
~~östr.?rerı kimsedir. r ş ba ş ı nda i1;çileri yetiıtirmel-<. göreviı"ıi
yüklendiklerinden sadece bilgi ve yetenekli olması yeterli
degildir. Aynı zamanda ögreticilik formasyonu kazanmaları ge
reldidir. Gemellikle iyi yeti5r,ıi5, kalifiye i ş ç i Ler-, ustaba
;ılar veya teknisyenler arasından seçilmektedirler. Bunların
yüklendikleri eaitim görevlerinde baıarılı olabilmeleri için
önce kendilerinin egitilmesi sorunuyla karııla5ılır. Bu ne
denle yukarıda sayılan gruplar içinden seçilen monitör aday
ları birkaç ay sUren sıkı eijitim kurslarından geçirilirler.
i;letmeler ya da kendi bünyelerinde kurslar düzenlemekte veya
ba5ka örgütlerce dUzenlnen monitör yetiıtirme ve geliıtirme
kurslarına eleman göndermektedirler.

Monitör geli5tirme egitim uzmanları ile birlikte kurumun
saptadıgı eDitim gereksinmelerine göre ve iı analizine dayalı
olarak effitim programlarını hazırlayacak ve uygulayacak moni
törlere bu konuda gerekli~bilgi ve beceriyi kazandırmakta
dır. Monitörler hem kendi meslek bilgilerini geniıletmek, hem
de çırak veya i;çilere ögretilmesi gereken mesleki ve pratik
pratik bilgileri edinmek zorundadır. Bu nedenle psikq-pedago
jik bilgiler, insancıl ili§kiler, yeni egitim ve teknikleri,
genel ve mesleki kUltUr gibi konular Uzerinde eijitilirler.

- Orta ve YUksek Kademe Yöneticiler Düzeyinde DUzenlenen
Kurslar: BugUn artık çagımızın modern i;letmeleri varlıkları-
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nın devamını ve geleceklerinin güvencesini yetenekli yöneti
ciler de aramakatadırlar. Bu nedenle i§letme içinde veya
dı§ında, özellikle Universiter kurumlarda düzenlenen kurslara
orta veya yUksek kademe yöneticileri bUyUk Limitlerle katıl
maktadırlar. Bu kursların amacı endUstniyel alanda sürekli
degiımelere uyumu hızlandırmak, yöneticileri kendilerini ye
nilemeye çagırmak ve yeni ko;ullara göre hazırlamaktadır.

Bu amaca ulaıabilmek için ekonomik, teknik, sosyal so
runlar Uzerinde çalıımalar yapılmakta ve özellikle personel
yönetimi, organizasyon, insancıl ili§kiler, haberleıme tek
nikleri ve yeni yöntemlere ili;kin geni§ bilgi verilmektedir.

Yukarıda belirlenen kursların verimli olması için konu
ile ilgili slayt, film gösterilmeli, gözlem ve geziler yapıl
malı, uygulamaya önem verilmelidir. Ayrıca kursa katılanların
sayısı ne çok az (10 ki;i gibi) ne de çok fazla (80-90 kişi)
gibi olmalıdır.

Gezi-gözlem, çalı;ılan i;yerinin dı;ındaki bir yerde ya
pılan veya olan i§leri, olu§ ve yapılı§ halinde görmelidir.Bu
bakımdan pratik ve doijrudan dotjruya bir ya;antıdır. Çok oku
yan mı bilir, yoksa çok gezen mi öz söyleıisinin savunduffu
gerçek, gezi-gözlem yönetiminin önemini vurgulamaktadır. Bu
yöntem gUnUmUzde i§letmeler tarafından ilgiyle karıılanmakta
ve uygulanmaktadır. Amaç i§göreni benzer i;letmelere götüre
rek görgU ve bilgilerini arttırmak, çalııma dUzeni, koıulları
ve tekniai hakkında gözlem yoluyla eaitimlerini safflamaktır.
Gezi sonunda edinilen izlenim ve bilgilerin degerlendirilmesi
için katılanların herbirinden birer rapor istenmesi yararlı
olur. Bununla birlikte, diger i§letmelerde daha iyi çalııma
ko§ulları mevcutsa, i;görenleri olumsuz yönde etkilemesi ve
biraz da pahalı bir yöntem olması nedeniyle bu yönteme bazı
ele;tiriler yöneltilmektediP.

f> T. Grup Yöntemi <Duyarlık Egitimi):

Bu yöntem §imdiye kadar incelediklerimizden farklı ola
rak tartı;ma gruplarını içermektedir. Kısaca T.GRUP denilen
yörıtı-::,:,min gı:?rçek. adı "Trairıirıg Grı:,up" yc.wıi egitim grubu olup
bazı kayrıaklarda "Duyar1ık eI;ıitirııi" olarak da adlandırılır.



Yönetimin kökeni ara§tırıldıGında 1947 yıllarında Ameri
ka'lıUnlU bir psikolog olan Kurt LEWIN tarafından ortaya a
tıldıiji görUlUr.

Bir grup çalııması §eklinde uygulanan yöntemin amacı ka
tılanların mesleki ve teknik bilgilerini gelittirmek detjil,
bireylerin davranıı yapılarında olumlu etkiler yaratmaktadır.
cizellikle insancıl ili§kiler açısından grubun geliıme sUreci
ve etkile§imin dogası konularında katılanların eGitimi amaç
lanır. Grup, tartı§masına katılan her Uye kendisini hem de
ba§kalarını, daha iyi anlamaya çalı§ır, gUdUlerini, duygula
rını analiz eder ve davranı§larının etkilerini izler. Egitime
tabi olan bireyde böylece artan duyarlık onda ki§ilerarası i
li§ki kurma yeteneklerini de arttıracak ve onun ba;kalarına
daha yararlı olmasını saalayacaktır. Ayrıca demokratik veya
kalıcı liderlik ve karar verme hususlarını geli§tirmek bir
çok eaitim grubu ki§inin daha demokraratik bir lider olmasını
da kolaylaıtırır.

Bu teknik 12-15 ki§iden oluıan gruplara uygulanır. Bu
ki§iler farklı ortamdan gelmi§ olabilirler. cirnegin, egitimci
memur, yönetici, sendikacı gibi ki§iler daha önce organiza
törlerce belirtilmeyen bir konu Uzerinde çalıımaya davet edi
lirler. Bunun anlamı dUzenlenmig bir programın bulunmayı§ı
dır. Bu grup dııarıdan hiç bir yardım görmeksizin çalı;mala
rını yUrUtUrken, hareket, davranı§ ve sözlerde bUtUnUyle öz
gUrdUr.

T. Grup çalıımalarında genellikle Uç önemli i ;-: le-evre
lrl il'...,:

- ikinci gUnlerde çalıımalar ku§kulu ve belirsiz bir he
yecan ortamı içinde ba§ladıaından çoffu kez katılanların is
teksizliaiyle kar§ılaıılır.

- ikinci evrede grup kendi pozisyonunu ve özellikle gö
zeticilere karıı baaımsızlık durumunu saptar.

- Son evre içinde, ortauya atılan veya kendilitjinden o
luıan sorunlar üzerinde çe;itli görU§ ve eleıtiriler dikkat
çekmektedir. Genellikle katılanların giderek daha olumlu dU
§Uncelere kaydıgı ve soruna ili§kin çözüm yollarına daha cid-
di etjilditji görUlUr.
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T.Grup yönteminin etki ve yararları kısaca §Öyle özetle
nebilir:

- Bu yöntemde derinlemesine veya yUzeysel dUzeyde olu;an
deaiıik davranı; ve tavırlar psikolojik açıdan defferlendiri
lir. GUdUlemeye verilen önem ussal olmayan ruhsaldavranııları
ön plana geçirmekle insancıl ili§kiler bilimine geçi§ satjla
maktadır. Grup çalı;malarıyla bireylere gUnlUk ya;antılarında
özellikle i§ çabalarında saygı ve sevgi göstermek, onlara sı
kıntı veya tasa duydukları konularda açılmak, aynı ;ekilde
baıkalarının tasa ve UzUntUlerine katılmak gibi insancıl i
li;ki temelleri Uzerinde dayanı;ma kurmayı aıılamaktadır.

- T.Grup yöntemi, katılanları gerçek hayata ve onun ge
tirdigi olumlu veya olumsuz etkilere alııtırmak istemektedir.
T. Grup çalıımalarında oldugu gibi bireyler gUnlUk yaıantıla
rının akı§ı içinde birçok kez konusu önceden belli olmayan ve
belirli yönetici altında bulunmaksızın kendi analarında çe
§itli tartııma ortamına girebilmektedirler. Bu nedenle sözU
edilen yöntem iıletme içinde her gUn olu;abilecek toplumsal
uijra;lara ve tartı;malara bir olgunluk getirmeyi amaçlamakta
dır.

- T. Grup çalıımalarının bir diger etkisi de egitim tek
niginde bUyUk rol oynayan birey davranı;larında yarattıaı ge
li§me eylemleridir. Belirli bir evreden sonra katılanların
bilinçlenmesi grup kurallarına daha kolay uyma yetenegi ka
zandırmaktadır. Baılangıçta yapmacık olarak yaratılan denge
sizlik yerini, daha sonraları dUzenli ve yararlı ili§kilere
bırakmaktadır. Bu olumlu yönde geliıen davranıılar degi§iklik
sureci içinde dogacak farklı veya ıaıırtıcı sonuçlara kısa
zamanda uyabilme yetenegini arttıracaktır.

Bu yöntem ilk defa 1920 yıllarında Harvard Business
School'da egitim alanına s;kulmu§, fakat daha sonraları uygu
lama alanı çok geni;leyerek deniz a§ırı Ulkelere sıçramı§, ö
zellikle genç yöneticilerin i§letme yöntemine alııtırılmaları
tekniginde kullanılmı§tır. Harvard üniversitesi bilim adamla
rı o yıllarda meydana gelen bUyUk ekonomik kriz nedeniyle if
lasa kadar sUrUklenen i§letmeleri kurtarma çabasına giri§mi§
ler ve bu arada Ust sorununa önemle egilmiılerdir.

sa
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drnek olay yöntemi geleneksel eDiitime bir tepki oldugu
gibi biraz önce incelediijimiz T.Grup'a göre de farklı bir gö
rünü§ sunmakta, soyut olayları incelemektense somut olaylara
yönelerek o yöntemden ayrılmaktadır. Toplumsal ve ruhsal fak
törleri içermeyen uygulamalara etkili ve düzeltici yenilikler
getirmektedir.

drnek olay yönteminde temel amaç, uzun bir tartı§ma
içinde bir gerçek durumu ya da sorunu bütün ayrıntılarıyla
bir gruba incelettirmek ve her olay tartı§masından sonra ka
tılanları daha bilinçli dü§Unmeye, etkili karar almaya ve çö
zümler bumaya yöneltmektdir. Böylece bu grup çalıımasına ka
tılan yönetici adaylarının bir olayı analiz etme, varsayımla
rı defferlendirme, karar seçeneklerini belirleme ve çeıitli
görU1leri ele§tirme yetenekleri geli§tirilmeye çalı§ılmakta-
dır.

Görüldüijü gibi bu yöntemde somut olayların çözümüne yö
netici niteliijini taııyan ki§iler alııtırılmakta bir diger
deyiıle her zaman kar§ıla§abilecekleri olaaan veya olaaanListü
olaylar içinde ne ıekilde bir tavır ve davranı§ takınmaları
gerektigi öijretilmektedir. Bireylerin inceleme yetenekleri,
hayal gücüne dayanan sentez kapasiteleri geli§tirmeye çalııı
lırken, diDer yönden kendi dü§ünce tekillerini ele§tirme (au
tocritigue) ortamı yaratılmakta ve egitim ugra§larında agır
lık i§lemlere deDil mi§lemi gerçekle§tirenlere yöneltilmekte-
dir.

Bu yöntemde i§ ya§amının gerçek sorunları egitilenin
ku 1 l ,:.H·, ı mı -r,a II ör-rıf.?k ,:, lay II adı vr-:?r i l er, bir rııet i -r, arcı 1 ı ·gıy l c.~
sunulur. drnek olay, yöneticilerin karar vermelerini gerekli
kılan ve bu kararların sonuçlarından sorumlu bulundukları
gerçek bir i§letme probleminin tarafsız bir biçimde belirlen
digi bir metin olarak tanımlanabilir. Bu metin kalitesinin
yüksekliiji, gerçek hayatta çözüm bekleyen bir i§letme sorunu
ile ilgili bütün bilgileri ayfıntılı olarak ögrenciye vere
bilmesi dqjer bir deyi5le, etJ1itiler-.iY-ı o problemi çöı:r,ıekleı yü
kümlü yöneticinin yerine koyabilmesini saglayabilme derecesi-
-r,e batJlJ.dır.

drnek olay
metin yeterli ve
5inin de yeterli
yöneticisi, olaya

yönteminin ba;arıya ulaımasında hazırlanan
açık olması kadar, tartıımaları yöneten ki
bilgi ve görgüye sahip olması gerekir. Grup

bizzat çözüm getirmek yerine, tartıımaya



katılanları çözüm aramaya yöneltmeli, tartı§manın
kaydırılmasını önleme, tutum ve davranı1ların yönde
sine yardımcı olmalıdır.

yönlere
neli s rrıe+
:::ı "'

h) f~ol Oyr,ama Yör,tt.mıi (Role Playi'ı"ıg) s

Bu yöntemde, yyeti§tirme programına katılan adaylar ara
sından önce belirli bir grup seçilir. Seçilen bu gruptan iı
letmede ortaya çıkma olasılıgı olan bir sorunu, gerçekte ken
dileri iıletmenin yöneticileriymiı gibi ele alıp, çözümleri
istenir. Bunun için önceden ayrıntılı biçimde hazırlanmıı bir
olay, tüm adaylara sınıfta anlatılır ve oyunun amacı açıla
nır. Olayda geçen yöneticilik görevleri, seçilen adayın ka
rakter, düıünce ve inançlarına uygun olarak dagıtılır. Böyle
ce her aday gerçekte o görevde bulunuyormuıçasına içlerinden
geldigi gibi dü§Uncelerini uygulayıp kararlar aalarak kendi
lerine göre i§letmeye en yararlı çözümü getirmeye çalııırlar.

Rol oynama yöntemi, bireyleri gerçek i§ yaıamına alı;tı
ran, bunu yaparken baıkalarıyla yakın ili§kiler ve i§birliUi
ne geçmeyi ögreten ve sorunlara çözümler aramaya yönelten ya
rarlı bir egitsel yöntemdir. Buna kar1ılık, bu benzetimin
yapmacık kar§ılanması olasılıgı vardır. Bireyleri yöneten,
gerçek ya1amın kendilerine sagladıgı çıkarcı yakla1ımdır. Rol
oynama sırasında gerçek çıkarlar ortaya çıkmayacatjından alı
nan kararlar, dU1ünceler ve davranıılar pek gerçekçi olmaya
bilir.

Oyun, oyunu yönetecek bir yöneticinin ba;kanlıijında ve
adayların küçük gruplar halinde bölünmeleriyle ba;la~. Her
grup ekonomideki bir i§letmeyi oluıturur. Her i§letmeye kendi
koıullarına ve yetiıtirmenin amacına uygun olarak veriler ve
rilir. Adaylar bu verilere göre kararlar alarak i;letmeleri
yönetirler. Alınan kararlir önceden hazırlanmı§ formlara dol
durulur ve bunlar daha sonra bir jüri ya da bilgisayar tara
fından degerlendirilir ve sonuçlar adaylara duyurulur.

Belirli bir üretimi amaçlayan i;letme piyasada kendisine
rakip olabilecek en çok Uç aylık süre içindeki geli;meler ha
yali olarak canlandırılır. Bu i;letmeyi sözde yöneten ki§iler
kendilerine verilen verilere ve i;letmenin politikasına göre
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kararlar alır ve diaer iıletmelerle ili;kiler kurarlar. Böy
lelikle katılanlar gerçek i§ yaıamına ve çevre ili;kilerine
varsayımlara dayanarak alı§tırılır. Ancak bu yöntemin oldukça
pahalıya malolması, varsayımlara göre alınan kararların ger
çek iı ya;amına her zaman uygun dUımemesi ve sadece Ust dU
zeydeki yönetici personel in yetiımesinde kullanılabilir ol
ması yöntemin sınırlarını ve yetersizliklerini belirler.

1) Beklenen Sorunlar Yöntemi (In-Basket):

Bu yöntemde, gerçekte varmı§ gibi kabul edilen bir iı
letmede, yöneticilerden birinin veya birkaçının belirli bir
sUre i§inden ayrıldıaı varsayılır. Bu süre için adaydan o bo
§alan i;leri yürütmesi istenir. Kar;ıla;tırma yapmak için
birden çok aday üzerinde aynı çalııma yapılabilir. Adaylara
varsayımsal bu durumla ilgili veriler sunulur. Bu bilgileri
sonra adaylar deaiıik masalara otururlur. Her masanın Uzerin
de bir evrak sepeti bulunur ve bu veriler dayarak her birinin
gerekli kararları almaları ve belli davranı§lar göstermeleri
beklenir. Her aday sadece kendi sepetindeki verilerden yarar
lanabilir. Daha sonra bazı konuları astlarına havale eder, ö
nemli yazıları hazırlar, sekreterine yazılmak üzere notlar
veriri. Bu i;ler yapıldıktan sonra grup önünde sonuçlar tar
tı;maya ba§lanır. Her üye nasıl hareket ettihini ve kararlara
vardıaını anlatır. Böylelikle eaitime katılanların çözümleme,
sentez ve karar alma yeteneklerinin geli;tirilmesine olanak
tanınır. Bu üstünlüklerine kar;ın verilerin hazırlanması ve
alınan kararların deaerlendirilmesi oldukça güç ve zaman alı
cıdır.

j) Görsel-işitsel Egitim Yô~temleri:

BugUn batı Ulkelerinde ve özellikle Amerika'da 200'U a;
kın görsel-i§itsel teknik kullanılmaktadır. Bazı otoriteler
bu kaymakları son derece et~ili pedzagojik araçlar olarak ni
telendirmektedirler. ünlU Fransız kumandanı Napolyon ''Bir
kroki bana bir nutuktan daha çok ;ey söyler'' derken daha o
zaman bu tekniain sava§ içinde dahi önemini bUtUn çıplaklı
hıyla ortaya koymak istemi;tir.

Unutmamak gerekir ki i§letme içinde yürUtUlen i§gören e
tjitimi yetiıkinlere yöneliktir. insanların bir görU1 ve dU
;Unü;U kavramasında cümlelerin ard arda sıralanması çotju kez
basit bir imajdan daha az etkili olmaktadır.
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Görse.>l-i§itsel (Odic,-vizüel) isim c:dtJ.nda ileti;ir,1 vı;.? e-·
aitim alanında kullanılan ve modern buluılara dayanan bu yön
temde ses ve resim prodiksiyonları toplanmaktadır. Bu yöntem
i§itmeli ileti;im tekniaine (radyo, pikap) veya i;itmeli ve
korıu ş ma l a (teyp), görmeli (sessi;~ film, diapozitif), sesli V€,~

sesli ve resimli (film, televizyon) veya odio-motris denilen
öaretme makinaları gibi çeıitli tekniklerle uygulanmaktadır.

Bütün bu araçlar olarak nitelendirilmektedir. Görsel- i
§itsel araçlar çok çe;itlidir. Bunların bir kısmını belirtmek
gerekirse:

Grafik afi§, kroki, kart, gravi.ir, diopozitif f:i.lm,
sessiz film, market •••

Siyah tahta, ;ema, resim •..
K&ijıt tabloölar, montaj, teksir ••.
Plak, teyp, fadyo, televizyon, sesli film vs. Bütün bu

araçlar içinde en çok kullanılan ve yarar saijlayan sinematik
olanlardır. Bugün birçok i§letmeler ya tanıtıcı ya da ögreti
ci amaçla geniı; ölçilde film gösterileri yapmaktadırlar. brne
gin, i§e yeni girmi§ belirli i§gören kitlesine üretimin fi
ziksel görünümü, çalı;manın fiziksel ko§ulları kolaylıkla
gösterilebildi9i gibi yeni bir çalııma yöntemini veya tekni
aini ayrıntılarıyla tanıtmak amacıyla da etkili biçimde kul
lanılabilmektedir. Sinematik gösterilerin pahalıya maöloldugu
bir gerçektir ama diger görsel-i§itsel araçlardan hiçbiri
filmler kadar etkili olmamaktadır. Eençok kullanılan filmler
teknik, endi.istriyel, güvenlik, inceleme, çevre konularını i§
lı;.:.>mektedir.

Egitim alanında görsel-i;itsel teknikler, daha çok egi
ticilerin ders sırasında i§görenlere öffretilenleri daha iyi
kavramaları amacıyla uyguladıkları renkli, canlı, etkili bi
rer araçtırlar. Fakat burada en önemli sorun i§letmelerde uy
gulanan egitim ugra;larına en yararlı olabilecek tekniklerin
titizlikle seçimidir.

"
IV, iŞGöREN DE~ERLEMESi

A- TANIMI, öNEMi ve AMAÇLARI

İ§letmede kar;ılaJılan önemli sorunlardan biri i§gören
lere verilen i;lerin ne ölçüde baıarıldıgı ya da i;görme ye
teneklerinin ne oldutjunu saptamaktadır. Her yönetici, kendi



yönetimininde bulunan i§görenlerin yeteneklerini ve yapmaları
gerekeni; Uzerindeki ba;arılarını haklı olarak bilmek ister.
±§görenlerin belirlenen amaçlara uygun çalı§ıp çalı§madıgı
yakından izlenir. Gerçi yönetici i;göreni ile alırken, ona
Ucret verirken ve geli§mesini sahlarken bir bakıma onun yete
neklerini dolaylı ya da dolasysız olarak deqerlemektedir. An
cak, i§görene ili§kin bir karar alınırken yeteneklerin detjer
lenmesi belirli bir sistem içinde yapılmalıdır. Diger bir de
yi§le, i§letmede, çalı§an i§gUcU kaynaklarından en yüksek ve
rimin elde edilmesi için i§gören yetenekleri yakından izlen
meli ve gelişme çizgisi sahlanan başarı dogrultusunda detjer
lendirilmelidir.

Bir görüşe göre, işgören degerlemesi, gerçek anlamda or
tak bir çalı;ma, bilgi alı§ veri§i, gerek hatalar ve gerekse
başarılar açısından sorumlulugun payla§ılması, yetiıme ve ge
liımeye olanak saqlayan dinamik bir sistemdir.

Bir başka açıdan ise i;gören degerlemesi, birey yetenek
lerinin i§in nitelik ve gereklerine ne ölçUde uyup uymadıgını
araıtıran ya da işteki başarısını saptamaya çalı§an objektif
analizler ve sentezler olarak tanımlanabilir. Daha kısa bir
deyiıle, i§görenin i;inde sagladıgı ba§arı ve gelişme yetene
Dinin sistematik degerlemesidir. Bir yandan i§gören ve yete
neklerini tanımak, öte yandan işgörenin kendisini tanımaya

yardımcı olmak amaçlanır.

işi degil, işi yapan i§göreni ve onun başarısını ya da
işteki ba§arısızlıqını deQerlendiren işgören deDerleme tekni

I;\iY-ıiY-ı baz ı kaynaklarda "perforrııc:,ns de/ğerlerı'ıesi", verimlilitjirı
dejjı;:,!rleY-ıd iri lmef.r.i ", "çalı §marn r·, degerleY-ıd iri lmesi" ya da karnu
kurulu;larırıda oldugu gibi "tezkiye", "sicil" r.~ibi isimler
;eklinde kullanıldıqına tanık olunmaktadır. Deiji§ik biçimde
kullanılmakla birlikte işgören degerlerııesi genel bir tanı i
ç ınde , b ı r-ey ı n !]ÖreviY-ıde k.i baş.;.~rHn, i5teki tutum ve d.;.~vra-·
nı§ları, ahl&k durumu ve özelliklerini ayrıntılayan ve bütUn
leyeır,, bireyiır, kur-u Lu ş un ba~c."W~ısıY-ıa o Lan katkılarıY-ıı detier
lendiren planlı bir araçtır. Ancak kabul etmek gerekir ki,
insan gibi karma§ık bir ruhsal yapıya ve sonsuz bir yaratıcı
güce sahip bulunan bir varlıtiın gerçek anlamda degerlemesini
yapmak son derece gUç bigr i~tir ve daha öteye bir sa~attır.
Kaldı ki alt basarııata daha çok verilen emirleri yerine getir
mekle sorumlu ki§ileri ve yeteneklerini deijerlendirmek bir
ölçUde kolay olsa bile, sınırları her zaman kesinlikle çizi-
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lemeyen yöneticilik yeteneklerinin saptanması ve degerlendi
rilmesi oldukça güç bir iıtir. Yöneticide aranan karar alma,
insiyatif kullanma, algılama, sezme ve ileriyi görme gibi ye
tenekleri deaerlendirmek gerçekten kolay biri§ deijildir. Bu
nunla birlikte gUç fakat olanaksız olmayan bu degerleme ça
lıımalarını, hemen her i;letme en alt basamakta yer alan i§
görenden en üst basamakta bulunan yöneticilere kadar yapmak
zorundadır.

±ıletmeleri böyle bir degerlemeye zorlayan nedenler ya
da degerlemeden beklenen amaçlar özet olarak ;öyle sıralana
bilir.

ücret standartlarını saptamak ve ba§arı artı§larını ö
düllendirmek,

- Yükselme ve ba§ka işe geçme (transfer) için kaliteli
elemanlar seçmek,

- ±;görenin i§ine son vermek veya bulundugu orunun yeni
den gözden geçirilmesi bakımından baıarısız olanları seçmek,

- insan gücü planlaması için personel envanteri hazırla-
me k,

±§görenin eaitim gereksinmesini saptamak,

üyeler arasındaki ili;kileri gözden geçirmek ve düzel
terek grup çalıımasını arttırmak,

- Yönetici ile i§gören arasındaki iletiıimi artırmak ve
i;in amacı bakımından belli bir anlayı§ düzeyine ula;malarını
saaıamak,

- ±;görenin i§ hakkında ilgi duydugu konuları saptamak
bu ilgi ile örgütün amaçları arasında bir uyum saglamak,

- ±§göreni, yaptıgı i§te ne ölçüye kadar baıarılı olduiju
konusunda uyarmak,

Kısaca, personel konularında ( yükselme, ücretleme, eai
tim, uyarı, ele§tiri, aıama indirimi, transfer, i§ten çıkar
ma gibi ) alınacak kararların temel ilkelere oturtulmasını ve
özellikle bu kararların uyumlu ve objektif olmasına özen gös-
terilmesi amaçlanır.



i;gören deijerlemesi, i§letme açısından önem ta§ıdı9ı ka
dar i1gören açısından da deaer ta§ır. i§gören, özellikle ba
§arılı i§gören çalı§masının kar§ılıgını görmek ister. BUtUn
iyi niyetini ve çalı§ma gUcUnU ortaya koyarak çalı§an bir ki
;i, kaytarıcı ve i§e çalı§ma gUcünü ortaya koyarak çalışan
deger verildiGini görürse, bu onda moral bozuklugu ve giderek
çalı§ma isteksizliDi yaratacaktır. cite yandan degerleme sonu
cu i§gören eksiklerini bilme fırsatı bulacaaından bunları gi
derme ve yeteneklerini geli§tirme olanatjı kazanacaktır. Bu a
çıdan bakıldıgında i§gören detjerlemesi bir bakıma, i§göreni
i§e yöneltme ve özendirme aracı olarak degerlendirilebilir.ci
zellikle daha çok çalı§ma ve yeteneklerin en verimli biçimde
kullanılması halinde i§görenlerin ekonomik ve psikolojik ö
dUllendirilmesine i§e özendirme ya da isteklendirme daha ko
laylıkla saalanabilecektir. Ayrıca objektif ölçütlere göre
uygulanan i;gören degerlemesi i;gören deGerlemesi i;görende
yUksek moral ve i;letmeye gUven duygusu yaratacaktır.

i§gören deaerlemesinde yapılması
aıatlıda özetlenmeye çalııılmııtır.

gereken ön çalı§malar

B- :i:ŞGöRENDE~ERLEMESiNDE öN ÇALIŞM~~LAR

±§gören deGerlemesinde güdülen amaçlar ya da saGlanan
yararlar belirlendikten sonra sıra deGerleme öncesi yapılacak
ön çalı;maların belirli bir plan doGrultusunda gerçekle§ti
rilmesine gelir. Burada deDerlemenin kimlere uygulanacaaı,
kimler tarafından uygulanacatjı, degerleme periodlarının ne o
lacagı, ne zaman gerçekle;tirileceiji, hangi degerleme yönte
minin seçileceiji gibi konuların açık ve anla;ılır biçimde be
lirlenmesi gerekir.

Daha önceki bölUmlerd~ sık sık deaindiaimiz ve ayrıntılı
olarak inceleditjimiz i§ analizi ve tanıtımı çalıımaları özel
likle i§gören deaerlemesinde önemli bir rol oynar. i§ analizi
ile ortaya koyulan kesin standartlar sayesinde ve benzeri i§i
yapan her bireyin ne yapması gerektirdihi biçimsel olarak be
lirlenmektedir. ±ıin gerektirdigi ustalık, çaba, sorumluluk
ve çalı=ma ko;ulları bilinmedikçe çalııan i§görenin yetenek
ve ba;arısı saptanamaz. Bir bakıma i§in gerekleri ile i;gören
yetenek ve ba§arısının karşıla;tırılması yapılır ve bir de
tjerleme sonucuna gidilir.
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Gerek i§görenin eıitlik ilkesine uyulma istegi, gerekse
iıverenin yapılan i§in kalitesine uygun bir ücret verme arzu
su i§ analizinin önemini vurgulamaktadır. Objektif kriterlere
göre yapılacak biri§ analizi ve i§gören defferlemesi aıaijıda
gösterilen grafikte çok daha iyi izlenmektedir.

i§in Toplam
ücret

- i§in gerektirdigi +
yeteneklere
göre ücret

İ§in yapıl.
düzeyine
göre ücret

İ § Aır,a I i :~ i i§gören Deijerlemesi

cite yandan i§gören defferlemesinde seçilecek yömnteme
baglı olarak kullanılacak faktörlerin de açıklıkla belirlen
mesi gerekir. Degerlemeye esas alınacak faktör seçiminde göz
önünde bulundurulması gereken unsurlar bir kaynakta §Öyle ö
zetlenmektedir.

Faktörler i§in özelliijine ve sorumluluk düzeyine
olarak seçilmelidir. En azından i§çi, büro görevlisi ve
neticiler kullanılmalıdır.

uygur·,
yö--

- Faktör seçiminde sadece it verimi deijil, aynı
i§gören davranııları da gözönüne alınmalıdır.

zarnanda

Faktörler açık ve anla;ılır olmalıdır.

Faktör sayısı sınırlandırlmalı ve 10'u geçmemelidir.

Her faktör sayısal olarak ya da belli sıfatlar
lamalara göre degerlendirilir. Bazen iyiden kötüye,
kötüden iyiye sıralanır. cirne~in;

ve açık
bazan da

İ§ bilgisi:
Çok iyi,iyi ,orta, yeterli, yetersiz

i§ yeteneai:
Yetersiz, yeterli, orta, iyi, çok iyi,

Faktörlerin sayısal degerlemesi yanılgılara yol açabi
lir. cirneijin, 1'den 10'a kadar bir not verilecekse 9 ile 10
arasındaki farkı anlamak güç olabilir. üstelik insan yete
neklerinin sayısal deaerlemeye tabi tutulması pek iyi karıı-
lanmamaktaddır.
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Genel çizgileriyle deijerlemeye temel olan faktörler dört
grupta toplanabilir.

Çalı§manın temel nitelik ve niceliai,
±; bilgisi ve yetenerıi,
Bireysel özellikler,
Bireyin iöli§ki ve davranı§ları.

Bu temel faktörler kendi içinde alt faktörlere ayrılır
ve i§in yapısına göre degi§ik sayıda olur. brnegin, bireyin
özellikleri temel faktörUnUn alt faktörleri alınacak olursa
bı.mlar §Öyle sıralar,abilir: ±§birli'!;ji, gUveı-·,irlik, ör,celik,
arılayı;, cli.iZÇ.fi.inlUk, çalı;kanlJ.k, u y a b i Lir-Ld k , davr,;u,ı;, ki§i-·
Li k, y ar-q ı Lerne , uy q u Lama , öı-·,derlik, beceriklilils., yi..iri..itrııı,~,
sa'f;flık, görUY·ıU§, heves, iktidar, vs. ~ıibi.

Eger yapılan degerleme bir yönetici için sözkonusu ise,
deaerlenecek faktörlerin nitelik ve nicelitli deaitik boyut
larda olacaktır. Bu tUr degerleme a,agıdaki örnekte izlenebi-
lir.

Zayıf Yeterli ±yi

Planlama
Diger önemli i§levler
Organizasyon
Sorumluluk
GUdUleme
Bigi toplama ve
degerlendirme

Bilgi verme
Ba;kalarıyla ili;ki

a) ±li§ki kurma
b) Birlikte çalııma
c> Anlayıı
d) Koruma ve yardım

Yararlanmak
Denetim ve e§gUdi.im

Personel Yeti;tirilmesi

Diger bnemli i;levler
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önemli bir konuda, degerlemeyi kimlerin gerçekleıtirece
gidir. En geni; uygulama, her i§görenin baalı bulundugu yöne
tici tarafından deaerlenmesidir. Bu uygulama, i§göreni ve o
nun nun baıarısını en yakından tanıyan ki;i, ilk basamak yö
neticisi olduhu gerçehine dayanır. Böyle bir deaerleme sistem
olarak hiyerar;ik yapıya uygun biçimde geli;ir. Ancak böyle
bir deaerlemenin her zaman tarafsız ve güvenilir olacaaı ku;
kuludur. Bir yönetici i;inde ba;arılı bir i§göreni araların
ki çeki;me ve sUrtUıme nedeniyle duygusal kararlarla baıarı
sız diye gösterilebilir. Bu nedenle çok yönetici tarafından
ortak degerleme yapılmasına ikinci bir uygulama tUrU olarak
bakılabilir. Bir diger uygulama tUrU de her i§görenin kendi
düzeyinde bulunan diDer i§görenlerce deaerlendirilmesidir.Ba
zan daha obhjektif olsun diye i§letme dı§ından uzman eleman
lardan yararlanılır. Çok az kullanılmakla birlikte iıgörenle
rin üstlerini deijerlemesine de yer verilebilir.

Uygulamada en çok görülen i;görenlerin dogrudan dotjruya
yöneticileri tarafından deijerlenmesidir. ±;in gerekleri ile
i§gören yetenekleri arasındaki uyumu en yakından izleme ola
nagına sahip olması nedeniyle yönetici deherlemeyi en iyi ve
gerçekçi biçimde yapan ki§i olarak kabul edilmektedir. Ancak
bir yönetici en çok yirmi civarında i§göreni etkili biçimde
deaerlendirebilir. Bir bakıma yöneticinin denetim alanı ile
degerlendirme alanı çaık;maktadır.

Degerlemeyi yapacak yöneticinin çeıitli nedenlerle de
gerlenen i;görene kar;ı duygusal davranmaması, yakınlık ya da
önceki sUrtUımeler nedeniyle etki altında kalmaması gerekir.
Zira ki;iye degerleme yönetsel olduau kadar vicdani bir konu
dur. Bir iıgörenin dosyasına haksız olarak konan kara bir le
ke onun tüm çalı§ma ya§amını olumsuz biçimde etkileyebilir.
yöneticinin iıyören degerlemqsini yaparken her tUrlU duygu
sallıktan arınmı;, e§itlik ve nesnellik ilkelerine yönelmi§
olması gerekir.

cite yandan degerlemenin daha inandırıcı ve inandırıcı ve
yararlı olması için deDerlemeci dogrudan degerlenen iıgören
ile ili;ki kurar ve görU;me yapabilir. Bu yönde yapılan gö
rUımenin ta;ıdıgı yararlar bir kaynakta ;öyle belirleniyor:



i§görene içinde bulunduffu pozisyonu tanıma olanagı ve
rir,
Yaptıijı i§in niteliaini tanıtır,
Geli;mesine yön verici bilgiler iletilir,
Yaptıijı i§ üzerinde yeti§me olanagı verir,
±wletmede yükselme yolları gösterilir,
Her i;görenin i§letmeyle ve çalı§tıhı bölümle nasıl
bUtünle§tigi belirlenir.
Bazı işgörenlere uyarılarda bulunarak onların davra
nıılarında iyileıme saijlanır.

3) De't.ferleme Periodlarır,ır, Bel irler,rıu:~si:

Çatjda§ i§letmeleri yönetenlerin zamanı sınırlıdır ve de
Derlidir. ±§gören deherlemesi ise çotju kez zaman alıcı ve zor
bir görevdir. Bu nedenle degerleme çalıımalarını çok sık yap
mak pek verimli olmaz. Birbirlerine çok yakın periodlara sı
kııtırılmı§ degerleme çalııması zaman alıcı oldugu kadar kısa
dönem içinde deger yargılarında da önemli deiji;iklikler ge
tirmez. Kaldı ki, sık sık yapılan degerlemeler i§gören üze
rinde baskı etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun görUlen
ve uygulamada kabul gören period bir yıllık uygulamalardır.
Her yılın belirli zamanında örnegin takvim yılı sonunda i§gö
renin bir yıllık çalııması, baıarı ya da baıarısızlıgı, dav
ranı§ları ve kar§ıla§ılan deiji;iklikler gözden geçirilir ve
degerleme fiılerine i§lenir.

4) De~erlemecilerin E'tfitimi:

Bu aıamada degerlemeyi yaapacak grubun yeti§tirilmesine
agırlık verilir. Kullanılacak degerleme yöntemlerine ili§kin
faktörler, dereceler tanıtılır, kullanılan kavramlar açıkla
nır, degerleme fi;lerinin dolduruçlması bijretilir ve bir ta
kım yararlı öDütler verilir. Bu amaçla ehitici toplantılar
düzenlenir ve özellikle degerleme sırasında objektif davran
maları, bazı pe§in yargılara ve duygusal nedenlerle haksız
detjerlemelere gitmemeleri salık verilir. Yapılan degerlemenin
bir yandan i§görenin denetimini saglarken, öte yandan kendi
leri için özdenetim (otokomntrol) nitelihi taııdıgı belirti
lir. Deaerlemecilerin eaitiminde insancıl ili;kilere özel bir
yer verilebilir. Deijerlemeye tabi tutulacak i~görenlere karıı
iyi davranmanın, onların güven ve anlayııını saaıamanın önemi
ve yöntemleri öaretilmeye çalı§ılır.
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5) Yönetici ve ±ıgöremlere Bilgi Verilmesi:

±§gören deaerlemesinde ba§arı kazanmak için alt ve orta
basamakta yer alan yöneticiler arasında yeterli bir bilgi
alı;-veri§i bulunmalıdır. Bu amaçla zaman zaman toplantılar
düzenlenir, güdülen amaçlar belirlenir, i;gören deijerlemesi
nin gere9ine inanç a;ılanır. Toplantılarda i§letmede yer alan
i§ler, bunların gerektirditji ustalıklar ve iıgörenlerin de
tjerlemesinde kullanılacak deaerleme yöntemleri tanıtılmaya

çalı§ılır.

Hangi konuda olursa olsun baıarı saDlamanın ön ko§ulu
ilgili i§görenlere yapılan uygulamaya ili§kin sürekli bilgi
vermektir. Bazı biçimsel olmayan haberleıme kanallarından
gerçetji yansıtmayan haberlerin i§görenlere verilmesi her za
man olmasa bile çoiju kez kararlı sonuçlar doDurur. Oysa yet
kili ki§ilerden çıkan biçimsel bilgilerle i§görenlerin kuıku,
önyargı ve gereksiz yorumlarına gerek kalmaksızın konular ve
sorunlar aydınlıtja kavuıur. Bu genel kural i§gören detjerle-
mesinde de çok önemli bir rol oynar.

Oysa bazı yöneticiler i;görenlere bilgi vermekte oldukça
atjır ve isteksiz davranır. Onlara göre bilgi kaynakları çogu
kez i;görenleri ilgilendirmez ya da ilgilendirmemesi gerekir.
Kuıku yok ki, i§letmede düzenlenecek bir anket çalııması i;
görenlerin birçok bilgilere gereksinme duydutjunu ortaya çı
karacaktır. Bugün artık çaijda; ileti;im tekniklerini bilen ve
uygulayan her yönetici i§görene bilgi vermekle ona ilgi gös-
termenin aynı §eyler oldutjunun bilincindedir.

±§gören detjerlemesi oldukça duyarlı bir konudur. Zira
sistemin uygulanmasından etkilenecek olan ki§iler akla gelen
her türlü yorumu yapabilirler. Bu konuda iıgörenlere yeterli
bilgi verilmezse örnetjin, bazı primlerin kaldırılacatjı ya da
belli sayıda i§görenin i§inden çıkarılacatjı ku§kusu taıınabi
lir. Bu nedenle, sistemin ba;arıya ulaıması isteniyorsa, bu
nun ilk koıulu olarak i§göçenlere gerekli bilgiler verilmeli
ve onların i§birlitji saglanmalıdır.

