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ONSOZ 

'. 

Bir organizasyonun amaclanm gerceklestirebilmesi icin herseyden once 

saghkli bir yapiya ve isleyise sahip olmasi gerekir. Boyle bir yapiya ve isleyise sahip 

olan, degerlere dayah bir vizyon gelistiren, musteri odakli ve yiiksek performansh bir 

cahsma anlayisi ile degerler yaratan her organizasyon basanli ve kahci olur. 

Cahsamna, musterisine, topluma ve ortaklarma katma deger yaratan bir organizasyon 

olmak icin oncelikle yapilmasi gerekenler ise; organizasyon icerisinde uygun bir 

kultur olusturmak, dogru bir strateji belirlemek ve bu dogrultuda yapiyi, sistemleri 

kurmak, politika ve prosedurleri uygulamaya koymaktir ve bunu gerceklestiren de 

insan kaynaklan yonetimidir. 

Burada gozden kacmlmamasi gereken, butun bu caba ve cahsmalann odak 

noktasmda insan'm bulundugudur. insamn becerileri, tutum ve davramslan, iliski 

kurma ve yonetme tarzlan, inane ve degerleri butun organizasyonel girisimlerde 

basanyi belirleyici unsurdur. Bu nedenle, insan kaynaklannm yonetiminde basan 

yuksek performansh organizasyon amacma ulasmamn anahtan olmaktadir. 

insan kaynaklan yonetiminin onemini gunumuzde bilinmektedir. Ancak her 

orgutte insan kaynaklan departmam bulunmamaktadir. insan kaynaklan departmaru 

bulunmayan orgutlerin tumunde mutlaka insan kaynaklan islevlerinde bazilan yerine 

getirilmektedir. 

Arastirma insan kaynaklan islevlerinin KOBi'lerde ne derecede yerme 

getirildigini saptamaya yonelik bir cahsmadir, 

Bu cahsmamda, oncelikle darusmamm olmayi kabul eden ve arastirmam 

sirasmda fikir, gorii~, oneri ve yardimlanm hicbir zaman esirgemeyen darnsmarum 

Saym Yrd. Do9. Dr. Erdal GURYAY'a, arasnrmanun literatiir tarama asamasmda 

bana yardimci olan degerli arkadasim Saym Aras, Gor. Halil TOKMAK'a ve egitim 
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hayatim boyunca maddi- manevi desteklerini hicbir zaman esirgemeyen aileme 

sonsuz tesekkurlerimi sunanm. 

Aynca arastirmamm amaclanna ulasmasi icin yapilan anket cahsmasina 

katilan Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti'nde bulunan KOBi'lerin list duzey 

yoneticilerine tesekkur ederim. 

Lefkosa, Haziran 2005 Emre GULTER 
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OZET 

Uzay boslugunda ve kendi etrafmda donen dtmyarmz, kureselesme, yuksek 

teknoloji ve bilgi cagmm dogal getirisi olarak hizla kuculmeye baslarrustir. Oysa 

kuculen bu dunyada giderek buyuyen steak bir savasm varhgi dikkat cekicidir, Bu 

savas ekonomik savastir ve gucunu isletrneler arasi acimasiz rekabetten almaktadir. 

Bu savasta isletmelerin en buyuk silahi, ne hammadde, malzeme ve enerji, ne de 

makinadir. En guclu silah sosyal atom olarak nitelenen insan kaynagidir. Onu, dogru 

zamanda, dogru yerde ve dogru bicimde kullanan isletmeler bu savastan basanh 

cikacaktir. 

Gercekten, insan kaynaklarma diger girdiler arasmda ayncahkh yer veren 

bilincli firmalar, mevcut entellektuel sermayesini pozitif enerjiye donusturme sansma 

sahip olacaklardir. Cunku isletmeyi kuran, yoneten, isleten, ureten ve iiretileni 

tuketen, isletmeye can ve kan veren insandir. Oyleyse, isletme varhgmi insana 

borcludur ve geleceginin guvencesi yine insandir. 

Aynca insan ve insan kaynagmm bu denli onemli olmasi, insan kaynaklan 

yonetiminin onemini de kat kat arttmmstir. 

Bu arastirma 3 ana bolumden olusmaktadir. l.Bohim: iKY kuramsal temelleri 

olusturmaktadir. Bunlar yonetim kavrarm, iKY tammi, iK bolumunun orgutlenmesi, 

iKY yardimci organlar, iKY ilkeleri, iK yoneticisinin ozellikleri, iKY tarihcesi ve 

iKY islevleridir. Il.Bolumde ise Anket arastirmasi bulgulan yer almaktadir; 

K.K.T.C'deki KOBi'lerde insan kaynaklan islevlerinin uygulanma duzeyleri 

envanterler yardirrnyla aciklannustir. III. Bolurri'de ise sonuc ve oneriler yer 

almaktadir. 
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ABSTRACT 

'. 

Our earth that turns around itself in space has started to be minimized with a 

great speed due to globalization high technology and information age. Yet, the 

existance of a growing heated war in this minimizing world is noticable. This war is 

an economic war and takes its power from the cruel rivalry among the companies. In 

this war, the greatest weapon of these companies is neither raw material, material and 

energt nor is the machine. The most powerful weapon is the human power defined as 

the social atom. Those companies, that have used this power at the right time, place 

and style will come out of this war successfully. 

The companies that will give privileged place for human resources as well as 

the other input will have the opportunity to change the present itellectual capital 

stock into positive energy because it is the people who establish, direct, run the 

companies and produce and consume what is produced. Therefore, companies owe 

their existance to human beings and the insurance for the future is again the human 

being. 

Moreover, the fact that human and human power are so significant have 

doubly increased the importance of human resources. 

This research consists of 3 main sections. The first section : The basic 

structural Human Resources Administration (HRA=iKY). The concept of this 

administration includes definition of HRA, organization of the Human Resources 

Section, HRA sub organizations, principles of HRA. The charcatersistics of the 

administrator of the Human Resources, the historical background of the Human 

Resources Administration and functions of HMR. In the second section, there is the 

findigs of the Questionaire research. The level of application of the human resources 

in the small, medium and big companies (SMBC) in T.R.N.C was explained with the 

help of the inventories. The tihrd section includes the resoults and the suggestions. 
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ctats 

Arasnrmanm Amacu 

K.K.T.C.'deki KOBi'lerde iKY islevlerinin uygulanma diizeylerini belirlemek 

ve elde edilen veriler dogrultusunda insan kaynaklan yonetiminin onemini ortaya 

koyarak K.K.T.C.'de bulunan KOBi'lerde insan kaynaklan yonetimi alarumn 

gelisimini saglamak. 

Arasnrmanm Onemi: 

Bu arastirma sonucu elde edilen veriler 1~1g1 altmda K.K.T.C.'deki KOBi'lerde 

bulunan insan kaynaklan departmanlanmn hangi konumda oldugunu ve msan 

kaynaklan departmanlanm AB standartlarna uygun hale getirebilmeleri icin neler 

yapmalan gerektigi konusunda aydmlatacagmdan onem teskil etmektedir. 

Arasnrmanm Yontemi: 

Oncelikle ilgili literatiir taramasi yapildiktan sonra 33 sorudan olusan anket 

uygulannusnr. Anket Emre GUL TER tarafmdan hazirlanrms olup, daha sonra 

Damsman saym Yrd. Doc. Dr. Erdal GURYA Y'm gorusleri ahrup, alanda denenmis 

olup daha sonra gelistirilmistir, 

Arasnrmanm Kapsann: 

Bu cahsma Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti'nde Lefkosa, Girne ve G.Magosa 

bolgelerindeki sanayilerde bulunan imalat ve sans yapan KOBi'lerde gorev yapan 

fist duzey yoneticileri kapsamaktadir. 
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Problem Ciimlesi: 

K.K.T.C.'deki KOBi'lerde iKY islevlerinin yeterli duzeyde gerceklestirilip 

gerceklestirilmedigi. 

Alt Problemler: 

1) KOBi'lerde, insan kaynaklan planlamasi islevi yerine getirilmekte mi? 

2) KOBi'lerde, is analizleri ve is tanimlan islevi yerine getirilmekte mi? 
/ 

3) KOBi'lerde, isgoren bulma ve secme islevi yerine getirilmekte mi? 

4) KOBi'lerde, isgoren egitimi ve kariyer gelistirme islevi yerine getirilmekte mi? 

5) KOBi'lerde, performans degerlemesi islevi yerine getirilmekte mi? 

6) KOBi'lerde, is degerlemesi ve ucretleme islevi yerine getirilmekte mi? 

7) KOBi'lerde, endustriyel iliskiler islevi yerine getirilmekte mi? 

8) KOBi'lerde, is guvenligi ve i~c;i saghgi islevi yerine getirilmekte mi? 

9) KOBi'lerde bilgi sistemleri islevi yerine getirilmekte mi? 

10) KOBi'lerde, ozluk isleri islevi yerine getirilmekte mi? 

Arasnrmamn Evreni: 

Arastirmanm evrenini K.K.T.C.'de Lefkosa, Gime ve G.Magosa sanayi 

bolgelerinde yer alan toplam 882 KOBi'ler olusturmaktadir. 
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Arasnrmanm Orneklemi: 

Arastirmanm omeklemini K.K.T.C.'deki Lefkosa, Girne ve G.Magosa 

bolgelerinde yer alan toplam 58 KOBi olusturmaktadir, Bu 58 KOBi sadece iiretim 

ve sans yapan isletmelerdir. 

Arasnrmanm Sunrhhgu 

2005 yihnda Kuzey Kibns Tiirk Cumhuriyeti'nde Lefkosa, Girne ve G. Magosa 

bolgelerinde bulunan imalat ve sans yapan KOBi'lerle simrh tutulmustur. 

Materyal ve Metod 

Konu ile ilgili literatiir taranrms daha sonra Kuzey Kibns Tiirk 

Cumhuriyeti'nde bulunan KOBi'lerde insan kaynaklan islevlerinin uygulanma 

diizeylerini tespit etmek uzere bir anket uygulanrrustir. 

Cahsmanm evrenini Kuzey Kibns Tiirk Cumhuriyeti'ndeki KOBi'ler 

olusturmaktadir, 

Cahsmarun omeklemini ise K.K.T.C.'de Lefkosa, Girne ve G.Magosa 

bolegelerinde yer alan sanayilerdeki sadece iiretim ve sans yapan KOBi'ler 

olusturmaktdir. 

Arastirmada veri toplama araci olarak iki bolumden ve toplam 33 sorudan 

olusan bir anket uygulanrmsur, Birinci bclumde, KOBi'lerde bulunan ust duzey 

yoneticiler ve KOBi'ler hakkmda verileri toplamaya yonelik sorular. Ikinci 

bolumde, K.K.T.C'deki KOBi'lerde insan kaynaklan islevlerinin uygulanma 

diizeylerini tespit etmek icin sorular yer almaktadir, Ank:et gelistirilirken konu alam 
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uzmanlanmn gorusleri ve onerileri dikkate ahnmis, bunun neticesinde anketlere son 

sekil verilerek uygulanrmstir. 

Anketler, Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti'ndeki KOBi'lerde gorev yapan ust 

diizey yoneticilere ulasilarak cevaplamalan istenmistir, Anketler bizzat arastirmaci 

tarafmdan KOBi'lerde bulunan ust diizey yoneticilere ulastmlnustir. Ancak 58 

KO Bi ust diizey yoneticisi anketleri cevaplarms ve cahsma kapsarmna almmistir. 