±§görenlere varsa i§letme gazeteleri aracılıtjı ile, yok
sa broıür, sirküler ve bazı notlarla yazılı olarak ya da tar
tı;masız veya tartı§malı toplantılarla sözlü olarak i§gören
deUerlemesinin amaçları, kullanılan yöntemler, kar;ıla§ılan
sorunlar açıklanmalıdır. Bu yönde yapılan her giriıim i§gören
deaerlemesinin baıarısını olumlu yönde etkileyecehi gibi des
teaini ve katkısını da saalayacaktır.
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C- DE~ERLEME VöNTEMLERi

i§gbren deaerlemesi için gerekli olan ön hazırlıkların
yapılmasından sonra sıra defferlemenin uygulanması aıamasına
gelir. Bu a;amada yöneticilere dü;en görev, i§letme ya da de
herlemenin uygulandıgı bölümün ko;ullarına en uygun yöntemi
seçmelk kadar bu yöntemi amaçlarından saptırmaksızın ve i=gö
renler arasında duygusal kökenli ayırma ve kayırma yapmaksı
zın deherlemeyi gerçekle;tirmektedir. Personel politikasının
önemli bir bölümünU olu;turan i§gören degerlemesinin uygulan
ması, i;görenlerin yakından tanınmasına, onların yetenekle
rinden en iyi yönde yaralanılmasına neden olacaktır. ±;gören
lerin i;e ili;kin yeteneklerini ve davranı;larını objektif o
larak inceleyen bir detjerleme çalı;masının son derece duyarlı
bir nitelik ta;ıması nedeniyle uygulama sırasında çok titiz
davranma, ölçUlU ve tarafsız bir degerlemeye özen gösterme,
i;gören degerlemesinde ve uygulanmasında gözönünde bulundu
rulması gereken en önemli ko;ullardır. Bu ko;ullara uygun bir
deDerleme yöntemi seçmek ve uygulamak oldukça zor bir i;tir.
Uygulamada birçok yöntem bulunmakla birlikte bunlar arasında
en çok ilgi çeken bir kaçını incelemekte yarar vardır.

1) Sıralama ve ikili KarıılaJtırma Yöntemi:

ucuz
Bu yöntem uygulanması en kolay, en
bir yöntemdir. bzellikle az ki;inin

az zaman alıcı ve en
çalı;tıaı i;yerle-

rinde uygulanma ;ansına sahiptir.

Bu yöntemde degerlemeye tabi tutulacak ki§ilerin isimle
ri, önce belli bir sıra ve esasa dayanmaksızın, bir katjıdın
sol tarafına yazılır. Deterlendirici bunalr arasında en yete
nekli ve ba;arılı olanı kahıdın sag ba;ına yazar. Aynı deher
lendirici ikinci i; olarak bu kez de en az deger affettigi
elemanı seçip k&gıdın sag tarafında en alta yazar. Daha sonra
sol taraftaki isimler arasından sırayla en fazla deher ta;ı
yan eleman seçilip sag tarafta olul;an dizinin en baıındaki
ismin altına geçilir. Deaerlemeci, listede kalan bUtUn isim
ler için aynı yöntemi izleyerek sag tarafta bir sıralama lis
tesi elde eder.

cite yandan, sıralama yönteminin biraz daha detji§ik bir
uygulamaskı olarak ikili kar§ıla~tırma yönteminden sbzedile
bilir. Bu yöntemde iıgörenler iki;er iki§er kar§ıla§tırıla
rak degerlendirilir. brneijin, sekiz ki;ilik bir grup için a-



şaijıdaki tabloda gösterilen karşılaştırma tablosu elde edile

bilir.

Sol tarafta numaralandırılmıt işgörenler ile yukarıda
numaralandırılmış i§görenler ayrı ayrı kar;ılaştırılır ve
tercih edilen işgörene (+) işareti konur. Yukarıdaki tablo
l~s~•en~•lindelen ~ezl•il•~1•~•r•9ıaı1~1~s,~,&~mar••sıjtaöoe~
ızler.

Sıralama yönteminde bireyler deaerlemeci tarafından bir
bütün olarak detjerlendirilirken burada ikiıer iki1er karıı
laştırılması aradaki farkı belirler. ikili karşıla§tırmanın
basit sıralamaya göre daha gerçekçi ve objektif oldutju söyle-
nebilir.

Her iki yöntemde de işgören yetenek ve başarılarının be
lirli parçalara ayrılamaksızın degerlemesi eleıtirilere konu
olmaktadır. Her işgörenin kendisine özgü nitelikleri vardır.
Kişisel özellikler gözönüne alınmaksızın ve ayrıntılı bir a
naliz yapılmaksızın derterlemeye gidilmesi halinde yetenekler
belirsiz kılacak, açıklıkla tanımlanamayacak ve çe;itli yo
rumlara açık bulunacaktır. Bu yöntemde önemli bir bo§luk da
deterlenen kişinin hangi ölçütlere göre detjerlendirildigini
bilmeyi§i ya da geliştirilmesi gereken yeteneklerinin kendi
sine iletilmeyi§idir. cite yandan işgörenlerin sadece yöneti
cilerin yargılarına bırakılması öznel (subjektif) degerlemeye
yol açabilir. Kaldı ki, işgören sayısının çok oldu~u bir bö
lümde yöneticinin işgörenleri teker teker tanıması, deaerle
mesi ve sıralamaya tabi tutması gerçekten güç ve zaman alıcı
bir i§tir.

Bu yöntem ilk kez Amerika' lı sosyolg J.L. MORENO tara
fından gelii§tirilmi§ ve bireylerarası sosyal ili§kilerin öl
çülmesine yarayana bir araç olarak kullanılmıştır. MORENO kü
çük gruplar içinde yer alan i§gdrenlerini yakından tanımaları
nedeniyle aralarında sıkı ilişkiler kurulduaunu, bu nedenle
birbirlerini en iyi degerlendirecek durumda bulunduklarını ve
bu deijerlemenin sosyo-metrik grafikler çıkarılarak bunlar Li
zerinde çok daha anlamlı biçimde izlenebilecetjini savunmuı-

tur.
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i5gören degerlemesinde sosyometrinin kullanılması ile
yöneticiler tarafından yapılan direkt deaerleme yerine, i§gb
renlerin birbirlerini degerlemesi yolu seçilmi; olmaktadır.
Bununla birlikte sonuçta çıkarılan sosyometrik grafikler a
racılıgı ile kesin degerlemeyi yöneticilerin yaptıgı söyle
nebilir.

Her i§görenin bahlı bulundugu yöneticisi tarafından be
lirli bir d ö nsam ı n sı:,ır,uırıdc.~ ç a Lı ş ma d ur-umu , ba§arısı, i§ bilgi-
si, insan ili§kileri, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri ta
rafsız ve sistematik biçimde deaerlendirilir. Bu deaerlemede
birey bundan önceki deDerleme yöntemlerinden farklı olarak
bir bUtUn yerine faktörlere göre deDerlendirilir. Degerlemeci
bu faktörleri gözönUne alarak teker teker degerlendirir, daha
sonra bir List yöneticinin onayına sunar. Gerekirse List yöne
ticiyle deijerleme üzerinde görUıme yaparak ki§isel görü§leri
l'Ü iletir.

Derecelendirme yönteminde, her i;in yapılı§ biçimi ve
bireysel davranı§ özelliklerini gösteren belirli sayıda fak
törler ku Ll e rı ıLır-, (-)yrıca her fakl:ör çok z ay ı f , orta, .iy i ,
çok iyi gibi be§ dereceye ayrılır ve yönetici kendi takdirine
~ıöre bu yönteme "z or-un lu f.;eı;,~irıı yöntemi" de dE?rıil£,~bi1ir.

Derecelendirme yönteminde kullanılan faktörlere örnek o
larak ş un Lar- gösterile bilir: ±ıin kalit£"~si, L ş i r. i; b i Lq a s i ,
insiyatif, yargılam,::ı, devamlılık, ir,saY-ıcıl davraY-ıı;, i;e baJ)
lılık, i ş e ve çevreye uy um, s;orur,ılı.ıluk, liderlik ve astları
yeti~ tirrııı~ ~~ i bi.

Bu faktörlerden i5in kalitesi ve i5in miktarına ili§kin
form üzerinde bir örnek göstermek gerekirse:

Yapılan iıin kalitesi:

3- tı tatminkardır
4- i; standartların Uzerindedir
5- tıin kalitesi çok yUksektir

Çol~. zayıf
Zayıf
Orta
iyi
Çok iyi

1- ±ıin kalitesi dU;Uktür
2- Kalite normalin altındadır
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Yapılan iıin miktarı:

1- Az miktarda i§ çıkıyor
2- Beklenenden az it çıkıyor
3- Yeterli i§ yapıyor
4- Normalin üzerinde i§ çıkarıyor
5- ±§ verimliligi çok yüksektir

Çok zayıf
Zayıf
Orta
iyi
Çok iyi

Aynı sistem içinde daha önce sözü edilen tüm faktörler
defferlemede kullanılır ve sonuçta elde edilen derec~lerin
sayısına göre ortalaması çıkarılır.

Bu yöntemin daha geli1tirilmi§ modelinde her faktöre
göre ayrılan be§ dereceden biri seçilerek iıaret yerine sayı
sal deger verilir (örneijin 1. dereceye 1 puan, 2. dereceye 2
puan gibi). Daha sonra bu sayısal deaerler toplanır ve tıpkı
test yönteminde oldugu gibi bu toplamların yorumu standart
puanlar üzerinden yapılır.

Puanlandırma
degerleme yöntemi

esasına göre söz konusu derecelendirme ve
a,agıdaki form üzerinde izlenebilir:

Ayrıca, bu derecelendirme yöntemiyle elde edilen sonuç
ların ücretlere yansıtılmasına ili§kin bir örnek tablo a,aaı-
da verilmi§tir.

Bu yöntemin temeli, i;görenin yUklediai görevin (fonksi
yonun) gerekleri ile yetenekleri arasında bir karıılaıtırma
yapılarak detjerlemeye gidilmesine dayanır. cizellikle i§gören
lerarası ikili kar§ıla§tırma ve sıralama yöntemine bir tepki
olarak geli§tirilen fonksiyonel degerleme yönteminde farklı
görevlere sahip bulunan i§görenlerin kar§ıla~tırılmasıyla ob
jektif ölçütlere uygun bi~ deDerleme yapılamayacahı görüıü
benimsenmi§tir. Gerçekten de~i§ik bölümlerde çalııan i§gören
lerin kar§ıla§tırması sözkonusu oldutjunda her deUerlemeci
<yönetici) kendi astlarını daha UstUn yetenekli gösterme egi
limine kapılabilir. Gerçi aynı bölüm içinde karııla;tırmalı
d-gerlemede bu sakınca büyük ölçüde azalabilir, ancak yöneti
ci düzeyinde bulunan personelin derıerlemesi sözkonusu oldu
rıunda bölUmlerarası bir karııla;tırma yapmak kaçınılmaz ol
maktadır. dzellikle yer degi;iminde ve yUkseltimlerde yöneti-
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cilerin Ust dUzeyde deherlendirilmesi gerekir. Bu gibi durum
larda uygulanabilecek en etkili degerleme yöntemi, elemenlar
arası karıılaıtırma yapmak yerine i§in gerekleri ile perso
nelin kapasitesi arasında kar§ıla§tırmaya gitmektir.

Demir-Çelik endUstrisinde bir ustabaıının deDerlemesi
örnek olarak alınabilir. Bu elemanın fonksiyonel degerleme
yöntemine göre deijerlemesinin yapılabilmesi için öncelikle
yaptıijı i§in nitelik ve gerekleri biri§ analizi aracılıijı i
le saptanır. Böylelikle itin getirciiDi tum fiziksel, dU§Unsel
ve moral yapısı ortaya konur ve bu faktörlere i§gören yete
nekleri deherlendirilir. Bu tUr degerlemede kullanılan form
lara örnek a§ahıda verilmi§tir.

USTABAŞI DE~ERLEME FiŞi

ı'=id ı ., S ı:, yad ı : . . . ., . . . . . . . . i.Jc ·,-.et l·t. ;.:ı t s c-:a y ı s 1 : • • • • • • • • • • • • • • •

Bö 1 Um Görev .............. " " ........ " ....
Yorum Yetf.-?rsi z Normal Çol·<. Ust Urı

i§ Bilgisi
Teorik bilgi
Pratik bilgi
Yönetsel bilgi
i; örgUtleme
Personel eijitimi
Astlsrın verimliligi

Mesleki Yetenek
Amaçlara uyum
Çaba, özveri
Astların i§ kalitesi

l·l..i;ilik
Eıitlik duygusu ~
S ı k ı ajj ı ~= 1 ı , et ki 1 i
Moral etkinl igi

insiyatif
iti geli§tirme, öneri sunma

- cilU zamanı detjerlendirme
Araç ve gereç, ilgilenme
DUzen ve temizlik
i§ kazalarını önleme
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Bu fi§ Lizerinde ya dohrudan doijruya her temel faktör ve
alt faktör için puan verilerek bir sonuca gidilir ya da her
faktör Lizerinde yukarıdan a;aaıya doaru çizgi grafikler gös
terilerek bir deQerleme Lizerindeki ba§arı veya baıarısızlık
lar fi§ Uzerinde yukarıdan a§aDıya doffru çizgi grafikler gös
terilerek bir deherleme yapılır.

Ayrı zamanda bir deDerlemeci olan yöneticilerin kendile
rine baglı i§görenleri sürekli olarak yakından izlemeleri ve
kritik nitelik taııyan i§ler ya da olaylar kar§ısındaki dav
ranıi ve ba;arılarının kaydedilmesiyle yapılan bir degerleme
yöntemidir.

Kritik olay yöntemi ilk kez ikinci DLinya Sava§ında ABD
hava kuvvetlerinde görev alan havacıların ba§arı ya da ba§a
rısızlıklarına neden olan önemli olayların izlenmesi ve liste
dUzenlemesiyle uygulamaya konmu;, daha sonra bu yöntem en
dLisri alanında i;gören degerlemesi konusunda kullanılmı§tır.
BU yöntemde, i§görenlerin i§te baıarılı, ba§arısız ya da iki
si arası farklar gösteren bir takım ıeyleri yaptıkları bngö
rUlUr. Bunun için degerlemecilerden ilginç olay olarak nite
lendirilen i§görene ili§kin olguları kaydetmeleri istenir. Bu
arada degerlemeciye bir kılavuz verilerek gözzlem ve kayıtla
rında kendisine yardımcı olunur. drnegin, bu tUr kılavuzlar
dan bir tanesi be§ alanda otuzbe§ tUr ilginç olay toplamı§-
tır. Sözkonusu olan be§ alan §Unlardır:

ı. Fiziksel yeterlilik,
ou,unsel yeterlikler,
i§ alı§kanlıkları ve tutumları,
Mizaç,

5. ~<iıisel özellikler,

Kayıtlar bunlara uygun olarak haftalar ya da aylarca tu
tulmakta, sonra olumlu ve olumsuz olay durumlarına göre ay
rılmaktadır. drneijin, i§ alı§kanlıkları ve tutumlarına ili§
kir·ı ı::ılara!-(. "bi::i§l.{.i.üarıyla geçinme" kritil{ olayı·rıda a§a\;lıc:!.:.ü<.i

gibi bir degerlerııe yapılabilir:
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OLUMSUZ

a) Fazla çalışmaya çok sinirlenmiş veya kızmı§tır.
b) i§ arkadaıları ile aaız kavgası yapmıştır.
c) Birlikte çalıştıijı işçileri yerip canlarını sıkmıştır.
d) Birlikte çalı§tıqı işçilere amirlik taslamı§tır.
e) Diger işçilere yardım etmeyi reddetmi§tir.
f) Baıkasının aygıtına karışmı§tır.

OLUMLU

a} Baskı altında sakin kalmıştır.
b) Kı§kırtma karıısında dengesini korumuştur.
c) Kendisini zora koyarak differ işçilere yardım etmi;tir.
d) Anlayı§ göstererek sUrtUşmelerden kaçınmıştır.
e) İ§ arkadaşlarına gerekli durumlarda yardım etmiştir.

Yukarıdaki örnekte oldugu gibi, deijerlemeci birçok alan
larda, brneain, egiitim ve geliştirmeye karşı tutum, işe kar
;ı ilgisiz davranma, çalışmayı yavaılatma gibi olumsuz davra
nışlar ya da işte başarı saglama, işbirlihine yönelme, arka
daşlarına örnek olma gibi olumlu davranışları yakından izler
ve not eder. Belirli dönemler sonunda (Uç, altı ay veya bir
yıl) bu notlar deaerlendirilir ve çoau kez degerlemeci ile
işgören arasında yapılan gbrUşme ile sonuçlandırılır.

Ancak degerlendirme sonuçlarının degerlenen işgörenlerle
tartışılması birçok brgLitlerde yöneticiler için UzUcU dene
yimlere neden olmaktadır. General Electric tarafından belge
ler halinde yayınlanan bu tUr deneyimlere göre, dLirList fakat
olumsuz yönde defferlendirilen kimseler, hiç de daha iyi ça
lııma ve iş görme yolunda gLidLilenmemiş,hatta bazan işlerinde
başarı bakımından işlerinde başarı bakımından daha da verim
sizleşmişlerdir. Bu nedenle yöneticiler astlarını deijerlerken
çekinı~r,n..ıi·g-e, ,:,toriteırıiırı" k.aybolaca"g"ı 1-(uşkusı.ıırı.:.'I Vf:? astl.:.'\r:ı.n
tepkisini çekmemek için gerçek dışı deijerlemelere ybnelebi-
1 i r :ı.er.

Kritik olay yöntemiyle işgörenin detlerlemesinde, belirli
bir dönem içinde işgören tutum ve davranışlarının izlenmesi
sözkonusu oldugundan degerlemenin daha objektif olması satjla
nır; gözlemler sonucu elde edilen verilere göre olumsuz dav
ranış ve olaylar ilgili işgörene iletilmekle onun olumlu ge
liımesine ve eqitilmesine yardımcı olunur.
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Bu yöntemin sakıncaları ise; işgörenin sürekli izlenmek
ten huzursuzluk duyması, diger yandan yöneticiye yorucu bir
çalışma yüklamasidir. Ayrıca kritik olarak nitelendirilecek
olay ve davranı;ların seçimi pek kolay biri§ degildir.

G) Kontrol Listesi Yöntr~rni:

Bu teknikte degerlemeci diger yöntemlerden farklı olarak
deaerlenenler hakkında hazırlanan bir tablo üzerinde yer alan
sorulara evet veya hayır ıeklinde yanıt verir. Cevaplarla il
gili degerlendirme personel departmanınca yapılmaktadır. So
ruların cevaplarının belirl~ aaırlıkları olabilir. Ancak de
aerlendirmeeyi yapan kişinin soruların aaırlıkları hakkında
bir bilgisi yoktur.

Bu yöntemde evet ve hayır yanıtlarının birbirine çok ya
kın olamaları durumunda bir tercih yapmak zor olabilir. üste
lik bu soruların işgörenin yaptıaı işe batjlı olarak ayrı ayrı
hazırlanması oldukça gUçtUr. Elde edilen sonuçlar evet ve ha
yırların toplamına göre daha sonra yorumlanır.

D- DE~ERLEMEN:tN DENETiMt.

İ§gdren deDerlemesinde izlenen politika ve uygulanan
yöntemlerin ne ölçüde baıarıya ula;tıijını ölçmek için son a
ıamada sonuçların denetlenmesi gerekir. Beklenen etkinlik
saglanamamıısa uygulanan yöntem kökünden degiştirlebilir ya
da i§letme gereksinmelerine uygun yönde geli§tirilebilir. Et
kinligin ölçülmesinde en geçerli ölçUt, işgörenlerin uygula
maya gösterdikleri ilgi ya da tepki ile anlaşılır. Şayet ge
niş kesimlerin tepkisini çeken bir degerleme yöntemi seçil
mi§se ya da yöneticilerin seçilen yöntemi sert ve katı bir o
torite anlayı§ı ile uygulaması sbzkonusu ise böyle bir detjer
me çalı§masının başarıl~ olması beklenemez. Daha kötüsU böyle
bir uygulama i§gören-yönetici çatı,masına ve gereksiz sUrtU§
melere yol açabilir. Bu nedenle, i§gbren degerlemesinin çok
duyarlı bir konu olduau gözönUnde bulundurulmalı, degerleme
yönteminin seçiminden uygulamasına kadar son derece titiz
davranılmalı, elde edilen sonuçlar yakından denetlenmeli, uy
gulanan yöntemde aksamalar varsa bunları zamanında giderici
etkili önlemler alınmalı ve her ıeyden önemlisi detjerlemenin
bir cezalandırma aracı degil, tersine iıgbrenlerin eksik yön
lerine yardımcı bir teknik olarak algılanması satjlanmalıdır.
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i§görenlere ili§kin yapılan deDerlemenin ne ölçüde sag
lıklı ve tutarlı oldugunu denetlemek amacıyla Gos egrisi ve
Hale etkisi olmak Lizere ikiyöntemden yararlanılabilir.

Gos eYrisi (courbe de Gauss), i§görenler üzerinde yapı
lan degerlemelerin denetiminde kullanılan bir yöntemdir.

Bu be; derece ve bunları deDerleyen yüzdeler (puan yeri
ne> vardır. BU derecelerin ta§ıdıgı anlam açıktır. III. dere
cede bulunan i;gbren işine uyum saglayan, bilgi, yetenek ve
ki§iliiji ile göz dolduran bir kiıidir. I. derecede yer alan
işgörenin işin gereklerine yetersiz kaldıDı görülüyor. Bu du
rumda i§ine son vermek ya da eDitmek sbzkonusu olabilir. V.
derecede yer alan işgören ise i§in gereklerinin çok üstünde
yeteneklere sahip olmasına karşın uyumsuzluk nedeniyle verim
li kullanılmadıgı görülüyor. Bu bakımdan I. derece ile aynı
oranda detjerlenmektedir. Genel çizgileriyle yapılan i§gören
deDerlemesinde bu gos egrisine yakın sonuçlar edilmese (ki
sonuçların~ 50'si normal düzeyde gösteriliyor>, o zaman i§
gören detjerlemesini kuşkuyla karıılamak gerekir.

cite yandan degerlemenin denetiminde yararlanılan bir di
ger yönden dehale etkisi (effet de Halo) olarak bilinen tek
niktir. Bu yöntemde, detierlemecinin bir işgörenin diger her
hangi bir özellitiini degerlerken bilinçli ya da bilinçsiz o
larak diDer özelliklerinin etkisi altında kalıp kalmadıhı a
ra§tırılır. Genel olarak yapılan degerleme ya da iş ba§arısı
normal düzeyde seyreder. Bazı deDerlemeler çok iyi; digerleri
yetersiz olurken bUyUk çogunlugu normal düzeyde gerçekle§ir.
Oysa hale etkisi taııyan degerlemelerde bu daaılım gerçekleı
mez. Bunu bir örnekle göstermek gerekirse.

Degerleme faktörleri
insiyatif yeteneDi
i§birligi yetene~i
iş çıkarma yetene§i
i§ ba§arı yetenegi
iş bilgisi Deaerleme derecesi

Yukarıdaki §emada görUlen degerleme faktörleri aynı alan
UstUnde bulunduau ölçüde hale etkisi artmaktadır. Sözgeli;i,
i; bilgisi konusunda iyi durum gösteren bir iıgören, i§birli
tji ve .insiyatif gibi tahminen ilgisiz faktörlerde de iyi du
rumda de~erlendirilir. Bazan da bunun tersi bunun tersi olur.
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Degerlemecinin gözüne çarpan bir zayıflık, bütün faktörlerin
daha dU§Uk degerlenmesine yol açabilir. Bu gibi durumlarda
deDerlemelere gitmi§ olabilecegi dUgünülerek elde edilen so
nuçlara pek güvenilmez ve degerlemenin yeniden gözden geçi
rilme gereai dogabilir.

±§gören deaerlemesinde kullanılan yöntem ve varılan so
nuçlar her zaman ele;tiriye açıktır. Bugüne dek, i;gören ve
rimini, alı;kanlık ve özellikle davranı;larını gerçekten öl
çen objektif bir deijerleme yöntemi henüz bulunmu; degildir.
Her yöntemin kendine özgU sakıncaları ve uygulamada karııla
§ılan güçlükleri varır. i§gören degerlemesinde en çok kar;ı
lan sorunlar bir kaynakta ;öyle özetlenmektedir:

- ±;görenlerin. biçimsel yoldan degerlendirilmesi yöneti
cinin kendi gözetimi altında bulunan 20,30 hatta çok sayıda
astlardan her birini, teker teker ne i§ler yaptıklarını yete
rince ve ayrıntılarıyla bilmesi ve izlenmesi oldukça güç ve
pek ender rastlanabilen bir durumdur.

- Konulan standartların ve kullanılan degerlendirme bi
rimlerinin oldukça geni§ bir ölçüde ve bazan da pek adil sa
yılamayacak surette degiıme egilimi gösterdikleri bilinmekte
dir. Kimi degerlendiriciler, sert, kimi de daha ho;gbrülLi bir
tutum izlemektedirler. Bu ve benzer durumlar sonucu olarak,
deijerlenen i;görenler belki kendileriyle e;it derecede nite
lik ve yeteneklere sahip, hatta daha da ListUn olan arkada;la
rına oranla daha yüksek degerlendirme notu alabilirler.

- Ki;isel deger yargıları ve normal tutumdan saplamalar
zaman zaman örgütlerce konulmu; standrtların yerini tutabil
mektedirler. drnegin, herkes tarafından başarısı kabul edilen
i§görenler, sırf ba;ka kuruma geçmesinler diye yükselmelerini
engellemek amacıyla bile bile ve haksız bir surette zayıf o-
larak deijerlendirilebilirler.

- Daha sık rastlanan bir durumda ki=isel yakınlık nede
niyle degerlemecilerin bazı ki=ilere ho§görülU davranmalıdır.
Çok fazla yumuşaklık, degerlemede ön yargı, genel izlenim,göz
yumme , b'elirli ki5ilerin tercihi ~ıibi l'ıt::~denlerle i;görerı de--·

·çfeı·' l 0:1rııe~d r·ıf.? g ö 1 ~~f:? cfü5 eb i 1 i r.'
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Defferleme çalışmalarına tepki gösteren diger bir tarafda
sendikalardır. ücretler, terfi, vardiya seçimi, fazla mesai
vb. konulara ili;kin kararlarda kıdem ilkesini esas alan sen
dikalar, bu gibi kararlarda performans deaerlemesinin etkili
olmasına kar;ı koyarlar. Toplu sözle§melerin bir çok madde
sinde kıdemini belirleyici bir rol oynadıDı dü§ünülecek olur
sa, sendikanın performans degerlemeye gösterdiai tepkilerin
nedeni daha iyi anla;ılacaktır. Çünkü sendikalar kıdem kri
terinin çalı;ma ba§arısını sahlamayı kolaylaıtırdıgını, per
formans de1erleme kriterlerinden daha objektif olduQunu ve u
yuımazlıklara daha kolay çözüm getirebildigini savunurlar. Bu
nedenle bazı sendikalar sisteme tümüyle kargı çıkarlar. Diijer
bazıları ise i§verenle bu konuda pazarlıtja girmeyi tercih e
derler. İ§letme içinde performans degerleme çalı;malarına ö
zellikle i§çiler ve sendikalardan gelen bu tepkiler, program
ların daha çok yönetici ya da büro personelini degerlemede
yoaunlaımasına neden olmu;tur.

~i- i'ANIMI, öNl:;Mi., AMAÇL.AFU

İ§ deijerleme teknitji ilk kez Amerika'da 1915 yıllarına
doDru kamu kurulu§ları tarafından kullanılmaya ba1lanmı§, 1935
yıllarından itibaren ileri dU§ünceli yöneticiler tarafından
bir a;ama kazanarak yeni bir uygulama alanı bulmu; ve özel
likle II. Dünya Sava§ı sırasında ve sonrasında hızla geliı
mi§tir.

önemini
açık bir

deyi;le, i§lerin ayrıntılı analiz ve tanımlarının yapılarak
aralarındaki farklılıkların kolaylık ya da zorluk esasına gö
re objektif biçimde ortaya konmasıdır, denebilir.

En k ıse tanımla, i§ c1£;;,tjerlemesi, i ş l er a n göreli
ölçmede kullanılan sitematik bir tekniktir. Daha

i; detjerlendirmesini gerektiren en büyük neden hiç ku§
kusuz ücretlemedeki dengesizlik ve adaletsizliklerin gideril
mesidir. İ§ler degerlerine göre sınıflandırılarak rasyonel
ve kabul edilebilir bir temel Uzerinden Ucretlenir. Birçok
işletmede yan yana iki atölyede aynı iki i§görenden birinin
öbüründen fazla Ucret alı§ nedenini anlamak oldukça güç ol
mu§tur. Eijer iıveren i§görene özel bir ayrıcalık tanımamı;sa
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fazla ücret verilen i;in yeniden deijerlendirmesi gerekecek
tir. Benzer görevler arasındaki bu tUr normal olmayan ücret
farklılıklarını ve ondan kaynaklanan huzursuzlukları gidermek
amacıyla i§letmeler tutarlı ve gerçekçi biri§ degerleme ye
tenegine gereksinme duymu;lardır. i§letme için bir gider kay
naaı olan Licretleme konusu her iki kesimi de çok yakından il
gilendiren son derece duyarlı bir konudur. Böylesine duyarlı
ve önemli bir konuda i§görenler arasında yanlı§ ve tutarsız
uyarılar nedeniyle ortaya çıkan huzursuzlukları gidermenin en
geçerli yolu, objektif ve inandırıcı ölçütlere göre dLizenlen
mi§ biri§ deaerleme sistemini i;letmede kurmak ve i§letmek
tir. "E§it i;e e;it ücrıet" slog,al'Hl'H'ı'ı bf:?'ı'ıirııseırıdi"!;'fi £ıü·..-,i.irııüzde
bu ilkeyi gerçekle§tirrııenin yolu, i§lerin içerim ve nitelitji
ne göre degerlendirilmesi ve önem derecesine göre ücretlenrııe
sidir. Bununla birlikte çok önemli bir noktaya deginmekte ya
rar vardır. i§ degerlemesi kesinlikle ücretlemenin kendisi ya
da bir ücret sistemi deaildir. Sadece ücretlemeye adil ve ob
jektif ölçütlere göre temel oluıturan bir tekniktir.

Bir bakıma tek amaç olmamakla birlikte i§ degerlemesinin
en önemli amacı ücretlemeye dönüktür ve bu yadsınamaz bir
gerçektir. Genel bir yaklaıım içinde, i§letme yöneticisini en
çok dü;ündüren ve yoran konulardan birinin ücretleme oldu~u
söylenebilir. Bu konuda yapılacak çaıl;ma Liç alanda toplana-

bilir.

':!ıı,

i;letme dı§ı ücret araıtırmaları; burada ücret
ara§tırmaları yapılır.

piyasa

i§lerin güçlük derecelerinin saptanması; burada i§ de
ijerlemesinin yapılması sözkonusudur.

i§i yapanın ölçülmesi; burada
yükselmesi sözkonusudur.

i§gören defferlemesi ve

ücret saptanmasında rol oynayan bu üç önemli çalı§malar
dan i§gören degerlemesin~ daha önce ayrıntılarıyla incelemi~
bulunuyoruz. ücret araıtırmaları ise bundan sonraki bölUmde
ele alınacaaına göre geriye, i;lerin gUçlUk derecelerinin
saptanmasında kullanılan i§ degerleme tekniginin yakından in-
celenmesi kalmı§ bulunuyor.

cite yandan, i§ deDerlemesiile i§gören deaerlemesi ara
sında yakın ili§ki vardır. Bilindigi gibi iıgören detjerlerııesi
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daha çok i§görenlerin yetenek ve baıarılarını saptamaya yöne
lik çalı;maları kapsar. iı degerlemesi ise iıin gereklerini
ve tüm nitelik ve içeriQini ortaya koymaya çalı§an bir tek
niktir. Böyleleikle i; ile i§gören arasındaki ili§ki ve uyu
mun sa9lanması kolayla§mı§ olur. Bununla birlikte bu iki tek
nigi birbirine karı;tırmamak gerekir. İ§ degerlemesi, bir iı
görenin bir i;i nasıl yaptıaını deijil, bir i;in nasıl yapıl
ması gerektigiyle ilgilenir. Amaç i§görenler arasında bir
kar§ıla§tırma degil, i§ler arasında objektif bir karıılaıtır
ma yapılarak gerçek defferlerini bulmaktır. Ancak i§ degerleme
çalıımaları yapılırken iıgörenlerin ki;isel durumları gözö
nUne alınarak ya da onların etkisi altında kalınarak i§ler
de§erlenirse ki bu hataya zaman zaman dU§UldUQU görUlUr-i§
deterlemesi amacından saptırılmı; olur. Bu nedenle bu çalıı
mayı yürüten kimselerin tarafsız, objektiaf degerleme yapabi
lecek öölçUde iyi seçilmiı, egitilmi§ ki;iler olma
zorunıuıuau vardır.

i; deijerlemesinde adil, dürüst ve objektif davranılması
nı sahlamak için çalı;maların ki§iisel yürütülmesi yerine de
tjerleme kurulu ya da komitelerin tercih edilmesinde yarar
vardır.

cite yandan, i§ deherleme çalıımaları planlama a;amasın
dan uygulamaya kadar her aıamada tUm i;görenlere açık olmalı
dır. Gizlilik, çalıımalara ve çalı;anlara karıı güvensizlik
ve kuıku yaratır. Bunun da ötesinde, bazı tepki ve direnmele
re yol açabilir. Bu nedenle yapılan hazırlık ve çalı;malar
konusunda, etkin ileti;im araçlarıyla ilgili tüm i;görenlere
sürekli bilgi verilmelidir. Sistemin esasları, bzellikleri ve
uygulama biçimi üzerinde yeterince aydınlanan i;gbren kesimi
çalı;malara güven duyacak ve belki de katkıda bulunmak iste
yecektir.

Bir i;letmede geleneksel ve tutucu bir gbrUıle i; derter
lemesi çaıl;maları büyük bir gizlilik içinde yUrLitüldütjüvar
sayılır, biçimsel olmayan ·iletiıim kanallarından nasıl olsa
sızacak olan bu haber kısa zamanda bütün i;letmeye yayılacak
tır. Bilinciiai gibi söylenti ve dedikodu gibi doaal kanallar
dan yayılan bu tLir haber çoDu kez gerçek nitelitjini,ve özünü
yitirerek bazen abartılarak, bazen de yontularak farklı bi
çimde i;gbrene yansımaktadır. Böyle bir durumda i~gören kesi
minde i; deaerlemesi çalıımalarına karıı güvensizlik, huzur
suzluk, yanlıı anlama ve giderek tepki gösterme kaçınılmaz o~
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lacaktır. bzellikle i§görenin çok duyarlı oldugu ücret konu
suyla i; degerlemesi arasında doqrudan dogruya bir ili;ki bu
lunması, uygulamacıların çok dikkatli olmasını gerekli kıl
maktadır.

±; deijerlemesinde gerçek ba§arı, sistemin iyi düzenlen
mi; planlanmı§ olması kadar i;görenlerin sistemi benimsemele
ri ve içtenlikle desteklemeleriyle güç kazanır. Bu amaçla i§
degerlemesi konusunda neler yapılmak ve nereye varılmak is
tendihi çeıitli toplantı, kurslar, afi§ ve sirkülerler ile a
çık ve anla;ılır biçimde i§görene iletilmelidir.

Ayrıca, i§görenler i; de§erlemesi uygulamasından çogu
kez tedirginlik duyarlar. ±§görenin en önemli ku;kularından
birisi i§ defferlemesinin ücret yapısına olumsuz biçimde yan
sımasıdır. ±1 deaerlemesine gidilecekse bu deijiımenin ücret
lere nasıl yansıyacaaı kuıkuyla izlenir ve çoiju kez i§Çi sen
dikaları harekete geçer. Oysa ilke olarak, açık ve kesin bi
çimde uygulanan ya da uygulanacak olan i§ deh~rlemesinin i;
görenin en azından bugUnkU ücretinde bir kısıntı yaratmayaca
Dına ili;kin güvence verilirse bu tedirginlik kendiliginden
ortadan kalkacaktır.

İ§ degerlemesinin tanımına ve önemine degindikten sonra,
bu teknigin amaçlarını biraz daha ayrıntılı biçimde belirt
mekte yarar vsardır. İ§ degerlemesinde izlenen amaçlar özet
olarak ;öyle sıralanabilir:

ı,,

Rasyonel, etkili ve dengeli bir Ucret sisteminin en ö
nemli kaynaaı ücret konusundaki uyuımazlık ve adaletsizlik
lerdir. özellikle eıit i§e e§it Ucret istegi i; degerlemesi
nin rasyonel uygulanma isteainden ba;ka bir ;ey deaildir. ±§
görenler için Ucret artı;ının saijladıgı doyumdan daha önemli
si? benzer i;lerde çalı§anlara farklı ücret ödenmesinden kay
naklanan doyumsuzluktur. Bir i§gören aldıgı Ucretl~ ilgilenir
ve etkilenir. Bu nedenle son derece duyarlı bir konu olan üc
retlemeye hakça ve gerçekçi bir temel oluşturan iş deaerleme
sine gitmekten ba§ka çcizUm yolu yoktur.

- i~e almada adaylarda ne gibi ölçütlerin aranması ge
rektitli, boş i§in gerektirdigi yetenek, sorumluluk ve çalı§ma
ko§ullarının belirlenmesiyle olanaklıdır. Bu son sayılanlar
iş deijerlemesi çalı;malarıyla daha cince saptandıgı varsayı
lırs,,:ı "adama göre i~e alrııa" yeriı-ıe "iıe göre adam alma" poli-
tikası ba;arılı biçimde uygulanabilir. iş detlerlemesinin or-
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- i§ deaerlendirmesi, her iıin gerektirdigi
düzeyi hakkında yeterli bilgiyi. sa{j].ar. Buda E,ıI;)tirıı
ve kapsamının saptanmasında yardımcı olur.

performans
düzeyinin

taya çıkardıtjı veriler i§gbren seçiminde olduhu kadar, ba§ka
i§e atanma ve yükselme durumlarında da geni; ölçüde yararla-

nılabilir:

Bunların dı§ında i§ c:legerlemesinin ditjer önemli amaçları
arasında ;unlar sayılabilir:

- i;letrııe içinde "ig;" kc:,vr,:Hııırnırı standart bir aırılc.Hılc:\ ~.a-
vu§turulması, bütün i§lerin adlandırılması ve kapsamalarının

be 1 i r 1 eırımes i ,

- ig;letmede huzursuzluklara, yakınmalara ve verim dU~ük
lütjUne yol açan saijlık ko§ulları, i§ kazaları ve çevresel
faktörler gibi nedenleri saptamada yardımcı olur.

- Llretim yöntemlerinde yapılacak dehig;ikliklerde, yeni
çalııma yönteminin uygulamaya konmasından sonra bunun i§çiye
yükleyeceiji yeni gereklerin saptanmasında yardımcı olur.

- Görevleri, yetki ve sorumlulukları açıklıga kavuıtur
mak, iıleri basitleıtirmek ve gereksiz i§leri kaldırma olana-

aı saglar.

- ±;görenlerin moralini yükseltip, i§letmede i;görenler
arası ili;kilerde ahengi saglar, yakınmaları ve ig;gören deai-

ıim hızını azaltır.

- i§letmede verimi arttırma yönündeki

bulunur.

çabalara

Yukarıda açıklamaya çalı;ılan amaçların tümüne ig;e de
tjerlemesini saglayan i;letfflelerde ula;mak kolay deijildir. Bu
amaçların tümüne varmak oldukça zordur. Hele karg;ıla§ılan tUm
sorunların çözümünde i§ derıerlemesini tek ba;ına etkili bir
araç gibi görmek büyük yanılgı olur. Fakat i; detjerlemesine
baalanan ünitelerin özellikle adil ve dengeli bir ücret yapı
sının temelini olu;turması nedeniyle geçerlilik ve haklılık

kazandıijı söylenebilir.
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B- :i:Ş DE~ERI..EME PLANI

i; deaerlemesi bir sistemdir. Belirli amaçlarla yola çı
kılır, planlar hazırlanır, çalıımaların kapsamı çizilir, uy
gulanacak yöntemler belirlenir. Hangi yöntem seçilirse seçil
sin i; degerlemesinde, öncelikle bir plan hazırlanması ve da
ha sonra bu plan çerçevesi içinde i; analizi ve i§ tanıtımla
rının yapılması zorunludur. Bu ön çalışmalar yapıldıktan son
radır ki, geçerli ve tutarlı bir it deaerlemesine geçilir. iş
deaerlemesinde daha önce de belirttigimiz gibi tek amaç Uc
retlemeye gitmek deijildir ama çoDu kez Ucret yapısında adil,
dengeli ve objektif bir sistem yaratılmasının en önemli amaç
olduau kolaylıkla savunulabilir. Böyle olunca, iş deaerlemesi
planlarının önemli hedefi adil bir Ucretleme için alt yapıyı
olu§turan verileri hazırlamaktır denebilir.

i; degerlemesinin uygulamasına geçmeden önce bilinçli
bir ön hazırlık yapılmaktadır. Bu hazırlık çalışmaları ''iş
degerleme planı'' adı altında toplanabilir. Bu plan kapsamı i
çinde varılmak istenen amaçlar, izlenecek politika, iş derjer
lemesinde görevlendirilecek kişiler, yapılacak i;ler ve de
gerleme çalışmasının silresi, ayrıntılı biçimde belirlenir.DU
zenlenen planın tUm yöneticiler ve işgörenlere duyurulması ve
tanıtılması gerekir. Planı tanıtma, başarıya ulaşmada atıla
cak ilk ve en önemli adımdır.
Planlama çalışmalarında yapılması gereken işler şöyle özetle
nebilir:

- iş deaerleme alanına girecek işlerin seçimi yapılır.
ör!'"ıe!';jil'"ı, tE~knik işler, bur-o işleri, satış işleri, bs kı rrı iş-
leri gibi. Genellikle sadece teknik ve bUro i§leri uygulama
alanına alınmaktadır. üstelik bu işlerde alt basamakla sınır
lanır. Oysa orta ve Ust basamaktaki işlerin çogu kez detjerle
me dışı bırakılması i; deijerlemesinin temel amaçlarına ters
dü;mektir. ±ıletmedeki bi.itUn i§lerin degerleme alanına sokul
ması zor bile o lss a , ideal ı. o lem, uygulama c:'llanıl'"ıı olal'"ıc,\l·dar
elverdigi ölçi.ide geni;letmektedir.

- işlerin baglı bulundugu yönetsel basamakları
kavuşturacak ve degerlenen itin yerini belirleyecek
şemalar çıkarılır.

açıklıQa
örgi.itsel

- Deaerlemede kullanılacak yöntem seçilir: Sıralama, sı
nıflama gibi. Planlamada en gi.iç işlerden biri gerçekten hangi
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yöntemin i;letmenin yapısına daha uygun dU;ecek i;lerin sayı
sı, uygulamanın sa9lıijı ve maliyeti, yöntemin seçilmesine et-
kili olacaktır.

- i§ analizi ve i§ tanıtımlarının hangi
yapılacaaı belirlenir.

esa~:ı.lar iç :i. r,de

- Degerlemede yararlanılacak temel faktörler (ustalık,
çaba, sorumluluk, Çalı§ma kotulları gibi) ve yardımcı faktör
ler (i§in gerektirditji ögrenim, görgü gibi) belirlenir.

- Şimdiki ücretlerin belirlenmesi için Ucret ara§tırması
yapılır.

- Planın uygulanması ve denetimde izlenecek yol belirti-
1 i r-,

Düzenlenen plan, özü ve uygulaması bakımından açık, ba
sit ve anlıılır bir nitelik ta~ımalıdır. Ayrıca planın hazır
lanmasında i§letme içi elemanlardan mı yararlanılacagı ya da
i§ detjerleme planları üzerinde uzla§mı~ i§letme dııındaki e
lemanlara mı bu i§in bırakılacagı önemli bir tercih konusu
dur. buna benzer bir ba§ka sorun da, daha önce ba§ka i§lerme
ler tarafından denenmi§ ve ba§arıyla uygulanmı§ hazır plan
lardan yararlanılması ya da i§letmeyi özgü yeni plan düzen
lenmesi tercihinin yapılmasıdır. Eijer itletme hazır planlar
dan yararlancaksa, bu planları kendi gereksinmelerine uygun
biçimde deiji;tirilmesi ya da ayarlaması daha dogru olacaktır.

cite yandan, i§ detlerleme planlarının hazırlanma ve uygu
lamasında kar;ılaıılan en önemli sorunlardan biri de sendika
ların görü; ve katkısının dotjal kar;ılandıgı çagımızda, i§
detjerleme konusunda sendikaların nasıl bir etki ya da tepki
içinde bulundugu gözden uzak tutulamaz. dzellikle i; degerle
mesi ücret yapılarının temelini olu§turdugundan bu konuya
sendikaların ilgi göstermesi son derece dogaldır. Bu nedenle
planlama çalı;malarına sendikalar dogrudan doaruya katılabi
lirler, iJletmeyle birlikte ortaklaıa yürütürler ya da ender
olmakla birlikte sendikalat i§ degerlemesini kendileri plan
lar ve yürütürler. i;letme ve sendika ili;kisinin ortakla§a
plan düzenlemesi, i§birliai ve güven içinde gerçekle§tirilme
si hiç kuıkusuz en iyi yoldur. i§Çi kesimi ve onun temsilcisi
sayılan sendikanın görü§ ve onayı alınmadıkça ve onlara ay
dınlatıcı bilgi verilmedikçe, i§ deherlemesinden baıarılı so
nuç beklemek a§ırı iyimserlik olur.

118



C- ±Ş DE~ERLEME YöNTEMLERi

i§ deaerleme planları hazırlandıktan sonra bu planların
öngördügü ilkeler ve yörüngeler doffrultusunda öncelikle i; a
naliz ve tanıtımları çıkarılır, daha sonra her bölümde yer a
lan tüm i§ler ayrıntılı biçimde incelenir ve i§i oluıturan ya
da etkileyen tüm unsurlar ortaya çıkarılır. Böylelikle i§in
ne oldugu, niçin ve nasıl yapıldıgı saptanmı~ olur. Ancak i§
detjerlemesi sadece i; analiz ve tanıtımlarının gerçekle;ti
rilmesi demek degildir. i§ degerlemesinde varılmak istenen a
maç, bir i§letmedeki i;lerden herhangi bir i§e veya her i§e
özgü olan bitin temel faktörlerin sistematik ~ekilde incelen
mesi, bunlara ait nisbi (göreli) degerlerin saptanması ve bu
degerlerin bir araya toplanması ile i§ler arasında matematik
sel bir ili;kinimn kurulmasıdır. Böyle bir ili§kinin kurula
bilmesi ve i§ler arasında anlamlı kar1ıla;tırmaların yapıla
bilmesi ve özellikle e;it ve dengeli bir ücretlemeye gidile
bilmesi için geli§tirilen çeıitli i~ deijerleme yöntemleri bu
lunmaktadır. Her i;letme kendi yapısına, çalııma konusuna?bü
yUklühüne ve diger özelliklerine en uygun dü§en yöntemi seçer
ve uygular. Bazan birden çok yöntem, maliyeti yüksek olmakla
birlikte uygulanabilir. Böyle bir yolun izlenmesi daha sag
lıklı, güvenilir ve objeltif bir deaerleme saaıar.

İ§ degerlemesinde kullanılan yöntemler sayısal ve sayı
salolmayan yöntemler olarak önce ikiye ayrılırlar. Sayısal
olmayanlar kendi içinde sıralama ve sınıflama, sayısal olan
lar ise, puanlama ve faktör karıılaıtırma olarak ikiye ayrı
lırlar. Böylelikle i~ detjerlemesinde en çok kullanılan dört
yöntem ortaya çıkar.

i§ degerlemesinde uygulanmaskı en kolay, en eski ve en
ucuz olan bir yöntemdir. ilkel bir yapıya sahip olmakla bir
likte özellikle küçük i§letmelerde yaygın biçimde uygulanmak-

tc~dır.

±ıler, daha önce i§ analizinde inceledi~imiz faktörlere
göre deaiı, fakat yapılmasındaki güçlük ve kolaylık ölçütüne
göre kar§ılaıtırılarak kendi aralarında önem sırasına göre
dizilir, Bu nedenle degerlenecek olan i§lerin en zoru liste
baıına, en kolayı ise liste sonuna yazılır ve diher i;ler
kar1ıla;tırılarak bu iki nokta arasında yerle;tirilir.
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1ao

Bu yöntemin uygulanmasında i;ler bUtUn olarak deherlen
dirilmekle birlikte detjerlemeci ya da deterlemeciler, i§in
yapılma gUçlUtjU, sorumlulutju, gerektirdihi çabayı gözönUnde
bulundururlar.

Bununla birlikte i§letmede i; analiz ve tanımları yapıl
makta ise deaerlemeci bu verilerden geni§ ölçüde yaralanır.
Bazan kolaylık saglansın diye heri; için ayrı bir kart dü
zenlenir. Kartlarda her i;in adı ve özelliDi yazılır ve daha
sonra bunlar kar§ıla;rırılarak sıralanır. Ancak degerlemeci
bUtUn iıleri ya da kartları her zaman aklında rahatlıkla tu
tamaz~ Bunun için pratik bir yöntem olan ikili kar§ıla§tırma
ye1lenebilir. Burada heri§ diijer i§lerle ayrı ayrı kar§ıla§
tırılarak i;aretlenir ve sonunda hangi i§ daha çok i;aretlen
mi§ ise o i§ en üst sırada yer alır ve i§aret sayısına göre
diger i§ler onu izler. ~rnehin, bir bölümde 10 i§ varsa, bun
ların her biri diheriyle kar;ıla;tırıldıgından N<N-1)/2 for
mUlUne 10(10-1)/2=45 kar§ılaıtırma yapılacagı sonucuna varı
lır. Sözgeli;i, A,B,C,D,E gibi be; ki;iden olu;an bir grubun
sıralama yöntemine göre kar§ılaıtırılması yapılacak olursa a
§atjıdaki ıemada görülen benzer sonuçlar elde edilebilir.

Heri§ aldıgı i§aret sayısına göre sıralanırsa:

±ıler i;aret Sayısı Derece
A 4 1
C 3 2
E ~ 3C

D 1 4

B o 5

Yukarıda örnegi verilen sıralama yönteminde tek deijerle
mecinin görevendirilmesi halinde bu kiıinin i§i yapan ki§i
lerle olan ili§kilerinin ya da o i§ için halen verilen ücre
tin etkisi altında kalma olasılı~ı vardır. Bu nedenle detjer-~
lemenin bir komite aracılıtı ile yapılması salık verilir.

Bir komite aracılıijı ile uygulanan sıralama yönteminin
i..icrf::ıt lerle do{frı..ıd an r,ası 1 i 1 i;ki kuruldı.ı·,;ıur,u HÖf::>terrııeJ.{. bakı-·
dan aşaaıdaki örneiji incelemekte yarar vardır.

a,b,c, d deQerlendiriciler
A,B,C,D,E, degerlenecek i;ler olarak alınmı~tır.



DeUerlendiriciler tarafından verilen dereceler

ücret Ortalama

a b C d i;ler a b C d ücret

1 1 1 1 A 175 175 175 175 175
2 3 ~ 2 B 150 125 150 150 150C- 2 3 4 C 125 150 125 120 125~
4 4 5 7 D 120 120 105 125 120~
~ 5 4 5 E 105 105 120 105 105~

2) Sınıflandırma Vönt~miı

Sıralama yöntemi çok kUçLik ya da az sayıda iıgören ça
lı§tıran i§letmelerde daha çok uygulanırken sınıflama yöntemi
biraz daha geli;mi; ve orta bUyUklUkteki i§letmelerde uygula
nan biri§ detjerleme yöntemidir. Bu yönteme derecelendirme
yöntemi dendiDi de olur.

Bu yöntemin belirgin nitelihi i§lerin belirli sınıflar
içinde deDerlenmesidir. Bu sınıflar iki tUrlU belirlenebilir.
Birinci modele önce i§ler sıralama yönteminde olduUu gibi ö
nem sırasına göre deUerlendirilir ve daha sonra saptanan sı
nıflar içinde bölU§tLirLilUr. ikinci modelde ise, önce sınıflar
saptanır ve tanımlanır, daha sonra bu sınıfların gerektirditji
nitelik ve içerihi nitelik ve içeriUe göre i;ler yerle§tiri
lir. i§lerin sınıflara ayrılmasında çe§itli ölçütler esas a
lır,abilir, örneI;!ir,, bir i§letmed(") i§ler, atelye ig;leri, büro
i§lf:?ri, satı§ i§leri gibi sınıflara <'::tyrılır. Bir ba ş ka i;let-
mede bu sınıflama, basit i;ler, yönetim i§leri, teknik i;ler,
uzmanlık gerektiren i;ler gibi sınıflandırılabilir. Bazen de
bu i§ler gruplandırılarak A,B,C,D gibi harflerle gösterilir.
cirnetjin A grubu i§ler basit olup özel bir egitimi gerektirme
yen i§lerdir, B grubu i§ler ise belirli bir düzeyde eaitim ve
görgUyU kapsar, vs. Bu sJnıflandırmaya göre aynı grup içinde
yer alan i;ler arasında farklılık gözetilemez ve kök Ucret a
çısından e;it olarak i;lem yapılır. GörUldUtjU gibi sınıflan
dırma yöntemi sıralama yönteminin daha geli§mi§ biçimidir.Ya
pılan i§lerin sayısı arttı~ından sınıflamaya zorunlu olarak
~ıidilmektı;:~c:lir.

Sınıflama yöntemi, sıralama yöntemi gibi anla;ılması ko
lay uygulanması basit, fazla zaman almaz ve ula;ılan sonuçlar



oldukça doyurucudur. Buna kar§ılık bu yöntemde sıralama yön
teminde oldutju gibi, ayrıntılıbir i§ analizi yapılmadıtjından
i§in bütününe ili§kin defferleme yapmak zordur ve i§lerin sı
nıflara ayrılmasında hangi ölçütlerin kullanılacagı açık ol
mayabilir. öte yandan, biri§ birden fazla sınıfa girebilme
niteligi ta1ıyabilir.

i; degerlemesinde kullanılan yöntemler içinde en modern~
bilimsel ve en geçerli olanı puanlama yöntemidir. Şimdiye ka
dar incelediijimiz yöntemlerden en belirgin farklılıDı sayısal
tabana dayandırılmasıdır. İ§lere verilen toplam puanlara göre
deherleme sonucu elde edilir. Dogaldır ki yüksek puan alan
bir ite verilecek ücret, dü§ük puan alan i§le aynı düzeyde
olmayacaktır.cite yandan sıralama ve sınıflama yönteminde iı
ler bir bütün olarak degerlendirilir. Oysa puanlama yöntemin
de bir bütün olan i§ önceden saptanmı§ standart faktörlere
göre puanlandırılarak degerlendirilir, Aralarındaki bir ba;ka
farklılıkta, ıudur: Sıralama ve sınıflama yöntemi küçük yada
orta büyüklükteki i§letmeler için ancak kullanılma yeteneijine
sahipken; puanlama yöntemi i§lerin sayısal olarak yüksek ol
dugu i§letmelerde kolaylıkla uygulanabilmektedir. Bir bakıma
puanlama yöntemi i§letmelerin büyümelerinden ortaya çıkan bir
gereksinmenin sonucudur ve bugün en yaygın biçimde uygulanan
en geçerli bir yöntemdir.

a) Puar,lama Yör,temirıdtı? AJ.am.alıiı\r:

Puanlama yönteminin uygulanması belirli bir sırayı izle
yen a§amaların gerçekle§tirilmesini gerektirir.

- Degerlenecek i;lerin Belirlenmesi: Puanlama yönteminin
uygulanmasına geçerken yapılması gereken ilk çalııma defferle
meye girecek i§lerin sap\anmasıdır. brnegin, atelye i;leri,
büro i§leri, hizmet ya da denetim i§lerinin birlikte ya da
ayrı ayrı detjerleneceginin önceden belirlenmesi gerekir. Uy
gulamada daha çok i§lerin belirli gruplara ayrılarak detjer
lendirildigi görülür. Bu nedenle öncelikle i§ grupları açık
biçimde saptanmalı ve daha sonra her gruba girecek i;ler i;
analizi ve tanımları aracılıgı ile defferlemeye hazır duruma
getirilmelidir.



- Temel ve Alt Faktörlerin Seçimi ve Tanımı: ikinci a§a
mada yöntemin belirgin niteliaini olu§turan faktörlerin sap
tanması sözkonusudur. Faktörler bir bUtUnUn bblUmlerini olu§
turan ve i§in belirgin niteliklerini yansıtan yapı ta§ları
dır. Bir diger deyi;le i§, çeıitli faktörleri içeren bir bU
tündUr. Bu bUtUnü olu§turan ayırdedici özellikler, faktörler
aracılıaı ile ortaya konur. Faktörler, temel ve alt faktörler
olarak iki grup içinde incelenebilir. Ustalık, çaba sorumlu
luk ve çalııma koıulları olarak tanımlanan bu faktörler demek
daha iyi olur. Bir i§in deherini genellikle bu dört önemli
temel faktörlerin sayısı ve içeritji bir i;letmeden di9erine
detji§ebilir. Ancak faktörün sayısı arttıkça deherleme güçle
ıir, bu sayı azaldıkça deijerlemeye olan gUven sarsılabilir.

ikinci grup faktörlerin ayrıntılı görünümünü sergileyen
alt faktörlerdir.

örrıfi~1;'I i rı:

Ustalık Çaba Sı:,ruml ul uk Çal§ma koı~ulu

Araçlardan
Malzemelerden
Baıkalarımnın
gUvenlihinden

9. Baıkalarının

10. Çalı §Mi::\

ort arrı:ı. n ı n
deai § kerı
koş u l ları

11.:i:§ ka;:ası

ı. t~ bilgisi 4.Bedensel çaba b.. ~
2. :i:c deneyimi 5.Dü;ünsel çaba 7.. ~
7 Beceri 8.~-

Puanlama yöntemini uygulamakla görevlendirilen i§ de
aerleme komitesi (kurulu) faktörleri inceleyip i§letmenin
yapısına en uygun temel ve alt faktörlerin seçimini yapar. Bu
seçimi yaparken ba;ka ya da benzer i§letmelerdeki uygulama
lardan yararlanılabilir.

Faktörlerin seçiminden sonra, sıra bu faktörleri tanım
lamaya gelir. Yanlı; anla;ilmalara ve degi;ik yoru8mlara yol
açmaması için faktörlerin hangi anlama geldihi konusunda kısa
fakat açık tanımlar yapılmalıdır.

- F'iı\l·d.;Ur D~r~~elcın-'h'lil'I Saptımrıu.,sı= Faktörler açık ve arr
la;ılır biçimde saptandıktan ve tanımlandıktan sonra, sıra bu
faktörlerin derecelendirilmesine gelir. cirneain, ustalık te
mel faktörü içine yer alan i; deneyimi alt faktörünün derece
lendirilmesi sözkonusu ise o i;in istenilen biçimde yapılması
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için ne kadar süre bir ig deneyimini gerekli kıldıtjı derece
celer altında belirlenir. i§ deneyim faktörü derecelerinin
saptanması 5u ;ekilde olabilir.

Derf.€'Cf2 l er Faktör derecelerin tanımı

1 3 aya kc:{dc:lr i § deneyimi

~:3 aydi:."ı'f"ı 1 yıla kl~dar i <: del"ıeyimi:,

1 yı lc:lal"ı 2 yıla kadar i § d,~neyirııi

2 yıldan 3 yıla l".,::ıdar i <:: del"ıeyimi. .,

2

5 3 yıldan çok i§ deneyimi

±; Deneyim Faktör Dereceleri

Yukarıda verilen örnekte olduffu gibi her faktörün dere
cele~ri "i; df2\1'erlerııe kur-u I.u " tarafıl"ıdal"ı il"ıcelenerek. saptal"ıır.
Uygulamada kolaylık saaamak için her derece, açık olarak ta
nımlanır. Ancak derecelerin sayısı bir i;letmeden digerine
deDi;iklik g~sterebilir. Derece sayısının az olması i§ler a
rasındaki farklılıkların doDru olarak saptanmasını güçle5ti
rir. Derece sayısının az olması i5ler arasındaki farklılık
ların doaru olarak saptanmasını güçle;tirir. Derece sayısının
çok olması ise, birbirini zorla5tırır. Genellikle faktörler
4-6 d~receye ayrılır.

- Faktör Vf:.l Der~c~~l~ri-n Pua-nlandırılması: İ§ det;ıerl<·:~ıme
sinde faktörler ve dereceler saptandıktan sonra, sıra bunla
ra verilecek puanlara gelir. Ancak puanların dagıtımı oldukça
zor bir i;tir. Her faktörün ve derecenin önemi, aijırlıijı göz
önüne alınarak kurul tarafından uygun görülen puanlar veri-
lir.

Puanlamada sistemin özü yatay olarak aritmetik ya da
geometrik dizinin kullanılmasına dayanır. Bu ikisi arasında
hiç fark yoktur. Çünkü oranlar sabit kalmaktadır. Dikey ola
rak i5in faktörlere göre ta5ıdıtjı önem açısından objektif ni
telikte puan dagıtımı toplam puan üzerinden yapılmaktadır.
faktörlerin ahırlıgı puan yerine yüzde oranlar §eklinde de
belirlenebilir. Yukarıdaki örnekte dikey nitelikte temel fak
törler puan yerine yüzde agırlıklarıyla belirlenmi5 olsaydı
§U sonuçlar alınırdı:



Faktörler Puan Oran

Ustalık 250 % 50

Çaba 75 ~ 15r»

Sorumluluk 100 ~ 20

Çalı;ma ko;ulları 75 ~ 15

Alt faktörlere verilen puanlarda iıin yapılpmasında her
faktbrUn ta;ıdıaı önem ve dereceler gözönUnde bulundurularak
yatay dUzeyde aritmetik ya da geometrik diziye göre datjıtı-
lır.

Yukarıda belirtilen dört önemli a;ama içinde gerçekle;
tirilen puanlama yöntemi aracılıijı ile her i;e verilecek top
lam puan saptanır. Yukarıda verilen tabloda örnegin bir tek
nisyene verilen toplam puan 332 olarak gösterilmi;tir. Daha
sonra bu puanlar Ucretlemeye esas alınarak uygulanır.

Puanlama Yönteminin UstUnlUk ve sakıncaları

Puanlama yöntemi i§ deterlemesinde en güvenilir ve en az
sorun hyaratan bir yçmtemdir. Belirlenen aıamalar tutarlı ve
dUzenli biçimde uygulandıaı sUrece dU;Uk olup uygulanması ko
laylaımaktadır. bzellikle diqer yöntemlerden farklı olarak
i;lerinine iılerin yapılsal niteliklerini belirleyen faktör
lere göre deaerleme yolunun seçilmesi yöntemin objektifliaini
arttırmaktadır. Bu niteıiai ile adil ve dengeli bir Ucret dü
zeninin i;letmede kurulmasına yardımcı olan en etlkili bir
yöntemdir denilebilir. Ayrıca puan esasına dayandıaı için de
aerlemeyi yapanların önyargılarla davranııları ve görevlerini
kötUye kullanmaları önemli ölçUde engellenir.

Puanlama yönteminin belirlenen UstUnlUkleri yanında, ta
kım sakıncalar getirdiai DörUlUr. Şöyle ki; faktör ve uzman
lık isteyen bir i;tir. En önemlisi puanların dagıtımında ba
zı pe§in yargılar rol oynayabilir. Ancak puanlandırması zaman
alıcı ;eyler ve oldukça pahalı bir i;tir. cizellikle uygula
cıların çok iyi yeti;mi;, görgU ve bilgi sahibi kimseler ol-
ması gerektitli unutulmalıdır.
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Puanlama yönteminin bir benzeri nitelihi ta;ıyan faktör
kar,ılaıtırma yönteminde puan yerine parasal deaerler veri
lir Bu nedenle "pc:,ra c:\tfJ.rl J.yrıınter,ıi" ol arakta si.iyl0:·n"ıir.

Faktör karşılaıtırma yapılrııası gereken ön çalı§malar ya
da a;amalar kısaca §Öyledir:

Detjerlenecek ±ılerin Tanımı: cince puanlama yönteminde
oldutju gibi hangi işler degerleme kapsamına alınacaksa o
i;ler i; analizi ve tanımları aracılıtjı ile açıklıtja kavu;-
t urulur ..

- Kilit ııl~rin Seçimi: Bir çok i;letrııede varolan, t,,,,nJ.-·
nan tipik i;lerdir. Kolaylıkla tanımlanabilen, standart nite
lik ta;ıyan i;ler bu tür i;lerin arasından örnek i;ler olarak
seçilir. Kilit iılerin sayısJ. 15-25 arasJ.nda olabilir .. Bu
sayı i§letmenin büyüklük ve küçüklütjüne göre deai§ebilir. cite
yandan kilit i;lerin seçiminde piyasa ücret düzeyi gözönüne
alınmalıdır. Bir bakıma kilit i§lere ödenen ya da ödenmesi
~ü§ünülen ücretlerin piyasada aynı i;lere ödenmekte olan üc
retlere e1it ya da yakın olrııası gerekir.

- F~ktörlerin S~çimi vm Tal"lımı: Bu yöntemde kullanılan
faktör sayısı puanlama yönterııine göre daha azdır. Genellikle
4-7 arası detji;ir, Bunlar; ustalık, bedensel ve dU;ünsel çaba
sorumluluk ve çalı;ma ko;ulları, gibi daha önce sık sık gör
dUDUmüz temel faktörlerdir. Her i§letmenin kendi yapısına gö
re seçecetji faktörler açık ve anlaıılır biçimde tanımlanır.

b) Yöntemin Uygulanm~sı:

Detjerlenecek toplam i;ler, bunlar
lit i§ler ve degerlerııedekullanılacak
nımlandıktan sonra uygulamaya geçilir.

arasından seçilen ki
faktörler seçilip ta-

Uygularııadaönce kilit i;lerle ili:kin faktörlerin kar;ı
J.a;tırılması yapılarak faktör kar§ıla;tırma cetveline geçi
lir. Daha sonra, kilit i;lerin faktörleri ile diger i1lerin
faktörleri ile diQer i;lerin faktörleri kar§ılaıtırılır ve



sözkonusu cetvellere
yönteminde oldugu gibi

i§lenir. Belirlenen bu i§ler puanlama
i§ degerleme kurulunca yapılır.

Kilit i;lerin yapısal faktörlere göre parasal degerleri
nin saptanmasında, kurul üyeleri önce ayrı ayrı kendi görU§
lerine göre i§ için dU§ünülen toplam parasal deTieri faktörler
arasında dagıtırlar. Sonra bu ki;isel yargılarla yapılan pa
rasal daaılımın ortalaması alınır. Varılan sonuçlar faktör
karıılaıtırma cetvellerine i;lenir. Kilit i;ler dııındaki i;
lerde aynı i§lemden geçirilerek faktör kar§ıla;tırma cetveli
ne yerle§tirilir. Böylelikle tüm i;ler sözkonusu cetvele ge
çirilrııi; ya da toplam parasal degerleri saptanmıı olur.

Faktör karııla1tırma yönteminin uygulanı§ı basit bir ör
nekle açıklanabilir. Bir i§letmede i§ kurulunun kilit i§ ola
rak be§ örnek i; seçtigi varsayılırsa:

ı'.:~ i; i : takım ustası
B i r~ t : tekrıisyerı
C :i ~ i : elel{t iri k.çi
D i w :i. : morıta.jcı
E i ~ i : odacı

Bu kilit i§lerin seçimi ve tanımları yapıldıktan sonra
bunlar dört temel faktör üzerinden kar§ıla§tırılarak faktör
aaırııgına göre a;agıdaki örnek listeye geçirilir.

Ust,::\ 1 ık Sorumluluk Çaba Çalı;ma Ko;ulları

A i g;i B i;i F" i;i D i§i

B i § i A i§i D i§i E i )~ i.

C i§i C i § i B :i. g;i C i § i

D i § i D i§i C i§i B i ':,; i

••
E i Ş; i E i;i A i § :i. A i§i

i;lerin Faktör Agırlıgına Göre Dahılımı

Yukarıdaki tabloda görUldügU gibi i;lerin faktörlere gö
re sıralanı; biçimi yetkili kurul tarafından saptanır. Tablo
da ustalık açısından en önemli i§ olarak takım ustası (A) bi
rinci sırada yer alıyor, sorumluluk faktörünü taııyan en ö-



drne1in:

İ§in saat
ücreti Ustalık Sorumluluk Çaba Çalııma Ko;ulları

A= GO.- A= 34.- B = 20.- E = 12.- D = 10.-

B = 56.- B = 22.- A = ıs.- D = 9.- E = 9.-

C = 44.- C = 18.- C = 12.- B = 8.- C = 8.-

D = 34.- D = 5.- D = 5.- C - 6.- B = 6~--

E = 30.- E = 4.- E = 4.- A = 4.- A = 4.-

nemli i§ olaraka teknisyen CB) görUlUyor, en fazla çabayı ge
rektiren i§ olarak odacı (E) ve en agır çalı§ma ko;ulları
montajcı CD> için deaerlendiriliyor. Daha sonra yine kurul
tarafından her kilit i§ için saptanan ücret miktarı yukarıda
belirlenen faktör atjırlıDına uygun biçimde ve deaerleme kuru
lunun verilerine göre daijıtılır.

Parasal Deijerlerin Faktörlere Göre DaTiılımı

Kilit i§ler için saptanan saat ücretin faktörlere para
sal daDılımı yukarıdaki tanloda örnek olarak verilmi;tir. ta
kım ustası (A) i§i için saat Ucreti 60.-TL. olarak saptanmı§
ve bu Ucret diger itlerin faktörleriyle karıılaıtırılarak da
tjıtımı yapılmııtır. GörüldU9U gibi yönetimin temeli, faktör
ler arası kar;ıla;tırma ve parasal detjerlerin datjıtımına da
yanmaktadır.

Faktör kar;ıla;tırma yönteminin uygulamasında son aıama,
elde edilen verilerin faktBr kar;ılaıtırma cetvellerine i§
lenmesidir, inceledigimiz örneae dayanarak böyle bir cetvelin
düzenlenmesi a;ahıdaki tablodan kolaylıkla izlenebilir. Kilit
i;ler kar§ılaıtırılarak faktörlerin parasal degerler~ belir
lendikten sonra bu i§ler i§letmede ya da bir bölümdeki ditjer
i;lerle aynı §&kilde faktör aaırlırtına göre kar;ıla;tırılarak
her i;in parasal deaeri yani üzreti belirlenmi; olur.
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c) Yönetimin üstünlük ve Sakıncaları:

Bu yöntemde i§ler bir bUtUn olarak degil, faktör faktör
kar§ılaıtırılarak degerleme yapıldıgından sıralama ve sınıf
lama yöntemine göre yanılma payı daha azdır. cite yandan kul
lanılan faktör sayısının sınırlı olması yakla§ık detler ve an
lam taııyan çok sayıda faktörün kullanıldıaı puanlama yönte
mine göre bir UstUnlUk olarak nitelendirilebilir. Ayrıca fak
tör karııla§tırma cetveli parasal degerlere göre dUzenlendi
tjinden, dogrudan dogruya Ucretlere geçi; saglamaktadır.

Buna karıılık, faktör kar§ıla§tırma yönteminin getirdihi
ve içerdiiji bir takım sakıncalar vardır: Her,eyden önce uygu
laması oldukça zor, zaman alıcı ve pahalı bir yöntemdir. b 
zellikle kilit i;lerin seçimi pek kolay deaildir. Bu i§lere
dayanarak dengesiz bir degerleme ve Ucret daUılımı yapılmı;
sa, bu adaletsizliUin bUtUn Ucretlere sıçrama riski vardır.
Ayrıca kilit i§lerin niteliginde meydana gelecek bir degi§ik
lik yöntemin yeniden dUzenlenmesini gerektirir ki bu kolay
biri§ deijildir. Bir ba§ka sakıncalı yönU de, biri§ defferle
mesi yöntemi olmasına kar§ın, sadece Ucretamacını taııması,
i§ deijerlemesinden beklenen diger amaçları gerçekle§tirmekten
uzak kalı§ıdır. dzellikle sonuncu sakınca ele§tirilmesi gere
ken önemli bir noktayı olu§turur.

D- :t Ş OEt&Efıll ..EMES i NE YöNEL Ti LEN ELEŞT i R :i: LE R

Her i<,şin 1·(.€;?Y-ıdi~:;iır,e ÖZ!]i.i, riski, :ı:orlı.ıtiu, sorumlulu·gu,
gerekleri ve nitelikleri vardır. Bir bakıma i§in bu tUm özel
liklerini ve deqerini ortaya koymayı amaçlayan i§ detjerleme
çalıımaları satjladıgı bir çok yararlara kar§ın çe§itli açı
lardan ele;tirilere konu olmuıtur.

Yap ı Ları ele§tiriler &zet olarak 5ı.ınlardır:

- i~ deaerlemesinde daha çok faktörlerin rolU olduQu
izlenmektedir. Oysa hangi faktörlerin daha önemli olduaunu ya
da Ucret dUzeyi Uzerinde etki yarattıgını saptamak oldukça
zordur. brneijin, sadece bilgi, yetenek, çaba gibi aktif fak
törler mi dikkate alınmalı yoksa gUrUltU ya da pislik gibi
pasif faktörler de hesaba katılmalı mıdır? Bu gibi sorular
henUz tam anlamıyla açıklıUa kavuımu; degildir.
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- ±ılerimn defferlemesini sadec belirli faktörlere bahlı
kalarak yapmak hatalıdır. Bunun dı§ında i§lerin derterinde e
mek arz ve talebinin de payı vardır. Ayrıca bu sistem, derıi
;en ekonomik ve teknolojik ko;ullara adepte olmakta yetersiz
dir.

-iı deDerlemesine göre kurulan bir Ucret sistemi i;çi ve
i;veren taraflarını katı sınırlar içinde kalmaya zorladıffın
dan, pazarlık gUcUnU azaltır ve i;letme içindeki Ucret gele
neijini gözönUne almaz.

i§ deDerlemesinde hangi yöntem uygulanırsa uygulansın
detjerlemecilerin belirli ölçUde ki§isel dU;Unce ve yargıları
sonuçları etkilemektedir. Bir bakıma i; degerlemesinde ula
§ılmak istenen objektiviteye az ya da çok gölge dU;tUgU yad-

sınamaz.

- Tercih edilen biri; deDerleme yönteminin hangi
sitemine göre uygulanacatjını saptamak oldukça zordur.

Uc ret

- i§ degerleme modelini kurmak son derece gUç bir iıtir.
i§lerin nitelitjine göre ayrı ayrı modellerin geli;tirilmesi
zorunludur. Kaldı ki, i§ detjerleme tekniTii ancak bedensel ni
telikteki i;ler için geçerli olabilir. Yönetsel görevler bu
yöntemle kolaylıkla deherlendirilemez.

- i; deaerlemesine kar;ı çok yaygın ve gUçlU olarak dile
getirilen ele;tirilerden biri de, onun toplu sözle;me süreci
ni tehlilkeye soktuau ve onun yerini tutması için öne si.irUl
di.iffU inancından çıkmaktadır. bzellikle sendikalar bu konuda
ısrarlı davranıp i§ deqerlemesinin i§Çi çıkarlarına ters dU§
tUhUnU, Ucretlerin bilimsel yöntemlerle saptandıDı iddia edi
lerek sendikaların Ucret isteklerinin kırılmak istendihini
savunmaktadırlar.

Göri.ildiXÇ,jU t~ibi i; deiıı=rlerııe yönterııil'"ıe ç ok Çf':l;itli E<l.e;
tiriler yöneltilmektedir. genel bir deyi;le i; degerleme yön
teminin bazı sakıncalar ta;ıdıgı doarudur. Ancak ba;ta Ucret
leme olmak üzere i;letme ybneticilerine birçok konuda yardım
cı araç roli.i oynadıgı bir gerçektir. Ayrıca dege0lemeci ve
iıgörenler arasında iyi bir diyalog kurulup i§ deUerlerııesinin
benimsenecebi ve hatta desteklenecebi kolaylıkla sbylenebi-
1 i r.



ücret konusu uzun yıllardan bu yana bir ülkenin ekono
mik kalkınmasında, sostal geli§iminde ve politik istikrarın
saaıanmasında çok bnemli bir role sahip bulunmaktadır. Bu ne
denle öteden beri gerek emeklerini ortaya koyan i§görenler ve
gerekse bu emege karıı yapılan bdemeler açısından ücret ülke
leri üzerinde çok titiz çalışmalar yürütülmüıtür. kaldı ki,bu
konu her geçen gün biraz daha karma§ık bir sorun olarak, gün
celliijini ve önemini yitirmeksizin biçok ülkede bilimsel tar
tı§malara ve çalı;malara konu olmaya devam etmektedir. Bunun
bir çok nedenleri vardır. Bir yandan i§gücü arz ve talebinin
ekonomik denge noktasında olu§turdugu ücret kavramı, öte yan
dan i;letmenin kendi çıkarları açısından konuya yaklaıımı,gi
derek devletin devreye giri§i ve sendikaların olaya bakı; a
çısı ayrı ayrı degerlendirildiginde, ücretleme konusunun ne
kadar geni§ kesimi yakından ilgilendirdigi bütün açıklıijıyla

görülmü§ olur.

Bu bölümde varılmak istenen amaç daha çok personel yöne
timiaçısından ücretin taııdıijı önemi ve ücret sahiplerini in
celemek olmakla birlikte çok geni§ boyutlara sahip bulunan
konunun özetle genel bir deUerlemesini yapmakta yarar görüyo-

ı~- UCRET KAVRAMININ f:.)NLAMI VE öNEMi:

i;letmelerin ilk kurulduau gümnden bu yana çalı;anların
ortaya koydugu bedensel emeqin bedeli olarak tanımlanan ücre
tin nasıl saptanacaijı, hangi düzeyde tutulması gerektigi ve
unsuru olarak ta§ıdıgı rol hep tartışma konusu olmuştur. Bu
tartıımanın temel nedenini farklı kesimlerin ücret olgusunu
kendi amaç ve çıkarları doqrultusunda farklı kesimlerin ücret
olgusunu kendi amaç ve çıkarları doffrultusunda farklı biçimde
yorumlamalarında aramak gerekir. Bu bakımdan ücret kavramını
deijiıik açılardan ele alar~k kısaca incelemekte yarar vardır.

:ıt) E::'.kor,omik Açıdar, ücret::

Geni~ anlamda ve ekonomik alanda Licret, bir mal ya da
hizmet üretimi için gerekli olan dogaı kaynakla, sermaye ve
emek gibi§ faktörlerin bu sonuncusuna ödenen bedeldir. ikti-
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satçılara göre daha kısa bir anlatımla Licret, emegin fiyatı
dır. Eonomi yasaları emehi bir mal gibi niteler ve Licretin o
lu§umunu i§gLicLi arz ve talebinde arar. Bununla birlikte ikti
sat kuramı emek arzı ile Licret arasındaki ili;kileri tam an
lamıyla aydınlatıcı, bu ili§kilerin i§leyi§ine ait ekonomi
kanunlarını içeren bir düzeye halen ula§ml§ degildir. Daha
gerilere gidilditjinde ''i§çi için yaıamak ölmeyecek kadar bir
geçim saglamaktır'' tezinin savunuldugu ve i§çiye üretimde ça
lııan bir makina parçası ya da bir araç gözLiyle bakıldıaı iz
lenir. Oysa emegin sermaye kar1ısında onurlu ve kutsal bir
varlık olduau, i§görenin i§letmeye kendisini derıi1, fiziksel
ve dU§Unsel çalı§ma gUcUnU sattıijı ya da kiraladıgı gerçegi
bugLin artık kabul edilen bir dLi§Lincedir.

Bi 1 i mı;;ıi?l aı;ıdar·ı l:n~kı ld ı ff ı nd a ücrıi?t, i §görerıe <i?rıH,?°!) ı

5ılı'f:Y:tl"ıdc:ı yarat:tlrııasıl"ıda rol ı:,ynadı'g'ı "sosyı:~1 hı:,\&ılı::\11dı:.~l"ı
pay alrııasını saglayan bir faktör fiyatıdır. Bu nedenle,

k,:ır·
b i r

f:?ko--

rııik açıdan Licretin artı§ı bir bakıma verimlilik artı;ına baa
lamaktadır. Bunun içindir ki, hemen her dönemde i§verenler
verimlili'g'i arttırmaya dönLik ücret sistemlerinin arayı§ı i-
içinde olmu§lardır.

bte yandan Licretin ol.u;umu de'g'i§ik piyasa modellerine
göre farklı olacaktır. Her modelde arz ve talebin gösterecehi
özellikler dehiıik olacaaından, Licret haddinin oluıumu·da ay
rı piyasa koıullarına göre dehi§iklik gösterecektir.

Kuıku yok ki, çalııma yaıamının en önerııli konusunu ve i§
hukukunun ba§ta gelen sorununu oluıturur. Hukuksal açıdan Uc
ret i§görenle iıveren ili§kilerinde daima bn planda yer al
makta olup bu niteli~inden btUrü çift taraflı akdi bir ili§ki
yaratır. Bu sö~:J.eırııeye ba[P,ı o l e r-a k iıvererı, i§çinirı iır,ıörrııe
yi.iki.irnlUlUf.JLiı'ıe kar§ıl"ık ijcret öderııekle yi.ikUrııli.idi.ir. (Borçl,::ır K ..
Md.313). Ancak bu §ekilde saptanan Licret toplu sözleırııe ücre
tinin altında olamaz. Göri.ildügU gibi i.icret konusu i;gören ile
iıveren arasında hukı.ıki açıdan bnemli bir yer tuta~. Kaldı ki
birçok ülkede i§çiyi koruyan i; kanunları çıkarılarak i§Çi
haklarının iıveren tarafından sömürülmesi engellenmek isten
mektedir. ödzellikle hemen her Ulkede yasal yollardan en az
(asgari) Licret saptanır ve i§veren bu ücretin altında i§r,ıöre-

ne öderııe yapamaz.



iıletme açısından Ucret genel bir ilke olarak maliyetle
ri etkileyen unsurlardan biridir. Bu nedenle iıveren kendi
çıkarlarını ön planda dU§Unerek ücretlerin arttırılamasına
çogu planda dü§Unerek ücretlerin arttırılmasına çogu kez kar
ıı çıkarak, hiç degilse belli bir düzeyde dondurulması ya da
artı§ hızının az olması yönünde çaba harcar. cite yandan i§ve
ren için Ucretin yanında ditjer ek ödemelerden de söz edilir.
Sı:,syal yardımlar, sir,ıorta primi, ı ş a ı z Li k sigortası, i§ kaza-"·
ları, ötjrenim, tatil gUrıleri, lo,jrııarı ve ditier sosyal i§lEır i
çin i§letme tarafından ödenen ek ödemelerde i§veren için üc
retin yakla§ık ~ 50'sini oluıturur.