Anketlerden elde edilen veriler istatistiki islemlere tabii tutularak frekans 

dagihmlan ve yiizde degerleri tespit edilmis olup Microsoft Excel programmda 

grafikler haline getirilerek yorumlannustir. 
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BO LUM I. iNSAN KA YNAKLARI YONETiMi KURAMSAL TEMELLERi 

1.1 YONETiM KA VRAMI 

Yonetim, uygarhk tarihi boyunca orgutlenmis toplumlarm ilgi duyduklan bir 

kavram olmustur. Yonetim gunumuzde de onemini koruyan bir kavram olarak 

degerlendirilmektedir. 

insanlarm belli arnaclanm ortak cabalarla gerceklestirmek uzere isbirligi 

yaptiklan her yerde ve her zaman soz konusu olan yonetim, bu nedenle en eski ve 

yaygm insan faaliyetlerinden birini olusturmaktadir. Cunku, uygarhk ve kultur 

seviyesi ne olursa olsun her toplumda insanlar bir araya gelerek ortak amaclara 

birlikte ulasmaya cahsnuslardir. 0 halde kisilerin ortak cabalanru belli bir amaca 

yoneltme isi, uygarhk kadar eskidir. Mesela, eski devirlerde cok sayida beseri ve 

fiziki kaynagm bir araya getirilerek gunumuzde bile ayakta durabilen bircok eserin 

(piramitler vb.) yapilrrus olmasi, o devirlerde de etkili bir yonetimin varhgmi ortaya 

koymaktadir, 

Insan hep toplum icinde var olmustur: Boyle bakildigmda, dogal, tarihsel ve 

evrensel olan "toplu" yasamm 'hangi topluluk uyelerinin neyi nasil yapacaklanm 

belirleyen-duzenleyen bazi dogal yada bicimsel kurallara, yani belli bir "isbolumu" 

planma dayandmlmasi zorunludur. iste, bu zorunluluk, toplumlan, cinsiyeti yasa 

gore dogal tanmla hayvancihgi ayiran birinci toplumsal; tanmla zanaatleri ayiran 

ikinci toplumsal; ve "isletme ici" nitelikteki ucuncu toplumsal isbolumu planlanru 

gelistirtmeye yonelmistir. Topluluk uyelerinin karsihkh iliskilerinden kaynaklanan 

kalici bir istencin otoriter-hiyerarsik bir yapi icinde isbolumu planlarmm 

uygulanmasi yonetim olarak aciklanrnaktadutfreniz, 2000: 18). 

Yonetim kavrami degisik yazarlar tarafmdan farkli sekillerde tammlanrmstrr. 
~ 

Yonetim denildiginde bazen bir eylem dizisi veya surec, bazen de bu surecin icinde 
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gelistigi bir orgutsel yapi, bazen de evrensel nitelik tasiyan bir bilim dah 

anlasilmaktadir. Daha sade bir sekilde ifade edilecek olursa, "yonetim baskalan 

vasitasiyla is gormektir. 11 Bu tamm yonetimin en belirgin unsurunun insan olduguna 

ve onlarla calistigma isaret etmektedir. 

Yonetimin cok cesitli tammlan yapilrmstir. Bir taruma gore yonetim, ortak bir 

amaci gerceklestirmek icin bireysel ve grupsal cabalann esgudumlenmesi olarak 

tammlamrken; bir baska taruma gore, diger kisilerin faaliyetleri aracihgiyla islerin 

yapilmasi olarak gosterilmektedir. 

Yonetimi davramssal yaklasimla inceleyen Edwin B. Flippo, yonetim 

kavrarrum, orgut amaclanrun ekonomik ve etkili bir bicimde gerceklestirilmesi icin 

isletme faaliyetlerinin planlanmasi, orgutlenmesi, yonetilmesi ve kontrol edilmesi 

olarak tammlar. 

Baska bir tamma gore yonetim, belirli bir takim amaclara ulasmak icin basta 

insanlar olmak uzere parasal kaynaklan, donamrm, demirbaslan, hammaddeleri, 

yardimci malzemeleri ve zamam birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek 

kararlar alma ve uygulatma sureclerinin toplarmdir. Buna benzer bir tamma gore 

yonetim, eldeki kaynaklan (insan gucu, para, zaman, malzeme, ve yer gibi unsurlan) 

en verimli bicimde kullanarak amaclara ulasma c;abasidir(Deniz,2000: 19-20). 

Yonetim, orgut amaclanmn etkili ve verimli olarak gerceklestirilmesi 

maksadiyla, planlama, orgutleme, yonetme, koordinasyon, ve kontrol 

fonksiyonlarma iliskin kavram, ilke ve teori, model ve tekniklerin, sistematik ve 

bilincli bir bicimde, maharetle uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin tumudur. 

Tammdaki "planlama, orgutleme, yonetme, koordinasyon ve kontrol... 11 

cumlesi, yonetimin bir surec; '' sistematik ve bilincli bir sekilde maharetle 

uygulanmasi " ifadesi yonetimin bir sanat; "kavram, ilke, teori,model ve teknikler" 

cumlesi de yonetimin bir bilim oldugunu gostermektedir. 
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Yonetim, genel anlamda, belli bir amacm gerceklestirilmesi icin bireylerin 

isbirligi yapmalandir, Bu anlamda yonetim, orgutlenmenin yanmda, orgutun islerini 

saglayacak her turlu yonetsel etkinlikleri; baska bir deyisle, kaynaklarm bir araya 

getirilmesini, esgudum saglanmasmi, izlenecek yontemleri ve denetimi de icine ahr. 

Yonetim bu anlamda evrenseldir. Kamu kesimindekine, kamu yonetimi; egitim 

alarnndakine, egitim yonetimi; spor alarnndakine, spor yonetimi gibi isimler verilir 

Yonetim bir bilim olarak bakildigmda da yonetimin tammiyla bir farki 

olmadigr sadece konuya bilimsel olarak bakildigi ortaya cikar, Buna gore eldeki 

kaynaklarm en verimli bir bicimde kullamlmasim ogreten bilgi dah olarak 

tammlanmaktadir. Kaynak deyimi kapsamma insan gticti, para, zaman, malzeme ve 

yer gibi unsurlar ,girmektedir. Bu unsurlarm en verimli bicimde kullarnlma usullerini 

bulmak yonetim biliminin amacidir. Iyi bir yonetimin amaci, az insan, az para, az 

malzeme, az zaman ve az yer kullanarak, daha cok verim elde etmektir. Bir baska 

deyimle kaynak israfma yer vermeden, elimizdeki olanaklan en iyi bir bicimde 

kullanarak, islerin daha basit, daha ucuz ve daha iyi yapilmasnu saglamaktir, 

Yonetimin tarumi, her ne kadar yonetimin bicimlerine ve orgutlerin 

amaclanna gore degisik yapihrsa yapilsm, kimi oz ogelerde ozdeslik gostermektedir. 

incelenen elliye yakm yonetim tarnmmm ortak ogeleri sunlardir: 

-Gerceklestirilecek amac yada amaclann olmasi 

-Bu amaci gerceklestirecek insanlarm olmasi 

-i~ bolumu ile dagilan insan gucuniin butunlestirilmesi 

Bu tic; ogeye gore yonetimin tanmu soyle yapilabilir, Yonetim, bir orgutte, 

onceden belirlenmis amaclan gerceklestirecek isleri yapmak icin bir araya getirilen 

insanlan orgutletip esgudumleyerek eyleme gecirme surecidir. 

( 
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Yonetim bilimi her ne kadar degisik dallara aynlnussa da yonetim surecleri 

butun dallar icin gecerlidir. Cunku, yonetim bilimi kendi icerisinde bir butunluk arz 

eder. Bunun icin, yonetim surecleri, isletme, kamu, egitim ve spor yonetimi icin de 

aynen gerekli ve gecerlidir. 

Y apilan bu tarumlardan yonetimin bir amaca ulasma faaliyeti ve msana 

yonelik bir faaliyet oldugu seklinde sonuclar cikartilabilir. 

Onceden belirlenmis olan amaclan gerceklestirmek icin bir takim faaliyetleri 

insan gucuyle ve insanlarla birlikte yurutmek anlamma gelen yonetim, en genel 

ifadesiyle rasyonel eylem olarak da tammlanmaktadir. Rasyonel eylem kavrami, 

istenilen amaclan en az kayipla gerceklestirmek olarak ele almabilir. Bu kavrama 

dayamlarak tammlanan yonetim, yuksek derecede rasyonellige olan isbirligi icindeki 

insan cabalanm ifade etmektedir. Bu acidan yonetim surecinin cesitli alanlar icin 

gecerli olan planlama, teskilatlandirma, yoneltme, sportif faaliyetler ve spor 

organizasyonlan icin de ge<yerlidir.(Deniz,2000:21-22-23) 

YONETiM 

YONETiM FONKSiYONLARI 

PLANLAMA ORGUTLENME YURUTME KOORDiN A SYON DENETLEME 

Sekil 1: Yonetim ve Yonetim Fonksiyonlan Semasi. 



1.1.1 Ydnetim Fonksiyonlan 

LIBRARY 

Yoneticilerin amaclara ulasabilmek icin yerine getirmeleri gereken temel 

yonetim gorevleri, yonetim fonksiyonlan olarak adlandmlmaktadir. Bu fonksiyonlar, 

her turlu orgut ve alan icin gecerlidir. 

Bu olgu, aym zamanda, yonetim fonksiyonlanmn evrensel bir nitelik 

tasidigmi gosterir. Temel yonetim- fonksiyonlarmm neler oldugu konusunda cesitli 

yazarlar farkh terimler kullanmaktadirlar. Bununla birlikte, yazarlarm, yonetim 

fonksiyonlanm genellikle planlama, orgutleme, yonetme, koordinasyon ve kontrol 

seklinde bir aymma tabi tutarak inceledikleri gorulmektedir. Hi9 suphesiz, bu 

sekilde, bir bolumleme, fonksiyonlarm bir birinden ayn ve ilgisiz olduklan anlamma 

gelmez. Bunlar birbirini tamamlayan, ic ice gecrnis ve birbirine bagh 

fonksiyonlardirt Ihompson, 1998: 13 ). 

Planlama 

Planlama harekete gecmeden once karar vermektir. Planlama ileriyi onceden 

gormek; bir baska deyisle bir hareketi yuriitme sirasmda degil onceden 

kararlastirrnaktrr. Orgutlerin yonetilmesi icin once amaclann saptanmasi, izlenen 

politikalarm gerceklestirilmesi ve bir yurutme plammn yapilmasi zorunludur. 

Teskilatlanruorgut) veya kurallarm calismalanmn basanli olmasi planlarm 1y1 

hazirlanmasma baghdir, Yonetim alanmdaki gelismeler, orgutlerin buyumesi ve 

karmasiklasmasi planlama fonksiyonuna verilen onem ve degeri eskiye gore daha 

90k artirrmstir. Planlama, "orgut etkinligiyle emegin verimliligini artirmak, en az 

girdiyle en 90k 91kt1y1 saglamak, orguttm amaclanyla orgut i.iyelerinin ihtiyaclanm 

bagdastirmak, bilimsel teknolojik gelismeleri i.iretim sureclerine uygulamak ve isyeri 

sorunlanna isyerinin somut kosullanndaki en iyi 9ozi.imi.i getirmek" gibi 

fonksiyonlan icermektedir. 



6 

Planlama fonksiyonunun onerni, sagladigi su yararlardan ileri gelmektedir. ilk 

olarak; iyi bir planlama, orgutun basan sansim artirmaktadir. ikincisi; planlama, 

karar verme ve sorunlan cozumlemeyi kolaylastmr. Uctmcust]; planlama, orgute yon 

ve amac saglayarak yoneticinin dikkatini belli bir amaci basarma uzerinde 

toplamasma yardimci olur. 

Planlama surecinde ilk asama, amaclann tespit edilmesidir. Amaclar elde 

edilecek sonuclar biciminde ifade edilen planlardir. Orgutun her faaliyeti amaclara 

yoneltilmeli ve orgutsel performans amaclara ulasma derecesine gore tayin 

edilmelidir. 

Planlama surecinin ikinci asarnasmi, orgutsel amaclara ulasabilmek icin 

cesitli altematif cozum yollannm analiz edilmesi ve en uygun olanmm secilmesi 

islemi olusturur. En az girdiyle en 90k 91kt1y1 saglayacak tarzda bir yol secilmesidir, 

Planlar gelecege donuk eylemler iceren dinamik bir olaydir, Planlar esnek 

olmalidir. Cunku "gelecek belirsiz oldugundan, planlarm beklendigi gibi gelismesi 

gerceklesmez." Kaldi ki hie kimse tam anlarmyla gelecekle ilgili planlar ve yorumlar 

yapamaz. Bu da olabilecek ihtimal uzerinde hazirhk ve esneklik getirir. 

Genelde planlar, kullanma sikhgma gore kalici ve tek amach olmak uzere 

ikiye aynhrlar. Kahci planlar; politika, prosedur ve prensipleri kapsarken tek arnach 

planlar; program, proje ve butceler olmak uzere simflandmlmaktadirlar. 