Bununla birlikte i§letme açısından ücret sadece maliyet
leri arttıran bir unsur olarak görülmemelidir. ücretin mali
yetleri arttırdıgı ne ölçüde bir gerekse, aynı zamanda Ucret
artıılarının verimlilitii arttırdıtiı da o ölçUde dotjrudur. Gö
rUldütiU gibi Ucretle verimlilik arasında dotjrudan bir ili§ki
vardır. Baıka bir deyi§le Ucret artarsa verimlilikte artar ya
da verimlilik yükselirse Ucrette yükselmelidir. Nitekim bir
kaynakta belirtilditii gibi, verimlilik artııı sonucunda mamU
lUn birim maliyeti düıeceainden daha geni§ bir kesimi elde e
dilen kardan yararlandırmak gerekir. Böyle bir ehilim, verim
lilik artı1ında en büyUk rolU olan i§görenlere yüksek Ucret
vermekle sonuçlanır. Ancak verilecek ücretin de bir sınırı
vardır. Temel ilke, ekonomide mevcut olandan daha fazla dagı
tılamayacaaına dayanır. Bu nedenle, verimlilik hiç kuıkusuz,
Ucretin olu;masında önemli bir ölçUdUr.

bte yandan Ucretin ilginç bir yanı da i§letmeye eleman
saijlamadsada onu i§letmeyle bUtUnle§tirmede ve i§letmede sü
rekli çalıımaya Bzendirmede gUdUleyici bir role sahip olması
dır. NitE-)kim bir yazara göre, ücret, i;görer,i i§e gUdUley(7?ı··,
en gUçlU bir gUdUleme faktörUolup, bireyin fiziksel varlırjını
sürdürmede ve i;letrııe dı;\nda sosyal bir statüye sahip olma-
sında etkili bir araç rolU oynar.

4) ±jgöran Açısından ücrets

±;gören ya~am düzeyini yükseltici ve güvence satjlıgı ro
lü nedeniyle Ucret konusuna kar;ı son derece duyarlıdır. Bu
nedenle i;gören açısından Ucret, kendisinin ve varsa ailesi
nin gUnlUk yaıamını ve gelecegini belirli ölçüde güvence al-
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tına alabilecek, fiziksel ve dLi;Linsel emeainin karıılıgı ola
rak aldıaı paradır. Bu gelir ile i;gören yeme, giyinme, ba
rınma, satlık ve eglence gibi temel gereksinmelerini kar§ıla
maya çalı§ır. Dolayısıyla i;görenin ya;am düzeyini arttıran
yüksek ve doyurucu ücret, i§görene en iyi ücrettir.

GörUldüaü gibi i§veren ve i§gören açısından ücretin
ücret, kendisinin ve varsa ailesinin günlük ya;amını ve gele
cegini belirli ölçüde güvence altına alabilecek, fiziksel ve
dü§ünsel emeijinin kar§ılıgı olarak aldıgı paradır. Bu gelir
ile i§gören yeme, giyinme, barınma, saqlık ve etjlence gibi
temel gereksinmelerini karıılamaya çalı§ır. Dolayısıyla i§g6-
renin yaıam düzeyini arttıran yüksek ve doyurucu ücret, i§gö
rene en iyi ücrettir.

GörüldüijU gibi iıveren açısından ücretin farklı tanımı
ve deaerlemesi bütünüyle ekonomik çıkar ve anlayı§ çeli§kisi
sinden kaynaklanır. bzet olarak:

±ıveren maliyet açısından haklıdır:
Llcret + ek ödemeler

i§gören satın alma gücü açısından haklıdır:
Llcret - çeıitli kesintiler

Bu basit hesap üzerinde bile iıveren i§gören anla;masını
saalamak pek kolay degildir. i;veren kasasından çıkan parayı,
i§gbren ise cebine giren net parayı ücret olarak detjerlendi
rilir. brneain, bir i;veren i§çisine bir ayda ödeditji 100.000
TL'nın ücret olarak deherlendirir ve bunları maliyetlerine
yansıtırken, i§gören bu brüt miktardan sigorta primleri ve
diaer sosyal giderler dü§Uldükten sonraa eline geçen net pa
rayı (örnetjin 75.000} TL'sını ücret olarak deaerlendirir ve
çotju kez brüt ücretinin miktarını bile bilmez.

i§gören iıveren ili;kilerinde ekonomik çatı~ma, tari
hinden bu yana süregelmi§, çalı;ma barııının satjlanması ise
her zaman önemli bir sorun yaratmı;tır. Bu anla~mazlıgı gi
dermek için denge satjlayıcı bir unsur olarak zaman zaman dev
letin devreye yirdiiji izlenir. Bir ülkenin ekonomik ve sosyal
politikasında bnemli bir rol oynayan ücret konusuna devletin
ilgi göstermesi ve düzenleyici i§levini üstlenmesi son derece
dotjal bir olaydır.



ücret, bir yandan i§letmede Uretkenlik ve verimliligi
arttıran bir araç rolü oynadıaıgibi~ bte yandan i§gbrenleri
i;letmeye en çok barılayan bir ekonomik özendirme aracıdır.
Gerçi, 1927 yıllarında gerçekle;tirilen Hawthorne deneyleri,
i;görenleri i§letmeye baglıyan en güçlü öge olarak insancıl
davranı;ları göstermi;se de, bu degerlemenin aıırılıaa kabul
edilerek, günümüzde ücretin her i§letmede birinci planda gü
düleyici role sahip bulundugu genellikle kabul edilmektedir.
cirne~ın, 1969 yılında Fransa'da yapılan bir araıtırmada, çe
;itli seçenekler kar;ısında i§görenlerin üçte ikisinin ücret
artııını yetjledihi saptanmııtır. Bir bakıma ücret, i§gbrenin
itletmeye giri§ nedeni oldutju gibi aynı zamanda onun i;letme
de sürekli çalı;ma nedenini de olu§turur. Kaldı ki, i;görene
yüksek ücret verilmesi sbz konusu ise onun bulundugu grup ve
toplum içinde saygınlık kazanması da saglanmı§ olur.

Bu denli önem ta;ıyan ücret konusu yönetsel açıdan de
gerlenecek olursa ortaya çok yönlü amaçlar çıkar. Bu amaçlar
bir kaynakta ;öyle özetlenmektedir.

- cirgütün tüm düzeylerinde görev yapan i;görenlere adil
ücret ödenebilmesi için ücret politikaları, programları dü
zenleyip, yeni yöntem ve ilkelerin geli;tirilmeye çalı;tırıl-

ması.

±§ degerlemesine göre i§letmede ücret
tanması,

d ü z ey i ni r, fü,ap-

- İ§ gücü pazarındaki dePi§ikliklere göre i§letmede Uc
ret düzeylerinin ayarlanması,

- ±;letmede nicelik ve nitelik y6nünden olumlu artıı
gösteren iıgörenlerin güdülenmesi amacıyla ödüllendirilmesi.

- saglık ve yaıam sigortaları, emeklilik ve kıdem tazmi
minatları vs. ditjer sosyal yardım i§lemlerinin aksatılmadan
düzenli olarak yürütülmesi.

Bu sayılan amaçların belirli ölçüde geçerliliai olmakla
birlikte yine de ücret yönetiminin bir numaralı amacı, arzu
edilen bir hizmeti kısa ve uzun vadede en ucuza satın almak-

tc:ıdır.



ücretlemede
sıralanabilir:

izlenmesi gereken ilkeler özet olarak §Öyle

- Efgitlik ilkesi: Yapılan I ş i n ve i;i y e parı igıör~::miırı
kapasitesi s;aptanarc:\k 11€~;it i;e e5it ücret" uygı.tlanr,ıalıdJ.r.Bu
eylem, i;e göre ücret ilkesini amaçlar ve çe5itli i5ler ara
sında ücretrlerin ahenkli olmasını hedef tutar. Bununla bir
likte bir kaynakta belirtildigi gibi e5itlik ilkesini sagla
mak sanıldıDı kadar kolay olmayıp, e;it olmayan bir ücretleme
söz konusu ise bu ücreti azaltmak yeni sosyal gerilimlere yol
i::"ıçabi lrı1£~ktedir.

- O~ngeli Ucret tlk~si: ücret i1;görenin ya5am düzeyini
yükseltecek kadar doyurucu ve i;letmenin maliyetlerini aıırı
ölçüde arttırmayacak kadar ölçLilU ve dengeli olmalıdır.

P:i.yasa ücretleriyle l~arıılaıtırma ilkesi: İ;!;ıöreır, ça
lı;tıaı i5letmede kendisine verilen Ucretin piyasa Ucretle
riyle e5deger oldugunu bilmek ister. İ;gören piyasa ücretinin
altında çalı;ıyorsa diaer i;letmelere geçmek için fırsat kol
lar. İ;lE?tım·:? ise bu gibi dı.ırurıılardc."'\ yt'~Y-ıi i5göreırı bulma Vf2

seçme sorunlarıyla kar5ı kar5ıya kalır.

- Ylll,ı,Gelmeyle ücret Art1J1 Sat;tl.ama ı:11.ı,fi,siı Normal ko5ul
l~rda bir i5gören bir üst oruna geçmekte ise bu yeni görevin
de a l d ıq ı ücret es:,1-d. ~Jörevir-,der-, dc,\ha yü!-ı.seı( oJ.mal ı d ır-, Bir
ba5ka anlatımla, bir ast bir üstUnden daha yükosek ücret al
mamalıdır. Aksi halde ücretin yUkselmeyi özendirici etkisi

ortadan kalkar.

- BUtU"lUk ilkesi= İ;letmede beyaz yakalılar olarak bi
linen ve daha çok dü5ünse1 emeklerini ortaya koyanlar ile ma
viyakalılar olarak tanınnan ve bedensel emeklerini i;letmeye
getirenler arasında ücret açısından bir sınıf farklıJ.ıgı ya
ratmaksızın i5letmede çalı;an tüm elemanları kapsamına alan
bir ücret politikası izlenmelidir.

- Nt·i)SYıallik il~.r.'?Si: İ~letmede herha"rq]i bir dı..ty~'.1'··us,al Yıe···
denle (yakınlık ya da dü5manlık duyguları gibi) i§~brane ve
rilecek ücrette artma ya da azalmalara kaymamalı, objektif o
larak herkese hak ettigi ölçüde hiç bir kayırıcılıaa yol aç-
maksızın ücret verilmelidir.
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- E$neklik ilkesi: iıletmenin uyum satjlayabilecek esnek
likte olmalıdır.

- Açıklık ilkesi: Uygulanan ücret düzeni iıletmede bulu
nan her i§gören tarafından kolayca anlaıılır nitelikte ve a
çıklıkta olması gerekir. Bu amaçla ücretleme konusunda tüm
i§görenlere iıe girditji andan bawılamak üzere ayrıntılı bil
gi verilmesi ve onların bu konudaki görü§ ve önerilerine açık
bir politika izlenmesi salık verilir.

Bir i§letmede ücret düzeyini belirleyen ya da ücretin
saptanmasında rol oynayan ögeler oldukça çoktur. Bunlar ara
sında önemli nitelik taııyanlar iç ve dı§ ögeler olarak iki
grup içinde incelenebilir.

Bir iıletmede ücret düzeyini belirleyen öaelerin bir bö
lümü i;letmenin kendi etki alanının dı§ında bulunur. Bu öge
lerin yönünü deai;tirmek i;letmenin elinde olmamakla birlik
te, i§letme yöneticileri gerekli önlemleri zamanında alabil
mek için sözkonusu öDeleri yakından izlemelidir. Bu öijeler ö-

zet olarak ıunlardır:

- :i: l!J gt.h:U Ar~ ve ·rah~l::ıi:: Bir i § letrıı£'1rı in ödr:~yece!1 i ücret
miktarına i§i yapacak i;gücü arz ve talebi etki eder. brnegin
i§gücü arzının azalması ücretlerin yükselmesine yol açar.

Pi yasa ücret DU~eyi: j: § 1 r~trııel er pi yasa ko ş ul 1 arı rıa
göre geçerli olan ücret düzeylerini de gözbnUnde bulundurmak
zorundadırlar. Kaldık, i;letmenin i§gbrenler tarafından daha
ilginç kar;ılanması için ödenen ücretlerin piyasa ücret dUze
yinden bir ölçüde yüksek tutulması dü;ünülebilir. dzellikle
ka Li fi ye elerııan ı:,J.arak nit e"l erıd irilen yet enekli i; t~örenl eıri rı
çoiju kez bulunması güç oldu~undan bu elemanlara yüksek ücret
verilmesi gerekebilir.

Piyasa ücret düzeyinin
piyasa ücret araıtırmasına

saptanması
giriırııektir.

için en geçerli yol
böyle bir çalı1manın



-AsgariCen az) Ucret: ±ıletmelerin ödemek zorunda bulun
duau Ucret dUzeyini saptayan,hiç deDilse belirli bir düzeyden
a:aaı inmesini engelleyen önlemler vardır. Bu önlemler devlet
tarafından çalııanların korunması ve insanlık onuruna yara:ır
bir ücret verilmesinin saQlanması için alınır. Devlet, bir
yandan fiat artı§larını demetim altında tutmaya çalı§ırken,
öte yandan ekonomik gücü zayıf olanlardan en az geçim indiri
mi adıyla gelirlerinin belirli kısmını vergi dı§ı bırakmakta
ya da en az ücret düzeyini~ saptayarak i;letmelerin belirli
bir düzeyden daha a§aaı Ucret ödemelerini yasaklamaktadır.

özUnU çe;itli i§letmelerin ücretleme konusunda yaptıkları uy
gulamaya ili;ki~ bilgi toplanması olu§turur. Ancak i§letmele
rin bir bölümü ücret politika ve uygulamalarını gizli tutma
egilimleri bu tur araıtırmaları gUçle§tirmektedir. Bununla
birlikte ücret araştırmasının, sahladıDı yararlar nedeniyle
giderek daha çok yaygınlaıtıijı ve saijlıklı biçimde geli§tirıi
söylenebilir.

Ara;tırma her i§e ödenen ücretin incelenmesine deail,da
ha çok düaüm noktası olu§turan bir takım kilit ya da standart
i§lere ödenen ücret düzeyinin saptanmasına yöneliktir. Ancak
saglıklı bir kar§ıla§tırma olanaijının dorıması için kararla§
tırılan kilit iılerin aynı nitelikleri ta;ımasına özen gös
termek gerekir. Ayrıca kar;ıla§tırmaların sadece salt ücret
açısından dea11, aynı zamanda verilen primler ve sosyal yar
dımlar açısından da yapılamasında yarar vardır.

Piyasa ücret aragtırması, sadece i;letmeler tarafından
degil, aynı zamanda i§Çi sendikalarınca da özellikle toplu
sözle;melere dayanak olsun diye yapılabilir. Ara;tırmada gU
dUlen temel amaç, i§görenlerin ekonomik çıkarlarını yüzeysel
ve dayanıksız bnerilerle korumak yerine, o i§ kolunda ve ülke
çapında ödenmekte olan ücret düzeylerini saptayarak daha ger
çekçi ve kabul edilebilir ücret önerileriyle toplu sözle§me
masasına oturabilmektedir.

En az ücret ülkemizdeki yasalara gbre, ''i§çilere normal
bir çalııma günU karııııgı olarak ödenen ve i§çinin asgari
gıda, giyim, saglık, aydınlatma, taııt, kUltUrel ve egıenme
gibi zorunlu ihtiyaçlarını günün fiyatları Uzerinden kar;ı
lamaya yetecek miktarda olan ücrettir. Buna göre i§letmeler
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saptanan en az ücret düzeyinin altında bir ödeme yapamazlar.
Ancak bu düzeyin saptanması sosyal ve insancıl açıdan çok ge
çerli olmasına karıın en az ücretin hangi ölçütlere göre
saptanacaaını belirlemek pek kolay i§ deqildir.

ücret düzeyinin saptanmasında rol oynayan iç ögeler ara
sında i§ ce iıveren deaerlemesi, toplu sözle§me ve i§letmenin
ödeme gUcü sayılabilir.

- ± m gören o~~tj(~rlerı,esi: Bu y ö nde obj ekti f ö 1 çi.it l ı;:re nöre
yapılacak çalı§malar, i§letmec:le çalııan elemanlara verimlilik
baw§arı ve iyi niyetli çabawlarıyla doffru orantılı bir ücre-
tin saptanmasını amaçlar.

- ±w OeijerleMesi: Her i§in kendine özgU bir takım yoru
cu, yıpratıcı ve çalı;ma koıulları bakımından zorlayıcı yönü
vardır. i§ler nitelik ve gereklerine göre detjerlendirildikten
sonra zor i§e yüksek ücret, kolay i;e dü§ük ücret uygulaması
na giidilir. Her i;letme kendi içinde yer alan i§lerin nite
lik ve niceligine uygun biçimde bir de~erleme yöntemi seçer
ve uygular. Böylelikle i1letme keyfi ücret saptamak yerine
objektif ölçütler doarultusunda adil ve dengeli bir ücretleme
yönelir.

- Toplu Sö~le;me: Toplu sözleıme, iıveren ve i§gören
temsilcileri arasında yürütülen bir pazzarlık sistemidir. Bu
pazarlık işveren-iggören ilişkilerinde bir denge ve uzla§ma
satlamayı amaçlar. bzellikle ekonomik amaçların ya da çıkar
ların pazarlık yoluyla belirli bir temele ve anla;maya da
dayandırılması saalanır. Gerçi toplu sözleımelerin tek amacı
ekonomik konularda anla;ma satjlamak de~ildir. Fakat sosyal ve
insancıl ili§kilere, yönetim ve disiplin işlerine toplu söz
le~me yoluyla çözUmk aranmasına ço~u kez ikinci planda yer

verilir.

dzellikle sendikal ili~kilerin yoijun oldugu iıletmelerde
düzenlenen toplu sözleımelerin a~ırlıgı çoau kez ücret konu
sunda dUgümlenir. i;letmeler toplu sözle;melerin baglayıcı ö
zelli1i nedeniyle saptanan ücret düzeylerine ve standartları-
na uymak zorundadırlar.
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- İl!)letme-ni-n Ekonoı\lik Gücü: :i:§görenler i.icr£",1ti bir ~ı<·?lir
kaynaaı olarak nitelendirirken, i§letmeler için i.icret bir gi
der kaynaijıdır. :i:§letmeler ekonomik çalı;mak zorunda oldukla
rı içimn gider kaynaklarını olanaklar elverdigi ölçi.ide snırlı
tutmak isterler. Bu kaynaklardan birini oluıturan i.icret için
de aynı dU§i.inceyi ta§ırlar. Ancak i§letmelerin i.icret di.izeyin
sürekli yükseltilmesini isteyen sendika istekleri arasında
genellikle önemli farklılıklar bulunur. Hiç ku;ku yok ki i;
letmeler rasyonel, karlı, ekonomik ve verimli çalıımak zorun
dadırlar. Bu ilkelerin ı§ıijı altında i;letmenin i.icret olarak
ödeme gücünün belirli bir sınırı olacaktır. Sendikal basakı
larla bu sınırın Listi.ine çıkan i§letmelerin zamanla rasyonali
te ilkesinden uzakla§ma riski vardır. Bu nedenle i§görenlere
ödenen ücret düzeylerinin saptanmasında i;letmenin ekonomik
dur-umu, ödeme gücU v e ss ı n ır-ı !]Ö,:Öl"ıür,de bulul"ıdı.ırulrıı,oılı, ı ş q ö-:

nin daha verimli çalıırııasınaçaba harcanmalıdır. i;gücü ve
rimliliiji arttıaı ölçi.ide ücret düzeylerinin yükseltilmesi da-
ha da kolayla§acaktır.

D- UCRET StSTEMLERt

i:letmeler kendi yapı, özellik ve alı§kanlıklarına göre
birbirlerinden oldukça farklı nitelikte Ucret sistemi uygu-
larlar.

Çok çe;itli Ucret
terler kullanılabilir.
sistemler oluıur. blçU
verim niteli1i alınır.
te kullanılabilir.

sistemlerini ayırdedici
Temel olarak alınan ölçU
birimi olarak ya verim
Bazı üeret sistemlerinde

çeıitli kri
birimine göre

si.iresi ya da
ikisi birlik-

1) t:-:>öti.trUücret Sietemis

Belli bir i:in tamamı~ın yapılması için zamana veya Lire
tim üniteleri ölçülerine baglı bulunmayarak ödenen ücrettir.
Bu sistem yapı, ula;tırma, sıra, boya, cila, onarım, hesapla
rın inceletilmesi, plan ve proje yaptırılması gibi alanlarda
kullanılan bir Ucretleme sistemidir. Eger Uretim önceden sap
tanan düzeye ula;amaz ise, iıgörenin ücreti kısılır.Buna kar
ıılık Uretim saptanan dUzeyi a~tıaı takdirde i;çiye hiç bir
zaman ek Ucret ödenmez.
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Yapılan işin miktarı, niteıiai ve verimi gbzbnüne alın
maksızın sadece i;letmenin saptadıgı belirli zaman standart
rına saat, gün, hafta ya da ay olabilir. ücret bu standartla
ra göre hesaplanır. brnegin, saat ba1ına ü0ret düzeni uygu
lanmakta ise her i;gbrene awynı ücret ödenecektir. Bir örnek
le belirlenirse:

Saat Baı~ ı üo ,

İ ş ç i. n 1 00 biri r,ı 1 i k i c:: i 7 saattr? yapıyor 11::30- .. TL.:,
İ;çi B 100 birim 1 i k i § i 10 saatte yapıyor ı90··-TL.

r ş ç i, C 100 l::ı irim 1 i k i<=i 12 saatte yapıyor 1'::30···-TL.
:7

Zarııan temeline gbre Ucret düzeni uygulamakta ise bu
çiler arasında çalıırııa temposu ve verime bakkılmaksızın
sine çalııma süresi gUnlUk 8 saat saptanmı§ ise A,B ve
her birine günde 1520.-TL.. ödenecektir.

i C: -·:,
hep··-

C" den

Zaman ücret sisteminin üstünlükleri §Öyle sıralanabilir.

Anlaıılması ve uygulaması kolay bir ücret düzenidir.

İ§Çi veriminin kolaylıkla ~aptanamadıtjı ya da hesapla
namadıaı bir iş dalı için geçerlidir. brneain; yönet
sel görevler, büro işleri, onarım i§leri, hızlı çalış
ma yerine özen isteyen işler, denetim işleri ve t:i.pik
örnek olarak otobüs biletçisi ve bekçilik i;lerinde
oldutju gibi.

üretimde kayan §Brit (bant) sistemi uygulanmakta ve
kalite kontrolü yapılmakta ise zaman temeline göre Uc-
~et düzeni kullanılabilir.

Zaman esasına göre ~cret düzeni işgbrenlere güven ver
mektedir. Bu nedenle i§Çi sendikaları toplu sözleşme
pazarlıklarında daha çok zamana göre ücretlemeyi savu
nurlar.
Bu ücret sisteminin sakıncalı yönleri ise:

Z,::ırııaırıa görf.-? ücret, i~qöre·r·ıleri d ah a çoı~. ç,::ılı~tırrııa,
verim saaıama ve işe özendirme niteliklerinden yoksun-

dür.
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Bu dUzen uygulandıDında çalı§kan ve verimli i§görenler
arasında bir fark gözetilmediginden adil ve objektif
bir Ucretleme getirilmemektedir. Eger i§çi çok çalı;ı
yorsa, i;veren bundan tek taraflı biçimde yararlanmak
ta~ i§gören ise verimli ve iyi niyetli çalı;masının
kar§ılıijını alamamaktadır.

Etkili bir denetim ve gözetim sisemi uygulanmadıffı du
rumlarda iıverenlerin i§i yava§latması verimi dUtLlrme
si kaçınılmaz olur.

Zaman esasına göre Ucretleme, hesaplanması ve uygulanma
ması kolay olması nedeniyle uzunca bir sUre yaygın biçimde
kullanılmıı ancak yukarıda belirlenen sakıncalar ortaya çık
tıkça ve i§ bölUmU ile uzmanlaıma geliıtirçe yerini ba;ka üc
ret dUzenlerine bırakmaya ya da daha deaiıik biçimde uygulan
maya ba;lanmı;tır. Zaman esasına göre ücretleme düzenine kar
§ı geliıtirilen en eski ücret düzeni parça ba§ına Ucretleme-

dir.

Bu düzenin temeli, i§gdrenin Urettiai her parça (birim>
için belirli bir Ucretin verilmesine dayanır. ±§gören, i;in
yapılması için harcanan zamana göre deDil, Uretilen mala yada
Uretime katkısına göre ücret alır.

Zamana göre Ucret düzeninde verilen örnekten yararlana
rak parça ba;ına ücret ba;ına ücret düzenini incelersek ve ü
retilen her parçaya 19TL. verildiaini varsayarsak;

işçi A, 7 saatte 100 parça (birim) ürettigine göre bir
saatte 7/ 100= 14,3 parça üretecektir. Her parça için 19 TL.
ödendigine göre 14,3x19 = 271.4 TL. bir saat için ödenecek
tir. Aynı hesaplama diaer i§görenler için yapıldıaında varı-

lacak sonuç ;udur:

i ş ç i r.:ı
r ş ç i. B
i §ç:i C

271,4 TL. saat ba;ına ödenecek Ucret,
190 TL. saat ba§ına ödenecek ücret,
158,3 TL. saat ba§ına ödenecek Ucret.

Burada elde edilen sonuçlarla zaman temeline göre daha
önce belirlenen sonuçlar arasında biUr kar;ılaıtırma yapılır
sa kolaylıkla görülmektedir ki, verimli ve çalııkan i;çiler
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daha az çalı:an i;çiler daha az çalı§an i§çilere göre daha
yüksek Ucret almaktadırlar ve dogal olan da budur.

Sistemin Yararları

- ±ın;ıöremler f4ç:uundan:: Ortalama i.irc-?tim d üz ey in i a§c:H''ı ve
daha çok parça üreten i§çilere göre daha yi.iksek ücret alma o
lana~ına kavu§urlar.

- İ§letme Açısından:: i§~~örenleri daha çok üretime yönel
tici ve daha çok çalaıımaya özendirirci bir düzen olup, za
mandan arttırma sarılayaraak makinalardan çok yararlanılmasına
ı:::, l arıc:ık vc1r i r.

Sistemin Sakıncaları

- Bu sistem, her itletmede uygulanabilir nitelik
rııaz. Ancak üretilen birirmlerin ölçülmesi ya da sayımı
olan Uretirıı dalı için geçerlilik ta;ıyabilir.

t,:':\§1-
kı:::ıli:~Y

- ±§gören daha çok ücret almak için üre~ıci
amaçlarken kalitenin di.i§me riski de artar.

arttırrnayı

- ±;gören daha yi.iksek Ucret, alabilmek için a,ırı ölçüde
çalı;rııaya yönelecek ve bu durumda daha çok yıpranma, i; kaza
ları ve saaıık bozukluguna sürüklenebilecektir. dzellikle bu
saskıncanın ta;ıdıaı aaırlık nedeniyle i§Çi sendikaları parça
baıına ücret düzenine karıı çıkarlar.

Çok çalı§an ve yüksek
ve di.i§Uk Ucret alan i§çiler
suzluk dotjabilir.

Ucret alan i§çilerle az çalı;an
arasında bir si.irtü;me ve huzur-

Makinaların bozulması, hammadde ve malzemelerdeki ge
cikme ya da yetersizlik ned~niyle üretimde bir yava;lama söz
konusu olduaunda, iıgören i;tese de daha çok çalı;ma ve yi.ik
sek ücret aalma olanaaını elde edemez.

4) Akord ücret Sistemi,

GUnümUzde parça ba;ı Ucret sistemi fason itlerin dııında
pratik de1ildir ve genellikle kuramsal bir anlam ta§ır. Çün
kü parça baa§ına Ucret sisteminde üretime belli süre katıla-



mayan i§görenin hiç ücret almaması gibi pratikte pek geçerli
olmayan sonuç ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle uygulamada akord
ücret sistemi yaygın olarak kullanılır.

Akord Ucret sistemi verime batlı bir ücret türUrdür. ±§
çinin gösterdiiji çaba üretim artı§ına dolaylı ya da dolaysız
biçimde yansıması halinde akord ücret sistemi uygulanabilir.
Ancak üretimin ölçülebilir nitelik ta§ıması gerekir. Normal
bir i;çinin normal çalı;masıyla elde edebilecegi standart i§
miktarı önceden belirlenir, bu miktarı a§anlara daha önce he
saaplanan tarifelere göre akord ücret denir.

Bu ücret sisteminde parça ücdret sisteminden farklı ola
rak i§görene normal verim düzeyinin altına altına dü;se bile,
bu düzey için saptanan en az ücret garanti edilmi;tir.

Akord
uygulanır.
bi.

ücret sisteminin uygulanmasında çe;itli yöntemler
drneain, parça, zaman, bireysel ve grup akordu gi-

Bu akord sisteminde her iıin bir birimi için önceden be
lirli bir sUre saptanır. Bu sUre ile yapılan i§in miktarı ve
dakikada ödenecek Ucret çarpılır, toplam saat Ucreti bulunur.

Zaman akord Ucreti = mxtxd
m = ±§in miktarı
t = Birim ba§ına saptanan sUre
d = Dakika ücreti
Bir örnek vermek gerekirse:
m = 10 birim
t = 10 dakika
d= 200
Z. A. ü.

Kr§.
= 10x200xi0 =200 TL.

~
10 dakikada bu Ucreti alan i§gören aynı i;i bir

çinde sürekli yapıyorsa alaınawcak ücret 60/10=6x200=
olacaktır.

~, ~"I ,::d:; i --
1c.'.00TL.

Parça akord sisteminde önceden hesaplanan birim ücret i
le i1görenin yaptıgı Uretim miktarı çarpılarak saat Ucreti

bulunur.
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P.A.ü = Birim Ucret X üretilen miktar.

Birim i.icret ise, kök saat i.icretinin standart i.iretim mik
tarına b61Unmesiyle bulunur:

P.A .. U. :::: bxrıı
k

b = birirıı i.icret
m = üretilen miktar
k = kök i.icretb ::::
ss= st anda rt i.iretirıı miktarı

Burada kök i.icret, normal bi§ i§çinin normal çalı§mayla
bir saatte i.iretilebilkecegi miktara ödenen sabit ücrettir. Bu
i.icret i§gbrenlerin yaptıkları i1in katagorisine göre ayrı ay
rı hesaplanır.

Bir örnek vermek gerekirse:

k= 400 T.L.
s= 20 birim
m = 60 birirıı

L~OO

b:::: ·-·-··· .. ···-· .. -= i:~ O T • L. ..
,7.'.0

P.A.ü. = 20 X 60 = 1200TL.

Yukarıdaki sonuçlardan da anlaşılacaaı gibi parça akord
sistemiyle zarııan akord sistemi aynı sonuçları vermektedir.

Akord sistemi genellikle bireysel uygulanır. bzellikle
i§çinin kendi i.iretiminin blçi.ilebilecegi durumlarda i;çiyi da
ha çok çalı§maya ve i.iretime özendirmek için bireysel akord
tercih edilir.

Grup akordu ise bireysel i.iretimin blçi.ilemediai ve grup
çalı,masının egemen olduau durumlarda uygulanır. Bu durumda
i;letmede grubun ortak çabası sonucu ortaya çıkan i.iretim mik
tarına göre grup akordu hesaplanır.



GUnUmUzde salt anlamda zaman ya da parça baıına Ucret
dUzeni yerine i§görenin verimliliqine dayanan primli Ucret
sistemleri daha çok ilgi çekmektedir. Primli ücret sistemleri
çok deai§ik biçimlerde uygulanmakla birlikte, ortak yönleri,
bir yandan i§letmenin karlılıgını yükseltmek, öte yandan i§
görenlerin verimli çalı§malarını bdUllendirmektedir. Hemen
bUtün primli ücret sistemlerinde differ bir ortak nitelikte,
öncelikle zaman ya da parça ba;ına dayanan bir temel (kök)
ücretimn verilmesi ve daha sonra üretimdeki artı;ları ödül
lendiren primlerin (ek Ucretin) dagıtılmasıdır.

üretimde belirli düzeyin a§ılması durumunda ödenen pi
rimlerin hesaplanı§ında deiji§ik yöntemlerin izlenmesi, bir
çok primli ücret sisteminin geli;tirilmesine neden olmuttur.
Sayıları oldukça çok olan bu sistemler arasında en çok ilgi
çeken bir kaçı üzerinde durulacaktır.

Halsey Sis:t:emi

Sistemi geli§tiren ki§inin adını ta§ıyan Halsey düzeni
zamandan yapılan arttırma prim veren bir yöntemdir.

DUzenin i;leyi;i ;öyle olmaktadır. cince belirli bir i§in
yapılması için standart bir sUre saptanır. Bu sUre içinde i
tin yapılacaijı varsayımı ile i;görene saat ba§ına göre temel
(kök) bir ücret ödenir. Buna kar;ılık belirlenen i§ler stan-
dart sürelerin altında gerçekle§tirilirse, verilen kök Ucre
tin dııında arttırım yapılan zamanın para kar§ılıgı hesapla
narak bunun belirli bir oranı (genellikle %50) i§görene prim
(ek Ucret> olarak verilir •

••
Bu hesaplama, daha önce incelenen zaman ve parça ücret

sisttemlerindeki verilerden yararlanarak bir örnekle gösteri
leblir:
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Halsey ücret düzeninde §U formül kullanılmaktadır:
Sh= Sa+So <T-t)/2t

Saat ba§ına ödenen Halsey Ucreti
Saat baıına temel (kök) ücret,
Standa rt z e marı,
Ku 11 aı'ı J. 1 a n z ame n
1 ~55. ····TL.

Sh ·-
Sc, .....
T ...-
t ·-
se ··-

İ§Çi A için t = 7 saat olaraka dü§ünUlürse,
Sh= 155+ 155 <12,75-7> 2x7
Sh= 218,6 TL.

t:ı iç;:-iırı saat başı ne:\ Uc-ret ;:::ıa,5 TL.

B i c;;:- in ~:;aat ba§ ı ırıa ücret ızs, 3 TL.
C içiY-ı saat ba§ l. ır,a Ucr£~ıt 150 TL.

Halsey ücret düzeninde i;görenin zamandan sarı1ıgı arttı
rımın parasal kar§ılıaının ~ 50'si i§çiye, geriye kalan diher
yarısı i§verene bırakılmaktadır. Bu oran azalabilir ya da
arttırılabilir. Ancak i§çinin saalamış olduau arttırımından
dotan paranın işverenle paylaşılması eleıtirilen en önemli
noktadır. dnemli diijer bir nokta ise standart zamanın çoDu
kez iıveren tarafından daraltılma etjilimidir. Bu durumda kuş
kusuz zamandan arttırım saalama giderek gUçleşecektir.

Bu dUzen, Halsey Ucret düzenine yönelten eleştirilerin
ışıQı geli§tirilmiştir. Rowan, i§çiler tarafından saglanan
zaman arttırımının parasal karşılırıını bUtUnUyle işçilere
bırakmııtır. Bir diger deyişle, saptanan standart zaman için
belirli bir ücret ödenmekte, bu zamandan daha kısa sUrecie iş
yapılmışsa, zamandan saglanan arttırmının kar§ılıtjı hesaplan
makta ve tanımı bu arttırımı elde eden işçiye prim olarak
verilmektedir. Bu hesaplama daha önceki verilerden esinlene-
rek şu formUlle gerçekle;tirilebilir:

Sh= So (2-t/T)
Sh= 155 <2-7/12,75>
Sh ····

i;çi
rnekt <-:?.di r.

A'nın elde edeceai toplam saat başı ücreti göster
Aynı hesaplama diger işçiler için yapıldıijında:



n ı ç ı r. Sc:\at ba ş J. r,c:~ Ucr+:,1t ;.:~;,:::~:c TL.
B j, <.;: i r·, ı:~aat ba;ına ijcrf.?t 1H7 TL..
C için saat ba5ına Ucret 1. f'._.,'.t TL.

Rowan Ucret sistemi ile Halsey Ucret sistemi arasında
bir kar;tırma yapıldıgında göri.ilmektedir ki, Rowan Ucret dU
zeni i;çiye daha yUksek düzeyde ücret vermektedir. Bu bakım
dan Rowan Ucret di.izeninin i§çiyi daha verimli çalı§maya yö
neltti1i ve daha yüksek Ucret vermekle i;çiyi i;letmeye ka
zandırdıgı söylenebilir.

Bedti't\UX Sisterni

Bundan önce inceledigimiz halsey ve Rowan Ucret di.izeninin
de olduDu gibi Bedeux ücret düzeninde de öncelikle bir i;in
yapılması için normal bir si.ire tanınır ve bu si.ire içinde ya
pılan i§ kar§ılıgı kök ücret ödenir. Bedaux dUzeninde yapılan
her i§in digerleriyle kar5ıla§tırılmasını yapabilmek için her
i§ Bedaux Ucret dUzeninin ilk harfi olan (8) birimine göre
tanımlanır. Bu birim, normal bir i5çinin, normal çalııma tem
posu ile, i;in agırlıQı ve dinlenme sUreleri gözönUne alına
rak hesaplanır. Böylelikle birbirinden çok farklı itler saat
ya da dakika ile belirlenen ortak bir birime dönU;tUrUlmekte-
dir.

Diger bir anlatımla (8) simgesi bir dakikada yapılan ve
normal çalı;an i;çinin bir i;gUnU içinde yUrUtebilecehi be
lirli biri§ miktarını göstermektedir. Bir i;i saati sözkonu
su ise bu sUre içinde yapılan i; (60 8) olarak degerlendiri
lir. Hesaplamada iıin normal ko;ullarda kaç (B) olduguna ba-
kılır ve hesaplanır.

drnegin, i;görenin kök saat ücretinin 600 TL. oldugu
varsayılırsa, i;görenin biP dakikalık Cl B) Ucreti: 600/60=10
TL. olacaktır. Buna göre 65,70,75 veya 80 B' luk i§ yapmı; i;
görenlerin alacakları ücretler ;öyle hesaplanır.

i § miktarı 50B 60B 65B 70B BOB

Prim <TL. /s,::ıat >
ücret (TL. /Sc:\at) soo 600 650 100 200
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±§gören 50 ve GOB, luk i§ yaptıhı takdirde garanti edil
mi; olan saatlik 600 TL. ücret alır. Eger 65 B' luk i§ yaparsa
1 B = 10 TL. olduijuna göre 5x10 =50 TL. bulunur. Bunu kök üc
rete eklersek, i§görenin bir saatte 65 B' luk i; yaptıgında
kazancının 650 TL. olacaaı hesaplanır.

Taylor Sistemi

±ıletmecilik alanında frasyonel ve bilimsel çalı;malara
öncUlUk etmekle tanınan Taaylor, Ucretleme konusunda ilginç
bir sistem geli;tirerek dikkatleri üzerine çekmiştir.

Bundan önce inceledirıimiz primli ücret sistemleri zaman
temeline dayanarak normal bir sürenin altında üretim standar
dına ulaıanlara prim verilmesini amaçlarken, Taylor Ucret
sistemi daha çok parça ba;ına prim verme düzenini getirmeye
çalıımı;tır. Bugün pek fazla geçerlilitli bulunmayan Taylor
sisteminde öncelikle normal bir i;çinin belirli bir süre i
çinde ne kadar i§ yapabilecerıi, ba;ka deyişle ne kadar parça
Uretecehi kronometre ile ölçülerek hesaplanır. Burada normal
bir i§görenin belirli sürede çıkarabikeceiji standart parça
sayısı ortaya çıkarılır. Tatlor sisteminde bu standarda eri
ıebilen ya da Ustun çıkan i;görenlere yüksek, ötekilere ise
dU;ük ücret tarifesi uygulanır.

drnehin: Standart olarak 20 parça üretilmesi gerekti~i
takdirde, 20 ya da daha çok parça üretmeyi ba§aran işçiye,
parça ba;ına yüksek tarife, sözgeli;i 5,-TL. üzerinden ücret
ödenmekte (20x5=100,-TL.) buna kar§ılık 20'den aşagı üreten
i;çiye ise dU;ük tarifedeki ücret sözgeli;i 4,-TL. üzerinden
ödenmektedir (18x4= 72 TL.>.

Taylor ücret sistemi parça ücret sisteminin farklılattı
rılmı1 ve daha çok sertle;tirilmi§ bir modelidir. Gerçi anla
tılması ve uygulanması çok kolaydır ama i1görenleri birer o
tı:ırııat gibi !:;;ürel-di ve çok <;'alışmaya yö-rıeltrııesi ve yıprf..~tıcı
bir sistem olması nedeniyle geniş ele;tirilere konu olmuttur.
Zira bu sistemin amacı çalı1anları sürekli olarak saptanan
standart parçanın üzerinde Uretim yapmaya itmektir~ üstelik
i;görenler için diijer sistemlerde oldurıu gibi garanti edilmi;
minimum ücret (kök ücret) kavramı yoktur. bte yandan, i;ve
renler Taylor ücret sistemini uygularken standart i; kapasi
tesini çoiju kez normal bir i;çinin kolaylıkla varamayacaaı



bir noktada saptarlar. Bu durumda doQaldır ki, i§görenler
haksız bir uygulama ile kar§ı kar§ıya gelmekte a§ırı yorgun
luk ve yıpranma kaçınılmaz olmaktadır. Bu yapısıyla çok katı
ve sert bir ücret düzenini getiren sözkonusu sistem ba§ta i§
çi ve sendika temsilcileri tarafindan olmak üzere çok geni§
bir tepkiyle kar§ılanmııtır.