Ote yandan planlar sure bakimmdan da bir aynma tabi tutulmaktadir. Bu 

yonden planlar genellikle kisa sureli, orta sureli ve uzun sureli planlar olmak uzere 

uce aynhrlar, Kisa sureli planlar, icinde bulunulan mali yil icin yapilan ve elastiki 

olmayan planlardir, Orta sureli planlar, uzun vadeli planlara geciste bir atlama tasi 

olarak hazirlanan planlardir. Uzun siireli planlar ise, sozgelimi bir spor programmm 

(faaliyetlerinin) ilerideki gidisatim duzenlemek uzere hazirlanan planlardir. Bir 

orgutun basansi, genel olarak iyi bir planlamaya baghdirf'I'hompson, 1998: 18-20-25). 
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Orgiitleme (Teskilatlanma) 

Teskilat: Belirli bir amacm gerceklestirilmesi icin kisilerin faaliyetlerinin i~ 

bolumu anlayisi icerisinde koordine edildigi ve cevresiyle etkilesim icerisinde 

bulundugu yapiya 'teskilat" denir. 

Teskilatlanma: Planlarm verimli ve ekonomik bir bicimde uygulanmasi icin 

gerekli sartlan saglama ve devam ettirme yolundaki cahsmalara "teskilatlanma" 

denir. Teskilatlanma, gorev ve yetkilerin personel arasmda dagilmasuu ve personelin 

cahsma cevresinin kurulmasi islemlerini de kapsar. Teskilatlanma, amaca ulasmarmz 

icin gerekli olan arac ve imkanlan bir duzende toplamaktir. islerin ve planm 

gerceklesmesi icin teskilata ve teskilatlanmalara ihtiyac vardir. iyi bir teskilat ve 

teskilatlanma sayesinde islerin iyi bir bicimde sonuclanmasi imkaru olusur. 

En genel anlami ile orgutlenme, belli amaclara yonelik faaliyetler ile bunlan 

gerceklestirmeyi saglayacak beseri ve fiziki unsurlar arasmda iliskiler duzenini 

olusturmaktir. Bu tammlara gore orgutleme fonksiyonunun planlara islerlik 

kazandirmak icin gerekli sartlan ve ortarm olusturma yolundaki cahsmalan iceren bir 

surer; oldugu anlasilmaktadir. 

Zaten; isletmelerin temel amac ve gorevi, icinde bulunduklan toplulugun 

ihtiyaclanru karsilamak icin mal ve hizmetler uretmek veya pazarlamaktir, 

Orgutlerin yasayabilmeleri bir bakima bu amac ve gorevleri yerine getirip 

getirmemelerine baghdir. insanlarm ihtiyaclan ise 90k cesitlidir. Bu nedenle 

isletmeler farkli nitelikteki insan ihtiyaclanru karsilayabilmek maksadiyla 

ihtisaslasmaya giderler. Boylece ticaret, sanayi, saghk, egitim, spor vb. gibi degisik 

alanlarda faaliyet gosteren orgutler meydana gelmis olur. 

Genellikle planlama fonksiyonundan sonra yapilan orgutleme fonksiyonunun 

gerceklestirilme surecinde bazi asamalann izlenmesi gerekir. Bu asamalan su esaslar 

etrafmda toplamak mumkundur. Gorulecek islerin belirlenmesi ve gruplanmasi; is 
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gorenlerin belirlenip atanmasi; yetki ve sorumluluklar ile yer, arac ve yonternlerin 

belirlenmesi(Thompson,1998: 33-37-41 ). 

Yurutmetydnetme) 

Planlama ve orgutleme surecleri sonunda olusturulan yapmm belli orgutsel 

amaclar dogrultusunda calistmlmasi, harekete gecirilmesi ile ilgili fonksiyondur. 

Orguttin harekete gecirilmesini saglayan yonetme fonksiyonu, eldeki beseri ve fiziki 

kaynaklan etkin bir sekilde kullanarak orgiitii amaclara yoneltir. Bu noktada, 

insanlara i~ yaptirma, onlan amaclar dogrultusunda cahstmna soz konusu 

olmaktadir. 

Yonetme, teskilatm amaclan dogrultusunda, personeli calistirabilme veya 

cahstirmadir, Yonetme, cahsanlan daha etkin ve daha verimli cahsmaya tesvik 

etmek icin gerceklestirilen faaliyetlerin tamammi kapsar. 

Yonetme, emretmek, kumanda etmek, karar vermek ve uygulamak anlamma 

gelir. Yonetmenin kapsamma, insanlarm, usullerin ve kaynaklarm yonetilmesi olmak 

iizere ii9 konu girer. Yonetme, insanlann belli bir amaci gerceklestirmek icin, 

teskilatlandmlmasi, hazirlanmasi, sevk ve idare edilme sanatidir (Thompson, 1998: 

47). 

Koordinasyon 

Yonetimle ilgili birimlerin belirli bir amaci gerceklestirmek icin aym konuda 

cahsan kuruluslarla ve birimlerle isbirligi yapmalan demektir. Bir baska tamma gore 

koordinasyon, ortak bir amacm gerceklestirilmesi, lcin grup caltsmalannda hareket 

birligi saglayan sistemdir. Bir kurulusun duzenli bir bicimde cahsabilmesi icin butun 

bolum ve birimlerin arasmda isbirligi bulunmasi gerekir. 
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Orgutteki insanlarm cabalannm uyumlastinlmasi ve orgutsel amaclara 

yonetilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsayan bir fonksiyondur. Henri Fayol 

koordinasyonu, cahsmayi kolaylastirmak ve basan saglamak icin bir orgtittin butun 

faaliyetlerinin ahenklestirilmesi olarak gormekte, diger bir deyisle, malzeme ve 

faaliyetlerin arzu edilen 019-Ude akort edilmesi ve sonuclara yoneltilmesi olarak 

tammlamaktadir. 

Bu fonksiyon, orgut icindeki farkh unitelerde gorev yapan kisilerin 

birbirlerinden haberdar olmasim saglayarak, yoneticiye emri altmdaki insanlardan 

ahenk ve uyum icinde cahsan bir ekip olusturma imkam verir(Thompson, 1998: 53). 

Denetleme (Kontrol) 

Yonetim faaliyetlerinin tespit edilen amaclara kabul edilen planlara verilen 

emirlere ve konulan ilkelere gore etkili, verimli bir bicimde yapihp yapilmadiguun 

kontrol ve tespit edilmesidir. Baska bir taruma gore denetleme, belirtilen amaclann 

gerceklestirilme dtizeylerinin saptanmasidir, Yonetim surecinin son asamasmi teskil 

eden kontrol fonksiyonu, genel bir ifadeyle, yapilmakta olan faaliyetlerin plan/arda 

ongorulen amaclara uygunlugunun saglanmasidir. Kontrol, islerin kabul edilmis 

plana, verilmis emre ve getirilmis prensiplere uygun olarak yiirtiyup yurumedigini 

saptamakla ilgili surectir. 

Kontrol'un esasim, suregelen faaliyetlerin planlama surecinde belirlenen 

amaclara yonelip yonelmediginin izlenmesi olusturur. Boylece kontrol, plan ve 

uygulama arasmda bir kopru kurulmasim saglamakta, uygulama sonuclanna gore 

eger gerekiyorsa duzeltici tedbirler yolu ile sistemde degisiklikler yapilmasma imkan 

vermektedir. 
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Kontrol, surekliligi olan bir islemdir. Asil amac, orgtittm butun bolumlerinde 

yapilan cahsmalann amaca uygunlugunu sistemli olarak olcmek ve cahsmalann 

plandan sapmalar gostermesi halinde gerekli duzeltmelerin zamamnda yapilmasmi 

saglamaktir. 

Kontrol sistemi, birbirini izleyen bazi asamalan kapsayan bir surectir, 

Newman' a gore bu surec; stratejik noktalarda kontrol standartlannm tesis edilmesi, 

performansmm kontrol ve rapor edilmesi, duzeltici tedbirlerin almmasi olarak tic; ana 

asamaya aynlrnaktadirt'Thopmson, 1998: 60). 

/ 
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1.2 iNSAN KAYNAKLARI YONETiMiNiN TANIMI, KAPSAMI, 

AMA<;LARI VE OZELLiKLERi 

Insan Kaynaklan Yonetimi, en genis anlami ile bir organizasyonun en degerli 

varhgmm, yani orada cahsan insanlarm, etkin yonetimi icin gelistirilen stratejik ve 

tutarh bir yaklasim olarak tammlanabilir. iKY bir organizasyon icinde yuksek 

performansh isgucunun kazamlmasi, gelistirilmesi, motivasyonun saglanmasi ve elde 

tutulmasi icin yerine getirilen mm etkinliklerin yonetimidir, 

insanlar; urunleri ve hizmetleri tasarlar, uretir ve pazara sunarlar, kaliteyi 

saglarlar, finansal kaynaklan kullarnrlar,organizasyon icin stratejiler ve hedefler 

gelistirirler, insanlar, bireysel olarak ve takimlar olusturarak organizasyonun 

rekabetci ustunlugunu surekli kilma amaclanmn elde edilmesine onemli katkilarda 

bulunurlar. Etkin cahsan bir isgucu olmadigmda bir organizasyonun hedeflerine 

ulasmasi beklenemez. Insan kaynaklan yoneticisinin rolu, organizasyonla cahsanlan 

arasmda etkili bir iliskiler ag1 gelistirmektir. iKY, organizasyonel amaclarla 

cahsanlann buyume ve gelisme amaclanm butunlestirerek kurumsal mtikemmellige 

dogru gidisi ifade eder. 

iKY, bir organizasyon ile cahsanlan arasmdaki iliskileri etkileyen mm 

yonetim kararlan ve uygulamalandir. iKY, rekabetci kalabilmek rem 

organizasyonlarm ihtiyac duyduklan bilgilerin, becerilem ve tutumlann tumuu 

ilgilendirir. insan kaynaklarmm seciminden egitim ve gelistirilmesine, cahsanlar 

arasmdaki iliskilerden ucretlendinne ve odullendirmeye kadar uzanan bir dizi 

yonetim konusunun uygulamasmi kapsar. 

iKY basansi; beceri sahibi, istekli ve verimli cahsan insanlar toplulugu 

yaratmasidir, iKY'nin insanlarm gelismesine ve ytiksek performansa ulasmasmi 

saglmasi, cahsanlann bireysel basanlanna dayanmak zorunda olan organizasyonu 

basanya goturur. Buna karsihk, gelismeye destek olamayan bir insan kaynaklan 

yonetiminin sonuclanna da organizasyonun butunu katlamr. Bir organizasyondaki 

insanlarla ilgilenmek, inasnlann nicin ve nasil calistiklan konusunda genis bir bilgi 
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ve beceri gerektirir. Insanlan yonetmek icin basanh eleman secme ve ise alma 

tekniklerini kullanmak, ticretlendirme yapismi ve yan odeme- tazminat planlanrun 

mekanizmasmi anlamak, ilgili yasalan, toplu sozlesme prosedurlerini, performans 

degerlendirme yontemlerini, kariyer planlama yaklasimlanm 90k iyi bilmek gerekir. 

iKY 'de basanh olmak icin davrams bilimleri ve sosyal psikoloji alanlarmda da genis 

bilgi sahibi olmak zorunludur. 

Organizasyonel etkinligi gelistirmek icin sistematik yaklasimlar planlayan ve 

uygulayan iKY'nn amaci, sistemin etkinligini arttirmak ve tum cahsanlarm 

potansiyelini gelistirmektir, Organizasyonun stratejik planlan ve amaclanyla 

yakmdan ilgili olan iKY'ye iliskin karar ve uygulamalarm hemen tumu sonucta 

organizasyonun verimliligini ve performansi etkiler (Barut9ugil,2004:32-33). 

Insan kaynaklarma iliskin bircok tamm yapilrmsur; bunlardan bazilanda 

asagida ifade edilmistir: 

"iKY, orgutsel ve bireysel amaclara ulasilmasmi saglayacak bicimde, 

orgutun insan unsurundan etkili ve verimli bir bicimde yararlamlmasina iliskin 

kuram, ilke, sistem ve faaliyetlerdir" (Acar, 200:1). 

"iKY, orgutteki insan kaynaklarma odaklanmis stratejik ve operasyonel 

faaliyetlerin yonetimidir" (Aykac, 1999:27). 

"iKY, orgutun anahtar kaynagi olan insanlan tedarik etme, gelistirme, 

guduleme ve onlarm baghhklanmn kazamlmasma yonelik stratejik bir yaklasimdir" 

(Bingol, 1998:3). 

''iKY, kulturel, yapisal ve presonel teknikleri gibi unsurlan butunlestirerek 

kullanmak suretiyle, yuksek duzeyde nitelik ve belirlenmis i~ gucunun stratejik 

acihrm aracrhgiyla, rekabette basanya ulasmayi amaclayan isgucu yonetimine farkh 

yaklasimdir'Ybtorey, 1995:5). 
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"iKY, orgutlerde kayit tutma, egitim, gelisim, motivasyon ve isgucunun 

saglamnasmdan olusan bir fonksiyondur"(De Cenzo ve Robbins, 1996:8). 

Aynca Guest (1197), iKY'ni orgutsel entegrasyonun, isgoren katilmurun, 

esnekligin ve isin niteliginin maksimize edilebilmesi icin duzenlenmis bir politikalar 

seti olarak tammlarnaktadir (Starkey ve McKinlay, 1992:321 ). iKY'ne iliskin 

tammlamalann hemen hepsinde vurgulanan ortak nokta: Firmamn stratejisi ile insan 

kaynagmdan yararlanma uygulamalan arasmda bir baglanti olmasidir (Purcell, 

1995:63). 

Bir organizasyonun insan kaynaklannm saglanmasi ve koordine edilmesine 

yonelik tum faaliyetler, insan kaynaklan yonetimini olusturur, Diger bir deyisle insan 

kaynaklan yonetimi, bir organizasyona nitelikli personeli bulmak ve organizasyonda 

tutmak icin yapilan faaliyetlerin toplanudir (www.mcozden.com/ikf O iky.htm; 

26.05.2005). 

Goruldugu gibi iKY kavrammm tammlanmasmda bir kargasa yasanmaktadir. 

Buyukuslu (1998) bu kavramm tammlanmasma farkh dort bakis a91s1 getirmektedir. 

Bunlar; 

1.iKY, bir anlamda personel yonetiminin yeniden isimlendirilmesidir. Esas 

itibariyla da geleneksel personel yonetimi fonksiyonlarmdan cok da farkli bir olusum 

degildir. 

2.iKY, personel yonetimi ve endi.istriyel iliskilerin birlesiminden dogan ve 

yonetim tarafmdan one surulen yeni bir olusumdur, 

3.iKY, genis bir alanda istihdam ve is iliskilerini temsil eden, daha cok 

bireysel i~ iliskilerinin gelismesine katkida bulunacak orgutsel entegrasyonu 

gerceklestirmeye cahsan yeni bir isci- yonetici iliskiler zinciridir. 
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4.iKY, orgiit politikalannm olusturulmasi esnasmda goz onunde tutulmasi 

gereken onemli bir stratejik yonetici fonksiyonudur. 

Goturulen bakis acilan farkli da olsa, aslmda temel olarak eskisinden de 90k 

farkh bir yaklasim olmayip, ortaya cikan degisimlerin etkisiyle bir takim yenilikler 

getirmis, ozde insanm temel ozelliklerini gelistirmeye yonelik bir yaklasundir. 

Cunku yeni orgutler, liderlik sorumlulugunu paylasmayi bekleyen insanlarm 

olusturdugu pek 90k gruptan yapilanmaktadir, 

Bu gruplardaki herkes, kendisini orgutun asli uyesi gibi dusunmekte, gruba 

etkili bir sekilde katkida bulunmayi ummaktadirlar. Bu durum, ''bu benim isim 

degil' ' mantigmdan 90k farkh bir yaklasmu gostermektedir. 

Bu dusunce cercevesinde iKY, "insan kaynagmm sahip oldugu niteliklerin 

madde kaynaklanyla birlikte, sistematik ve dengeleyici bir yaklasimla ele almarak, 

orgut amaclan dogrultusunda verimlilige donusturulebilmesi icin faaliyet gosteren 

yonetimselbir fonksiyonlar butunu" olarak tammlanabilir (Argon ve Eren, 2004: 17). 

·.. »->" Dogru is 
INSAN ------- ~ 

K .. A.)'NA.KLARI ~ Dogru zaman 

~ Dogru yer / 

VER.IlvILiLiK 

Sekil 2: Insan kaynaklan Yonetiminde 3D llkesi (Sabuncuoglu, 2000:3). 
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insan Kaynaklan Yfinetiminin Amaclari 

insan kaynaklan yonetiminin temel iki amacmdan birincisi, bireyin 

ihtiyaclanna cevap vermek, onun is tatmini saglamasina ve kisisel/ mesleki 

gelisimine katkida bulunmaktir. Ikincisi ise, organizasyonun ana hedefleri ve 

stratejileri dogrultusunda insan kaynaklanm en verimli bicimce degerlendirmektir. 

Genel olark iKY programlan, performansi belirleyen iiv temek organizasyon 

boyutunu hedef ahr. Etkinlik, belirli organizasyonel hedeflere, amaclara 

ulasabilmektedir. Bir kurum, stratejik hedeflerine ulasabildigi ol9iide etkindir. 

V erimlilik; elde edilen sonuclann, bunlan elde etmede kullarulan kaynaklara 

oramdir. Bu oran yukseldikce, yoneticinin verimliligi de artar. Bir kurum etkin 

cahsabilir ancak verimli olmayabilir. Bunun tam tersi de gecerlidir, Uctmcii faktor 

olan motivasyonel iklim, cahsanlann performans diizeyini etkileyen tutumlandir. 

Organizasyonda yerlesik inane ve degerler sistemi, bunlarm temekindeki varsayimlar 

ve genel anlamda kurum kiiltiiril cahsanlann uyum saglamasiru, kimlik duygusu 

kazanmasim ve dolayisiyla performansiru etkileyecektir. 

Organizasyonel performans, biitiin bu boyutlan iceren 90k yonlu bir hedeftir 

ve basanh bir iKYprogrammm nihai sonucudur. 
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i~qi sendikalan 
*Stratejik insan 
kaynaklan 
p lanl.amaso 
*iigoren bulnia 
*iigoren ,e,me 

Yorietim gelenegi 

*ii,i ve ijveren 
ilijkileri 

iruan kaynaklan 
yonetimi 
ama,;lan 

Egitirn ve 
ge~tinne 
*Oryanta.syon 
*Egitirn 
*ge~tinne 
*Kariye, 
planlamasr 

Motiva.syon 
*ii ta.sannu 
*Perl'onnaru deg. 
*T akdir ve odii.l 
* c;::al,ian haklan 

Y as al duzenlemeler Glob alizasyon 

Sekil 3: Insan Kaynaklan Yonetiminin Hedefleri (Sabuncuoglu, 2000:4). 

iKY temel amaclan, daha acik ve aynntih sekilde asagida ana bashklar 

altmda ozetlenebilir. 

*Organizasyonel amaclann cahsanlar aracihgiyla elde edilmesi, 

*Tlim cahsanlann optimal performans duzeyine ulasmalanrun saglanmasi ve 

onlarm turn kapasite ve potansiyellerinden yararlamlmasi, 

*<;ah~anlarm nitelikleri,nin yukseltilmesi yoluyla kendilerinin ve tum 

organizasyonun performansmm ylikseltilmesi, 
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=Cahsanlann organizasyonun arnaclanna katkida bulunmak icin daha fazla 

kendilerini vermenlerinin saglanmasi, 

=Insan kaynaklarmm organizasyonun amaclan dogrultusunda en verimli 

sekilde kullarulmasimn saglanmasi, 

=Cahsanlann kariyer beklentilerinin karsilanmasi ve gelismelerinin 

saglanmasi, 

=Insan kaynaklan politikalan ile isletme planlanrun butunlestirilmesi ve 

uygun bir kulturun pekistirilmesi ya da eger gerekliyse kulturtm yeniden 

bi.cimlendirilmesi, 

=Kaynaklan organizasyonun ihtiyaclanna ve performans gelistirme 

amaclanna uygun duruma getirecek stratejileri guclendirmek uzere bir dizi personel 

ve ise alma politikalarmm gelistirilmesi, 

=Cahsanalnn gizli yaraticihklanm ve enerjilerini uyaracak bir ortam 

saglanrnasi, 

*Yenilikleri, takim calisrnasim ve toplam kaltie anlayisuu geliltirecek 

kosullann yaratilmasi, 

*"Uyum saglayan" ve "ogrenen" organizasyonun cikarlan ve mukemmele 

ulasrna amaci dogruldusunda esneklik gosterme isteginin cesaretlendirilmesi. 

Butun bu amaclan gerceklestirebilmek icin insan kaynaklan yonetimin 

yapmasi gerekenler; nitelikli insanlarm organizasyona cekilmesi, onlarm 

gelistirlmesi ve elde tutulmasi olarak il9 ana bashk altmda toplanabilir. Diger bir 

ifadeyle, iKY'nin temel amaclan; etkili insangucu kaynaklanm olusturmak, etkili 

insangucu kaynaklanm gelistirmek ve etkili insangucu kaynaklanm elde tutmak 

bashklan altmda ele almabilir ve incelenebilir (Barutcugil, 2004:37,38,39). 
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insan Kaynaklarr Yiinetiminin Kapsann 

Insan kaynaklan yonetimi, genel olarak kurumlardaki insan iliskilerini ele 

alan, oldukca karmasik ve kapsamh bir alandir, Bunun bashca nedeni, insan 

iliskilerinin bir butun olarak gorulmesi ve incelenmesindeki zorluklardan ileri 

gelmektedir. Insan iliskilerinin tarumlanmasmdaki zorluk, insan iliskileri ile ilgili 

olan insan kaynaklan yonetiminin tammlanmasim ve kapsammm cizilmesini 

zorlasnrmaktadir (Fmd1k91, 2003: 12). 

Ugrasi alam, amaci, kullandigi teknoloji ve buyuklugtl ne olursa olsun her 

kurumdaki en onemli ogenin insan unsuru oldugu belirlenmistir. Bu durum, aym 

amaci gerceklestirmek uzere bir araya gelecek bir orgut olusturan insanlar arasmdaki 

iliskilerin, farkh bir gozle ve yeniden ele almmasnu gerektirmistir. iKY bu farkh 

bakis acisuu sunmak iizere ortaya cikrrustir. Nitekim klasik presonel yaklasimlan ve 

uygulamalanni gunurnuz organizasyonlannda isgoren iliskilerinin gerektirdigi yeni 

ihtiyaclarn karsilamada yetersiz kalmistrr, Insan kaynaklan yonetimi personel 

yonetimi islevlerini de iceren, ancak bununla snurli kalmayan bir persfektife sahiptir. 

Personel yonetimi; i~ gorenlerle kurum, kurumla devlet arasmda ve daha 90k 

cahsanlarla ilgili mali-hukuki iliskiler iceren bir bolum niteliginde olug; insan 

kaynaklan yonetiminin onemli bir alt cahsam alam olusturur. Insan kaynaklan 

yonetimi eleman ihtiyacmm belirlenmesi, eleman ilanlannm yapilmasi ve uygun 

elemanlarm secilerek kurum kulturune ahstmlmasmdan, isgorenlerin motivasyonu, 

preformans degerlendirilmesi, catismalann cozumu, bireyler ve gruplar arasi 

iliskilerin ve iletisimin saglanmasi, yonetim- oragnizasyonun gelistirlmesi, yeniden 

yapilanma saghkh bir kurumsal iklimin olusturulmasi, "biz" duygusunun gelismesi, 

cahsanlann egitimi ve gelismesine kadar bircok uygulamayi kapsamaktadir. 

Dikkat edilecegi gibi iKY genel olarak personel yonetimi ile endustri 

iliskilerini kapsar niteliktedir. Bu kapsamda gerceklestirilen uygulamalar ise insan 

psikolojisi ve daha dogru bir ifade ile davrarus bilimlerinin sagladigi veriler isigmda 
gerceklestirilmektedir, 
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iKY'nin temek amaci kurum hedeflerine en verimli bicimce ulastmlmasidir. 

Bunun gerceklestirilmesinde insanm en onemli rolu oynayacagi inaner ile insan 

kaynaklan yonetimi insan iliskilerine yonelmistir, Boylece insan kaynaklan yonetimi 

isle ilgili sorunlan ve insan iliskileri uzerinde yogunlasarak kurumun gelecege 

hazirlanmasmi ve basanh olmasim saglamaya cahsir. Personel yonetimi ise 

uygulama alam olarak daha 90k gunluk sorunlar ve uygulamalarla ilgilenir (Fmd1k91, 

2003:13). 