Taylor'un i§ arkada§ı olan Lawrence Gantt tarafından ge
li§tirilen bu sistemde i§çiye yapılan ödemede Uç yol izlen-

mektedir.

- Saptanan standart iıin ~631Une ulaıan i§görenlere gi
derek artan oranlarda (~20 - ~50) arası> bir prim uygulanır.

- ~100'U a§anlar için ise, iıte yıpranmayı ve a;ırı yor
gunlutju engellemek amacıyla prim oranları çok azaltılarak uy
gulanır.

Bir diijer Amerikalı mühendis Harrington Emerson, kendi
adıyla anılan ve Gantt sistemini biraz geli§tirerek uygulanan
Ucret sistemi geli1tirilmi1tir. Emerson ücret sisteminde i§çi
saptanan standardın altında kalsa bile normal çalıımaya da
prim uygulaması getirilmekte (oysa Gantt sisteminde prim~ 63
ten sonra ba§lamaktaydı), böylelikle sistem daha sosyal ve
insancıl bir tabana otrutulmaktadır.

Kira katılma, iıgörenleri daha verimli ve istekli çalı§
maya yöneltebilmek için uygulanan oldukça ilginç ve geçerli
bir yöntemdir. İ§letmenin her dönem sonucunda elde ettiiji k&
rın bir bölümünün bu k&rın ~a~lanmasında emeiji ve katkısı bu
lunan i§görenlere daaıtılması sisteminin özünü oluıturur.

K&ra katılma düzeni, bir bakıma endüstriel demokrasi adı
verilen yönetime katılmanın bir ba§ka görüntü ve uygulaması
dır. üretimin gerçekle,mesinde en az sermaye faktörü kadar e
mek faktörünün de detjer ta;ıdıgı yargı ve gerçeijine dayanarak
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kArın bir kısmının sermaye getirenlere, diaer bir kısmının i
se emek getirenlere daaıtılnması son derece dogaldır. Bir
kaynakta belirtildiQi gibi, kira katılma i;verenlerle i§gb
renleri i;letmede kar;ı kar,ıya getiren ve onları birlikte
elde ettikleri meyveleri ortak olarak payla§maya yönelten bir
Ucret yöntemidir.

Kira katılma konusu endüstri içinde ekonomik demokrasi
nin yerle§mesine yardımcı olan bir araç olmakla birlikte k~
rın nasıl ve ne ;ekilde i;görenlere daaıtılacaaı, daha doaru
su uygulama konusunda bazı zorluklar içermektedir. Bu konuda
yapılan uygulamalar ;öyle özetlenebilir:

- l'ılııı,kit Olı:trcııl,$, Dat(ı·l::ı.rn: Yıl ı;;or,ı..ı-nda f2ldf2 edile-~rı tu':ırın
belirli bir yüzdesi nakit olarak i§görenlere da9ıtılır.

- Emeklilik ya da ölüm halinde ödenmek üzere her yıl el
de edilen kArın belirli bir yüzdesi ayrı bir hesapta bekleti-

lir.
- Karm~ oagıtımı Yukarıdaki iki modelin birlikte uygu-

lanmasıdır. KArın bir kısmı nakit olarak dartıtılırken bir bö
lümü sonradan ödenmek üzere saklanır.

- H:l.sııte S(t'fl~di. V~r:i.lnl(lh1Sl.t Bc:\zı iş;letmeler her yı.l ~:~lda~
edilen kArın daaıtılmasına karar verilen bölUmUnü hisse sene
di olarak verirler. isterlerse bu hisse senetleri piyasa de
ijerinin altında ya da üzerindeki nominal deaerlere göre da
ijıtılır. Böylelikle i§görenler i1letmenin ortagı durumuna ge
çerler. Ancak i;letmelerin bir kısmı i§gbrenlerin hisse sene
di olarak yönetimde etkinlik satlamalarına kar§ı çıkarlar. Bu
nedenle bazan yönetime katılma hakkı vermeyen hisse senetleri

bile çıkarılmaktadır.

KAra katılmanın birçok yararları vardır. Her ;eyden önce
k&~a katılan i§gören, kar oranının ve temel amacıyla birle1-
mektedir. i§gören k&rın arttırılmasına çaba harcarken üretim
ve verimde doDal olarak yükselme görülür. Ortak bir amaç ni
teligi ta§ıması nedeniyle i;gtiren-i§letme i§birliiji daha ko
laylıkla gerçekle;ir. iıgörenin i§e olan ilgi ve ba;arısı ar
tar. i;e giri§ ve çıkıılar azalacaaından iıgören deDi§im ça-

buklugu oranı dU,er.

Buna karıın k&ra kawtılmanın bazı sakıncaları da vardır.
K&rın oluıması ile her i§görenin dogrudan dortruya i§e göster
di~i ilgi ya da baıarı arasında her zaman ili§ki kurmak kolay



ısa

deaildir. Dönem sonunda elde edilen k&rın tUm i§gbrenlere da
aıtılması halinde çalııkan i§çilerle birlikte tembel ve ve
rimsiz çalı;kan i;çilerle birlikte tembel ve verimsiz çalı;an
i§çiler de ödUllendirilmi§ olmaktadır. Kaldı ki, her dönem
sonunda daijıtılacak k&r daaıtımına alı;mı§ i§gbrenlerin tep
kisi görUlebilir. Bu moral bozukluffu içinde kötU yönetimden
dolayı yöneticiler suçlanabilmekte ya da gerçek k&rın saklan
dıgı kuıkusu taıınabilmektedir. Bu nedenle bir yazarın deditji
gibi, gerekli ko§ullar hazırlanmadan yapılacak bir kira ka
ra katılma ~1iı~irııi ''arabayı öl,{.üzl.eri·rı Ö'(ıi_i·ı'"ıe sürmek'' a'(ıl<i:\mını
ta; ı m ı n ı taı~ ır.

VII. PERSONEL POLiTiKASININ TANIMI VE iLKELERi

En kısa anlatımla politika, bir yönetim sanatıdır. ±;
l.etme açısından politika ise uzun dönem içinde temel amaçlar,
kurallar ve ilkelerin açıklıkla belirlenmesi ve i;letmeyi bu
amaçlara götürecek yolların tanımlanması olarak açıklanabi
lir Bu tanmdan anla;ılacaaı gibi, politikadan söz edebilmek
için öncelikle ula;ılmak istenen amaçların açıklıkla belir
lenmesi ve bu amaçlara götUrecek etkili araçların saptanması
gerekir. her i§letmenin kendine özgU iyi ya da kötü bir poli
tikası vardır. Bu bilinçli ve ussal bir yapıya sahip olabi
lecetji gibi bilimsellikten uzak ve utopik de olabilir. Kaldı
ki, her politikanın baw;arılı olacaaı da söylenemez.

işletmede saptanan ve izlenen personel politikası bagım
sız bir nitelik ta;ımaz. Tersine, i;letmenin Uretim, pazarla
ma ve finansman i;levleri için saptadıtjı genel amaçlar ile
personel politikasının seçimi arasında sıkı ili§kiler vardır.
Eger bir i§letmenin ditjer alanlarda izlediai politika ba,arı
lı denilse personel politikasının ba;arıya ulaıması olanksız
dır. dte yandan personel politikasının yanlı§ saptanması ha
linde o i§letmede başarılı ve etkin sonuçlara ula;makta aynı

blçUde zordur. "
Bir i§letmenin personel politikası, öncelikle temel a

maçların açık ve net 1ekilde belirlenmesine dayanır. cizellik
le saptanan politikanın deDi,mezli9ini koruması gerekir. Eaer
olayların awkııına göre kolaylıkladehi§en bir yapıya sahipse,
buna politika denemez. Bir i;letmenin politikası orta ve uzun
dönemli somut amaçlarlara dayanan strateji ile belirlenir.
Taktik kavramı ise, politika ve stratejilere baalı olarak kı
sa dönem içinde kullanılacak araçların seçimi anlamına gelir.



Personel yönetiminde temel i;levler, belirlenen politi
kalar ve ona baglı olarak saptanan strateji ve taktikler doh
rultusunda gerçekleıir.

Bir ba§ka kaynakta personel politikası §U §ekilde tanım
lanır: Personele ili;kin tUm eylemlerin yönetici kadroların
ve yardımcı organların personel yönetimi konusunda ortak bi
çimde yönlendirilmesi amacıyla i1letme genel yöntemi tarafın
dan personel yönetimine ili§kin ili§kin olarak saptanmıı te
mel ilke, egilim ve amaçların bUtUnüdUr.

GENEL ±LKELER

ilkeler, zaman sUreci içinde çe§itli deneyimler sonucu
benimsenen ve uygulanan kurallardır. Her politikanın kendine
özgü ilkeleri vardır. Saptanan ilkeler uygulanmak istenen po
litikanın sınırlarını çizer. Ancak her ilkenin mutlak dogru
lutju ya da yer ve zaman koıulu aranmaksızın geçerlilihi savu
nulamaz. Kaldı ki ilkeler insan dU§Unde ve davranışlarını sı
nırlamakla da ele§tirilebilir. insan tutum ve davranı§larının
henüz tam anlamıyla anlaıılmadıgı bir evrende insan yönetimi
ne ili§kin belirli ilkelerin geçerlilihi her zaman tartı§ıla
bilir. Bununla birlikte belirli ilkelere baijlı bir yöntem an
l ey ı ş r , iHt.t~siz bir yör,etimden her z ame n Usti.irı olacat~ı geırçe
°tJine dayanc."\rak, per!sor,el pc,litil-(a!sı·na "y ö n verici" bazı te
mel ilkeleri açıklamakta yarar vardır.

a> Etkinlik ve Verimlilik ilkesi=

Etkinlik ve verimlilik ilkesi fiziksel i;görenin fizik
sel ve ddU§Unsel gUcUnden en yUksek dUzeyde yararlanmayı ve
elde edilen verimli çalıgma temposunu sürekli kılmayı amaç-

l .::~r.

Bu ba§arının elde edilmesinde izlenecek politika, perso
nelin ige alımına kadar onun yetenek, bilgi ve becerisini
yaratıcı gUcUyle birlegtirerek maksimum verimi elde etmeye
çalı;mak olmalıdır. Bu ilke F. TAYLOR'un bilimsel yönetim ha
reketinden kaynaklanarak gUnümUze kadar geçerlilihini sUrdUr
mektedir.
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Bir iıletmenin izledigi personel politikasında etkinlik
ve verimlilikilkesi büyük ölçüde ekonomik amaçalara dönüktür.
Bu politikanın tek ba§ına uızun dönemde baıarılı olması bek
lenemez. Ba§arının gerçek gizi, ekonomik amaçlar ile sosyal
ve insancıl amaçların birlikte izlenmesinde yatar.

Ekonomik etkinlik saglamak bir kusur degildir. Ancak in
sanların gereksinmeleri, bilgili kılınmaları, deaerleri ve
iıte insiyatiflerini kullanmaları saglanamıyorsa o i§letmede
etkinlikten nasıl söz edilebilir? Burada basit bir mantık
kullanılabilir. Dünyanın her yerinde ekonomik geli§me çabası
gösterilirken i§letmeler için zenginlik kaynakları her zaman
dinamik bir öge olarak deijerlendirilir. Oysa, bu kaymaklar i
çinde i§letmenin yaıamını borçlu oldugu ihnsan unsuru çohu
kez unutulur. Bu tıpkı bir bisikletin iki pedalına benzer.Bir
pedalı ekonomik amaçlar, diheri sosyal amaçları temsil edi
yorsa, bisikletin dengeli hareketi için iki pedalın birlikte
kullanılması gerekir. Diijer bir anlatımla insan ögesi i§let
nin hem aracı hem de amacı olarak degerlendirilmelidir. Araç
olarak bawkıldıijında ondan etkinlik ve verimlilik saglanmaya
çalı§ılır. Amaç olarak ele alındıgında onun istek, özlem,
duygu, dU:Unce ve önerilerine saygı duymak gerkir. Bu nedenle
personel politikasının baıarısı bUyUk ölçüde amaç-araç opti
mal dengesinin kurulmasına batjlı olduffu rahatlıkla savunula-

bilir.

c> Eıitlik ilkesi:

Personel politikasının en önemli ilkelerinden biri dee
§ it l i k ~;;a·g-1 anr,ıı::.~~;; ı dır. Çalı J~ a·ı"ı e 1 er,ıa·ı"ı 1 ar arası rıd a di 1, ırk,
cinsiyet, dU1Unce, inanç ve din ayrılıaı gözetmeksizin ite a
lımdan i;ten uzak, la§tırmaya kadar e§itlik ilkesine uygun ve
yansız bir tutum takınılması getrekir. bzellikle i§e alma ve
iete ilerleme konularında fırsat e§itligi tanınmalı, persone-. .. -
lin beceri, bilgi, ki§ilik ve yeteneklerinin dı:ında baıkaca
ölçütlere yer verilmelidir. cirnegın, i§e almada i§letme içi
ya da dl§l bazı baskı unsurlarının etkinliain, i§e almada ig
letme içi ya da dı;ı bazı baskı unsurlarının etkisinde kalı

Y"ı<::\ri::ık, "iıe göre adanı yerine adarııa göre r ş " politikası :i.~de-·
nirse burada nesnelik ve egitlik ilkesinden uzakla;ılmı§ o
lur. Bir ba§ka örnetjine de disiplinj kurallarında rastlanabi
lir. Cezalandırma sözkonusu ise suçla orantılı ve herkese



kar§ı yansız bir tutum içinde ceza verilmelidir. Ayrıca ''eşit
işe Llcret'' ödenme ilkesi de bu yönde ilginç bir örnek olu§tu

rur.

işgören çalıştıaı kurumdan güvence bekler ve bu onun do
aal hakkıdır. BUtUn çalışma ya§amını i§letmeye adayan bir
kimse, kar§ılıgında hizmet gUvenlihi arar; agır bir kusur i§
lemedikçe i§ini, statUsUnU ve bunlara bafflı diijer haklarını
yitirmeyeceginden emin olmak ister. her an i§i kaybetme kor
kusu içinde bulunan bir kimseden verimli bir hizmet beklene
mez. Bu nedenle i§gbrene her tUrlU ku§kudan uzak, gUven için
de çalı§ma ortamı hazırlanmalı, geleceijine ekonomik ve sosyal
yönden güvenceyle bakabilmesi saalanmalı ve işinde gbnUl ra
hatlıgı içinde çalııması gerçekle§tirilmelidir. Bu amaçla
personele tanınan haklar ile yüklenen sorumlulukları içeren
el kitapçıkları dagıtılabilir. ±§gören gUnlUk çalı§ma ile ge
leceae dönUk konularda bekledigi güvenceyi bu kitapcıktan ötj-
renebilir.

Personel politikasının ba§arısı bUyUk ölçUde açıklık il
kesine baglı oldugu söylenebilir. izlenecek politikanın olu§
masında oldurıu kadar uygulanmasında da tUm personelin destek
ve katkısı ancak ba;ta Ust basamakta yer alan yönetici kesim
olmak Uzere ara basamak yöneticileri, tUm işgbrenler ve tem
silcilerine izlenecek politika konusunda bilgi verilmesi ge-

rekir.

Açıklık ilkesinin uygulanması daha çok yazılı bilgiler
ya da sbzlU açıklamalar ile gerçekle;ir. Bu amaçla, i§letme
gazetesi, afi;ler, yeni girenlere verilen el kitapcıkları,her
elemanın rolünü belirleyen ve personel politikasının yorum
lanmasına yardımcı olan toplantılar ve diaer yayın araçları
kullanılabilir.

Kullanılan aeraçlar herkesin anlayabileceai blçUde sade
olmalı, anla~ılır, açık ve basit bir dil kullanılmalıdır. Ay
rıca verilen bilgilerin kesin, tam ve dogru olması gerekir.



f) Gi~lilik tlk~~i:

Çagda§ iıletme yönetiminde açıklık ilkesi genellikle be
nimsenir ve önerilirken, öte yandan gizlilik ilkesinin uygu
lanması ilk bakııta çeli§kili bir durum yaratır. Bununla bir
likte, gizlilik ilkesinin muhasebeve personel i;lerinde be
lirli konularda sınırlandırılmak ko§uluyla uygulanmasını hoı
görUyle kar;ılamak gerekir.

Personel bölUmUnde her i§görenin kendi adına i§e ilk
girdiiji gUnde açılan bir dosyası vardır. Bu dosya i§görenin
kimliDini, özlUk haklarını, sosyal ve etjiitsel durumunu ve
genellikle her yıl yapılan kiıisel deherleme belgelerini kap
sar. bzellikle bu sonuncu belgelerin personel bölUmUnde gizli
tutulması ve ilgili kiginin bu rahatlıgı ve inancı taııması
gerekir. Ayrıca i§görenlere disiplin konularunda bir ceza ve
rilmiıse bunun ki§iye özel ve gizli olarak iletilmesinde ya
rar vardır.

Personel politikası sık sık deDi§ir ve revizyona tabi
tutulursa bu durum personel tarafından olumlu karıılanmaz ve
gUvensizlik duygusu yaratır. Bununla birlikte gerektiDi tak
dirde politikanın yeniden gözden geçirilmesi de icap edebi
lir. Sözgeli§i, daha önce saptanan politikanın belirli ilke
ve kurallarında düzeltmeler yapılabilir. Sert ve katı bir po
litika anlayııı yerine, belirli ilkelere baijlı kalmak koıu
luyla detjigen durumlara göre yumu§ak ve esnek bir politikanın
izlenmesi yetilenebilir.

Vl I I-· YABANCl ULKE:LE:fU)E iŞE ALMA StSTEMLlifH VF.~
UYGULAMALARI

~
Memurların seçimi, iıe alınması konusu çeıitli Ulkelerde

tarihsel gelenekleri, sosyal ve siyasal yaaoıları ile ilgili
dir. memur sayıları da bu etkenler altında artı; gbstermekte
dir. isveç'te 1924-1944 yılları arasında bir misli artmı§tır.
1944-1974 yıllarında yeniden ikiye katlanmı§tır. Hollanda'da
1960 yıllarında'da çalı§an nUfusun % 9,B memur iken, §imdi i
ki misline çıkmııtır. Federal Almanya'da son yirmi yılda me
mur sayısı% 57 oranında artmııtır. Memur sayısının artı;ı
Devletin görevlerinin geli;mesinin, sosyal ve ekonomik alan
daki giri;imin sosyal ve ekonomik alandaki giri§imlerinin bir
sonucudur.
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Bazı ülkelerde memur kapsamı içine askeri personel ve
adalet görevinde çalı;anlar girmemektedir. Fransa'da böyle
dir. ingiltere'de siyasal ve adalet görevlileri hariç tUm si
vil görevliler Civil Servants) kraliyet emrindedirler. Bu
kamu görevlileri parl&mentonun kabul ~ttiai ödeneklerden ay
lık alırlar. Ordu ve adalet mensupları, mahali memurlar ( öh
retmenler dahil>, kamu iktisadi te§ebbUslerinde çalı§anlar ve
Ulusal Saglık Hizmeti görevlileri ingiltere'de

11 Cıvıl Ser
vaırıts " kapsamı için£;:- girme;;:ler.

Kamu görevlisi (memur) tanımı konusunda dehi;ik anlayı;
lar vardır. ülkelerin Anayasa, ceza hukuku ve idare hukuku
yasalarına göre degi§ik kamu görevlileri tanımları vardır.Ba
zı kamu görevlileri siyasal iktidarla doijrudan ili§ki içinde
dirler. Bir kısmı kamu hukuku ve bir kısmı da özel hukuki
li;kisi içindedir. cirneain Fransa'da siyasal iktidarın tak
dirine baglı yüksek memurluklar vardır. Almanya'da siyasal
nitelikli kamu görevlileri yanında, kamu hukukuna tabi memur
lar ve özel hukuka tabi çalı§anlar ve müstahdemler vardır. İs
kandinav ülkelerde de buna benzer ülkelerinde de buna benzer
ayırılar vardır.

Aslında kamuoyu bu tUr ayırımların farkında deaildir. Ne
tUr tUr hukuksal baff ile çalı§ılırsa çalıısın, çalııanların
hepsini kamu görevlisi olarak görme eUilimindedir.

Memurların batjımsızlıtjı konusunda da farklı gbrU;ler
vardır. Demokratik anlayıı ve vatandaııara farklı i;lem ya
pılması konusunda görUı birlitji olmasına ragmen uygulamalar
farklıdır. ingiltere'de siyaset ile memurlar arasında adeta
bir demirperde konulmasına raijmen Fransa ve Federal Almanya
da kamu görevlilerine atamalara siyasetin karııtırılması ±
talya ve Finlandiya'da aaır biçimde cezalandırılmaktadır. Me
mur atamalarında kayırmanın önlenmesi için Fransa gibi ülke
lerde bzel kesime memur alınarak ve kUçUk bir ilAnla yetini
lerek kamu göfrevlileri atanma~tadır.

Kamu görevlilerinde aranacak nitelikler konusunda da
farklı uygulamalar vardır. Bazı ülkeler genel bilgiye, diplo
maya önem vermekte, bazıları ise, uzlaımaya deger vermekte-

dir.
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iSKANDiNAV üLKELERiNDE MEMURLARIN iŞE ALINMASI

Merııı.rt"' Kavrarn:ı.

±skandinav Ulkelerinde memur ve i§Çi kavramı birbirinden
farklı anlam ta,ımaktadır. Çalı1ma ko§ullarını mUzakere hak
kına sahip olmayan ve i; uyu§mazlıkları sırasında grev hak
kından yararlanmayan kamu görevlileri memur sayılmaktadır.Bu
na kar;ılık çalı§ma ko§ulları ve Ucretleri toplu sözleımeler
le belirlenen ve bu sonuçları elde etmek için grevi önemli
araç olarak kullanan çalı§anlar ise i;çi sayılamaktadır.

Memurları rı Seçi rııi

±skandinav Ulkelerinde tUm kamu görevlerine atanmalar
ilgili kamu kuruluıları tarafından yapılır. Bu atamalar fran
sız hukukuna benzer gUvenceler saijlanarak yUrUtülür. 1809 is
veç Anayasası, her mesleijin yönetiminin yetenek ve liyakat
ilkelerine dayandırılmasını öngörmüıtür. Bu önlemin amacı,
keyfi yönetim karıısında memurların baijımsızlıgını korumak
tır. 1974 tarihli ±sveç Anayasasının 11. bölüm 9 uncu maddesi
aynı ilkeyi korumakta, atama ve yükselmelerin objektif kural
lara göre, liyakat ve yeteneDe göre yapılmasını emretmekte
dir. Danimarka'da da benzer kural vardır. Ancak bu kuralların
bulunu;u, tarihin bazı dönemlerinde atamalarda poliitik etki
leri engelleyememi§tir. isveç'te yirmi yıl kadar öncesinde
yüksek dereceli makamlara aatamalar politikadan önemli ölçilde
etkilenmi§tir. isveç'te birçok hizmetler özerk kuruluılar ta
rafından yöneltilmektedir. Bakanlıkların siyasal kriterlere
göre seçilen çok az sayıda personeli vardır. Bakanlıklar per
sonelini özerk kurulu;ların veya üniversitelerden de alabi-

lirler.

isveç'te Bakanlıklarda çalı§an memurlar tUm kariyerleri
ni buralarda geçirmezler. Çogu bakanlık memurları (45) ya1ın
dan önce bakanlıklardan ayrılarak özerk bir kuruluıta bo§ bu
lunan memuriyetlere geçerle~. Genel eailim, özerk kuruluıla
rın yanetim makamlarına eski parlementerlerin ve bakanlıkla
rın eski memurlarının atandıaını göstermektedir.

Bazı isveç hukukçuları, üst yöneticilerin çok önemli mu
hafazakar bir gUç olugtugunu ileri sUrdUrmektedirler. Memur
ların en az yüzde onunun sosyal demokrat parti üyesi veya
sempatizanı olduau tahmin edilmektedir.



Bu tartıımalar, Ust yönetim makamlarına atama usullerin
de, diaer normal memurların atama usullerinin uygulanmadıaını

göstermektedir.

iskandinav Ulkelerinde memur atamaları ilke olarak kral
veya hUkUmet tarafından yapılmaktadır. isveç ve Norveç'te Ust
dereceli makamlara Bakanlar kurulu kararı ile atama yapılmak
tadır. Diaer atamalar bakanlık kararı veya isveç'te oldutju
gibi özerk kurulu§, makamlarının kararı ile yapılmaktadır.An
cak fransız yarı1ma sistemine göre atamalarda formaliteler

daha basitleıtirilmi;tir.

Adaylık

Bo§ memurlukların ilan yolu ile duyurulması genel kural
dır. Norveç?te aksine bir hUkUm veya anlaıma olmadıkça açık
memuriyetlerin herkese duyurulması zorunludur. Danimarka'da
da atama yapılabilmesi, açık memuriyetin önceden duyurulması
ko;uluna bahlanmı§tır. Ancak aday memurun asil memurluha ge
çirilmesinde bu ko;ul aranmaz. Açık memuriyetlerin duyurulma
sında Ust memuriyetlerle, alt dereceliler arasında bir ayırım
yapılmııtır. Alt derecelerin duyurulmasında idare binalarına
ilp&n asmak? bir dergide veya basında ilan etmekle yetinile
bilir. üst dereceli memuriyetler ise, ilgili Bakanlık bünye-

sinde duyurulur.

iskandinav Ulkelerinde atama usulleri bUyUk ölçUde ben
zerlik gösterir. Fakat tUm memur sınıfları için tekdUzey de
aildir. Norveç hukukunda Ust dereceli memurlar (embestsmenn>
ilgili bakanın teklifi, Bakanlar3 kurulu kararı ve kral tara
fından atanırlar. ilgili bakanlar, bakanlık genel mUdLirleri
nin de görUılerini alırlar. Diaer memuriyetlere atamada aday
lar ilgili birim amirlerine~ ba§vururlar. Birim amirleri ba
kanlıkta olu;turulan teklif komitelerine Uç aday bildirirler.
Teklif komiteleri ilgili yönetici memurlarla personelin tem
sil edildi1i sendika tarafından atanan iki memurdan qlu;ur.Bu
komite birim amirlerinin teklifi hakkında gbrU§ bildirir. E
aer bu tekliflerde görU§birliai sa~lanırsa (ki yUzde doksan
satjlanmaktadır> ilgili bakan birinci adayın atamasını yapar.



Sürekli atama,
Denemeli atama,
Belirli bir sUre için atama.

Uyu§mazlık halinde bakan atamayı reddeder ve komitenin konu
yu ikinci kez görU§mesini isteyebilir. Uyu;mazlıgın sUrmesi
halinde atama i§i Bakanlar Kurulu ve Kral kararnamesi ile çö-
zUmlenir.

Norveç ve isveç'te uygulanan kuralllara göre kesin atama
için staj döneminden §art degildir. Bazı teknik memuriyetler
ve ögretim görevlerde staj zorunludur. Norveç'te bazı görev
ler için Uç yıllık bir hazırlık dönemi öngörUlmUıtUr. Bu dö
neminde Uç ay önceden haber verilerek memurun i;ine her an
son verilebilir. Danimarka hukukunda staj dönemi zorunludur.

Atama i§i Uç a§amalıdır.

SUrekli atama yapılabilmesi için o ki§inin daha önce de
nemeli olarak i§e alınması, atanması gerekir. Ancak bundan
yargıçlar sınıfı hariçtir. Stajyer olarak (denemeli) ida0eye
daha sıkı baglıdır. Asil memurlardan farklı olarak onlara
saaıanan disiplin gUvencelerinden yararlanamazlar. iki hafta
önce haber verilerek stajın ilk altı ayı içinde taraflar i
li§kilerini sona erdirebilirler.

Etli-tim Koışuhı

İskandinav Ulkelerinde memurların yeti§tirilmesi genel
egitim sistemi içinde saglanmaktadır. Kamu görevine giri§te
ilgili yUksek okul veya Universite <yUksek memuriyetler için)
ve diger memuriyetler için özelligine göre alınmı§ diplomalar
aranır. Merkezi idarenin yLi~sek dereceli memuriyetlerine ge
nellikle hukukçu ve ekonomistler atanmaktadır. Norveç'te me
murların çoaunluau Sosyal Bilimler alanında eijitim görmU; o
lanlar arasından atanmakta, hukukçuların oranı giderek azal
maktadır. Memurların önemli bir kısmı da yönetim okullarından
mezun olanlar arasından alınmawktadır. Yönetsel makamlar me
mur alınırken teknik, ekonomik veya istatistik alaanında etji
tim gBrmU§ olanlara aaırlık verilmesini savunmaktadırlar.
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FiNLAND:i:YA'DA MEMUR ı:\LMA

özel ve kamu hukuku ayırımı, Fransa'da ol
adar net olmamakla birlikte, vardır. Yüksek idare Mah

ke olarak kamu hukuku uyuımazlıkları için yetkili
ye ziyan ile ilgili uyuımazlıklar adli yargıya

Memur kavramı kamu hukuku ile ilgilidir. ~alnız Devlet
Ye rna\,a l l \ i ı::\a·reler \.(.~,~mıı -qcı·n-~v l i <:.si st at \is\i'fıı::\e'fı 'ia:r a:r~ l ana:ı"ı w.e··"
murlar çalııtırılabilir. Bu idareler 6zel hukuk alanına giren
personel de çalııtırılabilir. Ancak bu personel de çalı§tırı
labilir. Ancak bu personel kamu memurlarının hak ve yetkile
rinden faydalanmazlar.

Finlandiya'da memur alma politikası yüksek makamlar için
politik cinem taımaktadır. Valiler ve merkezi idare amirleri
çoaunlukla politikacılar ve cumhurba§kanının, özellikle hUkU
metin güvenini kazanmı;, ki§iler arasından seçilmektedir.

1960 yıllarından itibaren memur seçiminde politik tercih
daha yaygınlaımııtır. Bu uygulamka önceleri mahalli idareler
de baıladı. Mahalli meclislere giren çe;itli parti temsilci
leri dayanı§ma içinde oldukları ki§ilerin i§e alınmasını satj
ladılar. Daha sonra merkezi idarede de yaygınla;tı. Adalet
Anayasa ve hukukun genel ilkelerine göre politik tercih yapı
lamaz. Adalet Bakanları politik atamaları hukuksal yönden in
celer. Ancak atamalarada takdir hakkı hukuku aykırılık te§kil
etmez.

Aslında politik tercihimn varlık nedeni siyasal partile
rin güçlerini kuvvetlendirme kuıkusudur. Yalnız seçmenler de
bil, ömür boyu atanmı§ memurlarda partilere baalıdırlar.Genç
ler genellikle kendilerinin bir kamu hizmetine atanmasını ve
sonra da mesleijinde ilerlemesini satlayacak bir parti arar-

lar.

Bugün Finlandiya'da aBli ve askeri hizmetlerde çalı§an
lar dı;ındaki memuriyetlerde politik tercih genelle§mi;tir.
Sivil idarede eski memurların emekli olmasıyla giderek taraf
sız memurla~ın sayısı azalmakatadır. Tarafsız ki;ilerin kamu
görevine atanmalarına çok az rastlanmaktadır. Göreve atanan
lar, bir siyasal partinin üyesi olmasalar bile, onlarla
baijlantılıdırlar. Azledilebilir yUksek dereceli politik memu
riyetlerin politika dı§ı tutulabileceai yolunda teklifler ol
masına raamen gerçakle,tirilemedi.
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Cumhur ba~kanı ilgili Bakanın teklifi üzerine yüksek de
receli memurları atar. Cumhurba§kanlarının yapılan teklifleri
çevirmesi çok enderdir.

Politik tercih hükUmet düzeyinde, hükümeti oluıturan
partiler arasında boş makamları bölüşmek biçiminde yapılır.
Bazan merkezci ve sosyal demokrat iki büyük partinin her iki
sinin yüksek dereceli kamu kurulu§larında temsil edilebilme
leri i ç ir. yeni kadrolar yarc:~tılır. :l9E,O yıll.Y-ıdarıbe)ri iki bU
yük parti arasında böyle bir denge safflanmaktadır. Baffımsız
veya muhalefet partileri taraftarı olanların kamu görevlerine
atanmalarına çok ender rastlanır. Bunlar aday olarak teklif
edilseler bile kabul edilme şansları çok zayıftır. Bu nedenle
yetenekli elemanlar için kamu görevleri çekici olmamaktadır.
Siyasal dalgalanmalara bafflı kalmak yerine, yetenekli elemen
lar serbest meslekleri, sanayi ve ticari kuruluşları ( özel
kesimi ) yeglemektedirler. Siyasal tercih sistemi bu neden
lerden ötürU, kamu yönetiminin nitelitlini iyileştirme yönün
den yararlı bir sistem degildir. Diger bir sakıncalı yönU de,
memurları politik fırsatçılıtja, çıkarcılıtja yöneltmesidir.Ay
rıca memurlar bir siyasal partiye bagımlı hale gelmekte, bü
tün ümidini ve yükselmesini bir siyasal partiye batllamakta-
d ı r.

Memurların politik batjımlılıgının bir diger önemli sa
kıncası da kamu yönetiminde hiyerarşik üstlerle olan otorite
ili§kilerini zayıflatmasıdır.

Finlanjdiya'da tüm memurlar atama yolu ile işe alınır
lar. Yarı;ma sistemi yoktur. Yalnız Dışişleri memurluklarına
yarı§am ile eleman alınır.

ite Almada Nitelik

Finlandiya'da çoaunlukla memurlar Llniversite diplomasına
sahiptir. Sırasiyle hukuk, sosyal bilimler ve ekonomi alanın
da öarenim görenler çoa~nluktadır. Teknik, mühendislik, mi
marlık, ögretmenlik, doktorluk gibi mesleklere bu alanda öij
retim yapan fakültelerden diploma alanlar girebilirler.

Finlandiya'da isveç ve Finlandiya dilleri konuıuldutjun
dan memurların iki dil bilmeleri gerekiyor. Orta ve Yüksek
dereceli memurluklar için Fincenin çok iyi bilinmesi gerekli
dir. isveç dilinin ise orta derecede bilinmesi yeterli görül
mektedir.



Bazı üniversiteler ö~renim sırasında kamu kurulu§larında
staj yapılmasını zorunlu kılmaktadır. Bu staj kamu görevine
giriıte önemli bir unsur olarak gözbnLinde tutulmaktadır.

HOLLANDA' D?l MEMURLARIN iŞE ALINMASI

Hollanda'da memurların i;e alınmasını tek bir yöntemle
açıklamak olanaksızdır. ÇUnkU birçok kurulu§ların kendilerine
özgU personel alma yöntemleri vardır.

bte yandan memur kavramı konusunda da genel bir tanım
vermek gUçtLir. Ceza yasası, emeklilik yasası, memurların sta
tLisU ile ilgili yasa farklı memur tanımları vermi;tir. Kamu
kurumu veya Devlet tarafından yönetilen hizmetlerde kamu hiz
meti sayılmaktadır. Kamu ve özel kesime geçme yönünden bir

gUçlUk yoktur.

Kamu hizmetlerinde çalı§anlar memur sayılmakla beraber,
i§ sözleımesi ile çalı§anlar memur de9ildir.

Hollanda Anayasasının 5 inci maddesi her hollandalının
kamu görevine girme hakkından sözetmektedir. Hizmete girmede
ayırım yapılmaması ilkesi de kabul edilmi;tir. Ancak yetenek
ve fizik koıullarin varlıtı gereklidir. Sakatlara belli ça
lı§ma imkAnları tanınmııtır.

MemurluQa atanma için bo; bir yerin bulunması §arttır.
Bir bakanlıkta bo§ bir memuriyet oldutjunu ilgili bakanlık ve
Maliye Bakanlıtının uygun görmesi gerekir. Bundan sonra Ba
kanlıklar kendi usullerine göre gerekli formaliteleri yerine
getirerek eleman seçerler. Bakanlıklar bo; kadrolarını önce
likle kendi içlerinden, olmadıtjı takdirde diger bakanlıklar
dan naklen eleman alarak doldururlar. Buna imkan bulunmadıDı
takdirde ilAn yaparak dı;ardan eleman alma yoluna giderler.
Elemanların seçimi, ilgili .birim ve personel biriminin ortak
kararı ile gerçekle;tirilir. Seçim için, gbzönünde tutulan ön
unsurlar :unlardır:

Eijitim derecesi,
Teer Ube,
Adayı isteklendiren nedenler,
±§ istegi mektubundan dil, imlA biçim ve Uslup yönün-

den edinilen izlenimler.
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1 - Aday ile görüıme yapılarak eaiitimi, önceki yaptıgı
i§ler, ba§vuru l'"ıeder,leri, i5 ar,layış_;ı,sosyal konular
üzerindeki görü5leri saptanır.

2 - ilk görü§me olumlu ise, eski i5verenleri ve refe
rans verdiiji ki§ilerin izlenimleri öijrenilir.

3 - Orta ve yüksek dereceli mevkilere alınacaklar için
bir gün sUren psikoloji testleri uygulanır.

4 - Adayın geçmi;i hakkında güvenlik soru§tırması yapı-
lır.
Aday, görevini yapabileceaine dair safflık
sinden geçirilir.

i rıcf? 1 <-:~me-··

Yukarıdaki ön unsurlar yönünden elveri5li görülen aday
lar a§aaıdaki incelemelerden sonra i§e alınabiller.

TUm incelemeler siyasal ve ki5isel öznel unsurlardan
etkilenmiyecek biçimde yapılır. Amaç, açık kadroya en nite
likli ve yetenekli ki§inin alınmasıdır. iyi seçme yöntenleri
sayesinde en iyi çalı§abilecek ki§i ara§tırılır. Güvenlik so
ru§turması, geçmiş deneyimler ve saaaglaıkaa incelemeleri bu
konuda yardımcı olur.

Yüksek dereceli memuriyetlere atanacaklara uygulanacak
sözlü ve yazılı uygulamalar nitelikli eleman seçmkeyi kolay
la5tırır. Tilm bu araıtırmalar adayların gerçek yeteneklerinin
ortaya çıkzarılmasını saglar. özellikle psikolojik test ada
yın zek& düzeyini i; verimliliYini, karar1ı1ıgını uyuımasını
ölçmeye yarar. Son seçim kararının nesnel ölçütlere göre ve
rilmesi de bu yöntemler sayesinde saglanır.

Hollanda da kamu yönetiminde tarafsızlı k geleneQi yer .. -

le5mi;tir. Memurlar, bakanların politik egilimleri ne olursa
olsun, onlara bahlılık ve fedakarlıkla hizmet etmek zorunda
dırlar. Bakanın ve memurun ki§isel politik bagımlılık veya
görü§leri, görevlerin tar,fsız yUrUtülmesi ilkesini etkile-

mez.

Hollanda?da çok ender olarak politik egilimli yüksek yö
yöneticiler atanır. buna rahmen yönetim çarkının geleneksel
siyasal tarafsızlıgı ilkesi egemendir. Uygulanan seçme ve iıe
alma yöntemlerinin bu doijrultuda giderek geliıtirilmesi, yö
netimde nesnellitji gerçekle;tirmeye yardımcı olmaktadır.
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En iyi nitelikli ve yetenekli elemamnları seçmede ebitim
derecesinin ne olması gerektiti de önemlidir. Yüksek dereceli
memurlargenellikle Universite mezunudur. Ancak mutlaka zorun
lu detjildir. Yüksek dereceli memurların çogu hukukçu veya e-

konomisttir.

Mesleki geliımede ehitimin önemli bir rolU vardır. Bu
nedenle memurların hizmet içi egitimine büyUk önem verilmek
tedir. Hizmet içi egitimi kolaylaıtırıcı önlemler alınmakta
dır. brneffin hizmet içi egitim süresince ücretli izin verme,
eijitim masraflarını karıılama gibi.

Fransa'da Devlet arasındaki ili;kiler sözle;meye dehil,
atamaya dayanır. Devlet tarafından tek ybnlU bir kararla me
mur atanır. Çalııma koıulları da Devlet tarafından tek yönlü
oalrak belirtilir. Bunun nedeni Devlet genel çıkarları gözö
nUnde tutmasından kawynaklanmaktadır.

Fransız personel sistemi kariyer sistemine dayanmakta
dır. Memura görevinin yanısıra mesleksel geliımsini saglaya
cak bir ortam ve baaımsızlıgını bdUllendirmek söz konusudur.
Aslında kariyer sistemi genel çıkarlarla uzlaıan, idarenin

çıkarlarına da uygun olan sistemdir.