S0nu9 olarak iKY insana odaklanrms, isgoren iliskilerini yonetsel bir yapi 

icinde ele alan, kurum kulturune uygun personel politikalanru gelistiren ve bu 

yonuyle kurum yonetiminde kilit bir islev gorevini gorur. Boylece insan kaynaklan 

yonetimi hie ahsik olmadigimiz ve tamamen yeni yaklasimlardan, ilkelerden 90k, 

kurumdaki tum cahsanlar arasmdaki iliskilerin nasil gerceklestigini anlamaya ve 

bunlarm nasil olmasi gerektigini belirlemeye calisan, isgoren yonetimini ele alan 

stratejik bir yaklasimdir (Fmd1k91,2003: 13-14). 

insan Kaynaklari Ytinetiminin Ozellikleri 

ilgili alan yazm incelendiginde iKY'ne ait, arastmnacilar tarafmdan 

belirlenmis bircok ozellik bulundugu gorulmektedir. Ekonomik ve siyasal cevre 

kosullan, endustriyel iliskiler ve uygulanan ulke bu ozellikserin belirlenmesinde 

buyuk rol oynamaktadir, Dolayisiyla ulkelerin kulturleri, gelenkleri, orgutlerin 

yapisi, teknolojik gelismeler, urunler ve unmlerin sunuldugu pazarlar iKY 

yaklasirmru etkilemektedir (Canman, 2000:65). 

Fmd1k91,(1999:18-21) bu ozellikleri su sekilde toplarmstir: 

1.iKY; felsefesi, teknik ozellikleri ve uygulamalanyla 1980'li yillarda ortaya 

91km1~; is iliskilerine farkh bakis acilan getiren ve insam merkeze alan bir 

disiplindir. 
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2.iKY, orgutun en onemli kaynagi ve isin en onemli bileseni olan insan 

unsurun yonetimi, insan iliskileri, presonel yonetimi, endilstri iliskilerinin yanmda 

onlann i~ tatmini, motivasyonu, kariyer planlan, performans degerlendirmesi, ise 

alma ve uyum programlan, egitim ve gelistirme cahsmalan gibi insan merkezli 

islevleri kapsamaktadir. Boylece tum cahsanlann optimal performans duzeyine 

ulastirmalan hedeflenilmektedir. Bu hedefi gerceklestirmek icin calisanlann orgute 

ve islerine uyumlan, uyumsuzluklan, mutluluklan, mutsuzluklan, sorunlan ve is 

tatiminleriyle de ilgilenilmektedir. 

3.iKY yasanan hizh degisme, gelisme ve bilgi artismm orgutte ve oncelikli 

olarak bireylerde yol acngi bilgi eskimesini onlemeye cahsarak, onlann bireysel 

gelisimlerini tesvik etmektedir. 

4.iKY'ni somuta indirgeyip tarumlamak oldukca guc bir istir. Cunku, bu 

disiplin ugrasi alam olan insan ve insan iliskileri bir silreklilik gostermektedir. Bu 

yuzden, bu sureklilige butunsel bir bakis acisiyla yaklasarak, her olaym kendi ortarm 

icinde ele almmasi gerekmektedir. Hangi acidan bakihrsa bakilsm, iKY'nin 

temelinde cahsanlann iliskilerinin yonetilmesi, yani koordinasyonu yer almaktadir. 

5.iKY, orgutteki i~ bolumu sonucu cahsanlar arasmda cikan gerilimler, 

catismalar, beklentilerle de ilgilenmektedir. lsgorenler ile orgutun farkh beklentileri 

ve menfaatleri degil, ortak hedefler etrafmda bululmalarmm saglanmasma 

calisilmaktadir. 

6.iKY, orgutsel ortam icinde cahsanlann arasmdaki baghhgm gelistirilmesi 

ve boylece orgutsel kulturun yerlestirilmesini de saglarnaya cahsmaktadir. Boylece 

orgutun surekliligini saglayacak ortak amaclar belirlenip, cahsanlar arasmda 

paylasilan, kabul goren gorusler olusturmaya onem vermektedir. Bu sayede orgutun 

kendisine has degerleri ve normlarmm olusmasma zemin hazirlamaktadir. Zamanla 

olusan orgutsel kulturun paylasilmasi orgute baghhgi arttiracaktir, 
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7.iKY'nin temek amaci parcalanarak su sekilde belirtilebilir. ilki,bireyin 

ihtiyaclanna cevap vermek, onun mesleki gelisimine katdkida bulunmak; ikincisi 

insan kaynaklanru orgutun hedefleri dogrultusunda en verimli sekilde 

degerlendirmeye cahsmaktir. 

8.iKY, orgutteki insan kaynaklanmn motivasyonunu saglamaya yonelik 

cahsmalan gerceklestirerek, insana yonelik yonetim anlayisi ile orgutsel degismeyi 

saglamaya cahsmaktadir. Cunku, orgutsel degismenin itici gucu, insan kaynaguun 

degisime hazir ve istekli olmasmda yatmaktadir. 

9.iKY, kurumsal ortamda insan ilisikilerini parca parca olarak degil bir butun 

halinde incelemeye cahsir. Orgutun butunu gozardi edilmeden, aynntilan anlamaya 

ve incelemeye cahsmaktadir. 

10.iKY, bilgi toplumu, postmodern toplum, globalizasyon (kuresellesme ), 

iletisim toplumu ve benzeri bicimlerde tammlanan toplumsal donusumun kisi ve 

orgut duzeyinde gerceklestirilebilmesine yonelik cahsmalan da icermektedir, Cunku 

donusumun temelinde "insan" ve onun donusumu yer almaktadir, Y ani orgutsel 

degisim icin oncelikle kisilerin davramslannda degisiklikler yapilmasi 

gerekmektedir. 

11.Giiniimiiz orgutlerinin hiyerarsik yapilanmasmda gucun ( erk) kaynagi da 

degismistir, Otoriteye dayah yonetim, yonetsel pozisyonlar, gorevler, roller tartisihr 

hale gelmis, buna karsihk uzmanhk alam, takim cahsmasi ve karsihkli isbirligi on 

plana cikrrnstir. iKY orgutte bu isbirliginin gerekleri ve kosullanm saglamaya 

cahsmaktadir, 

12.Giiniimiiz insam giderek daha 90k bilgi isiyle ugrasmaya baslarrustir. 

Dolayisiyla cahsanlann "bilgi insaru" olmalan gelecekteki orgutlerin yapisnun 

temel ozelligi olacaknr. iKY, bu ortarm olusturarak insan kaynagmm yetistirilmesine 

oncelik vermektedir. Bunun yaparken de "bilgi insanuun eseridir" mantigmdan 
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hareketle, insana saygi duyup, daha buyuk onem vermis ve bilgiyi degil insam temel 

kaynak olarak almistir. 

Goriildilgil gibi iKY'nde personel politikalan, sistemleri ve uygularnalanrun 

sadece mantiksal olark birlestirilmesi ve i~ hedefleriyle desteklenmesi degil, aym 

zamanda "bunlan eyleme dokecek olan kisilerin kendi kisisel tercihlerinden de 

etkilenecegi gozonune almmaktadir (Ledge,1995: 35). Bir anlamda, insan kaynaklan 

sisteminde orgutun stratejik hedeflerinin kullamlmasmda insan faktoru uzerinde 

onemle durulmaktadir. Bu bakimdan, orgutte insan kaynaklarmm temel ozellikleri 

icin sunlar gelmektedir ve iKY bir yonetim fonksiyonudur, basan ve basansizhk 

yonetime aittir. Orgut politikasi ile calisanlann butunlestirilmesi insan kaynaklan 

icin onemlidir. Orgutte ile alma, yerlestirme, gelistirme konularma tutarh ve 

kapsamh olarak yaklasmak gerekmektedir. Orgut kulturu, deger ve inanclan insan 

kaynaklan acismdan 90k onemlidir. Cahsanlan sureks izlenir. Cunku orgutte iliskiler 

bireysel oldugu gibi aym zamanda grupsaldir. Bu bakimdan orgut yapisi esneklige ve 

takrm cahsmalanna yatkindir. Buyun bunlarm yanmda cahsanlann performans, bilgi, 

uzmanhk ve becerlilerine gore odul yonetimi uygulanmaktadir (Oner, 1999:29-30). 
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1.3 iNSAN KA YNAKLARI BOLUMUNUN ORGUTLENMESi 

Kucuk ve orta olcekli isletmelerde ya muhasebe bolumu icinde kucuk bir 

Unite olarak personel yoneticiligi adi altmda bir orgutlenmeye gidildigi veya kucuk 

ve bagrmsiz bir Unite olarak fabrika mudurlugune bagh personel sefligi seklinde 

orgutlendigi izlenir. Ancak zaman icinde firmamn boyutlan buyudukce ve 

cahsanlann sayisi arttikca bu tiir seflikler personel mudurlugune donusmeye 

baslanus ve genellikle operasyonel islemlerle sunrh isler yapan bir bolum goruntusu 

vermistir (Sabuncuoglu, 2000:11-12). 

1.3.1 Insan Kaynakarr Bdltimtlntin Evrimi 

Gunumuzde moda akima uyularak bircok firmada personel departmanlan 

insan kaynaklan boltimune donusmeye baslanustir. Bu olumlu bir akrm olamkla 

birlikte, sadece tabela degisikliginde kalmamasi gerektigi ve insan kaynalan 

yonetiminin yeni islevkerini klasik personel yonetimi islevleriyle butunleserek 

yeniden yapilanmaya gitmek gerektigi soylenebilir. Bu yapilanma icinde ozelliklc 

dikkat ceken alt birimler; ise alma, sosyal faaliyetler, kariyer planlamasiru ustlenen 

endustriyel iliskiler alt uniteleri olusmaya baslarmstir, Ancak butun firmalar icin 

uyarlanabilecek prottip bir insan kaynaklan orgutlenme modeli onerilemez, Her 

isletme kendi gereksinmelerine uygun bir orgtltlenmeye gider (Sabuncuoglu, 

2000:12). 

1.3.2 insan Kaynaklari Bdlumtinun Kendi Ieinde Orgiitlenmesi 

Insan kaynakan bolumunun kendi icinde orgutlenmesi bir isletmeden digerine 

degisikligini gosterir. Her isletme kendi yapisma, personel islevine verilen oneme, 

cahsan personel sayisi, egitim duzeyi gibi faktorlere bagh olarak bir orgutlenmeye 

gider. Boyle bir orgutlenmede temel ilke yapilacak islerin saptanmasidir. Ornegin, 

isgoren bulma ve secme isleri icin bir ise alma sefligi, egitim islerini yuriitecek 
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egitim sefligi, isgorenlerin parasal sorunlanm diizenyeleycek bir endustriyel iliskiler 

sefligi, insangucu gereksinimini nicelik ve nitelik olarak arastiracak bir planlama 

sefligi gibi alt birimler kurulabilir. Bu birimler bazen ayn ayn, bazen de cesitli 

bicimlerde birlestirilerek organlastmhr. Asagidaki semada bir orgutlenme modeli 

verilmistir (Cenzo ve Robbins,1996:19) 

Asagida verilen sema baska bir firmada daha degisik bicimde kullamlabilir. 

Ornegin, isgucu planlama yoneticiligi, ozluk isleri veya personel isleri yoneticiligi, 

psikoteknik veya kariyer planlama yoneticilikleri ihtiyaca gore eklenebilir: 

Insan Kaynaklan 
Muduru 

I 
I I I I 

Ise alma Ucret ve Egitim ve Endustriyel 
Yoneticisi Sosyal Faydalar Gelistirme Iliskiler 

Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi 

Sekil 4: Insan kaynakan Bolumuntm Organizasyon Semasi (Sabuncuoglu, 

2000:13). 

Sayet bir holding duzeyinde orgutlenme sozkonusu ise birimin basma tum 

sirketlerin insan kaynaklanndan sorumlu bir koordinator getirilebilirc bu tilr bir 

kordinatorluk soz konusu oldugunda merkezde olusturulacak birimler daha cok 

uzmanliga yonelik cahsmalar yapacaklardir, Ornegin, hukuk damsmaligi, planlama 

darusmanhgi, bilgi bankalan olusturmak gibi. 

Asagidaki organizasyon semasinda bir buyuk endiistriyel kurulus icinde insan 

kaynakarmm orgutlenmesi izlenebilir (Carrell, Elbert ve Hatfileld, 1995 :22). 
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GENEL l\10DTJR 

G-euel Md. Yrcl. 
(Uretim) 

Gene! Mel. Yrd. 
(Hukuk) 

Gene! Mel. Yrcl. 
(lnsau Kaynaklan) 

Genel Md. Yrd. 
(Pazarlama) 

Gene! :tvicl. Yrd. 
(Finans) 

Sosyal Yardun 
Md 

i~e Yerlestinne 
Ivfd 

Egitim ve 
Gelistinne :tvid 

Bilgi Sistem 
:tvid 

Saghk ve 
Guvenlik Md 

Endustriyel 
ili~kiler 1Td 

Sekil 5: Buyuk Bir Sirkette insan Kaynakan Bolumunun Orgtitlenmesi 
(Sabuncuoglu, 2000:13). 

Yukandaki model fonksiyonel bir orgutlenmeyi cagnlasnrmaktadir. insan 

kaynaklannm orgutlernmesinde ikinci bir model de musterilere gore organize 

olmaktadir. Eger sirket ulke veya bolge temeline gore veya musteri bazh 

orgutlenmisse insan kaynaklan bolumunde ulke ve bogleye gore dizayn edilecektir. 

Bu durumda diger bolgelerde faaliyet gosteren merkezlerde insan kaynakleri 

birimleri olusturulabilir ve bunlar genel merkezdeki insan kaynaklan departmaru ile 

surekli ve duzenli iliskiler kurar ve kararlar ahrlar (Sabuncuoglu, 2000:14). 
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1.4 iNSAN KA YNAKLARI BOLUMUNE YARD IM CI ORGANLAR 

Insan kaynaklan bolumunde gorev yapan part-time veya full-time yardimci 

organlar yer alabilir. Bu organlann islevleri kisaca soyle ozetlenebilir 

(Sabuncuoglu, 1997 :3 9-40). 

ajlslerme Doktoru 

Isgorenlerin saghk sorunlanyla yakindan ilgilenmekle sorumlu bir organdir. 

Gorevleri arasmda, ise alma sirasmda saghk kontroltmden gecirme, yilhk duzenli 

saghk denetimi, hastahk sonrasi bakim, ilk yardim, koruma, isyerlerinin saghk 

kosullanna uygunlugu, dinlenme, calisma suresi, fiziksel ortam ve cahsma 

kosullannm iyilestirilmesi gibi cahsmalar vardir. Daha cagdas isletmelerde kurum 

doktoru, ''Ergonomi'' konusunda ilgili yoneticilerin cahsmalanna katihr ve 

goruslerini iletir. 

lsletme doktur insan kaynaklan mudurlugune bagli islevsel bir organdir. 

b )Sosyal Asistan ve Damsman 

Sosyal asistan ve damsman olarak yararlamlan orgamn islevi.genelde 

personelin ise uyumunu saglamaktir. Bununla birlikte sosyal asistan ve damsrnan 

organ arasmda belirli bir fark oldugu soylenebilir. Sosyal asistan daha 90k personelin 

sosyal sorunlarma yardimci olmak amaciyla gorevlenditilir. Orengin, yeni ise alman 

isgorenin karsilanmasi, personel bolumu ve cahsacagi atolye yetkililieriyle iliskilerin 

kurulmasi gibi islerle ilgilenir. Bunun dismda ozellikle gene ve bayan isgorenler ile 

yasli ya da sakat elemanlara yardimci olmak, ailesel sorunlarla ilgilenmek, yardim 

sandiklan kurmak ve isletmek gibi gorevleri de sosyal asistanlar ustlenir. 
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Sosyal damsma ise daha 90k bir teknisyen olarak nitelendirilebilir ve gorevi, 

ozellikle personel ile yonetim arasmda uyurn ve isbirligini kolaylastirmaktir. Bu 

organ, isletmede sosyal bir havamn olusmasma ve iliskilerin gelistirilmesine 

yardimci olur. Sozgelisi, insan kaynaklan bolumu yetkilileri ile diger bolum 

yoneticileri arasmda iyi iliskilerin gelistirilmesine cahsir. 

c )Psikoteknisyen \ 

Daha 90k ise alma, i~ degistime, yonlendirme ve ise uyanlrna gibi konularda 

psikoteknik uygularnalardan sorurnlu olan organdir, Psikoteknisyen tarafmdan 

kornuta organlanna veriken onerilerin uygulanrna zorunlulugu yoktur. Bu organ 

kendi cahsmalannda objektif rolun koruyabilrnek icin bagimsizdir, ancak yonetsel 

acidan personel bolumune baglidir. Cogu kez psikoteknisyen isletme doktoru ile 

isbirligi yaparak cahsir. 

d)Sters Damsmam 

Sters icinde olan kisi, kisisel basa cikma teknikleriyle cozemedigi sorunlan 

danisacak, onlan anlatip yardim isteyecek profesyonel bir yardimciya gerek 

duyabilir. Stresle ilgili konularda uzman bir psikologun kisilere yol gostermesi son 

derece basanh sonuclar yaratmaktadir (Artan, 1986: 129). 

lsletmelerde bu fonksiyonu tlstlenecek organ genellikle insan kaynaklan 

bolumune bagli olarak tipki isletme doktur gibi gorev yapar. Bu uzrnamn gorevi 

kisileri karsilastiklan stres yaratci olaylarm olurnsuz etkilerinden korumak ve 

kurtarmaktu. 
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e)Profesyonel Damsmanhk Kuruluslarr 

Insan kaynaklan bolumu isletme dilmdan egitim amach ya da elaman 

bulmada yararlanabilecegi cesitli ozel ve kamu kuruluslanndan profesyonel destek 

alabilir. Bu konuda, Turkiye'de Ko9 grubuna egitim hizmeti sunan yan kurulu olarak 

iDEA veya ozel istihdam burolanndan eleman bulmada destek saglamasi omek 

olarak gosterilebilir (Sabuncuoglu, 2000: 16). 

Stres 
Darusmeru 

I 

Isletme 
Doktoru 

I 
INS.AN 

I<A'YN.AI<LARI 
BOLihvn} 

Sosyal 
Asistan ve 
Darusman 

Profe syonel 
darusmanhk 
kuruluslan 

Sekil 6: insan Kaynaklarma Yardimci Organlar. 
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1.8.5 iNSAN KA YNAKLARI YONETiMiNiN iLKELERi 

Ilkeler, toplumsal deneyimler ve kazammlann hirer tirtlntl olup, icinde 

bulunulan toplumun degerleri cercevesinde bicim kazarup, degisim 

gostermektedirler. Buyak olcude gecerliligi kabul edilmis genellemeler olarak 

nitelendirilen ilkeler, orgutlerde insan kaynaklanna yonelik faaliyetlerin bir butunluk 

ve sureklilik icinde yurutulmesini saglayip, orgut yoneticilerine daha kesin karar 

vermede yardimci olurlar. 

Uygulandiklan toplumsal ve siyasal sistemlere gore degisik icerik ve 

ozellikler kazanan ve orgutlerde zamana gore degismekle beraber, insan kaynaklan 

yonetimi alamnda bazi ortak ilkeler gelistirilmistir. Bu ilkeler, orgutlerde iKY'yi 

etkili bir sekilde uygulayabilmek icin yol ve yon gosterici ozellik tasimaktadirlar. 

Bunlarm bashcalan yeterlik, kariyer, esitlik, guvence, yansizhk, simflandtrma 

ilkeleridir (Yuksel,1998:21; Canman, 2000:17-42). 

1.5.1 Y eterlik ilkesi 

iKY cahsmalannda en 90k benimsenen ilkelerden birisi yeterlik ilkesidir. 

Y eterlik, basan karsisinda hak etme, bir gorevi basan ile, hakki ile yapabilme gucu 

ve becerisi olarak tammlanabilir, 

Tamm daraltip, gorevi gerceklestirecek kisi duzeyinde dusunulurse yeterlik ilkesi; bir 

gorev icin yetenekli elemamn secilmesi denilebilir. Bu ilkenin saghkh bicimde 

gerceklesebilmesi icin herkese acik yansma smavlarmm duzenlenmesi, yapilacak is 

ile ilgilenen herkese basvurma firsati saglanmasi gerekmektedir. Bunun yamnda 

aramlan kosullann gercekci, saptanan standartlarm aynmciliga yol acmayacak 

sekilde, sadece secilecck olan bir_eyin yetenegi ile ilgili unsurlan icermesi ve adaylan 

yetenek, ise uygunluk derecelerine gore siralamaya imkan verecek bir smav 

sisteminin uygulanmasi Iazimdir. Smava katilan butun basvuru sahiplerine kazansm 
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ya da kazanrnasm bilgi verilmesi, yeterlik kavrammm gerceklestirilmesini saglayan 

unsurlardan once gelenleridir (Yilksel, 1998 :21 ). 

Genis anlamda orgutsel duzeyde yeterlik ilkesi ise etkin ve verimli bir 

personel sisteminin kurulmasma olanak veren kural ve uygulamalarm butununu 

icermektedir. Bu durum sadece orgutegiriste degil, orgute girdikten sonrada 

etnkinligi saglaytci uygulamalan icermektedir, Orgute giriste ve yilkselmede irk, din, 

dil, medeni durum, cinsiyet, yas, bendensel ozur, beceri, yetenek ve basanrun dikkate 

ahndigi bir sisttemde yeterlik ilkesi uygulamyor demektir (Yuksel, 1998:21). 
j 

Yeterlik ilkesine, merit sistem ya da liyakat sistemide denilmektedir. Ister dar, 

ister genis anlamda uygulamaya konulsun yeterlik ilkesi, devlet kadrolarma gerekli 

nitelik ve yeterliliklere sahip kisilerin almmasi gerekmektedir. Vatandaslann devlet 

memurluklarma girislerinde ve cahsirken uygulanacak butun islemlerde keyif ve 

kisisel takdirlerden, siyasi parti mudahalelerinden uzak, sadece isin niteliklerine gore 

objektif usullerle degerlendirilmesini zorunlu kulmaktadir (Tortop, 1994:47). 

Yeterlik ilkesinin esaslan ilk defa Almanya'da 1717'de Prusya krah 

I.Fredirik tarafmdan belirlenmistir. I.Fredirik, devlet memurluguna giriste ogrenim 

zorunlulugu ve smav usulu kabul ederek, 1794 tarihli Prusya Kanunu'nda kamu 

hizmetlerine giris ve smavlarm uygulanrna bicimini gosteren tuzuk ve kanunlan 

cikarmistir, Bunu, 40 yil soma Avusturya, 1883 yilmda da Pendleton Kanunu ile 

ABD takip etmistir (Tortop, 1994:47; Can.man, 2000:18). 

Ulkemizde ise 1924, 1961 ve 1982 Anayasalan incelendiginde yeterlik 

ilkesinin yer aldigi gorulmektedir. 1924 Anayasasi'mn 92. maddesinde "hukuku 

siyasiyeyi haiz her Turk, ehliyet ve istikakma gore devlet memuriyetlerinde istihdam 

hakkma haizdir'' denilere, devlet memurluguna girmek icin sayasi haklan bulunrnak, 

Turk olmak ve ehliyet ve istikaki olmak sartlanrun gerektigi belirtilmistir, 1961 

Anayasar'nm 85. maddessnde memurluga giris ile ilgili hukumde "Her Turk kamu 

hizmetine girme hakkma sahiptir. Hizmete ahnrnada, odevin gerektirdigi 

niteliklerden baska hicbir ayinm gozetilernez" denilerek, her Turk'un kamu 
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hizmetine girebilecegi ve hizmete girerken odevin gerektirdigi niteliklerden baska bir 

aynm yapilmayacagnu aciklanmak sureti ile hem esitlik hem de yeterlik ilkesi kabul 

edilmistir. 1982 Anayasasi'nm 70. maddesi, 1961 Anayasasi'mn 58. maddesini, odev 

kelimesi yerine gorev kelimesi kullanarak aynen kabul etmistir (Tortop, 1994:50-51 ). 