Kamu iktisadi teıebbUslerinde ve ticari ve endUstriyel
nitelikteki kurulu§larda çalııan personel kamu personel reji
mine detjil, özel hukuk rejimine tabidir.

l't1ernı.ı r S~ç;i m i

Memur seçim§nde, tUmvatanda;ların kamu hizmetlerine eıit
kabulü, tarafsızlık, gibi ~ilkelere uyulur. 1789 tarihli insan
ve Vatanda§ Hakları Beyannamesinde yer alan kamu hizmetlerine
giri§te eıitlik ilkesi Fransız Anayasasının ba§langıç kısmın
da herkesin i§e girme hakkı ve inanı§, fikir ve men§einden
dolayı itinde zarar görmemesi §eklinde yer almı;t\r. Benzer
hUkUm memurlarla ilgili 1959 tarihli TUzUgUn 13 UncU madde
sinde, memurun dini, politik ve felsefi gbrU;leri ile ilgili
dosyasına hiç bir not veya degerlendirme konulamayacaaı bi-

çimdeyer alınmı§tır.
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i~e almada sadece ~ılaki ve entellektUel yetenekler gbz
önUnde tutulur. Siyasal ölçütlere göre yapılmaz. Ahlaksal ye
tenekler idari yargı denetimi altında yönetsel makamlar tara
fından, entellektüel bilgi yetenekleri ise yarı1ma, sınav
jürileri tarafından, takdir edilir. Kamu hizmetine girmede en
normal yol yarı;ma yöntemidir. Kamu hizmetlerine girmede e
§itlik ilkesini gerçekle§tirmeye en elveri;li usuldür. Fran
sız Anayasa Mahkemesi bu yöntemi memurların temel güvencesi

niteliainde görmektedir.

Kamu hizmetine girmek için vatanda;lık, kamu hizmetle
rinden yasaklı olmama, iyi ahl~k, fizik yeterlik, askerlik
yasalarına durumunun uygun olması, ya§ gibi genel ko;ullar a-

Memurlar görevleri sırasında kiıisel siyasal görLi§lerini
himetin ve memurların bagımsızlıtjını satjlamak için açıklaya
mazlar. Hizmet dııında serbvestçe görüılerini açıklayabilir-

ler.

Memur yarıımaları yazılı ve sözlü yapılır. Diploma ve
diher nitelikler de gözönünde tutulur. Yazılı sınavlarda teo
rik bilgiler yanında, uygulama, kompozisyon ve sentez yete
neklerini ölçmeye yarayan sınavlar da yapılır. Sözlü sınav
larda genel kültür ve anlatım yeteneai ölçülmeye çalı§ılır.

E!fitirıı

Memurların hizmete girmeden önce yörmU§ oldukları genel
ve mesleki eüitimden sonra hizmete giri;lerinden i;e uyumla

rını saijlayacak staj ve hizmet içi eijitimler vardır. Memurun
asaletinin onanmasından önce bu egitimi saTilayan bölgesel ni
telikte, bölge yönetim enstitüleri vardır. Ancak egitim sade
ce mesletjin ba;langıcında alınan staj egitimi ile bitmez.Yeni
geli§meleri izlemek zorunluluhu vardır.

iNG:i:LTERE'DE MEMUR SEÇ:i:Mi

:i:rıg:i.lt<,?re'c:I~:-? rııerııur kavrarııırıı ifade <-:?ch2n sö,:cUk " civil
servc:,nts" vey2, "locc:d. gı:,verl'ır,ıent officers" sözcLiklf:?ridi·r'··.. :i:n--
;~ilt0?r0?' d~: 1-{arııu ~ıörc-2vi "for,ctiı:,rı public" k,,~rı,şılıtiı tanı ar·ıl,:ımı
ile yoktur. GUnJ.Lif{ lisanda kul Lart ı lal'ı "public service£~" veya
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"public s;ect,::,r" kavramlarırıJ.rı da idare hukuku ı:,lmay2,rı b:i.r i..il
kede hukuksal bir içeriQi olamaz. Bu nedenle memur tanımını
vermeye çalıımanın kamu yönetimi alanında pratik bir sonucu
yoktur. Sadece görevlilerin deUi;ik sınıdflardaki oranlarını
tanıma, i.st2ıti.sti/.<leriY-ıi bilmede yar2ırı vardır.

Civil Servants denilen kamu g6revlileri adli ve politik
görevler hariç, kraliyet yönetiminin hizmet edenleridir. Bun
lar parlamento tarafından kabul edilen ödenek veya aylıkları
alırlar. Aıaaıda belirtilen kamu görevlilıeri bu tanımın yani
"civil Servar,ts" k,;,p1;1amı d r ş ı nda ka Lı r-. Bur·ılc.~r:

Ordu ve Adalet mensupları,
Mahalli memurları, ( yüksek ötjrenim kolej ve okulları
ögretmenleri de bu sınıfa dahildir ).
Kamu Te;ebbLisleri memurları (Posta idaresi dahil), U
lusal saalık Teıkilatı ve i§gLicü Hizsmetleri Komisyonu
(Manpower Services Commission).

Kamu sektörü i§lewri de bu kategoriye girer. Onları da
kamu yönetiminde saymamak gerekir. Bunlar endüstriyel nite
likteki görevleri nedeniyle özel iıçilerden ayırdedilmez.

Kraliyet yönetimi hükümet birimlerinin örgütlenmesini
düzenleme yetkisine çıkarma yetkilerini Yönetim Bakanlıtjına
vermektedir. Memurlarla ilgili kurallar, hükümet tarafından
tek yönlü olarak dehiıtirilebilir. ücret, yükselme ve disip
lin gibi konularla ilgili Yönetmelik veya Tüzükler Milli Per
sonel Dernekleri (National Whitley Council) ile ilgili genel
ilkelere yer verilmektedir. Metinler bu kitaplarda yer alma
maktadır.

Memurlar J. a i 1 g i 1 i yörıet: mı:~ l i k h i_tki.im l eri "ESTACODE" df?rıi-
1 an dökümanda toplanmı§tır. Memurların hakları ve siyasal
hakları bu kitapçıktadır. Memurların önemli bir kesimine si
yasal faaliyet yasaklanmı§tır. Bunlar yasama meclisi seçimle
rine giremezler. Politik ~onularda yazamazlar, konuıamazlar,
partilerin politikasında aktif rol oynayamazlar. Bu kurallar

yalnız yönetim makamlarında bulunanlara degil, hakla dotjru
dan ili;lkisi bulunan tüm alt kademelerdeki memurlara da uy
gulanır. Bu uygulamanın amacı yönetimde tarafsızıırıı satjla
maktır. ingiliz sisteminde memurların siyasal baUımsızlıgı
yoktur. Yükselme siyasal kayırma veya eailime göre deijil,mes
leksel yeteneae göre yapılmaktadır.
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ingiltere'de kariyer sistemi egemendir. MemuluDa alt ka
demeden ba;lanarak, emekliliae kadar yetenege kadar yetenege
göre yapılmaktadır.

ingiltere'de kariyer sistemi egemenliffe kadar yetenetje
göre yUkselinerek kalınabilir. Büro memuru (clerical officer)
yUrUgtme veya yazı işleri memuru (executive officer), veya i
dari stajiyerler (Administration Trainee) olarak, bitirdirITi
üniversite veya okul nitelihine göre iıe başlanır. Atamalar
genellikle 16-25 ya;, arasında yapılır. ingiltere'de Liniver
site ögrenimi 21 veya 22 yaşlarında bitirilebilmektedir. Ek
ögrenim yapılmadıgı takdirde kamu görevine 22 ya;larında gi
rilebilmektedirler.

ingiltere'de memurların i;e alınması ''Civil Service
Commissioners'' kurulu;unun sorumlulugu altındadır. i;e almada
siyasal kriterler yoktur. ±;e alma, politik kriterleri orta
dan kaldırmak için standart usullere göre yapılır. Siyasal
mUdehaleleri engellemek için yükselmelerde kıdem ve olumlu
sicil gibi objektif ölçütlere yer verilmi;tir. En yüksek de
receli Uç makama atamalar Başkanın sorumluluau altındadır. Bu
atamalar için, Personel Dairesi baıkanının ba;kanlıgında yük
sek dereceli memurlardan olu§an atamalar Yüksek komisyonu
ba;bakana görü§ bildirir. Differ yükselme ve atamalar ilgili
bakanlıklara aittir.

İngiliz personel sisteminin bir asırlık bir gelişme so
nunda genel ilkeleri belirlenmiıtir. Amaç nitelikli ve yete
nekli personel alımını gerçekle;tirmek, Bnyargı ve kayırmayı
önlemektir. Bu nedenle personel alımı i;i baffımsız bir perso
nel kuruluşuna verilmiştir (Civil Service Commissioners). Bu
komisyon normal hizmete giri§ ydnteminin yarı~ma (yazılısı
nav veya mUlak&t biçiminde) oldugunu saptamıştır. Bu yarı;
ma l e r- va b anda ş Lı k, yaş, <:,ı:3.)dlık, et}itirıı gibi ko ş u Ll ar-a sahip
olan herkese açıktır. Asli göreve bir memurun atanabilmesi i
çin "Civil Service Corıırııissii:,rı" y an i persı:,·rıel daire!si komisyo-·
nunun nitelik belgesi gereklidir. Personel komisyonu en yük
sek düzeyde iıe ba§layacak idari stajiyerlerin atanmasında
dotjrudan yetkilidir. icra ve bUro memurlarının atanması
<executive, clerical) tUzLiklerine uygun olarak personel dai
resi kı:,rııiserlerirıiY-ı de gdzetirııi ·altında ilgili b a ken Lr k l ar-



tarafından yapılır. Komiserlerin asli memuriyetlere aday se
çiminde ve niteliklerinin belirlenmesinde önemli rolleri var
dır. Kraliyet emirlerine yöre, bu komiserlerin nitelik belge
si olmaksızın, kimsenin ataması yapılamaz. Böylece komiserle
re alınacak, personelin alınma biçimini düzenleme yetkisi ve
rilmektedir. Bu komiserlerin bagımsızlıffını saglamak için a
tanmaları doDrudan doGruya kraliyet tarafından yapılmaktadır.
Birinci komiser hUkUmet tarafından atanmı; olmasına ragmen
Sayı~tay ba;kanına denk baDımsızlıktan yararlanır CCompitrol
ler and Auditor General, sayııtay ba;kanlıgına tekabül etmek
tedir). Ombudsman (idare için parlamento komiseri) da aynı
batjımsızlıktan yararlanır. Komiserler, batjımsız görev nite
liklerini yitirmeksizin kamu personeli yönetiminden sorumlu
bakanlık içinde Personel Dairesi biriminde ''Civil Service
Department'' bir bLiro yönetirler. Mevzuatın uygulanmasında
personel alımında komiserler hangi adayın kabul edilecegi ko
nusunda karar verme yetkisine sahiptirler. Bunula beraber Ba
kanlıkların Personel birimleri uygulanacak yöntemi kendi oto
rileri altında uygulayabilirler.

Atama i§i, uygulamada genel personel yönetimi politika
sına baalıdır. Hizmet ko§ulları Civil Service Department ta
rafından belilenir. Bakanlıkların personel birimleri bu biri
me bahlıdır. Bu durum bakanlıkların personel politikalarının
genel personel politikasına ne denli bagımlı oldutjunu gös
termektedir. Uygulamada personel derneklerinin de bu poliiti
kanın oluşmasında önemli rolU vardır. Memurların bu türden
kurulmu;, (9) adet dernekleri vardır. Bunlar ulusal WHiTLEY
Meclislerinde personel kesimini temsil ederler. Devleti ise
yine yUksek dereceli memurlar temsil eder. Ba;kan da yine
yüksek dereceli bir memurdur. Politikacılar bu mecliste yok
tur. WHiTLEY Meclisleri Ucret, kıdem, yLikselme, disiplin ve
differ hizmet ko;ulları ile, atama gibi konuları inceler. Bu
incelemeler ki§isel dahil, genel ilkelerle ilgilidir.Kararlar
uzla§arak alınır ve bakanlık kabinelerinin onayına sunulur.

Memurların seçiminde milakat yöntemi bLiyUk önem ta§ır.
kuruluılar dııından girecek adayların yüksek ö§renim gcirmLi§
olmaları ve yaılarının 20-27 arasında olması gerekir. brDUt
içinden giren adaylar ise 21-31 yaw§ları arasında ve'en az i
ki yıllık hizmetlerinin bulunması veya yLiksek ögrenim diplo
malı olmaları gereklidir. Yüksek ögrenimin her tUrU geçerli
dir, Seçim, i§e alma Uç a§amada gerçekletir.
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1- Ya~ılı Giri§ Sınavı= Birbuçuk gUn sUrer. (125) puan
lık bir metin özeti ve (50) puanlık bir yetenek testi yaptı
rılır. (100) puanlık problem çözme, muhakeme yetenek testi ve
(225) puanlık karııık cümlelerden doaru cevaplar seçme test
leri uygulanır.

a- Jllri Tarafıl"ldan Yapı lal"l Hd GU-nlUk Sı.l"lav: Bu ~;; :ı nav
yazılıve sözlü yapılır. Yazılı sınavda adaylar kendilerine
verilen bir sorun üzerinde çözüm önerirler. Sözlü kısımda a
daylar be§ veya altı ki§ilik gruplara ayrılarak genel nite
likte iki veya Uç konu üzerinde enformel tartı1ma yaparlar.
Ayrıca her adayın ba§kanlık ettig bir konu (15) dakika ile
tartııılarak karar a1amasına getirilir. Her aday jüri üyesi
tarafından ayrı ayrı mülakata tabi tutulur. Jilri Uç ki;iden
olu§ur. baıkan yeni emekli olmu§, veya yüksek dereceli aktif
bir memurdur. ikinci Uye genç bir memurdur. üçLincU Uye ise
bir pisikologdur. Sonuçta bütün veriler defferlendirilir. Ada
yın batarı durumu hakkında komiserlerin karar vermesine yar
dımcı olacak rapor yazılır.

3- f:~ inal Seçme'~ Kı::rnse~·i : Fi rıi::\ l s:~eç.-me korıf,;e1y i, biri ne i ko
miser veya vekilinin baıkanlıijında iki yüksek dereceli memur
ve biri üniversiteden olmak üzere kurulu§ dı§ından seçileni
ki ki§iden olu§ur. Bu konsey genel üzerinde mülakat yapar.
Konseyin önerdigi adayların notları da bildirilir.

Seçme Konseyinin bnerdiai adayların atanması kesindir.
Konseyin nitelikli bulduDu adaylar hakkında hükUmetin takdir
hakkı yoktur. Konsey bo; yer sayısı kadar aday atamak zorunda
deTiildir. Eaer adayların niteliai yetersizse bo; yer sayısın
dan daha az memur atayabilir.

Ya§ ve ötrenim koıullarına sahip ki§ilerin adaylıtjına
engel olunamaz. Ancak hükümet ulusal güvenlik nedeniyle bazı
makamlara atamalara engel olabilir. ingiliz komünist partisi
ne veya faıist bir kuruluıa mensup olanların devlet gUvenlitji
nedeniyle kamu görevine atanmasını hUkUmet yasaklamı§tır. Sa
vunma Bakanlıgı veya bazı ö~emli gizli görevlere atanacaklar
hakkında çzel bir soru~turma yapılarak atamaları yapılır.

Memurların E~itimi

Yörıetirııde Ust kademelerde çalı,anlar uzmanlardan daha
sahip ki§ilerdir. Uzmanlarçok genel yöneticilik niteligine
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mühendis, ekonomist gibi kitiler arasından atanır. Bu nite
likler uzun tecrübe ve uygulamalr sonucunda kazanılır.

Geçmi§ yıllarda memurlar mesleki stajlarını çalı§tıkları
görev sırasında yaparlardı. Buna deneyim yolu ile kendi hal
lerine bırakılmaktadır. Civil Service denilen kolej (Civil
Service College> onar haftalık iki staj programı yapar. Bun
lardan birisi birinci hizmet yılı sonunda ikincisi ikinci
hizmet yılı sonunda uygulanır. Birincisinde istatistik, eko
nomi, hukuk ve kamu yönetimi konuları verilir. ikinci prog
da ikinci yıl sonunda personel yönetimi, mali yönetim, poli
tika konuları ile yönetim, sosyal politika konuları verilir.
Ancak eaitim bunula bitmez. Meslek yaıaamı boyunca çeıitli e
aitim fırsatları yaratılarak memurların kendilerini günün ko
~ullarına göre yenilemelerine fırsatları yaratılarak memurla
rına göre yenilemelerine fırsat verilir.

ORTAK PAZARDA< Avrupa Ekonomik Topluluau>

Ortak Pazar'da 1980 rakamlarına göre 16.000 sürekli ve
600 civarında da geçici memurluk kadrosu vardır. En yüksek
dereceli yönetim makamlarında bulunanlar A sınıfına girmekte
dir. Daha sonra B,C,D ve LA sınıfları vardır. Ortak pazarın
personel politikasında ditjer uluslararası kurulu~ların en or
tak pazara üye ülkelerin personel politikalarının etkisi var
dır. Ortak pazar personel statüsüne göre memur ile kurum ara
sındaki ili;ki statüterdir ve kariyer sistemi vardır. Bir me
muriyetten ditjerine yükselinebilir. Burada çalııanlar kendi
ülkelerinin deaiı, ortak pazar personel statüsüne tabidirler.
Çalı;anların bUüyük çotjunlutju emeklilitje kadar görevde kalır
lar. Bir kısım memurlar sözle§me ile çalı§ırlar.

Bo§ kadrolara kurulu; içinden veya dı§ından yarı§ma ile
eleman alınır. Yarıımalarda adayların renk, cins,inanı§ (din)
ve milliyetleri dikkate alınmaz. mesleki nitelikler gözönünde
tutulur. Eleman alınmasın~a ülkeler arasında cohrafi denge de
önemli bir unsurdur. A sınıfında merkezi olması dolayısiyle
Belçikalı memurlar, D sınıfında da italyanlar daha çok sayı
dadırlar. A bir, A iki, A Uç sınıflarında her ülkenin eJit
kontenjanları vardır. irlanda ve Danimarka'nın yüzde yedi bu
çuk, bUyUk devletlerin ~18 ve BenelUks devletlerinin de aynı
oranda ~18 kontenjanı vardır.
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Lisan bilgisi en önemli i~e alınma nedenidir. A sınıfı
uzmanlık görevi olmayan makamlar için hukuk, ekonomi ve siya
sal bilim effitimi görmLiı olanlar daha elveri;lidir. üniversi
te diploması bunun için yeterlidir. Zaten özellikle kurulu~
taki görevler için eleman yeti;tiren okullar yoktur. Fransa
daki milli idarecilik Okuluna <ENA) benzer bir kurum açılması
dLi1LinUlmU1, fakat bunun da gLinLin ihtiyaçlarına cevap vermeye
ceai anlaşılmı;tır. Bruges şehrindeki Avrupa Koleji ve FLD
rence'daki Avrıpa üniv~rsite EnstitLisLi de ortak pazar1 ın ih
tiyacı dogrultusunda eleman yeti~tirmeye elveri;li degildir.

Kurulu§ dışından ortak pazara yeni girecek elemanların
yarışmaları bLiyUk bir titizlik içinde ve tarafsız jüriler ta
rafından yapılmaktadır. yarı;malar, sınav, uygulamalı sınav,
unvan, sınav ve unvana göre yapılmaktadır. Yalnız unvan dik
kate alınarak eleman alınması çok ender ba;vurulan yöntemdir.
Yarı~malarda başarılı olan adayların ba§arı derecesine göre
sınıflaması yapılır. ihtiyaca göre bu sıralamaya göre eleman
alınır. Bu sıra listeleri 12-18 ay sLire ile geçerlidir. Gere
kirse uzatılabilir. Atama makamları jüriler tarafından tesbit
edilen sıralamaya uymamaları halinde bunun gerekçelerini Ada
let Mahk~meleri önünde savunmak zorundadırlar. Kurulu;a ilk
giren memurlar A sınıfında (9) ay, diger sınıflarda ise (6)
ay sLire staj dönemi geçiirirler. Bu sürede görülen mesleki
yetersizlik dolayısıyla görevleri son bulabilir. Ancak bbyle
bir sonuç çok ender raslanan bir durumdur.

Kurulu§ içindeki bo; kadrolara yükselmelerde, kuruluşta
çalı;an kıdemli elemanlara öncelik verilmesi temel ilkedir.±
çerden yükselmelerde aynı sınıfta ise yarışma yapılamaz. An
cak sınıf deaiıtirme halinde yarıımaya ba§vurulur. Hizmet i
çinde yükselme için personelin hizmet içinde yetiştirilmesi,
effitimi de ele alınır. Kısa süreli stajlar, haftada birkaç
saat ders ve konferans düzenlenir. Ayrıca dil kursları yapı-

lır.

B± RLEŞMiŞ MiLLETLERDE MEMUR ı:~LMA

Ulı.tslarc:\rasl. rııerııurlar, ı.ıluslararası r,iteliktei V-f:!! özel
uluslararası bir kuruluşta sürekli ve özel bir görev yapan
ki§ilerdir. Bunların seçimlerinde politik kriterler deijil, a
daletli ve dengeli, ilkelere gbre cohrafi bir dahılım sbz ko
nusudur. Uygulamada atamalar üzerinde Uye devletlerin çeeitli



ıX- Çf.)LIŞMA U.iŞtULEfUNiN DüZENLt~NMf:O:SiSENDiKAl-AŞMf.:~VE
Yt:mE'fiME ETl{:i:S:i:

baskıları vardır. bzellikle yLiksek dereceli makamlara olan a
tamalarda bu baskılar artmaktadır.

Birleşmi§ milletlerde açık olan memuriyetlere birçok u
luslararası kuruluşta oldugu gibi, kurumda çalışanlar arasın
dan yarııma ile veya unvanları dikkate alınarak örgLit içinden
ve yarııma ile örgüt dışından eleman alınmaktadır. En iyi e
lemanı bulmak için en iyi araştırma yöntemi uygulanır. Yarış
maların kariyer yapabilmeleri yani kurum içinde daha yukarı
kademelere yLikselebilmeleri için gerekli hizmet içi effitim
önlemleri alınır.

çaadaş toplumların işlerinde yöneticiler ile işçiler a
rasındaki ili§kiler, endüstrileşmenin ilk dönemlerindeki i
lişkilere kıyasla ayırımlar göstermektedir, Bilimsel yönetim,
görevliler (welfare secretary) aracılıqıyla işçinin sorunla
rının çözLimünde (ücret, konut, saQlık, boş zamawn degerlendi
rilme, egitim gibi yardımcı olabilmekteydi. Endüstrileşme ile
birlikte gelişen koşullar karıısında işletme yöneticileri,
işçinin gereksinimlerini karşılayabilecek düzeyde örgLitlerde
yeniden düzenleme geregini duymuı ve personel bölümü olu§tu
rarak bir takım sorunları çözme girişiminde bulunmuşlardır.

Endüstrile;me ile birlikte i;çiler katkıları çok az olan
bir çalışma düzeni ile karşılaşmışlardır. Bu yeni çalışma dü
zeni, endüstrile;menin ilk dönemlerinde işçiler arasında hu
zursuzluklara, bireysel (devamsızlık, işe geç gelme gibi) dü
zeylerde direnmelere yol açmı;tır. Dirıer yandan teknolojideki
geli;melerin, mesleklerin ekonomik üstünlükleri üzerinde de
tjişikliklere yol açması ve kimi işletmelerin kapanması sonu
cunda işden ayrılanlar yenj bir iş aramaya başlamı;lardır. Bu
dönemlerde ayrıca i;çinin buldu~u işin doyumsuzluba yol açtı
gı ve onun uzun süre i;siz kalması sonucunu beraberinde ge
tirdiai görUlmLiştUr. Böylece endüstri i;çisinin istihdam gü
venıiaini saijlama sorunu önem kazanmı;tır. <Ekin, 1979;33-35>

işçilerin, olumsuz çalışma koşullarından zarar görmele
rinin önlenmesi dogrultusunda geliıen işçi haretketleri sonu
cunda örgütlerini kurarak (sendikalar) geli;tikleri görülmU;-
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Çalı§an nüfusun önemli bir bblümünü temsil eden i;çi
sendikaları genel olarak toplum ya:amında büyük bir güce sa
hiptir. ±:çiler, sendikalarına türlü yöntemler aracılıtjıyla
(check- off sistemi gibi) aidat ödemektedirler (üyelik aidatı

daayanı;ma gibi). Bunların büyük rakamlara ula§ması ve sendi
ka faaliyetlerinden <eglencde, konser gibi) saglanan gelirler
ile i§çi sendikalarının sayısal güçleri ekonomik güçle des
teklenmi; ve önemi artmııtır. ±;veren kurulu;ları da (sendi
ka ve kbnferasyon) ekonomik olanakları; sermaye kesimini tem
sil etmeleri ve üyelerinin çok sayıda i§çi çalı;tırmaları ne
deniyle toplum yaıamında önemli bir güce sahiptirler

i;çi sendikaları ve konfederasyonları, baskı grubu ola
rak güçlerin herkesten bnce i§verenlere kar§ı kullanılar. i§
çi kurulu§ları, i;çilerin ekonomik ve sosyal durumlarını ko
rumak ve geli§tirmek için, gerektiDinde grev hakkını da kul
lanarak, i;verenlerin toplu sözleıme imzalamarını saglayıcı
baskı ve giri§imlerde bulunurlar. ±ıverenler de bu konuda i§
çilere karıı haklarını savunmak, baskıya karıı koyabilmek ve
dengeyi saalayabilmek için sendikalarını kurarak güçlenirler
ve lokavta edilebilirler. Söz konusu baskı ve kar;ı baskı ta
rafların sbzle§me düzenindeki pazarlık gücünü ortaya koymak
tadır.

Yönetim ile i§Çi kurulu§ları arsındaki çatı§malarda et
kisi olan çevresel etmenler §Öyle belirtilebilir.

1. Endüstri çevresi ( i§letmenin irilihi, teknolojisi,
i§lerin doaası, ücret gibi)

2. Yerel çevre (i§çi örgütleri, yöesel ücret dUzeyi,sen
dikaların yoffun olduffu yörede bulunma gibi)

çevresi (i§çi ve i§veren sendi
biçimlf2ri, lid<':.'!rlerir·, tutı..ıml,.:ırl.

Tı::,rc:\flarırı "politik"
kalarını örgütlenme
gibi)

4. Endüstri ilitkilerindeki deneyimler ve izlenimler.

EndUstri alanındaki çatııma konuları, tarafların amaçla
rında ki farklılıklardan kAynaklanmaktadır. Günümüzde i§Çi
sendikaları yalnızca ekonomik alanlarda istekler ileri sür
memektedirler. igçi sendikalarının, toplu pazarlık düzeni i
çinde örgütlerinin sürekliliDini saglamak, çalııma koıulları
nı düzeltmek ve uyuımazlıkların çözümü için mekanizmalar o
lu;turmak gibi istekleri bulunmaktadır. ±ıçi sendikalarının
ayrıca, toplumla bütünleıme, geni§ bir sosyal güvenlik siste
mine kavu§ma, üyelerinin yönetime etkin biçimde katılmalarını
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t , r ş ç irı in korunrııası <i;ç;i sc,\'ğlı"r,fı ve i; rJUvemlitıi, I ş i n
düzenlenmesi, ücretin güvence altına alıması gibi)

2. i;çinin kiıili'ğinin tanınrııası (hizrııet aktinin i§çinin
ki§iliaine batllı olması; i;çinin sadakat; i;verenin
ise i;çiyi korurııa ve i§çilere eıit i§lerıı yaprııa borç
larının ortaya çıkrııası gibi>

3. :t§çilerir, yönetime katılmalc:\rl. <±;çil.erir·,, persı::ıı··,ele)
ili§kin sosyo-ekonorııik konularda i;yerinin yUnetimine
yasalar yada toplu \ı sözleımeleri yoluyla katılmala-
rının saijlanması)

4. Bireysel hukukun toplu hukuka dönU;mesi <±;çil.erin
örgUtlenerek kendi kendilerine yardım etmeleri koa
lisyon yasatjının çalı;ma koşullarının dUzenlenrııesinde
söz sahibi olmaları sonucunda i;verenle toplu sUzle1-
me yaprııa olana'ğının sa'ğlanması>.

sa'ğlama, konut sorunlarını çözme, ya;lıların ve özUrlLilerin
egitim düzeylerini yükseltme gibi amaçları da bulunmaktadır.
i;çi sendikalarının, toplu it sözle;meleri aracılı'ğıyla i;
letmenin uyguladıgı personel politikalarına yeni düzenlemele
re yol açtıkları görUlmektedir. izmir'deki Madeni Eıya ±§ko
lundaki 7 i;letme üzerinde gerçekle;tirilen bir ara;tırmada
''i§Çi çocuklarına, di'ğer adaylara e;it nitelikleri taıımaları
ko;uluyla işe alınmada öncelik tanınrııası'' gibi uygulamalara
yer verildigi saptanmı;tır.

Yöneticiler ise geli;en çevresel ko;ulların baskısı ile
i;letmelerin ya;amlarını sürdürebilrııeleri açısından gerekli
görülen teknolojileri kullanmak durumundadırlar. Yöneticile
rin amaçları genellikle ekonomik kökenli olarak k&rın arttı
rılması dogrultusunda olu;maktadır.

Çagdaş toplum, i§çi sayısının artması ve endüstrileıme
sinin genelle§mesiyle birlikte yönetim ile i§çiler arsında
çalı§ma ilişkilerini dUzenleyen kuralları ortaya çıkarmııtır.
Çalı§ma ili;kilerinde kar;ılaşılan i;e alma, ödLillendirrııe, i;
ten çıkarma, bir i§yerinden veya görev yerinden başka bir ye
re aktarma (transfer>, yLikselme ve iş uyu;mazlıkları gibi so
runlarla ilgilidir. Bu kurallar, öraUtlerin degişik basamak
larında görev yapan yönetici ve i;çilerin haklarıyla sorumlu
luklarını belirlemektedir. (Ekim, 1979;19,22>. Yöneticileri
le i§çiler arasında çalı;ma ili;kilerini dLizenleyen kuralla
rın olu;masına yön veren temel ilkeler ve dü§ünceler şöyle
belirtilebilir.
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5. Toplu it hukukunda tarafların özerkligi (kanun koyu
cunun düzenleai kuralların yanısıra, uyu§mazlıkların
çözUmU gibi konularda tarafların birbirlerini grev ve
lokavt ile zorlamaları ilkesinin benimsenmesi ve bu
yola baıvurulmadan önce öteki barı;çı yöntemlerin de
nenmesi zorunluluaunun getirilmesi).

Çalı;ma ili;kileri Uzerinde, hukuk alanında gözlemlenen
geliımelerin yanısıra, yöneticilik anlayııının (paternalist
ya da liberal>, i;çi hareketlerinin ve Uluslararası Çalı;ma
cirgUtU <ILO)'nce yUrUrlUije konulan kuralların da etkili oldu
Qu görülür.

Böylece yöneticilerin haklarını ve yetkilerini beli ı····le-··
yen ve i§çilerin çalı§masını, yöneticilerin e§gUdüm içinde
tutulabilen kurallardan olu;-n endüstri ilişkileri i;levi,
yönetim ugra§ alanı içine alınmı§tır. i§letmelerde bu i§lev,
i;verini temsil yetkisine sahip Personel Müdürü, Atelye Şefi
gibi iıveren vekillerince ya da Genel MUdUrce yerine getiril
mektedir. Temsil ili§ki ve yetkisi, i;çilere i;yerinde ilan
yolu ile açıkça belirtilecegi gibi, i;veren vekilinin davra
nı;larından da anla§ılabilmektedir.

A- S3ENDiKALAŞMA i:LKELER:i:

Çalı;manın bölümünde ilkin sendikala§ma ilkelerine, sen
dikaların faaliyetlerine ve sendika temsilcisinin görevlerine
yer verilecektir. Bu bölümde ikinci olarak toplu pazarlık
sisteminin i§leyi§i toplu i§ sözle§mesiyle ilgili a;amalar ve
ymnetim ile i;çiler arasındaki uyu;mazlıkların çözümü yolları
tanıtılacaktır.

i§çi ve i;veren kurulu;larının (sendika ve konfederas
yonlar), i§koluna ya da mesıege göre sendikala;ma ilkesine
uygun olarak kuruldukları görülmektedir.

~

itkolu ilkesine göre sendikala§mada, ülkede yapılan i§
ler belirli sayJ.da ~~rupl.r,,rıdırılrıı.::ıkta ve her bir gruba, ig;kolu
denilmektedir (dokuma, gıda, deniz ta,ımacılıgı, metal i;kol
ları gibi). ±ıyerinde, asıl i§in yer aldıDı i;koluna göre
serıd ika l r.:l§l"lli:.~" denir.



Meslek ilkesine göre sendikala§mada ise, aynı
olan ki§iler ( marangoz, tornacı, garson gibi >,
sendika kurmakta ya da kurulmu; olanlara üye kayıt
dirler.

meslekten
birleıerek
edilmekte-

Türkiye'deki yasal düzenlemelerde i§kolu
sendikalaıma benimsenmi§tir.

i J. k£?.£;;i ne qöre

B- SENDiKALARIN FAALiVETLERi

Sendikaların en önemli faaliyeti, toplu i§ sözle§mesi
yapmaktır. dzellikle bir i;çi sendikasının varlıaını koruma
nın ve geli§mesinin temel kaynaaı bu faaliyettir <Çelik 1985)
Bunun dı§ında Türkiye'de sendikalar, çalııma yaıamına iliı
kin olarak (toplu i§ uyuımazlıklarında ilgili makama baıvurma
grev ve lokavt kararı verme (ve yönetme gibi) ve sosyo-ekono
mik kökenli, faaliyetlerde (üyelerinin mesleki ehigtimi, Uye
lerinin yükselmeye çalıımak gibi} bulunabilir.

XIX. yüzyılda birçok ülkede sendikacılık, serbest tica
ret yrıımasını sınırlayan yasa dı§ı bir birle§me olarak gö
rLilmLi§tUr. GLinLimLizde ise i;çilerin sendika kurma ve sendika
ya Uye olma ve konusu yasal olarak saptanmııtır.

i§çilerin i;e alınmalarında,
lerine son verilmelerinde sendika
layan iki tLirlU uygulamadan söz

çalııtırılmalarında
Liye olmanın anlamını

edilebilir.

ve i;
açık-

Kap~l1 iıyeri koıulu= Bu ko§ul ile iıyerine alınma ya da
iıyerinde kalabilmenin yalnızca toplua i§ sözle§mesine taraf
olan sendikaya önceden Uye olanlar için mLimkLin olabilecetji
kararla§tırılmaktadır.

Sendika iıyeri koJulu: Bu koıolun uygulanması durumunda
ise i§çilerin i§e alınmaları ve iıyerinde kalabilmeleri için
i§e alınmadan önce, ya da toplu sözle§menin yUrUrlUge girme
sinden itibaren belli bir süre içinde sözleımeye taraf sendi
kaya Liye olmaları öngörülmektedir.
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Türkiye'de yürürlükteki yasalar, i§çilerin iıe alınmala
rında, çalı§tırılmalarında ve i§lerine son verilmelerinde ku
ral olarak sendikalı- sendikasız ayırımı yapılmayacahı ve
toplu i§ sözle;melerine veya hizmet akitlerine bu hükme aykı
rı ;artlar konulmayacagını belirtmektedir. Ancak ücret, ikra
miye, prim ve paraya ili§kin sosyal yardımlarda toplu i§ söz
leımesinin hükümleri esas alınmatadır.

D- :i:ŞYERi SENDiKA TEMSiLCiSiNiN GöREVL.ER:i:

TUrkiye'de eskiden yürürlükte bulunan 3008 Sayılı İ§ Ka
r·,uı'ıur·,daki II i ;Çi terııs i leisi ·ı ni ırı Yl'::'ri rı i, 11 se~nd i ka tems~ i :ı. c isi"
almı§tır. Sendika temsilcileri, sendikanın i§yerinde çalı§an
üyeler arasından sendikaca atanır. Toplu i§ sözle§mesinin ta
rafı olan i§çi sendikası, 50 i§çinin çalııtıaı i§yerinde
1;2000'den fazla i§çi çalı;tıran i;yerlerinde ise üyeleri a
rasından en fazla 8 temsilci atayarak, kimliklerini onbe; gün
içinde iıverene bildirmek zorundadır. Bunlardan birisi ba§
temsilci olarak da görevlendirilebilmektedir.

±ıyeri sendika temsilcilerinin görevleri Uç ba§lık al
tında incelenebilmektedir.

1- Sendikalar Kanunundan doaan görevler: Bu türden gö
revler, iıçilerin i§yeri ile ilgili §ikayetlerini
dinlemek, ;ikayeti çözmek ve çalı§ma barııını sUr
dUrmek gibi konuları kapsamaktadır.

2- il Kanunu ve diDer mevzuattan dohan görevler; Bu
yolla temsilcileri izin Kuruluna iıçi üye seçiminde;
i;çi Satjlıhı ve iı gUvenliai kurulunda görevlendiril
mi;lerdir.

3- Toplu i§ Sözle;mesinden dohan görevler: Sendika tem-
silcileri genellikle~giyim e~yası ve yemekle ilgili
kurullarda, disiplin kurllarında ve ;ikayetlerin gi
derilmesinde görevlendirilmektedir.

±§yerindeki sendika temsilcilerinin çalı;ma ;ekli bir
toplu i; sözle;mesinde ;öylece belirtilmi;tir.



E- TEMSiLCiLERiN ÇALIŞMA ŞEKLi

MADDE 5. TGS Uyesi,
dotlan anla§mazlıkları,

toplu sözle;menin uygulanmasından
;ikayetlerini ve isteklerini yazılı

olarak TGS temsilcisine bildirir. TGS temsilcisi, konuyu yet
kili ki;ilere iletir. ±§veren, iıveren vekili veya ilgili ki
;i TGS temsilcisinin baıvurusunu 5 iıgUnU içinde gbrU,mek zo
rundadır.

TGS temsilcisinin konuyu çözUmleyememesi halinde sorun
yazılı olarak sendikaya bildirilir.

Ayrıca, TGS i;yeri temsilciliTiine tahsis edecegi oda ve
ya yerde TGS Uyeleri ile ki§isel §ikayetlerini çözUmlemek U
zere görUıme yapabilirler.

Yine TGS temsilcileri veya TGS yöneticileri, önceden i;
verene haber vermek suretiyle mesai saatleri dı;ında üyelerle
toplu olarak toplantı yapabilirler.

Geni§ anlamda yönetim, ortak amaçlara varmak isteyen bir
grup insanın i§birliai içinde dUzenli ve bilinçli çaba gös
termeleri olarak tanımlanabilir. insanlar sınırlı ya;am sure
leri içinde daha iyisini elde etmenin bilinciyle baaımsız ça
lııma özlemlerini a§arak ve biraraya gelerek Uretime etkinlik
ve verimlilik kazandırmayı amaçlarlar. Yönetimin özilnde çizi
len amaçlara ula§manın heyecanı ile i§ gUç birliai sahlamak
vardır. Bu dUıUncenin doijal sonucu olarak iıyerincie çalı§ma
disiplini sahlanır1 i§ bölUmU yapılır, yönetenler ile yöneti
ciler arasında belirli sınırlar içinde otorite ili§kileri ku
rulur. Her yöneticinin omuzlarına ise en iyi sonuçları ger
çekleıtirmeyi arnaçlayarı be;eri sorunları çözi_irnlerne ya da per-..
sonelden en yUksek verimi saglama sorumlulugu yüklenir.

Genel çizgileriyle ortaya konan ve her örhUt için geçer
li olan bu yönetsel yakla;ım i1letmeler açısından ele alındı
hında çok farklı bir yapıyla karşılanmz. i§letme yönetiminin
en belirgin niteli9i mal ya da hizmet Uretiminde en az emek,
en kısa zaman ve en dU;Uk maliyetle en yLiksek verim ve Lireti
min elde edilmesidir. Bir bakıma, i;letme yönetimi, sözU edi
len fiziksel ötjelerle (arazi, bina, malzeme, rnakina, tesisat,
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donanım gibi) insan ögesi ikileminin en verimli olan biçimde
biraraya getirebildigi ve özellikle örgUtte ortak amaçlara
dönük bir eylem birliai gerçekle§tirdigi ölçüde ba;arılı sa
yılabilir.

Yönetim sürecinin evrensel boyutları planlama, örijütle
me, yUrütme, denetim, e§gUdüm ve egitim fonksiyonları ile
gerçekle§ir. Bu fonksiyonlar bir yönetsel sistemin alt sis
sistemlerini olu§turur ve birbirlerine baglı olarak ve kar§ı
lıklı ekle§im içinde yönetsel bütUne hizmet ederler.

Personel yönetiminin uijra§ alanı içinde yer alan
siyonların yapısı ;öyle özetlenebilir:

fol'"ık·--

- Planl~m~s Personel ihtiyaç ve programının
tanması demektir. Burada izlenen ekonomik amaçla

önceden sap
(i§letmenin

geli1me dogrultusuna uygun i;gücU saglanması), insancıl amacın
(i§letme gereksinmeleri kadar i§gören gereksinmelerinin de
kar§ılanması) dengeli olması gerekir.

- tirffUtlemeu Bir hareket biçimi kararla;tırıldıktan son
ra bunu gerçekle§tirecek bir örgütUn kurulması gerekir. drgüt
amaca ula;mak için kullanılan bir araçtır.

- Emir - Kumanda: Kurumsal olarak bir plana ve bu planı
uygulamaya koyabilecek bir örgüte sahip olunduktan sonra,
mantıki olarak bunu bir uygulama aıaması izler. cirgüte dahil
bUtUn personelin arzulu ve etkili §ekilde i;e ba§lamasını
saglamak için bir kumanda ıarttır.