Bunlann dismda 1926 yihnda kabul edilen 788 sayih Memurin Kanunu'nda 

da memur olma Kosullan belirlenmistir. Bu kanunun 4. maddesinde memur olmak 

icin en az ortaokul mezunu olmak kosulu konularak, birden 90k ortaokul bitirenin 

bulunmasi halinde veya ortaokul bitirenin bulunmamasi halinde yansma smavmm 

yapilacagnun kabul edilecegi belirtilm~ir. llkokul bitirenlerin ise smavla almmasi 

zorunlu gorulmustur (Tortop, 1994:51). 

1939 yilmda cikanlan 3656 sayih Barem Kanunu da denilen "Devlet 

Memurlarmm Ayhklarmm Tevhid ve Teadulune Dair Kanunun" 17. maddesinde 

memurluga yansma smavi ile girilecegi aciklanrrustir. Adi gecen 17. madde ile ilk 

kez memurluga basvuranlann yansma smavma girecegi, birden fazla istekli 

bulunmasa bile ilgililerin ''yeterlilik smavmda'' basan gdstermeleri gerekli olmasi 

kosulu konulmustur (Tortop, 1994:51-54). 

657 Sayih Devlet Memurlan Kanunu'nun Temek llkeler bashgim tasiyan 3. 

maddesinin C fikrasi ise ''liyakat'' basligmi tasimaktadir, Liyakat ''Devlet kamu 

hizmetleri gorevlerine girmeyi, simflar icinde ilerleme ve yiikselmeyi, gorevin sona 

erdirilmesini liyakat sistemine dayandirmak ve bu sistemi esit imkanlarla 

uygulamasmda devlet memurlanm guvenlige sahip kilmaktir." denilmektedir 

(Tortop, 1994:52). 

Y eterlilik sistemi uzun deneyimler sonucunda ortaya 91km1~ olug bu sistemi 

gelistiren bir takim kurallar bulunmaktadir. Bu kurallar, Tutum(1979:19-20) 

tarafmdan soyle belirtilmistir. 

1-Kamu gorevlilerinin toplumun turn kesimlerini temsil edecek bicimde en 

uygun kaynaklardan ve nitelikli adaylar arasmdan secilmesi gerekmektedir. Gerek 
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adaylarm seciminde gerekse hizmet icindeki ilerleme ve yiikselmelerde tek kriter, 

ilgilikerin yetenek bilgi ve becerileri olmahdir. Bunun icin hizmete girislerde, 

herkese firsat esitligi verilmesini saglayacak acik ve adaletli sekilde duzenlenmis bir 

yansma ortami saglanmis olmasi zorunludur. 

2-Personel yonetimi acismdan siyasal yonelim, irk, renk, cinsiyet, medeni 

durum, yas ve bedensel aynmma bakilmaksizm kamu gorevlileri adil islem 

gormelidir. 

3-Nitelikli personel hizmete cekebilmek ve mevcut personel hizmette 

ahkoymak icin, kamu kesimi dismda odenmekte olan ucretler goz onunde 

tutulmahdir, Bu durum aym zamanda esit degerde isgorenlere esit ucret odenmesini 

de saglamaktadir. 

4-Tiim kamu gorevlileri, kamu yaran bilincine sahip olmahdir. 

5-Kamu gorevlileri olusturdugu insangucu etkin ve verimli bir bicimde 

kullanmahdir. 

6-Kamu gorevlileri islerinde gostrecekleri basan ve yeterlilik derecesine gore 

hizmette kalabilmeli, onlann yetersiz yonlerinin duzeltilmesine onem verilmelidir. 

7-0rgiitsel ve bireysel basannm arttmlmaya cahsilmasma onem verilmelidir. 

8-Kural d1~1 kararlara, eylemlere, kisisel kaymciliga ve partizan amach 

baskilara karsi kamu gorevlileri korunmah, bu tur eylemlere karsi yasal sonuclann 

etkilenmesi amaciyla kullamlmasma engel olunmahdir. 
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1.5.2 Kariyer ilkesi 

Kariyer; bir insanm cahsabilecegi yillar boyunca herhangi bir i~ alanmda 

adim adim ve surekli olarak ilerlemesi, deney ve yetenek kazanmasidir (Tortop, 

1994:92-93). Yani bir anlamda basan derecesini simgeleyen anlam tasimaktadir. Bu 

acidan kariyer kisinin i~ yasammda sahip olmak ve ulasmak isteyecegi uzmanhk 

alam, aym zamanda duymaktan hoslanacagi bir sozcuk olup, ozgul anlamda kariyer 

gene yaslarda ilerlemek umuduyla girilen ve emeklilige kadar surdurulen bir ugrastrr 

(Tutum, 1979:22; Yiiksel, 1998:22; Canman, 2000:20). 

Cogu zaman orgutun, personeli ise ahrken sadece bilgi ve yetenegine gore 

elemesi yeterli olmamaktadir. Aym zamanda yetenekli kisileri orgutte tutabilmesi 

gerekmektedir. Bunun icin de orgutte, kisiye uygun cahsma ve yiikselme olanaklan 

saglanmalidir. Goruldugu gibi kariyer kavrarm, bir taraftan bireyin kendisini 

ilgilendirirken, diger taraftan da kimlerin yukselecegi, kimlerin yonetsel mevkilerde 

yer alabilecegi gibi sorulara cevap vermesi acismdan, orgutun ilgi ve gorev alam 

icerisinde yer almaktadir. 

Y eterlik ilkesinde oldugu gibi, kariyer dusuncesinde de sadece kamu 

kesiminde rastlanmaktadir. Personelin yenilenme ihtiyacmm surekli artmasi ozel 

kesimde buyuk maliyet artislanna neden olmus, bu da ozel kesimi nitelikli personeli 

kendisine cekmek ve onlan hizmette ahkoymak icin ozel onlemler almaya itmistir, 

Gene yaslarda eleman alma ve bunlan hizmette ahkoymak icin elverisli emeklilik 

kosullan yaratma, piyasa ucretlerine esit ya da ustunde cdemeler yapma gibi 

onlemler ozel kesimin de oncelikle yer verdigi secenekler arasmda sayilabilir 

(Tutum, 1979:23). 
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Tortop (1994:93) kariyer sisteminin kendine ait bit takim ozellikleri oldugunu 

belirterek, bunlan soyle siralarrustir: 

*Personelin belli bir i~ kolunda uzmanlasmasi ongorulur. 

*Belli bir is kolunda personelin ilerlemesi ve basanlar kazanmasi temel 

ilkedir. 

*Birbiriyle iliskili is veya hizmetler toplulugu esas almmaktadir. 

*Bu sistemde personelin durumu statulerle, yasalarla belirtilmis olup, 

sozlesme ya da cok yanh statii uygulanmaktadir. 

*Ki~inin, uzmanlasmasmi saglamak amaciyla hizmet oncesi ve hizmet ici 

egitime agirhk verilmektedir. 

*K1deme ve cahsma suresine onem verilir. 

*Kariyer sisteminin gelismesi icin yeterlilik ilkesinin gozonunde tutulmasi 

sarttir. 

*Devamh ilerleme ve yi.ikselmeye paralel bir iicret sistemi uygulanmaktadir. 

Kariyer sistemleri, kapsamlarma gore dar ya da genis, hizmete giris icin 

konulan sartlara gore kapah ya da acik, goreve ya da kisiye verilen agirhk derecesine 

gore ise yonelik ya da kisiye yonelik, dusunce sistemlerine gore kisiye ancak girdigi 

is kolunda calisma olanagi tamyan program kariyer ya da belli bir kurulusta cahsma 

imkam taruyan organizasyon kariyer gibi (Tutum, 1974:23-24 ; Canman, 2000:20), 

orgutte yonetimin bakis acisma gore degisik bicimlerde struflandirabilrnektedir, 

Genel olarak rastlarulan kariyer sistemi simflandmlmasi, ise ya da kisiye yonelik 

kariyer sistemi seklindedir. 
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1.5.3 Esitlik Ilkesi 

Orgutlerdc yeni eleman ahmmda ve eski cahsanlann ilerlemeleri konularnda 

esitlik tamnmasi, onlann bilgi, beceri, kisilik ve yetenekleri dismda baskaca olcutlere 

yer verilmemesi esitlik ilkesinin gereklerindendir. Cunku ise almalarda orgut ici ya 

da d1~1 bazi baski unsurularmm etkisinde kahmrsa '' ise gore adam yerine, adama 

gore if' politikasi izlenecek, boylece nesnellik ve esitlik ilkesinden uzaklarms 

oluncaktir (Sabuncuoglu, 1994:44). 

Esitlik konusunda iki temel gorii~ bulunmaktadir. ilki, insam orgutun bir 

sermayesi olarak ele alan gorii~, ikinci de sosyal adalet gorusudur, Insam orgutun bir 

sermayesi olarak ele alan goruse gore, yetenegi olan herkese aym firsatlar 

tanmmalidir. Y oksa, insan kaynaginm onundeki gelisme firsatlan yapay bir engel 

tarafmdan kapatilrms olacak, bu durum da insan kaynagmm optimal kullamrmm 

engelleyecektir. Bu durum, aym zamanda insan kaynagina arac olarak bakan gorusle 

de paralellik gostermektedir (Yiiksel, 1998:24). Diger gorii~ olan sosyal adalet 

gorusunde, insanlar arasmda anlayis ve hosgoruyu gelistiren sosyal farkhliklan 

ortadan kaldiran ahlaki yaklasim, firsat esitligini yaratir. Bunu saglamak ise insan 

kaynaklan yonetiminin gorevidir. 

Orgutlerde esitlik genelde ii9 duzeyde saglanabilmektedir. Bunlar firsat 

esitligi, yiikselme esitligi ve paylasma esitligi olarak belirtilebilir (Yuksel, 1998:24- 

25). 

Firsat e~itligi: Orgutte cahsan herkese aym sansin tanmmasidir. Ancak, 

yasalar onimde herkesin esit kabul edildigi demokratik i.ilkelerde bile, bu durumun 

mutlaka uygulanabildigi anlamma gelmemektedir. Cunku, cogu zaman bazi 

bireylerin karsismda cinsiyet aynmi gibi bicimsel olmayan engeller cikabilmektedir. 

Yiikselme e~itligi: Bazi orgutlerde kimi gruplara alt seviyelerde islet 

verilirken, ust duzey isleri yiikselmeleri de engellenmektedir. Aile sirketleri buna en 

guzel omektir. Cunku bu sirketlerde aileden olmayanlann ne kadar yetenekli olursa 
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olsunlar, aym konumdaki (ama daha az yetenekli) bir aile bireyinin onune gecmesi 

oldukca zordur. Oysa demokratik, esit ve adil olmamn kosulu herkese bilgi ve 

becerisi oranmda kariyer sansi ve firsati verilmesidir. 

Paylasma e~itligi: Paylasma esitligi, esitlik konusunda orguttm yasal 

hukumlerinin uygulanmasmi kolaylastiracak politikalar izlenmesidir. Bazi bankalarm 

ve ozel sirketlerin ise almadan once adaylan bir kursa tabi tutarak, onlan belli bir 

kazammdan soma yanstmlmalan, ogrenme ve gelisme firsatlannm paylasimma 

ortak yapmalan buna omektir. 

1.5.4 Giivence ilkesi 

Tilm cahsma yasarmm orgute adayan bir kisi karsihgmda hizmet guvencesi 

aramaktadir, agir bir kusur islernedikce isini ve buna bagh diger haklanm 

yitirmeyeceginden emin olmak istemektedir. Cahstigi orgutte i~ guvencesi olmayan, 

isini kaybetme korkusu icinde bulunan bir kisiden verimli bir hizmet beklenemez. Bu 

nedenle isgorene kuskudan uzak ve guvenli bir cahsma ortarm haznlanmah, 

gelecegine ekonomik ve sosyal yonden guvenceyle bakabilmesi saglanmahdir, 

Guvence ilkesi, kariyer ilkesi ile 90k yakmdan ilgili bir ilkedir. Cunkti bir 

kisinin bir iste kariyer yapabilmesi icin, ona o iste uzun sure kalma imkanmm 

saglanmasi gerekmektedir. Burada iki tilr guvenceden bahsedilebilir. ilki is 

guvencesi, ikincisi makam guvencesi, i~ guvencesi, bireyin hakh nedenler olmadan 

isten cikartilmamasi, makam guvencesi ise yukseldigi makamdaki gorevini 

koruyabilmesidir. Guvence sistemi yozlasirsa kendi kendini yonetrneye egilimli, 

kendi kurallanm kendisi koyan, kendi dismdaki guclere karsi koyan bir biirokrasi 

ortaya cikar ki, boyle bir burokrasi geleneklerine, deger yargilanna ve goruslerine 

uygun olmayan, hukumet kurallarma karsi duyarsiz ve ilgisiz davranabilir. Bu durum 

ise orgutte uygulanan politikalarda her bakimdan tutarsizhk ve dengesizlige neden 

olacaktir (Tutum, 1979:37; Yiiksel, 1998:26; Canman, 200:39). 