- Denetirrı: Plan hazırlc:\nrııı§ ve uyrıular,ıayi::\ koYıabilrnesi
için gerekli örgüt kurulu:mu§tur. Bu örgUtün i§e ba§laması
için gerekli kumanda verildikten sonra yapılan iılerin plana
uygun olup olmadıaı, varsa bunun nasıl dUzeltilecebi belirle-
ır, il'"'•

- EıgUdUm: Personel yön~timinde bir diaer önemli i;lev
de e§güdümdUr. i§letme örgütünde yer alan çe§itli organlar
ve personel bölümü arasında sıkı iliıki ve i§birliffinin ku-
rulması amaçlanır.

Bu açıklamalardan anla;ılacaaı gibi, yönetim ve özellik
le i;letme yönetimi çok geniı boyutlu çalı§ma alanı yansıtan
bir kavramdır. Genel çizgileriyle ortaya konan yönetim olgusu
içinde personel yönetiminin özel bir yeri ve anlamı vardır.

1eo



etkinlik açısından ilk hedefe ula;ıldıktan sonra ikinci hede
fe ulaıılması gereklidir. Bu iki hedef bir formülle §U ;ekil
de özetlenebilir: Yönetici egitimi= Yöneticinin yapmakta ol
duiju i§teki ba§arısını geli;tirme + yöneticiyi gelecek için
yetiıtirme

i§letmelerin faaliyetlerinin iiiyiye veya kötüye gitme
sinde yöneticilerin rolU çok önemlidir. Amerika'da 177 yöne
ticiyi kapsayan bir raporun deherlendirilmesi sonucunda; yö
neticilerin ba§arısızlıklarında i;gUcU yönetimi ile mesleki
bilgi ve yeteneklerinin yeterli ölçüde geni§ olmamasının ö
nemli rol oynadıhı görU;UlmU;tür <2). Baıarısızlık oranı yö
neticiligi teknik bir fonksiyon olarak dar çerçeve içinde a
lan ki§ilerde daha yüksek olmaktadır. Yönetici etjitimiyle~yö
netici adaylarının ehitimi ile halen yöneticilik görevi yap
makta oldukları görevleri daha iyi yapaabilmeleri ve kendile
rini üst görevlere hazırlayıcı ehitim programlarına katılma
ları öngörülmektedir. Yönetici effitimi programları uygulama
ları yaılılık nedeniyle iıten ayrılacak yöneticilerin yerini
alacak agençlerin yetiıtirilmesi için özellikle uygulanan bir
yöntem olmaktadır.

B- YtiNETtCt E~tTtMt POLtTtKASI

Bir i§letmenin yönetici eaitim politikasının amacı halen
yöneticilik görevi yapmakta olan ki§ilerin görevlerini daha
iiyi yapmalarını saijlama, onları daha List görevlere hazırlama
ve bu yöneticilerin yetiıtirilmesidir. Bu politikanın uygula
ması i§letme tarafından seçilecek yetiıtirme yöntemine göre
oluıur. Bazı i§letmeler yöneticilerin yerlerini alacak ki~i
leri bizzat yeti§tirmelerini tercih ederler. Bu durumda yöne
tici adaylarının yetiıebilmeleri bUyük ölçüde yöneticinin ye
ti§tiriciligine baijlı kalnmaktadır.

Bazı i§letmeler ise yönetici effitimi konusunda daha sis
temli uygı.ılarrıalara giri§rııeıd"edirler.Bu amac.,~la çe§itli tek
niklerden yararlanmaktadırlar. brnetjin: i; tecrübelerinin öa
reticiligine önem verilen i;letrııelerde yönetici adaylarını
List yönetime hazırlamak amacıyla pazarlama, Uretim gibi fonk
siyonel gruplar içinde toplamakta ve bu gruplar List yönetime
belirli konularda öneriler hazırlamakta öneriler hazırlanmak
tadırlar. Belirli bir çalııma dönemi sonunda grup üyeleri
birbirlerinin çalı;malardaki katkılarını yazılı olarak deffer-
lendirilmektedirler.



Yönetici eaitimi politikasında yöneticilerin özellikle
hangi konularda yetiıtirilmeleri gerektigi de belirtilir. An
cak bu konuda i§letmelerde uygulanan modeller arasında fark
lılıklar vardır. Genel anlamda yöneticilerden beklenen; görü§
ve anlama seviyelerinin geni~ bir çerçevede olması, sosyal,
ekonomik ve siyasal deaer ve süreçleri tam olarak anlayabil
meleridir. Yönetici egiitiminin belirli bir program çerçeve
sinde yürütülmesi çeıitli yararlar saglamaktadır. Egitim ih
tiyaçlarının saptanması amacıyla yapılan analizler iş tanım
ları ve insangücü planlaması yapımında veriler saglarlar. Bu
bilgiler personel tedarikine ili§kin ölçülerin belirlenme
sinde de yararlı olurlar. üst görevlere i§letme içinden per
sonel tedarikine olanak saalaması nedeniyle bu uygulamalar
moral geli,tirme yönünden de olumlu sonuçlar doQuracak nite
liktedir. Ekonomik konuları bilme ve deaerlendirme gibi nite
likler de yönetici egitiminin agırlık kazandıaı konular ola
bilir. Yöneticilerin kendi emirleri altında çalı;tırdıkları
yardımcılarını yetiıtirmek sorumlulukları da vardır. Bazı iı
letmeler yöneticilerini emrindeki personeli yeti§tirmedeki
ilgi ve baıarısı ile ölçerler. iJletmelerde yönetici yeti§ti
rilmesinde uygulanan bir ilke de üst görevlere yükselmenin
bUtün personele açık olabilmesidir. Bu durumda belirli öhre
nim seviyesine ulaıma ve i§ için gerekli bilgi ve tecrübeye
sahip olma üst görevlere geçebilmek için yeterli ölçüde ol
maktadır. Bazı iıletmelerde ise yöneticilik görevlerine götü
ren görevler bazan yazılı olmamakla beraber önceden belirlen-

mi§tir.

c- YöNET±Ci E~±T±Mi xt-rr±YACININ ı·ANIMLANMASJ:

Yönetici egitimi ihtiyacı çe§itli etmenlerin etkisi al
tında olu§maktadır. i§letmenin bulunduhu i§kolu, i§letmenin
boyutları, çeıitli görevlerde bulunan yöneticilerini§ tecrü
beleri, yaw§aları, görevde ilerleme istekleri, i§letmenin or
ganizasyonel yapısı egitim ihtiyaçlarının saptanmasında etki
li olmaktadır. Genellikle yö~etici egitimine yer vermeyeni;
letmelerde yöneticiligin doffu§tan bir yetenek oldugu kanısı
daha yaygındır. Bu kanıya göre yöneticilik egitimle kazanıla
maz. Dogu;tan var olan yeteneklerimn i§ tecrübesiyle geli;ti
rilmesi iyi yönetici olabilmek için yeterlidir, Yönetici eiji
timi ihtiyaçları yalnızca belirli bilgi ve becerilerin kaza
nılması biçiminde anla§ılmamalıdır. Eegitim sonrasında belir
li bilgi ve becerilerin kazanılması yanında ki§isel özellik
lerde, davranı;larda ve kültürel açıdan deiji;iklikler olabi-
lecebi de gözönLine alınmalıdır.



igletmelerde persınel eaitimi programlarının ayrıntıla
rının belirlenmesinde görev tarifleri, personelin çalııması
nın dönemsel degerlendirilmesinin yapıldıffı formlar ve i§
,artnameleri önemli bir rol oynarlar. Belirli bir görevin ay
rıntılı tanımlaması ve o görevi yapacak ki§ide aranan nitelik
bilgi ve beceriler bilindikten sonra i§le ilgili egitim prog
ramının dUzenlenmesi pek gUç cieDildir. Buna karıılık yöneti
cilik görevlerini bir bUtUn içinde her tUrlU ayrıntıları ile
tanımlamak ve i§ §artnamelerini belirlemek kolay dehildir.Yö
neticilik görevleri çoDu zaman genel çiizgilerle tanımlanmak
tadır. Bu durumda yöneticilere uygulanacak egitim programla
rının konuları için kesin sınırlar çizmek mUmkUn deffildir.

Yöneticilik belirli bir bilgi ve i§ tecrLibesi ile ula§ı
lan bir mesleki yeti§kinlik aıamasıdır. i§letme sahibinin ay
nı zamanda yönetici olması da olagandır. Bu duruma daha çok
geliımekte olan Ulkelerde rastlanılır. Sanayisi geli§miı Ul
kelerin iıletmelerinde yöneticilik görevi yapan ki§iler ile
yatırım yapan ki§iler ayrı ayrı ki;ilerdir. Sanayile;menin
geliımesi oranında yöneticilik de bir meslek olarak derter ka
zanmakta ve uygulama alanı artmaktadır. Yöneticilik görevi i
le i§letme sahipliainin aynı ki§ide toplanması halinde yöne
ticilik görevi ile i;letme sahiplirıi görevini birbirinden a
yıran sınırları çizmek gUçtUr. Sanayisi geliımi§ bir Ulkede
i§letme sahipleri yatırım yapan ki;ilerdir ve bu ki§ilerin
iıletmenin faaliyetlerinin yUrUtUlmesiyle ilgili pek fazla
sorumlulukları yoktur. i§letme yöneticileri ise i~letmenin
faaliyetlerinin organize edilmesinden, iyi ve verimli bir
~ekilde yUrUtUlmesinden sorumludur. i§letme sahiplitli ile yö
neticilik görevi arasında ayırım yapılmaması halinde yönetici
egitimi programlarının kapsamının belirlenmesi de gUçle§ir.ü
niversitelerin yöneticilik egiitimi programlarında da bu ayı
rımın yapılaması ve i;letme sahipligi için gerekli bilgilerin
ayrı ayrı belirlenmesi getrekir (1). Sanayile§menin geli;mesi
ölçUsUsUnde i§letme sahibinin aynı zamanda yönetici olması
olasılıgı da azalmaktadır. Bu durumda yöneticilik görevine a
tanacak ki§ilerde aranan ni\elikler yönetici e9itim program
larının kapsadıgı alanları da belirlemektedir. Gelitmit top
lumlarda ymneticilerin sayısı arttı~ı ölçUde toplumsal karar
larda oynadıkları rol elde artmaktadır. iktisaden geli§mekte
olan Ulkelerde bu konuda en önemli özellik, nicelik v~ nite
lik yönLinden yeter sayıda yönetici bulunmayıııdır (2).

Yönetici egitim programlarının çerçevesi yöneticilihin
bir ki§isel yetenek veya bilimsel bir yetitkinlik olarak ele
alınmasına göre biçimlenmektedir. Ki;isel yetenekler etjitim
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yoluyla elde edilememekgte ve do~u§tan varlıhı kabul edilmek
te ve sonradan eijitim yoluyla k~zanılamawyacagı ileri sUrUl
mektedir. Yöneticiliain bir ilim dalı olarak ele alınması ha
linde ise, yöneticide belirli yeteneklerin bulunması aranır
ve kendisine bu yeteneklerin kazandırılması için uygulanacak
egitim programlarında i§ bilgisi yanında- genel bilgi-araı
ma ve analiz yeteneaini geli:itirci konulara yer verilir. Uy
gulamalı bir bilim olarak, yönetim, bilimsel yöntemleri ve
çalı§ma sürecine ili§kin teorileri ve deaerlendirir. Yönetici
yönetim teorisi ve onun uygulamasını bilen uzman bir ki§idir.
Yöneticinin yalnızca yönetimin teorik yanını bilmesi yeterli
degildir. Sözkonusu uygulamaları yapabilecek becerilere de

sahip olması gerekir.

Yönetim bir bilimsel uygulama olarak da ele alınırsa ö
zel bilgi ve beceri isteyen uygulamayı sarılayacak bir ehitim
ihtiyacının kar§ılanması gerekir. Bu durumda yöneticilerin
uzmanlık niteliginde bazı bilgilere sahip olmaları, bu bil
gilerle ilgili uygulamaların neler oldurıunu bilmeleri ve söz
konusu uygulamalrı yapabilecek yetenek ve beceriye sahip ol
maları §art olmaktadır. Bu bilgi, yetenek ve becerileri yal
nızca okullarda saglanan öaretim programlarının da uygulamaya
konması gerekmektedir. Bu etjitim programları teorik bilgile
rin kazanılması yanında i§ tecrUbesi ve yeteneklerle ilgili

konulara da yer vereceklerdir.

Yönetici çalı§ması sırasında detji§ik gruplarla i§ ili§
kilerikurmak durumundadur. Bu ilitkilerini yUrUtUrken yöneti
cilik mesıeainin önerdihi ilkelere uyması gerekir. Yönetici
nin iıletme sahiplerine, çalı;anlara ve topluma kar§ı sorum
lulukları vardır. Bu sorumluluklarını yerine getirirken be
lirli ilkelerden giderek öncelikleri saptamak zorundadır. Bu
ilitkileri ba§arılı olarak sLirdLirebilecek bir yönteticide
genellikle JU nitelikler aranır. Zeki olmak~ heyecanını kont
rol edebilmek, insanlarla dialog kurabilmek, sorumlulutju iç
tenlikle kabul etmek, dinamik olmak ve açık anla;ılır ko
nuımak. Bu nitelikler yanında yönetici aynı zamanda planla
yıcı, dUzenleyici, kaynakla~ı toplayıcı, yönetici ve kontrol

edici bir ki§i olmalıdır.

Baıarılı bir yöneticide bazı becerilerin aranması da o
ıaaandır. Bir göril§e göre yöneticilerin sahip olmaları gere
ken becerileri Uç grupta toplamak mLimkLindUr. Bunlar: Teknik,
kavramsal ve beceri nitelikteki becerileridir. Teknik beceri
ler belirli bir teknik dalda bilgi sahibi olmak ve bu bilgi
leri analiz edebilecek yetenekte olmak ve bu bilgi dalı ile



ilgili teknikleri ve araçları kolaylıkla kullanabilmek ;ek
linde tanımlanabilir (1). Kavramsal beceriler ise; bir orga
nizasyonun mevcut ve gelecekteki durumunu gözönUne getirirken
zek&, tasarım ve görU1 gUcU arasında bir organizasyonun mev
cut ve gelecekteki durumunu gözönUne getirirken zeka, tasarım
ve görUş gUcU arasında bir denge kurmak olarak tanımlanabi
lir. Begeri beceriler de; ba§kaları ile çalı§makta kolaylık
ve etkinlik, başkalarını çalışmaya özendirme ve onların arzu
lu bir i§birliaini saglamak olarak tanımlanabilir (2). Bir
ba:ka görUge göre de yöneticide be; tur becerinin bulunması
söz konusudur.

Bunlar: 1) işleri planlamak, emrinde çalıgacakları seç
mek ve onları çalışmaga teşvik etmek ve i;in yapımında ki;i
sel çalışmalarını asgaride tutmak,2) it görU§lerinde becerili
olmak, 3) Yatırım ve riske katlanmada becerili olmak, 4) DU
;Unmek, gözönüne getirmek ve geli;meler satjlamak, 5) citeki
yöneticiler ve teknisyenlerle olan i; ili§kilerinde başarılı
olmaktır. Yöneticilerle ilgili becerileri nasıl bir sınıflan
dırmaya tabi tutarsak tutalım her yöneticide aranan en önemli
beceri karar verme becerisidir.

D- YöNETiCi GEl.. iŞT:iRME PROGRAMLARJ.

Yönetici geli:tirme programlarının amacı yöneticilerde
aranan temel nitelik ve yeteneklerin saptanması ve yönetici
lik gbrevlerine atanacak ki§ilere bu nitelik ve yeteneklerle
ilgili bilgilerin verilmesidir. igletme içi yönetici egitim
programlarında ders verme, konferans, rol oynama, vak9a meto
du~ i; deDi§tirme, uygulamalı adaylık gibi yöntemlerden de
i; degi;tirme, uygulamalı adaylık gibi yöntemlerden biri veya
birkaçı ile birlikte uygulanmaktadır. Bazı i§letmeler de yö
netici ve yönetici adayı olan ki;ileri yüksek okul ve Univer
sitelerdeki effiitim programları dUzenleyen kurulu;lara ögren
ci gönderilmesi de yogun bjr uygulama tUrUdür. Yönetici ge
li§tirme programlarına katuılacak ki;ilerin belirli öhrenim
görmU; ve belirli bir sUre i§ tecrübesi geçirmi; ki;iler ol
ması programlardan yararlanabilme açısından önemlidir.

Yönetici eijitimi programlarının kapsadıgı konular çok
çeıitlidir. Genel bir sınıflandırma içinde yönetici egitimi
programlarında yer alan konuları şöylece özetlemek mUmkündUr~
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5. Teknik Becerilerin
2. Genel Yönetim GUncelle;tirilmesi
±;letme Politikası
Karar Verme
Genel Yönetim

b. Çe;itl± Konular

1. Fonksiyonel Yönetim
Finansman
Pazarlama
Personel
üretim
Güvenlik

4. Temel Disiplinler
Muhasebe
Ekonomi
Sınai ili§kiler
Yabancı Dil
Hukuk

Planlama
Sistem Kurma

3. Yönetim Teknikleri
Haberle;me
Bilgisayarları Tanıma
Personel Yönetimi
Organizasyon ve Meted
istatistik

Yönetici eijitim programları içinde bir i;letmenin yöne
ticilerini gösteren bir envanterin gerekliliaine dehinilmek
te ve ölüm, ya;lılık, hastalık gibi nedenlerle i;ten ayrılan
yöneticilerin yerine yeni yöneticilerin ne §Bkilde atanacagı
na ilitkin bilgiler verilmektedir. ±§letmenin gelecek yılla
rındaki geli§mesi de yönetici ihtiyacında deai§iklikler ya
ratmakatadır. Yönetici envanterinin saptanmasında yöneticici
lerin ki§isel durumlarını gösteren tablo ve durum kartlarının
oynayacaQı rol çok önemlidir. Bu belgelerde mevcut yönetici
lerin yeteneklerinin neler oldugu gösterilir. ±ıletmenin ge
lecek yılklardaki yönetici ihtiyaçları da bu tablo üzerinde
belirtilmeye çalı§ılır. Bu çalı;malar çok gizli nitelikte bir
uygulama içinde yapılır. Yöneticilerin gelecekle ilgili tasa
rımlar içinde yer almı; olmalarını bilmeleri gereklidir. Bu
rıun1c:\ birlikte bu korıuda ~jelecet;j:i.n belirsizlikleri de gö:-~örıi.i-·
ne alınarak belirli ölçüler içinde bilgi verilmelidir.

Yöneticileri geli§tirme programları içinde yönetici a
daylarının çalı~malarının belirli dönemlerde deherlendirilme
si olahandır. Genellikle degerlendirmeyi yöneticinin amiri
durumunda olan ki§i yapmaktadır. Birden fazla amirin ayrı ay
rı veya birlikte deaerlendirme yapması da olahandır. Deber-
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Yönetici geliıtirme programları içinde yönetici adayla
rına amirleri veya görevli ki§ilerce yol göstermye de yer ve
rilmektedir. Böylelikle yönetici adayı i§ini nasıl yaDtıTiını,
ne gibi geliımeler sahlayabilecetjini ve i§ ili§kileri kurdugu
ki§ilerle daha baıarılı bir çalı;ma ortamı saalamak için ne
yapması gerektihini öijrenme fırsatını bulabilmektedir. Bu
görLi§meler sırasında yönetici adayını çok yönlU olarak detjer
lendirmeye dikkat etmelidir. Uygun bir konu§ma teknitji ile
kendisine çalı§ması sırasında ba§arılı oldutu Ve olmadıaı
yönler belirtilmeli ve gelecek için nasıl davranmasının ya
rarlı olacaaı konusunda açıklamalar yapılmalıdır.

lendirme formları gibi belirli bir sisteme batjlanmı§ bir yön
tem uygulaması olabilecegi gibi amirin yönetici adayının ça
lııması ile ilgili olarak onun belirli yeteneklerini bir
rapor halinde yazılı olarak vermesi de mLimkLindür. Detjerlen
dirme sırasında deaerlendirilen ki§i ile aynı seviyede de uy
gulama yapılmaktadır. Bu konuda en yogun uygulama amirin de
gerlendirdiDi kigi hakkında bir rapor yazarak onun daha List
seviyedeki bir görevi yapıp yapamayacaaını belirtmesidir.

Yönetici eijitimi programlarına katılacak ki§ilerin seçi
minde belirli ilkelere uymak ve titiz davranmak gerekir. Be
lirli ölçüler uygulanmaksızın yapılan bir seçim isabetli olsa
bile seçilemeyen kigiler arasında kıskançlık ve memnuniyet
sizlik yaratabilir. Benzer durumlar münhal görev sayısına o
ranla o göreve geçebilecek ki§i sayısının daha fazla olması
halinde de ortaya çıkabilir. Bu durumda yönetici adaylarına
münhal görevlerin neler olduhu ve adama i; deail i;e adam il
kesinin uygulanmakta oldugu açıklanabilir. Etjitimin de i;let
me faaliyetleri ile ilgili bir fonksiyon olarak kabul edilme
si mümkündür. Bu durumda, etjitim sırasında i§letmenin faali~
yetlerine katılmayan ki;iler, çalı;malarına devam ediyorcası
na i~letmnin çalııanlara satjlamakta oldutju yararlardan pay
alabilirler. Böyle bir uygulamaya gidilmemesi halinde etjitim
faaliyetlerine katılma arzusunun azalmasına yol açılabilir.

ft= -V@Nl#tTH~H.,.~tHN '1:t~i 'f:t\\hNfltI t•,ifit:{f.tb~Htit~ij~~ VHNl[f *.M
VöNTEMi

Hedeflere göre yönetim yöntemi, yöneticilerin ehitimi ve
çalı~malarının degerlendirilmesi yönünden ilginç bir yöntem
dir (1). Bu yöntemin uygulanması ile bir yandan iıletmenin



karı ı l ık , ve-~riml ilik, fi naY-ısmaY-ı, yenili l·der, yöY-ıet i c i l ı;..,ır in
geli§tirilmesi i§çilerin ba;arı ölçUsUnUn yükseltilmesi ve
davranışları ve benzeri temel hedeflerine ula;ılması ve öte
yandan yöneticilerin kendilerini geli;tirmeleri saglanmak is
tenmektdir. Bu yöntemin uygulanabilmesi için i§letme içindeki
tUm yöntemi beQimsemeleri ve yöntemin gereklerini yerine ge
tirecek bir biçimde çalıımaları zorunludur. Hedeflere göre
yönetim yönteminin ba;arılı bir biçimde uygulanabilmesi için
a;agıda özet olarak belirtilen ko;ulların gerçekle;tirilmesi
gerekmektedir (2):

1. i;letmenin strateji ve takdik planlarının hazırlanma
sı ve belirli zaman aralıklarında gözden geçirilerek
gerekli dUzetmelerin yapılması,

2. i;letmenin genel hedefleri dohrultusunda her yöneti
cinin ula;ması gerekli ba;arı ölçUsUnUn saptanması,

3. Her yöneticinin kendi bölümünün ve işletmenin temel
hedeflerine ula;ılması amacıyla gerçekle§tirecehi dU
zeyinin birlikte saptanması,

4. i;letmenin organizasyon yapısının ve haberleşme dU
zeninin çizilen hedeflere ula;ılacak biçimde düzen-
lenmesi,

5. Hedeflere dohru ula;ılan sonuçları görü§mek ve ölçmek
amacıyla sistemli bir başarı kontrolu ve yöneticile
rin göstergedekileri gelişmelerin gözden geçirilmesi,

6. Yöneticilerin eksik yönlerini tamamlayıcı~ ba,arılı
yönlerini belirleyici, kendi kendilerini geli§tirici
ve sorumluluk yüklenmek derecelerini arttırmaya yara
yıcı yönetici geliıtirmesi ve uygulanması,

7. Yöneticilerin seçimi, i§letme içi ilerleme olanakları
ve mali yararları açısından etkin bir uygulama ile
onları i§e özendirmede geli§meler saalamak.

Hedeflere göre yönetimi yöneticilerin ba§arılarını sayı
sal ölçülerle saptanmaya olanak saglar. i;letmenin genel he
defleri çerçevesinde her yöneticinin belirli bir çalı;ma dö
neminde ulaşması öngörülen belirli hedefleri vardır. Belirli
bir çalııma dönemi içinde g~rçekle§tirilmesi öngörülen ybne
tici hedefleri §U ;ekilde özetlenebilir: belirli departmanla
rın yöneticileri için karlılık hedefi, departmanlar içinde en
az masraf veya sınırlı masraf hedefi, departmanın üretim he
defi, departman içinde çalı§makta olan personeli egitme ve
geli§tirme hedefi gibi. Bazı departmanların çalıgmalarının
tümünün sayısal ölçülerle ölçülmesi olanaksızdır. Bu durumda
departmanın çalı;malarından bazılarının nitelik yönünden de
aerlendirilmesi yoluna da gidilmektdir.
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Çalıımanın degerlendirilmesi ile birlikte kullanılan he
deflere göre yönetim teknigi ''ba§arı-cezalandırma psikoloji
si'' Uzerine kurulmuı olduijundan kendi kendini yitirici nite
liktedir (1). Bu görUıU savunan yazar; bu tekniffi, yönetim
biliminin en bUyUk yanılgılardan birisi olarak görmektedir.
Bununla beraber, hedeflere göre yönetim teknitlini reddetme
mekte, fakat bu teknigin uygulanmasında: bnce bireyin ki§isel
hedeflerinin, grup çalıımasının gözönUne alınmasını ve moti
vasyon ilkelerine önem verilmesini önermektedir. Yazara göre
tipik bir hedeflere göre göre yönetim uygulaması yönetici ile
emrindeki ki§iler arasında dU§mawnlık, endi§e ve güvensizlik
duygularının oluımasına ve geli§mesine yol açmaktadır. Mo
tivasyonun duygusal içerihine önem vermemesi bu teknigin en
bUyUk yanılgısı olarak gösterilmektedir.

F- YöNETiCi: GEL:i:ŞTi:RME PROGRAMLARININ DE~ERLENDiR:i:LMESi

i§letmelerde egitimin yarralılıijı hakkında genel bir ka
nı vardır. Bununla beraber çalı;anların etkinligini arttırıcı
nitelikte olmayan bir egitim programının i;letme için yarar
lılıTiı sınırlıdır. Bu nedenle yönetici adaylarının ve yöneti
cilerin katılmı; oldukları etjitim prograwmlarından sonra ça
lı§malarında satlanan geli;melerin belirli ölçülerle ölçülme
si söz konusudur. Bir etjitim programının ba;arısı o ehitim
programından ne beklenildiginin açıklıkla belirlenmesinden
sonra yapılacak bir degerlendirme ile saptanabilir. Eaitim
programına katılan yöneticinin programından önce ve sonraki
çalışmasının ölçülmesinin ölçülmesi §eklindeki bir kontrole
aitim programının etkinlitini için yeterli degildir. Bu konu
da aynı yapmakta olan ve ehitim programına katılmayan ki;ile
rin eaitim görmU§ ki§iler ile aynı yöntemlerle kontrol edil
mesinden aalınacak sonuçlar da kar§ıla;tırılabilir. i;le il
gili bütün §artlar aynı ve benzer oldugju halde egitime katı
lan ile katılmayan ki§iler arasında yapılan deaerlemndirmede
eaitim gören lehimne bir fark varsa egitimin etkinliainden

söz edilebilir.

Yönetici geli;tirme programlarının etkinligini saptaya
bilmek amacıyla çe;itli yöntemler kullanılmaktadır. Eijitim
programlarının degerlendirilmesi egitim surecinin ayrılmaz
bir parçasıdır. Degerlendirmenin sistemli ve anla§ılır olması
ve kimin tarafından yapılawcagınınn önceden belirlenmesi ge
rekir. Bu amaçla kullanılan yöntemler i;letmelerin özellikle
rine ve tercihlerine göre degi§ebilmektedir. Ehitim programı



sonrasında sınav veya test uygulaması, katılanlara deaerlen
dirme formları doldurtulması, program sonunda toplu deherlen
dirme görüımesi yapılması en yoffun biçimde uygulanmasından
birkaç ay gibi bir sürenin geçmesinden sonra deherlendirme a
macıyla eaitime katılanların program hakkındaki görüılerinin
alınması olagandır. Egitim programlarına katılanlatın yazılı
ve resmi olmayan bir biçimde görUılerinin alındıgı degerlen
dirme yöntemlerine de rastlanmaktadır.

Yönetici egitimi programı belirli durumları açıklıija ka
vuıturacak ve i§letmenin ihtiyaçlarını karıılayacak nitelikte
olmalıdır. Bu nedenle etkin bir ehitim programı uygulamasında
1) Yöneticileri belirli görevler için yetiıtirmelidir, 2} i§
için gerekli mesleki yeti§kinlik ve becerileri tanımlamalıdır
3) Egitim programına yalnızca yetenekleri yeterli kitileri
almalıdır, 4) Ehitim yoluyla hangi yeteneklerin geli§tirile
cegini titizlikle belirlemelidir, 5) Egitim sırasında denen
mi; ve onanmıı teknikler ve süreçler kullanılmalıdır, 6} Egi
tim programını yürütme görevi yetenekli ki§ilere verilmelidir
7) Ehitim görenler yeterince te§vik edilmelidir, 8) Ehitim
programından saglanan sonuılar açık olarak gösterilebilmeli
dir.

G- YöNETiCi: TEDARiKi:NDE UZUN VADELi: PLANl3)MA

i;letme organizasyonu yaıayan bir olgudur. Organizasyo
nun ya;amını geleceije yönelik bir biçimde sürdürmesi yöneti
cilerin en belirgin ve en önemli sorumluluklarından birisi
dir. ±ıletme yönetiminin gelecek yıllarda alacaqı biçim, i
çinde bulunan dönemde yapılan planlarla yakından ilgilidir.
Sorumluluk duygusu ve ileri görü;lü olan yöneticiler i;letme
yönetiminin gelecehini tesadüflere bırakmayı i;letme için
büyLik bir risk olarak görmektedirler. ±ıletme yönetiminin ge
lecek yıllardaki teknik ve mali ihtiyaçları ile ilgili plan
lar ve bütçeler yapılırken b~ çalı§malar arasında yönetici
ihtiyaçları ve bu ihtiyaçların kar;ılanma yolları da gözönüne

alınmak gerekir.

±:letme yöneticilerinin tedarikinin uzun vadeli yakla
:ımlarla ele alınması biçimindeki uygulama günümüzde giderek
artırmaktadır. Baılangıçta iıletmelerin piyasa payını büyült
mek~ mal çeıitlilitlini arttırmak, mali olanaklarını geliıtir
mekle yetinen iıletme yönetimi, uzun bir yeti:me süresi ge
rektiren görevlerde çalı§anların mesleki hareketliliklerinin
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artması ve yöneticilerin daha fazla i; detiıtirmeleri nede
niyle yönetici tedariki konusuna uzun vadeli yakla§ımlarla
bakmak zorunda kalmııtır. cizellikle sanayile§mekte olan Ulke
lerde yeni i§letmelere yönetici bulma sorunu konuya daha ge
ni§ ve daha önemli boyutlar kazandırmaktadır.

Gelecek yılların yönetici ihtiyaçlarını yalnızca nicel
yönden saptamak yeterli detjildir. Teknolojik yenilikler,
sosyal ve ekonomik ya;amdaki geli§meler ve degi;iklikler ha
len yöneticilik görevleri yapmakta olan ki§ilerin yenilikleri
izleyebilecek yeti§kinlikte olmalarını zorunlu kılmaktadır.
Genç yöneticilerde iıletmeye baglılık duygusu çalı;makta ol
dukları i;letmelerin kendilerine sunacahı ilerleme olanakları
ile yakından ilgilidir. i§letme bu olanahı veren i§letmelere
geçmeleri olaaandır, Genç yöneticilere i§letme içindeki mes
leki gelecekleri hakkında geçerli bilgiler verebilmek ve on
rın baıka i§letmelere geçme olasılıklarını azaltmakta uzun
vadeli yönetici tedariki planlamasının önemli etkisi vardır.

Yönetici tedarikinde uygulanan uzun vadeli planlamanın
esasları açıklıkla belirlenmelidir. i;letmelerin gelecekte
yönetici olabilecek nitelik ve yetenekte olan ki§ileri bu ko
nuda yeterli bilgi sahibi olmalı ve yönetici tedarikindeki
ilkeler tUm ilgilerce bilinmelidir.

Yönetici tedariki planlaması ile ilgili
nemsel açıdan Uç grupta toplanabilir:

uyrıularııalr dö-

1) Acil ihtiyaçlar: Bir yıl içinde tedarik edilmesi ön
görülen yöneticiler,

2) Orta vadeli ihtiyaçlar; 1-5 yıl arasındaki dönemde
tedarik edilmesi öngörülen yöneticiler,

3) Uzun vadeli ihtiyaçlar; be§ yılı a;an dönemlerde te
darik edilmesi öngörülen yöneticiler. i§letmeler yıl
lık iıletme bUtçelerinin de etkisinde kalarak genel
likle bir yıllık bi~ süre içindeki yönetici ihtiyaç-
rını saptamak e~ilimindedirler.

insangücU ihtiyaçlarının belirlenmesi ve karıılanma yol
ları ba§lıklı bölümde açıklanan yöntemlerden uzun vadeli yö
netici ihtiyaçlarının saptanmasında da yararlıdır. Bu yönterıı
lerin yanında, her yöneticinin, görevlerinde ilerleme durum
ları ile ilgili bilgileri gösteren analiz tabloları, yöneti
cilerin i§letmecilik dallarındaki mesleki yeti§kinlik durum
larını gösteren tablolar da yapılmaktadır.
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i;letmenin en List kademesinde bulunan yöneticinin tek
bir ki§i olması dolayısıyla bu kademe için bir tedarik plan
lamasının gerekli olmadıaı dU;UnUlebilir. Ancak List kademe
yöneticisinin görevinden ayrılacagı zaman kendisinin yerini
alabilecek ki;inin veya ki;ilerin kimler olabileceginin ye
terli bir süre önceden saptanması gerekir. i;letme yapısında
ki degi;iklikler nedeniyle List kademe yöneticisinde aranacak
niteliklerde de zaman içinde deiji§iklikler olabileceiji unu
tulmamalıdır. Her i;letme, yönetimindeki etkinlik neler oldu
aunu gözbnLine alarak yönetici tedarikine giri;melidir.

üst kademe yöneticisinin seçiminde, yönetici adayının
ya;ı da önemli bir faktördür. Emeklilik yaıı yakla§mı§ bir
ki§inin List kademe yöneticilihine ataanması i§letmenin yakın
bir süre sonra List kademe yöneticisi tedariki sorunuyla tek
rar kar;ıla§abilme olasıııaını arttırır. Kısa bir süre görev
de kalma üst kademe yöneticisini i§letmeyi uzun vadeli hedef
lere ulaıtırma yönünden kısıtlar.

Yönetici ihtiyaçlarını karıılanmasında i§letme içinden
tedarik i;letmede çalı;anları te;vik açısından etkin bir araç
ise de, bu uygulama yapılırken List görevlere atanmaları iı
letme yönetiminin etkinliaini azaltır ve çalııanların kendi
lerini yeti§tirme arzularını olumsuz yönde etkiler n i;letme
dı~ı eleman tedariki kaynaklarına i§letme içinde yeterli mes
leki yetiıkinlikte eleman bulunmaması halinde ba1vurulmalı-

d ı r.

V•rının Yij~etieileriı
Ba~lıca Yönelimler

1990' lı yılarda, Amerikan
§irketleri en fazla zorlayacak
yöneten ki§iler olacaktır. Biz
lıksız bulunuyoruz.

i§letmelerini, özellikle büyük
konu, muhtemelen, i;letmeleri

de buna kar;ı tamamen hazır-

~
Neden bundan sorun çıkacarıının sebeplerinden biri, yöne-

timin yapısındaki keskin dönU;tUr. ikinci Dünya Sava;ının so
nundan 1980' li yılların ba;larına kadar, 35 yıl boyunca ge
çerli olan trend tam ters yöne dönmü;tUr.

Organizasyonu bilgi çerçevesinde yeniden yapılandırma
sonucu bunun zaruri olarak, bütün büyük i§letmelerce yapıl
ması zorunlu olacaktır-gerek yönetim kademelerinde çalı;anla
rı Y-ı !Jerekr:;e JI qent-:;, 1 JI yön~~t im i § l eri Y-ı i Y-ı sayı fü', J. ndc."\ ÖY-ıerıı 1 i öl çUdf:?
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indirim yapılması kaçınılmaz olacaktır. 1995' lerin General
Motors'unda bile, ;imdi yönetimde mevcut olan 14, 15 kademe
yerine belki de sadece 4 veya 5 kademe olacaktır. Mesela, icra
birimleri ile ;irketin en List düzeyi arasındaki 3,4 kademe
tameır,H~n tasfiye edilecek ve ;imdi bu kaderııelerir, "a~~t"J. o La-:
rak çalı;an çok sayıdaki eleman da kadro dı;ı kalacaktır.

"Bc\skırıcJ.lar"ıl'ı ele geçirdikleri ;irketlerde uygulc·:\<ütI:ı.
"yel'ı:i.dt".?l'ı yapılaı--,dırrııa"dan, ayrı ayrı her olayda da görUldi-t"g'i..i
q i b ı , b üy ü k bir ;irketirı bile "hizmet kadrc,ları" - y an i , i ş i.
yapanlar degil de analiz eden ve tavsiyeler getiren kimseler
olmadan yapması mUrııkUndUr. Oysa, Harold Geneen 30 yıl önce,
ITT gibi büyük ve çok çe;itli i;lerle uara;an bir ;irketi uz
man kadrolarla yukardan yönetmeye ba§ladıaından beri, ''hiz
met kadro 1 arı" büyük ı.::ırılf:?r i ı~.ar, i §let r,ıı;? 1 ı?.r i ·r"ıdel~. i perso·(ıe 1 i r·,

ba§lıca artı; gösterdiai alan olrııu;tur.

1990'lı yılların ortalarında, sırf üretimde, enformas
yonda ve mU;teri servislerinde oldukça hızlı artı§ görmemiz
ihtamali ile profesyonel personel sayısı bugUnki..inden mutlaka
daha fazla olacaktır. Fakat, bu artı§la aynı oranda, 1990'11
yılların sonralarında, yönetim personeli ve profesyonel per
son€~l il'ı en çı::ık çal ı;t ıt}"ı kaderıH?., "ort:a" k.aderırn~ de(J:i. l ",;:\lt"
kadt::~nıe ı::,lacal-(tır; ''üst'' k.;."-\deme i5leri mevzubi:."-\his d1::?·~lild:i.r ..
Gel'ıf:'1 ay n ı, ı::,randa, "gt:trıel" ic:lı::\re :i.ş_;leri yeril'ıe i5letrııec:i.1:i.k a-··
lanlarıyla fonksiyonel ve teknik i5lerde daha fazla personel
çalı;acaktJ.r; "Ust yör,etim" :i.51t,n-·i burada d a r,ıev;-:ubı::~hiı::;0:-! de·--
(1ilc:l:i.r. Erı çol·( pı::,rsor,el artı§:t d,~, "yi_i!{selme yolu" açık i5ler
yerine, daha oldukç.a genç bir ya;ta girip emekliliijine kadar
"yUkı,;;elmı;? irııl~.ar,ı ı::ılr,ıadal'ı" <;alı5ılan i§lerch:? olacaktır.

Bu deiji§rııelerin sebebi sadece bilgi dehildir. Son 20 yıl
zarfında denmografi de, yönetimde orta kademelere dogru hızla
yükselmenin hemen hemen tek kaynaagı olmu5tur; zira, bebek
patlamasında dı::ıijanlar, nüfus artı§ hızında 1925 ile 1945 yıl
ları arasındaki dU5U5ten dolayı 20 yılda neredeyse olu~mu;
bulunan bo5:turıu doldurmaya ba5lamı5tır. Şimdi, büyük ;irket
lerde terfi, merdiveninin her basamawgında iki ki§i durmakta;
merdivenin boyu da gittikçe kısalmaktadır.

i51etmeler, özellikle de büyük ;irketler, personel poli
tikalarını, ücret politikalarını ve terfi politikalarını de
ai5tirmek zorunda kalacaktır. Bundan daha da zor olan bir

5eyi
yaparak, ;irketin yönetici grubunun beklentilerini ve

ufkunu detji;tirmek zorunda kalacaktır. Bunu da, bu grubun gü-



Bu insanlara en acı gelen ;ey de, Amerikan i; hayatında
ki baskıncılar, junk bond pazarlayıcıları, arbitrajcılar ve
borsa oyuncuları gibi-yeni efendilerin (yahut orta kademe yö
neticileri ile profesyoneller tarafından öyle sayılawnların)
i; 1 <-~t mt;., l eri rı yön£?.t imil"ıde~k i kimseleri, "finarıı:; pa z c:\r l J. k 1 ,,:ırı"
yapmak yerine kendilerini i;e vermek, zengin olmak yerine üc
ret kar;ılıaı çalı;mak, özellikle de ;irkete mensup olmayı
:i.ftihc:1r iftihar t::dilc;:ct?k bir §~:.'?Y q i b ı qöri..ip 5irl.{.c-:?t£?., "ait o--
1 Ul"ı,,:\cak" b :i. r ; ey ~1 i bi i rıc:\l"ımak ; £?.k 1 i l"ıdE•k i ha l l eri nclEffı öt i_iri_i
küçi..imsemeleri be bunu da açıkça belli etmeleridir.

dzellikle acı veren §ey, hasmane amaçlı bir ;irket devir
alma veya hisse senetlerinin tümünü satın alma sonucunda yö
netimin en üst kademesindeki kimselere kögeyi döndüren, ancak
orta kademedeki yöneticilere i§lerini kaybettiren ''altın pa
ra;ütler''dir. Bu ülkede yagayawn bütün orta düzey yöneticiler
E.F Hutton'un hikayesini bilir. yaptıgı hatalar yüzünden
broson Lehmawn'a satılınca elde ettkleri muazzam ödüllerle
çıkıp gittiklerinde, üst yönetimde en yanlı§ karaerların a
lındıtı on yıl boyunca firmayı ayakta tutmayı bagaran mahalli
yöneticilerle satı; elemanları hem i;lerini, hem de hisseler
deki tercih haklarını ve hatta, bazı hallerde, kıdem tazmi
natlarını bile kaybettiler.

"Orta dUzey yörıeticilE•ri tek.rar eskis;;i ~Jib:i s;adık halE-J
qetirebilir miyiz? sorusu bugün ısrarla sorulmaktadır. Bunun
cevabı "Hay ır-" dır. Sadakatirı iki yönü v a r-d ı r-, Orta d u z ey y ö- ••

netici, kendisini 1irketi terk etmi§ olarak görmemektedir;
§:irketin kendisini terk etmi§ olduTiu gibi kuvvetli bir hisse
kap J. l rıı ı; t ı r.

üstelik, yöneticiler, artık büyük 1irketlere bahımlı
kalmak zorunda olmadıklarını da bilmektedirler. Bir GE veya
bir Citibank tarafından ortada bırakılmıg olmak insanı ger
çekten çok Uzer; ama sonunda ölüm yoktur. Büyük ;irketlerin
i§ten attıaı orta düzey elemanların büyük ço~unluffu, en fazla
bir yıl içinde yeni-ço~u kez de daha iyi-i;ler bulmu;lardır.
Bunlara özellikle, kendi iJini kurmug küçük teıebbüslerden
talep gelmektedir.

Buna kar§ılık, çok deail, birkaç yıl öncesine kadar sa
dece en üst kademe yönetim için personel aramaktan ba§ka ;ey
le :ilgilenmeyen Usr düzey yönetici avcıları da, §imdilerde
daha ziyade,, orta düzey yöneticileri i§e alma isteklisi ol
mu§lardır. üst düzey yönerticilere ig bulmakta uzla§mı§ bir



197

persone 1 c i "Sarırııarıı ki. "I BM, GE, AT & T ya ela Sear~;; Roc b uok qi bi
bUyUk bir §irkette, 50'nin altında olup da biyografisi elinde
hazır bulunmayan bir tek orta düzey yönetici ve orta dUzey
profesyonel olsun. Telefon ettigimde hiçbiri telefonu yLizLime
kapc::~tmaz. "En i_ist kademe yör,etirıılerinirı "sadakatsizlik" c:H:jırıJ.
verd:i.t1i ıeye de, ,:,rta düzey yör,eticiler, irısar,ın ailı:?sinirı Vf:?
kariyerirıirı rııesuliyetini dUŞ;Unrııesi" derler.

Fak.:,\t, dUr,Ur, "sadakat"i rıasıl tel-t.rar geri getirilerıH2yc~··
cekse:• ı:,rta di.izey yörıeticileır i ç i r, di_ir,i.in "örııUr boy ıı i:~tihdarıı"
beklentisinin de artık geri gelme ihtimali yoktur. Bundan
böyle, Ş;irketler, "kar" dedikleri ;eyin aslırıdc.~ h a ki kı bir
maliyet (30 senedir sbyledihim ıey) oldutunun apaçık bilinci
içinde yönetileceklerdir. Bir i§letrııe, bir §Ube, bir pazar,
bir Uretim hattı sermöayenin maliyetini çıkarmak zorundadır;
yoksa sonunda kapatıtılır ya terk edilir. Demek ki, bi.iyUk1Uk,
zarar edenleri finanse etmekte veya istismar edilmeyecektir.
Böylece, hem i;verenler herıı de çalı;anlar, ve profeseyonel e
leman istihdamında istikrarsızlıgın azalmayıp tersine artaca

j;f ı r, ı bi 1 rııe l i cl i r.

Uyarl,amalar

Bu tredlere göre, i.icret ödemelerinde de degi;iklikler
yapılması gerekmektedir. Birçok ;irket, "terfilerde çifte
merdiven" uygularııakta; profesyonel olarak bireysel katkısı
bulunanları yönetim kademelerinde terfi ettirmenin yanı sıra,
bunlara nakdi ödüller ve takdirnameler de vermektedir. Bunla
rı bLiyUk çapta daha iyi hale getirmek gerekecektir. Fakat,
b i z i m , maaışJ.na z arn i§irıme sor, vermeyi dej;ıil, i5te kalrııayı
te5vik eden politikalara da ihtiyacımız vardır. Profesyonel
uzmanlar, i;in normal gidiışi içinde artık yönetim pozisyonla
·rı ır,a terfi etti ri lrııeyecE?k 1 f:?ri r·,e !]Örf:, i 5 i r·ı II bi_it i.iır,U hakkı ır,da
;;ıörU5 " sahibi olabilrııeleri için i;derıebil,-:.>cek tek yol, bun
ları özel görev ekiplerinde görevlendirmektir ki bizim için,
bu konuya aaırlık verilmesi ihtiyacı devam etrııektedir.

~
BUtUn bunları göz önUne alırsak, ki;ilere unvan yerine

liyakata dayalı i.icret verrııerııizi saglayawcak politikalara ih
tiyacımız var-bunun ula;acaaı noktada, normal olarak, nasıl
kibir yıldız futbolcuya antrenörden fazla para veriyorsak,
bundan on yıl sonra birinci sınıf bir profesyonele de, maiye
tinde çalı;tıaı yöneticiden daha fazla para vermemiz normal
olabilir.



Bazı ıirketlerin (mesela, büro mobilyası imalatçısı Her
man Miller' in) zaten yapm~kta motivasyon etkisi saglayabi
lir:; bu de:\ bi.iti.in yöırıetici ve profesyo·!'"ıel perso·ı'"1E?le"gi.lr11i.i§ pa··
ra1ŞUtl~1r11 saglarııak, yani firmanın satılrııası, !::.;atıırı alıırırnası
veya ba1Şka bir §irketle birleımesi halinde ek tazminat ver-
ti r-,

Her §eyden çok, iıveren ile yönetici veya profesyonel
çalııan arasındaki ili§kiyi yeniden incelememiz gerekcektir.
Orta yöır,etim kaderııesinin gittikçe artan baskıs;ı ile, i§i
"mi..ilkiyE?t hakkı" o l ar-ek yerüde·ı'"ı yapılaırıdırrııaya mE~cbur kalac.:::I'-··
·gız. "Mülkiyet hakkı" ya, insarıın elinderı ancak "usulüneı uy-··
r,1uırı r~ekilde" alıır,abilecek bir ıeydir. Gerçekte, §irketil'·ı f.~vu·-··
katları bunun dogruçluguna hala inanmasalar bile biz bu sonu
ca varı§ yolunu yarıladık.

±ıten çıkarılan yöneticilerin ve uzmanların mahkemelerde
açtıkları davalar gittikçe artmakta, daha birçogu da dava
açma tehdidi savurmaktadır. Benim §ahit oldugum her vakada,
davacı ya kazanrııı§ ya da mahkeme dııında yüklü bir uzlaıma
tazminatı alrııı§tır. Birkaç yıl daha geçsin, bir yönetici veya
uzman ki§inin, (a) açık ve dü§meyen ve kanıtlanmıı performans
dü;LiklüDU; (b) çok bariz ihlalp halleri hariç, birkaç resmi
ihtar da dahil olmak üzere açık ve seçik sözle§me feshi pro
sedUrU; (c) karara kar§ı itiraz ve bu itirazın tarafsız bir
merci tarafından incelenmesi; ve (d) uygun bir tazminat olma
dan i§inden çıkarılmayı§ı yasal bir doktrin olarak kabul edi
lecektir.

i;veren1£;:.r "usuli.ine uygun pros,;edi.iri_i," i{eınc:lileriırıe r,ıal·..,ke-·
melerce dayatılmasını beklemeden ne kadar erkenden yeniden
kazanmı; olurlar.

Fakat, aynı zamanda §irketin yönetici ve uzman kimseleri
i;ten çıkarma yetkisini de muhafaza etmek zorundayız; bu yet
ki, özellikle bu kimselerin performansı yi.izi.inden deaiı, eko
nomik ıartlar veya i§letmenin kaderiyle ilgili kararlar (me
sela, §irketlerin birle;mesi veya elden çıkarılması) sonucu
personel fazlası olu;ması halinde kullanılabilmelidir. Bunun
sonucunda Amerikan ;irketleri, geleneksel olarak ödediklerin
den mutlaka daha yüksek bir kıdem tazminatı ödeyecek demek
tir; bu yönde de zaten ilerlemekteyiz.

Muhtemelen daha etkin bir çare de parasal olmayan ted
birlerdir; bunların ba;ında, bUyi.ik kusuru hariç herhangi bir
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sebepten dolayı iıini kaybeden yönetici ve uzman ki§ilere
115irkc7.?t d ı g ında ji§ bulma" hizmeti verrııek vardır. iı~teır, ç;ıl.{.21-···
rılwc:ırı yör,etj.cilerden birç,:,gı_ı yeni i~ini, g;irketin "dıg;.Hrdc,\
i§ b u l me " servisi vasıtasıyla deijil, bizzat kerıdileri bulrıı,,,d-(-
tadırlar. Fakat çoau kimseye olan insanlara, i5inden çıkarıl
manın darbesi çok aijır gelir-§irketçe saglanan etkin bir
115:irked; d aş a rıd e i§ bu l ma " hizmeti bu ş ok urı etkisirıi b üy u k öl-··
çUde hafifletebilir.

50 yıl boyunca, 1930' lu yılların sendika hareketlerinden
bu y erıa , r.::ımer i ka"r'ı i; 1 etrııes indeki II persor,e1 i 1 i § 1-ı. i 1 eri II taban··-·
daki i§çilerle ili§kiler ve onlara yönelik politikalar anla
mında 1-ı.ullanılmııtır. Bundan sonra, durunlarıyla gittikçe da
ha fazla ilgilenilmesi gereken çalı§anlar, bugi_in birçok ;ir
ketin kadr-Lrt i pek bilmedij)i ( ayırıf?l'"ı, 1':330' larda, §irl.{.etlerir,,
beden i§çilerinin kıymetini bilmeyiıi gibi ) kimseler, yani
yöneticilerle profesyonel uzmanlar olacaktır.

Çotju yöneticinin, tabii genel mUdUrlerin çoaunlutju da
buna dahildir, bir patronu vardır. Bir yöneticinin performan
sı ve ba;arısı bakımından, çok az kimse patron kadar önemi
fade eder. Oysa, i1letme yönetimi kitapları ile dersleri in
sanın astlarını nasıl yönetecetji hakkında tavsiyelerle dolup
taıarken, patronun nasıl yönetileceginden bahsedeni hemen he
men yok gibidir.

Patronu yönetme konusunun ne kadar önemli oldugunu idrak
eden, hatta bunun yapılabileceijine de inanan yöneticiler pek
azdır. Patron hakkında atar tutarlar fakat patronu yönetmeyi
denemezler bile. Oysa, patronu yönetmek oldukça basittir-as
lında, genelde astlarını yönetmekten epeyi daha kolaydır.Bir
kaç Yapılması Gerekenler ise daha da azdır.

ilk yapılması Gereken, patronu olabileceQince etkin ve
ba§arılı hale getirmenin a~tın hem görevi oldugu hem de bunda
menfaati bulunduaunun bilinci içinde olmaktır. Bir insanın
ba§arısı için hala en iyi reçete, netici itibariyle, çok se
yahat eden bir patrona gidip-hiç olmazsa yılda bir .kez- sor
maktır. ''ben ne yaparsam, personelim de ne yaparsa size i§le
rinizde engel oluyor veya size rahatsızlık veriyoruz?
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Böylesi sanki çok agikarmı§ gibi görUlUr fakat nadiren
yapılır. Çi.irıkü, etkir, üst dUzey yör,eticilerde bile,

11yön0~t:i.····

o ı v y ı , c:1stlarır, çalı§rııalarından sorumlu olan 50 yıl örıcEı:;;:i.nin
tanımı biri olarak yanlı§ tanımlama egilimi vardır; böylece,
patronun performansı ve i§lerini doaru yapıp yapmadıtı hak
kında kendilerinin herhangi bir sorurıılulugubulundugunu idrak
etmeye pek de niyetleri yoktur. Fawkat, dogru tanıma göre en
az 40 yıldan beri bildigimiz kadarıyla yönetici, kendi per
formawnsı hangi insanlara bawDlı ise bUtUn o insanların gös
terecehi performanstan da sorumlu olan kimsedir.

Yöneticinin performansı bakımından baDlı oldugu ilk in
san patrondur; patron da böylece, performansı hakkında bir
yöneticinin sorumluluk alması gerekn ki§ilerin ba§ında gelir.
Sadece, "rıe ya p ss arn ss ı z e i§i'ı''ıi~:de y,::ı·r·-dımcı oLur-um veya i§ii'ıiz-
de engel çıkarırım? sorusunu (bunu somanın en iyi usulü lafı
dola§tırmadan söylemektir) sorarak patronun nereye ihtiyacı
oldugunu ve patrona nelerin ayak dola§ıhı olduaunu ögrenebi-
1 irsin i ;:.~.

Bununla çok yakından ilgili olan bir ıey de, patronunu
zun da bir insan ve bir birey olduhunun bilincine varılması
gerektirıidir; iki ki§inin aynı çalı§ma temposuna sahip olma
sı, aynı performansı göstermesi ya da aynı ıekilde davranması
terbiye etmek, ve patronu, i§ adresi okullarda ve i;letme yö
netimi kitaplarında tanımlanan patronlara benzer hale getir
mek detjildir. Yapması gereken, patronun, ba;kalarına benzeme
yen bir ki;i gibi performans göstermesine imkan saijlamaktır.
Birı-:':?y o Lar-ek da, her patr,:,nı.m bazı garip halleri, "iyi sö;·~le
ri" vr-,.) "kötU sözleri" ,:,ldı.t"gı.ı gibi, hepirııiz gibi o·ı'ıunda kerıdi--
ni emniyete almak istemesi normaldir.

Patronu yönetmek için ;ı.ı sorular Uzerinde de dU;Unmek
gerekir: Benim patronum olan ki§i ayda daha sık degil bir
kere yanına gelip benim bölUmün performansı, planları ve so
runları hakkında kendisin• 30 dakika bilgi vermemi ister mi?
Yoksa~ bu ki;i, bilgi verilmesi veya tartı;ılması gereken
herhangi bir konu olduaunda, en ufak bir degi§iklik oldutjun
da, en ufak bir harekete ba;ladıgımızda onun yanına gitmemi
mi bekler? Eldeki iıler hakkında bir rapor yazıp, bütün he
~:;apl<i:\rı tamc."lmlayc."lrak ve ''içirıdekiler'' tablosu da il,~v0? f::c:!erf::1-ı.
ıık bir dosya içinde göndermemi mi ister? yoksa kendisine

5ifa<~Jrı
bilr,;ıi surıulrııasırıı mı ister; B,'::1§1-<.,::ı bir if'adeyle, bu

aoo



Bu ki;i sabah bUrosuna girdiginde bilgileri önLinde
hazır bulmak mı ister, yoksa bu pawtron (birçok icraatçının
yaptıgı gibi) bilgileri gUnUn sonunda, mesela cuma ögleden
sonra saat 3.30 civarında mı ister? Yönetim grubunda anla,
mazlık doadugu zaman, bu patron sorunun nasıl çözümlenmesini
ister? kendi aramızda pürüzleri gidermemizi mi, yoksa vardı
Qımız mutabakatı (General Eisenhowwr' in yaptıijı gibi, Ba§kan
Rcagamn' ın da açıkça yaptıaı gibi) kendisine bildirmemizi mi?
yoksa, anla~mazlıklarımızı bUtUn ayrıntılarıyla ve bUtUn
belgelerini de ekleyip (hem General George Marshall' ın hem de
General MacArthur'un yaptıkları gibi) kendisine bildirmemiz

mi?

ki;i, iyi bir okuyucu mudur, yoksa iyi bir dinleyici mi? Bu
patron (örnegin, birçok finans yöneticisinin yaptıtjı gibi)
kendini emniyete almak için, bUtUn bilgileri içeren 30 sayfa

rakam mı ister bunları tablo olarak mı yoksa grafik
mı verilmeli?

dcLu ss u
,:::, l i::ı r,,, k

Patronun en iyi yaptıijı i§ler hangileridir? gUçlU yönle
ri nelerdir? Patronun yetmezlikleri ve zayıf noktaları astın
patronu desteklemesi, omuz vermesi ve eksik yanlarını tamam
laması gereken alanlar nelerdir? Yöneticinin görevi insanla
rın gUçlU yönlerini daha etkin, zayıf yönlerini ise zararsız
hale getirmektir bu yöneticinin astları için ne kadar geçer
liyse yöneticinin patronu için de o kadar geçerlidir. Mesela
patron pazarlamacılıkta baiarılı, fakat finans rakamları ve
analizlerinde pek iyi deaiıse patronun yönetilmesi, onu pa
zarlamayla ilgili olarak alınacak kararlara dahil etmek, buna
kar;ılık finansal analizleri
demektir.

önceden ve etraflıca hazırlamak

Patronun ymnetilmesi, her ;eyden çok, bir güven ili;kisi
yaratmak demektir. Bunun için UstUn, astı olan yöneticiye i
timawt duyması gerekir; bu da, yöneticinin oyununu patronun
gUçlU yönlerine dayawndıracagına ve patronu kendi yetmezlik
lerine ve zayıf yönlerine kar;ı koruyacaOına itimat etmekte-

d:i.r ..

Patrona Dev~Mll Bilgi Verroeli

Yapılması Gerekenlerin sonuncusu: Patronun, sizin ne ye
tenekleriniz olduijunu, gerek sizin gerek yanınızdakilerin e
nerjilerinin hangi amaç ve hedefler üzerinde yohunla;acatjını
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ve bir o kadar önemlisi, alınması mutlaka gerekmez-hatta ba
zen alınmaması daha da iyi olur. Fakat patron sizin ne yapmak
istediijinizi anlamalı, ne beklemek, neyi de beklememek gerek
tiijini bilmelidir. Patronlar da, nihayet, astlarının perfor
rııaYısındaYı dolayı keYıdi patronlarıYıa kar;ı sorumludurlar. "Ay,-··
ne' in (veya Joe'nun) ne yapma gayreti içinde olduQunu ben bi
liyorum, 11 diyebilmelidirler. AYıcak bunu diyeb:i.J.c:likJ.Hri ;~crırnal'·ı,
astları olan yöneticilere yetki devri yapabileceklerdir.

Yapılmaması Gereken iki Şey:

Patronun sakın sürprizlerle kar§ıla§masına fırsat verme
yin. Astın i§i pawtronu sürprizlerden korumaktır-zevkli süp
rizlerden bile olur ya, böylesi de varsa). Bir insanın sorum
lulutjunuta;ıdıgı bir organizasyonda bir sürprize maruz kal
ması, kLiçUk dUımesi demektir~ genellikle de kamuoyu karıı
sında kUçUk dUımektir. Farklı patronlar muhtemel sUprizlere
kar§ı çok farklı ikazlar isterler. Bazıları (Ikel gene buna
iyi bir örnektir) i§lerin beklenenden farklı olacagına ili§
kin bir ikazdan fazlasını istemez. Differ patronlar (mesela
Ba§kan Kennedy) en küçük bir süpriz ihtimali olan hallerde
bile ayrıntılı, eksiksiz bir rapor isterler. Fakat bUtün pat
ronların sUprizlere kar1ı korunması gerekir. Yoksa asta iti
mat etmeyeceklerdir bunda da haksız olmazlar.

Patronu sakın küçümsemeyin! patronun belki okur yazarlı
ijı yoktur; belki enayi bir hali vardır görUnU§ de insanı her
zamawn aldatmaz. Patronun deaerini abartmaktan hiç zarar gel
mez. Olabilecek en kbtU §ey, pawtronun bbbürlenmesidir. Fakat
patronu küçümsemeye kalkııırsanız ya sizin küçük oyunuzu ya
kalayıp buna halde içerleyecektir. Ya da, sizin ona yakı§tır
dınız akıl ve bilgi noksanlıffını, patron da size yakııtıracak
ve sizi cahilin, sersemin veya dü§Uncesizin teki olarak de-
fferlendirecektir.

•
Fakat asıl önemlisi, neyi yapmak veya neyi yapmamak

gerektiqi degildir. Ast durumundaki yöneticinin, patronu yö
netmenin sorumlulutjunu ta;ıdıtjını ve bunun, yönetici olarak
etkinliginin anahtarı- belki de anahtawrların en ö~emlisi,ol-
c:Jutlunu kabul etmektir.



XI- SA~LIK iŞLETMELEFU:NDE iNSAN KAYNAKLARI YöNETt.l't'li:

Diaer hizmet örgütleri gibi sa~lık i;letmeleri de her ne
kadar geli§mi; teknik ekipmandan yararlanırsa da-emek yorıun
teknoloji kullanarak amaçlarına ula;ırlar. Saglık i;letmele
rinin etkili olabilmesi için gerekli faaliyetler, eaitim ve
deneyimi birbirinden çok farklı i; gören grubunun e§ anlı ça
lıımalarıyla yUrUtUlUr. insan faktöründen daha çok, yüksek
teknoloji ve makinalara baagımlı olan endüstri i;letmelerinin
tersine saglık i;letmeleri, yeterli sayı ve nitelikte i;gören
bulunmadıkça Uretim gerçekle;emez. saalık i;letmelerinde üre
tilen hizmetler, diaer mal ve hizmet Ureten i;letmelerin
ürünlerinden farklıdır.; diger mal ve hizmet i§letmelerinin
ürünleri konusunda toplumun tercih erteleme ve ikame olanagı
bulunurken saDlık hizmetine ihtiyaç duyan bir ki;inin bu hiz
meti almaktan ba§ka bir seçenetji bulunmamaktadır.

saalık hizmetlerinin yaıamsal bzelligi ve hizmet Lireti-
minde i§görenlerin oynadıgı rolün ciddiyeti ve sahlık i;gö
renlerinin özellikleri, insan kaynakları yönetiminin önemini
artırmı§ ve insan kaynakları yönetiminin etik alanlarının ge
li§mesine yol açmı;tır.

Bu Çö:ılJ.;manıırı arııc:\cı, ''sc:\j;}lık kurı.ırıılarıırıda iırıE-:;i,\Y"ı kc~yı•·ıak-··
ları yönetimi ile ilgili kavramsal bir çerçevenin geli;ti
rilmesi" ;eklinde! ö;~€'~tleıırı€?.bilir. KavrarıH,;al çerç~'eVt:-? <rııoc:lel)
sistem yawkla;ımına dayanmaktadır ve çevresel faktörlere göre
biçimlenen insan kaynakları ilke ve süreçlerini, nihai hedef
olan örautsel performansla ili~kilendirmeye yönelik olan, iç
ve dı; çevre ko§ullarına göre biçimlenen ilkeler ve süreçler
kUrııesi olarak kabul edilmektedir.

KAVRAMSAL ÇERÇEVE

Burada, insan kayna~lawrı yönetimi modelininin dört ana
öaesi bulunmaktadır. Bunlar: (1) Çevre, <2) insan kaynakları
yönetimi ilkeleri ve i;levleri, (3) insan kaynakları yönetimi
performansı ve (4) örgütsel perforrııans•. saalık kurumlarında
insan kaynakları yönetimininin temel rolünün, saglık kurum
larında insan kaynakalrının (personel) Uretim faaliyetlerinde
etkili ve verimli rol oynamasını sa~lamak oldurıu söylenebi-

1 i r.



Saglık kurumları yöneticilerinin nihai sorumluluDu, ör
autsel performansı gerçekle§tirmektir brgUtsel performans iki
önemli amaçla ilgilidir. Bunlardan birincisi, bilimsel norm
ve standartlar ile müıteri istek ve beklentilerine uygun hiz
met sunmak (kalite), ikincisi de, kaliteli hizmetin mümkün o
lan en dU§Uk maliyetle Uretilmesidir. (verimlilik}. Bu iki a
maç, kesinlikle birbirinden baffımsızolarak dLi§UnUlmemelidir.

b) :i:r,sarı Kayrıal(aları Yörıetirııi PerformaYısı

Saglık sektörU, diger hizmet sektörleri gibi emek yogun
endüstrilerden birisi olarak kabul edilir. Bu açıdan bakıldı
tjında, insan kaynakları yönetimi performansının saglık kurum~
larının performansına önemli derecede etkide bulunduQu ileri
sürülebilir.

Saglık kurumlarında insan kaynakları yöne~ıminin perfor
mansı, dört temel kriter tarafından belirlenir: insan kaynak
ları yöneticisi, faaliyetlerini ve politikalarını de~erlen
dirirken bu dört temel degiıken (kriter> (4-C) ile yakından
ilgilenmek durumundadır bu deDi§kenler; Yeterliklik (Compe
tency>, baglanma (Comminnment>, uyum (Compliance> ve maliyet
etkililik (Cost6 Effectivemness) deDi§kenleridir(iO). Bu de
tji§kenleri içeren model aracılıaı ile yöneticilerin insan
kaynakları ile ilgili sorunlara yaratıcı çözUmler getirece~i
beklenmektedir. Modelde yer alan deiji;kenler CC' ler} ve ölçüm
biçimleri a§atjıda sıralanmı,tır.

1. Yeterlilik: ±§ göreninin i§indeki yeterliligi anlamı
na gelir. Yeterlilihi ölçmek ve detjerlendirmek için §U soru
i~~~ni~a~~tberan~flti~e gj•~~ki:,md•in9a~e~•a•r?terjidtmidelt
i; gören yönetimi sUreçleri, bugünkü ve gelecekteki gereksin
meler açısından yeterli i§ göreni örgLite çekebilmekte, i§te
tutabilmekte ve geli§mekte ~idir?

2. Ba~li:U''lrnau :i:§ görc,ır,ir·ı i§ine ve ör!1i.ite ba°f.1larır,ıa der<,:·ıce-..
sini ifade t;Jtrııekteclir. :i:r; rJörer·ı iŞ;letmc;Jye ve yaptı'g"ı i§<'!.·1 ne
derece baijlıdır, benirıısemi§tir? Bu deffi§ken görü;me ve anket
yöntemleriyle ölçülebilmektedir. Ditjer bir bilg. i kaynatjı ise
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- YUl4.sek Uyı.ırn: Yön(~t im ve i § ;~ örerı 1 er, kı::\r§ J. 1a5ı12-ır·ı £K•

run 1 arın çözUmUnde ortak amaç yönUnde i§birligi yaparlar.

devamsızlık, iıten ayrılma ve 5ikayetler ile ilgili i; gören
kayıtlarıdır. Bu yöntemlerle insan kayanakları yöntemi süreç
lerinin it görenin örgüte ba9lılıtlını ne derece arttırdıtlı
belirlenebilir.

3. Uyı..ırn: İ§ görenin felsefesi ve amaçlı::ırı i 1€~ örrıi..iti..irı
felsefesi ve amaçları arasında bir uyum var mıdır? Yönetici
ler ve i§ gören arasında kar;ılıklı gUven ve amaç birliffi söz
konusu mudur? Uyumsuzluk düzeyi; grev ; yönetici ve i§gciren
arasındaki çatıırııa ve §ikayet sıklıgı ile belirlenebilir. İi
gören ve yönetim arasındaki uyum derecesi dU;Uk ise iki taraf
arasındaki gUven de azalacak gerilim ve stres yUkselecektir.

4. Maliyet Etkililik: insan kaynakaları yönetimi sUreç
leri Ucretler, sosyal yardım ve hizmetleri§ gören devri ve
diijer etmenler bakımından yapılan giderlere deger sonuçlar
verebilmekte midir?

insan kaynakaları yönetimi örgütsel etkililigi satlamak
için kendi uzmanlık alanına giren i;levleri bu deiji;kenler a
çısından deijerlendirmek ve olası sorunlara çözümler getirmek
durumundadır. Saglık i;letmeleri baDlılıijı uyumu yeterlilihi
ve maliyet etkililitli artırmak için insan kaynkawları yöneti
mi si..ireçlerini tasarlauyarak çevrelerindeki deiji;ime ayak uy
durma kapasitelerini geli;tirirler. Bu9 4-C'nin geliıtirilme
si ve uygulanması ıu sonuçların elde edilmesini saalar:

- Yi.lksek Ba!:flılı.lu Yöne~ticil(~rve :i§rıörel"ı aras;ırıda iyi
bir i§leti;im saijlanır, kar§ılıklı gUven oluıtururlar, heri
ki kesimin birbirlerinin gereksinme ve, ilgilerine kar§ı du
yarlı olduau çawlııma ortamı yaratılır,

- YUksek Yeterlilik: İ§ görenler i§leirini etkili bi
çimde yapabilmek için gereksinim duydukları bilgi ve beceriye
sahip olurlar ve i§ yapısındakia deai;imlere gerekli ölçüde
uyum gösterebilirler, ~

- Mıi:\liyet Etldlililu İ; fJÖrene yapıle:ırı ~;ıidE','rlerirı ijcret
sosyal yardım vb) derietim altına awlınması ve bu yolıa hizmet
maliyetlerinin dil1Urillmesisaalanır.



c.) :i:nsiilrt Kaynakları Vönetinli-nin Temel itlevleri ve :.i:U~e
ler:ii.

insan kaynakları yönetimi, yukarıda sıralanan ve cizet o
larak açıklanan ba§arı kriterlerini gerçekleıtirmek için bir
biriyle ili§kili bir dizi faaliyeti yerine getirir. Bu faali
yetler dizisine ise, insan kaynakları yönetimi iılevleri ve
ya insan kaynakları süreci adı verilir.

Saglık ±ıletmeleri dahil töm i§letmelerde insan kaynak
ları yönetiminin be§ ana i§levi bulunmaktadır. Bu ana görev
ler birbirini tamamlayan faaliyetleri içermektedir.

d) :i:stihda.m

Bu işleve ili§ikin temel faaliyetler ~unlardır:

1. Saglık i;letmesinin i; yapısı ve i§gören nitelikleri
hakkında bilgi alınmasını sa~layan i; analizlerinin
ve iı etütlerinin yapılması,

2. Saglık i;letmelerinin kısa ve uzun dönemli insan kay
nagı ihtiyaçlarının tahmini ve planlanması,

~- Satjlık i;letmesinin insan kaynakları gereksinmesi
belirlendikten sonra bu gereksinmenin kar;ılanması
için i§gcirensatlama (çalıımaya istekli aday toplama)

4. Adaylar içinde en uygun i§ görenin seçilmesi ve i;e
yerle§tirilmesi,

Bu göreve ili;kin temel faaliyetler §Unlardır:

1. ±ıe alınan i§görenlere saglık i;letmesinin temel amaç
ve politikalarının öDretilmesi, i§ göreni sosyalizas
yona tabi tutarak-iwletmenin temel deUer ve normları-
nın kazandırılması,

2. İ§ görenlerin i§ine ne kadar iyi yaptıbının belirlen
mesi yani i; gtirenlerin i§ ba,arılarının deaerlendi-
rilmesi,

3. ±§ görenlerin iW baıarılarını yükseltmek Uzere i§let-
me içinde veya dı;ında egitime tabi tutulması,



Bu göreve ilişkin temel faaliyetler şunlardır:

1. E§it ise ücret ilkesei geregince iş analizlderine da
yalı iş deaerlemesi yoluyla saglık işletmesi içindeki
işlerin göreli defferlerinin belirlenmesi,

2. ±ıletme dışı ücret adaletini saQlamak üzere piyasa
ücret araştırması ile benzer işletmelerdeki ücretler
hakkında bilgi toplama (piyasa ücret araştırması)

3. iJ görenlere verilecek ücret dı§ı ödeme ve hizmetle
rin saptanması.

g) Yör,ltımdirrıı

Bu göreve ilişkin faaliyetler şunlardır:

1. Etkili bir i§letişim sisteminin kurulması,
2. j:ş görerıleri güdül<·,?rııe,
3. iş görenleri etkileyerek hareket geçirmek (önderlik)

h) l::H.iti..ır,leJtirrııe

Bu göreve ilişkin temel faaliyetçler ıunlardır:

1. Saglıklı bir çalı;ma ortamının yaratılması,
2. i§ gören §ikayetleri ve rahatsızlıklarının yöneltil

meıs i,
3. Sendikal ilişkilerin olumlu biçimde yürütülmesi,

insan kaynakları yönetimi, yukarıda sıralanan i§levleri
yerirıe getirirken, bil:i.rıısel, ikt:i.sc:\d:i. ve ahlaki temelleri
bulunan bir takım ilkeleri gözönUnde bulundurmak durumunda
dır. Bı.ı ilkeler şurılardır(Flippo, 1975; Tutum, iıS79;Schwartz,
19BO):

••
1. Liyaw~.at (yeterlilik) ilk.esi
2. E~itlik ilkesi

Kariyer ilkesi
4. Güvence ilkesi
5. Yarusız 1 J. k i 1 kesi
6. Halef yetiıtirme ilkesi
7. Yönetim geli;tirme ilkesi
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1 > Çevre

insan kawynakları yönetimi içinde bulunduffu çevreden bü
yük ölçüde etkilenir. Birçok çevresel etmen insan kaynakları
yönetimi faawliyetlerini etkileyerek, degiımesine neden olur
lar. insan kaynakları yönetimi, performans degerlendirme,
te§vik araçları, eaitim programları, eleman bulma ve seçme
gibi kaynakları yönetimi faawliyetlerinde ve görevlerinde et
kili olabilmek amacıyla farklı araçlar kullanırlar.
Ama bu araçları kullanırken hangisinin daha etkili olacaDı
büyUk ölçüde çevresel etmenlere ba~lıdır.

insan kaynawkları yönetimi iılev ve ilkelerini etkileyen
çevresel faktörleri iki anaw gruptaw toplamak olanaklıdır.
Bunlardı§ ve iç çevre faktörleridir. insan kaynakları yöne
timinin etkileme gücünün bilyilk ölçüde sınırlı olduiju dı;
çevre faktörlerine örnek olarak. nüfus (iktisadi bakımdan ak
tif nüfus, yaşlı nüfus oranı vb.>, genel ekonomik ko;ullar
(i§sizlik, ulusal gelir, ücret düzeyi, rekabet>, yürürklUkte
ki mevzuat <iş hukuku, sendikalar kanunu, asgari ücret düzen
lemeleri vb,) Sendikalar, müşteriler, toplumun hastalık doku-
su etlilimleri ve teknoloji verilebilir.

insan kaynakları yönetimi ilke ve i§levlerini biçimlen
diren, ancak dış çevre faktörlerine oranla insan kaynakları
yönetiminin etkileme gizilgücünUn bulundugu faktörler, iç
çevre faktörleri olarak kabul edilir. iç çevre faktörleri o
larak kawbul edilir. iç çevre faktörlerine örnek olarak, ör
autsel amaçlar ve politikalar, i§ ya;amının kalitesi, örgüt
iklimi, görev yapısı, yönemtim tarzı verilebilir.

insan kaynakaları yönetim, uzun, orta ve kısa dönemli
planlama ve uygulamalarda yukarıdaw verilen iç ve dı§ çevre
sel ko;ulları dikkate almak zorundadır. brne~in Ucret belir
leme sürecinde, insan kaynakları yönetimi, bir yandan i§ ka
nunu ve asgari Ucret düzenlemelerini, List yönetimin Ucret po
litikasını, saglık i§letmesinin ödeme gUcUnü ve karlılıtjını
dikkate almak durumundadır.

XII- VöNETiCiLiK VE LiOERL±K

Degi;imlerin günümüzdeki kadar hızlı olamadıijı geçmi§
günlerde, hem çalııanların hem de mU§terilerin beklenti dü
zeyleri daha dü§UktU. Bu dönemde geleneksel yönetimin iılev-



GUnUmUzde i§ hayatının dinamizmi içinde ihtiyaç duyulan,
yöneticilik becerilerinin daha az, liderlik becerilerinin
daha fazla kullanılmasıdır. Bu iki tarz arasında bzellikler
açısından pek çok farklılık vardır. Yöneticilik en genel an
lamıyla denetleme, yönlendirme ve ikinci bir kontrol üzerinde
durur. Yöneticilikte otorite ve denetleme önemli bir yer tu
tar. Liderlik ise çok farklı bir özellige sahiptir; yönlen
dirmeyi kontrol yolu ile saijlamak yerine eaiterek, yetkilen
direrek ve geli§tirerek yapar. Bir yönetici ili§kilerini de
netleme dayandırırken, lider güvene dayandırır. Birçok i§let
mede yapılan denetleme, çalııanların giri;im becerisini
köreltecek biçimde gerçekleşmektedir. Güvene dayanan ili§ki
çerçevesinde lider niteliijindeki ki§i bUtUnLiyle denetleme
fonksiyonunun dııında degildir. Liderlik nitelihi geli~mi§
bir yöneticinin kurduiju sistemde çalışan birimin verimlilitji

;öyle satlanır:

leri olan planlama, düzenleme, yönlendirme ve denetleme, bir
ymnetici baıarısı için yeterli sayılırlar. Bütün bu detji§im
ler'i kı.trumun gelişmes:i. yörıürıde kullarımak o.~rtıH. "yön<::?tmek" de
"ğil.ı "liderlik etmek" ile rı1Uml-d.trı olabilir.

Geçmiıte satjlıklı bir yönetim için yeterli olan planlama
düzenleme, yönlendirme ve denetleme artık gUnUmUzUn dinamizmi
içinde yetersiz kalıyor; beklenmedik birçok olayla kar§ıla-

§abiliyoruz.

Günümüzde endüstri alanlarındaki dev geliımeler, savaı
lar, özelle§tirmeler bilgisayar dünyasındaki yenilikler sU
rekli deaiıimlere yol açmaktadır. Bütün bu geliımeler, gele
neksel yönetim iılevlerinin yetersiz kalmasına sebep olmakta
ve farklı yaklaıım ve yönetim tarzlarını zorunlu kılmaktadır.

±;in gerektirdiai beceriler tanımlanarak i§ tarifinin

yapılması,
Bu becerilere uygun eleman seçimi,
Elemanların eDitimi:
Uygun yönetim tarzı,
Adil bir performans de"ğerlendirme sistemi,
Saptanan eksiklere göre elemanların yeniden eDitimi,

Btiyle bir sistem yöneticinin zamanla aelemanını denetle
meye ihtiyaç duymaksızın kullanılmasına imkan verir. Bu se
beple istenilen sonuçlara ulaıabilmek için çevremizdeki ki
§ileri etkilemeye çalı§ırken nasıl bir yöntem kullandıDımızı
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yeniden gözden geçirmekte yarar vardır.
ki gelecekte ba§arılı olabilmek için bir
lider olarak hareket etmek gerekmektedir.

ÇUnki.i n ııı yor uz

Geleneksel Yönetim iılevleri
Planlamak
iletiıim
Koordine etmek
Motovize etmek
Denetlemek
Yönlendirmek
Yönetmek

Yeni Yönetim i1levleri
Yetkilendirmek

- Geli1tirmek
Danıımanlık
Birlikte çalı;mak
izlemek
Desteklemek
Liderlik etmek

Eskiden yöneticiler içinde bulunduau ,artları
eder, kısa dönemle ilgilenir (günü kurtarmaya bakar)

i;letmenin amaçlarını uygular,
Sistemle ilgilenir,
Plana göre hareket eder,
ili~kilerini denetlemeye dayawnır,

- Mantıaa önem verir,
Motivasyonu korumaya çalııır,
Verilmi§ kararları uygulawr,
Yapılması gerekeni dogru yapar,
Yöneten olmayaw önem verir,
Çalı1anları denetl~r,
"Mevkisirıin gUcU"rıU ortı::ıyc:\ kı::,yar ve hiy~.,>rar~1iderı ı· ..,o3-

l..;:ını r.
itc:,at bekler,
Sayılara ve görev tanımlarına odaklanır,
Kurum içi rekabeti destekler,
Anlamaya ve anlaıılmaya çalıtır,
Dar bir bakı1 aç ı e ı ı..,a sahiptir: "Berıirn bölür,ıüm, b€,ffıirıı

i § i rıı, ber, ••• 11 der,

eıo



Şimdi ve ileride liderler ••.

içinde bulunduau ;artlara meydan okur~ uzun dömnem ile
ilgilenir (ileriye bakar)

Vizyon oluıturur,
insanlarla ilgilenir,
Amaçlar dogrultusunda hareket eder,
ili§kilerini güvene dayandırır,
Duygulara önem verir,
Motivasyonu yUkseltmeye çalı§ır,
l·'st:ırar veri r.1

Doaru olanı yapar,
Vol gösterici olmaya önem verir,
Çalı§anları yetkilendirir,
il itkilerine önem vererek ekip çalışmasını gUçlendir
rııt~ye ça 1 ı § ı r,
Uzmanlagma ve i;birliainden yanadır,
Kalite, hizmet ve mU;teri memnuniyetine odaklanır,
Evrensel rekabeti destekler,
Anlamaya çalı;ır,
Gerıi§ bir bak ı ş açısır,a sahiptir. "bizim ş i r-ket , b Iz i m
ekip, biz ••• "der.
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