37 

Giivence ilkesi, cahsanm orgut baghhgmi arttirmakla birlikte orgutun giderek 

kapah bir sistem haline gelmesi, yonetsel etkinlin azaltilmasi ve bas edilmez bir 

biirokrasi yaratrnasi gibi sakmcalan da beraberinde getirebilmektedir. Yonetsel 

etkinligin azalmasi, giivence sisteminin yetersizlikleri koruyan, sorumluluk ve 

giriskenlik duygulan azalmis ve yeniliklere direnc gosteren bir sistem durumuna 

donusrnesi ile ortaya ciakr. Bu da giivence sisteminin yozlasmasi demektir. Bu 

sistem ancak, verimsiz elemanlann ayiklanmasmi miimkiin kilacak yontemlerin 

gelistirilmesiyle, insan kaynaklanndan daha iyi yararlanmayi saglayabilir (Yiiksel, 

1998:26; Canman, 2000:39). 

1.5.5 Y ansizhk ilkesi 

Yansizhk ilkesi ile cahsamn, siyasal amacli atamalardan korunmasi 

amaclanmaktadir. Y ansizlik, yonetimin asltlara karsi tutumu olarak da ele 

almmahdir. Hangi tiir orgut olursa olsun yonetimler, cahsanlann birer vatandas 

olarak sahip olduklan siyasi dusunceler veya kullandiklan oy dolayisiyla taraf 
tutmarnahdrrlar (Argon ve Eren, 2004:76). 

1.5.6 Sunflandirma Ilkesi 

Simflandrrma ilkesi, yeterlik ilkesinin islevselligine olanak veren ve personel 

islemlerinin rasyonel olarak gerceklesmesini saglayan ilkedir. Yapilacak gorev ile 

verilecek hizmet arasmda dengeyi kurar. Cunku devletin gorevlerini istenilen sekilde 

yerine getirebilmesi, bu gorevlerin acikca tammlamp, aynca bu gorevlerin 

gerektirdigi nitelikteki isgucunu belirlenmesine baghdir (Tutum, 1979:45 ;Canman, 
2000:26). 
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Orgutlerde genel olarak belirlenen personel sistemine gore ya pozisyon 

(kadro) simflarnasi ya da personel (rutbe) snnflamasi yapilmaktadir. Kadro 

simflamasmda, birbirine benzer kadrolar, hangi kurum ve kurulu olursa olsun, ucret 

farkhhgma da bakilmaksizm aym smifa konulur. Gorevde aramlan sartlar aym, 

yapilan smavlar aym tur ve verilen ucret de benzer simfa girenler icin aymdir. Bu 

niteliklerin basmda da kisinin gordiigii ogrenim ve meslek formasyonu gelmektedir 
(Canman, 2000:26-33). 

1.5. 7 insan Kaynakalrm Ydnetiminde Cahsma ilkeleri 

Insan kaynaklan yonetimi temel ilkeleri cercevesinde gelistirilen bir takim 

cahsma ilkeleri vardir. Bu ilkelere uygun olarak hareket etmek orgutun isleyisini 

kolaylastirdrgi, orgut amaclanru gerceklestirmede onemli katkilar saglamaktadir. 

Fmd1k91 (1999:59-63) bu ilkeleri soyle belirtmistir: 

insana Saygi 

insana saygi, bir orgutte cahsam ilkesi olarak ilk elden ele almmasi gereken 

konudur. Cunku iKY'nin varolma nedeni "Insant'dir. Bu bakimdan insana iliskin 

butun islerde, kararlarda, cahsmalarda ona saygmm temel esas olarak benimsenmesi 

cahsma kosullanmn vazgecilmez bir kurahdir, Bu yaklasimda yapilan cahsmalann 

tarnami insana yonelik olup, ise basvuran adaylarm secimi, onlarla gorusme 

yapilmasi, egitim cahsmalan, performans degerlendirilmesi, terfii odemeler gibi 

kararlarm hepsi kisilerin hayatlanm yakmdan ilgilendiren ve hatta degistirebilen 
onemli kararlardir. 
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Tarafsizhk 

iKY, bir anlamda siirekli olarak insanlan degerlendirme ve yonlendirmeyi 

icermektedir. Bu esnada kisilerin tarafsizca degerlendirimesi de gerekmektedir. Bu 

bakimdan tarafsiz olma ve ise uygunluk iKY'nin olmazsa olmaz cahsma ilkelerinden 
bir digeridir, 

Orgiit Onceligi 

Orgut icinde yapilan cahsmalar ne olursa olsun, basta gelen amaclardan birisi 

orgutun ihtiyaci ve onceligidir. Cogu zaman orgutlerde bu onceligin belirsizlestigi 

gortllebilmektedir. Bazen orgut icinde calisanlar hakkmda kararlar ahrurken, kendi 

bireysel onceliklerini onemseyen yoneticiler ortaya cikabilmektedir. Oysa ki, insan 

kaynaklarma iliskin kararlarda yoneticilerin bireysel gorusleri degil, orgutun 

onceliginin on planda olmasi onemlidir. 

Gizlilik 

iKY cahsanlanrnn performans degerlendirimlerini izler, arsivler, basvurular 

icin duyurular yapar ve bunlan degerlendirir, Butun bu cahsmalann gizli olmayip 

ilgililere bilgi sizdmlmasi halinde yapilan cahsmalann guvenligi zedelenmis 

olacaktir. Bu bakimdan orgutte gizlilik ilkesi, orgut icinde oldugu kadar orgut d1~1 

iliskilerde de buyuk onem tasimaktadir, 

Bilgilendirme 

Orgutte yonetici konumunda olanlar kadar, cahsanlann da performans 

degerlendirilmesi, terfi ve odullendirme kosullan gibi benzeri sureclerin isleyisi 

hakkmda yeterli bilgi sahibi olmasi gereklidir. Cunku sistemin bilinmemesi, surecin 
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anlasilmamasi kisilerde oldugu kadar, bu kisilerin bulundugu orgutlerde de sikintiya 

yol acacaktir. Bu konuda cahsanlar orgutte iKY merkezinden kolayhkla aciklayici 

bilgiler alabilmelidirler. Boylece cahsanlar, hangi kriterlere gore 

degerlendirildiklerini bilecekler ve bu kriterleree gore hareket edeceklerdir. Bu 

durum ayru zamanda orgutte denetim islevini de kolaylastirmaktadir, hatta 
kendiliginden kontrolu ortaya cikmaktadir. 

Disiplin 

iKY' de bilgi akismin belirli bir sistematik ve disiplin icinde yapilmasi 

gerekmektedir. Bazi orgutlerde iKM'leri olup, sayede insan kaynagma iliskin 

herhangi bir soruya zamanmda cevap verebilmektedirler. Bu durum, "Insan 

Kaynaklan Merkezi"nin istenen disiplinli cahsmaya ve ozellikle gerekli alt yapiya 

sahip olmasim da gerektirmektedir. 

Bilimsellik 

Butun bu ilkelerin yarunda iKY cahsmalanmn dayanagmi olusturan bashca 

gily "bilimsellik" olmahdir. iKY alanmda bilgi ve beceriler oldukca gelismistir, 

diger yandan bu konudaki cahsmalar da surekli yenilenmektedir. Yapilan bu turden 

cahsmalann bilimsellik ilkesine uygun olarak izlenmesi ve iKY cahsmalanru 

yonelndiren ve belirleyen onemli bir ilke olmaktadir. 
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1.6 iNSAN KA YNAKLARI YONETicisiNiN OZELLiKLERi 

Yonetici, orgutun hedeflerinin gerceklestirilmesinde ilk elden sorumlu olan 

kisidir. Orgutlerde yoneticilerin "idarecilik" olarak bilinen rolu, yavas yavas daha 

karmasik ve onemli olan, insanlan etkileme sureci uzerine yogunlasan liderlik rolune 

donusmektedir. Orgutsel basanya en iyi katkiyi yapabilmek icin kendi personelinin 

memnuniyeti ve onlann yeteneklerinin tamamen gelistirilmesinde cahsanlann 

bireyselliklerinin onemini vurgulayan bir yonetici, geleneksel presonel yonetimi 

islevlerini gerceklestiren bir yoneticiden bir adim onde olacaktir. Cunku 

cahsanlannm ve musterilerinin ihtiyaclanm hizli bir sekilde temin etmek ve 

gidermek surekli gelismesiyle karsi karsiya olan orgutlerde klasik yonetici tipi artik 

gecerliligini kaybetmis ve gorustur. Bireysel gelisme ve orgutsel hedeflerin birlikte 

butunlestirilmis personel I iKY uygulamalarmm onemli anlami ise '' dogru islerde 

dogru insanlarm kullarulmasi" olarak tammlanabilir (Ledge,1995:36). insan 

kaynakaln yoneticilerinin gorevi, egitim, bilgi sistemleri, ucretlendirme ve ek 

kazanclann belirlenmesi gibi bircok ayn uzmanhk alamnm birbiriyle baglantilanm 

kurmak olmustur. Dolayisiyla su ana kadar olan klasik goruslerideki dar kapsam 

gitmis, yerine disiplinler arasi bilgi birikimine sahip yoneticilere ihtiyac ortaya 

cikmisnr. Bireyin orgutte yapmasi gereken isleri gerceklestirirken karsilastigi 

yetersizlikleri ve bu yetersizliklerin orgutun isleyisini olumsuz yonde etkilemesi, 

orgutte bu alandaki daha nitelikli seviyedeki yoneticinin mudahalesini gerekli 

kilmaktadir (A.km, 200 I :61 ). Dolayisiyla iKY' de yoneticilerin izleyecekleri bir 

takim esaslar bulunmaktadir. Boven ve Lawler (1992:32; Aktaran: Akgemici, 1997) 

bu esaslan su sekilde ifade etmislerdir: 

=Yoneticiler, kalite iyilestirmeyi onaylamah ve bu siirec icerisinde msan 

kaynaklarma ait sorunlarm kritik rolune gereken onerni vermelidir. 

*iKY'nin bircok fonksiyonu uzmanhk alamna don-U~tlig-U icin, cahsanlar 

toplam kalite yonetimi icin gerekli gorils arzma sahip olmah, orgutun butiin uyeleri 

bundan yararlanabilmelidir. 
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*iKY, cahsanlann kendilerini gerceklestirme ve ozsaygi ihtiyaclanru da 

dikkate alan katihmci bir yaklasim yonetim- cahsan isbirligini ve basansim pozitif 

yonde etkileyecektir. 

Bu bakimdan insan kaynaklan yoneticileri, kendilerinde yoneticilik ve 

liderlik ozellikleri dismda daha baska bir takim nitelikleri tasimasi gereken kisilerdir. 

Cagdas anlamda insan kaynaklan yoneticilerinin yiiksek ogrenimli olmalarmm 

yamnda, kisi ve orgut hukuku, insan psikolojisi, ekonomi, orgutsel davrams, insan 

iliskileris, yonetim ve felsefe gibi bircok alanda uzmanhk derecesinde bilgi ve 

yetenege sahip olmalan (Bingol, 1998:28) beklenilmektedir. 

Insan kaynaklan yoneticileri, bireysel ve orgutsel hedefleri birlestirerek 

orgutte basanyi saglayacak olan yoneticiler olup; bazi ozelliklere sahip olmahdirlar. 

Bu ozellikleri azaltmak ya da cogaltmak mumkun olmakla beraber su sekilde 

ozetlenebilir: 

Ki~ilik. Ozellikleri 
+ 

Zihins el O zellikler 
+ 

Iletisim Ozellik1eri 
+ 

Liderlik Ozellikleri 
+ 

Egitim ve Surekli Gelisim Ozelligi 
+ 

Ahlak ve Moral Deger 
+ 

Soru Sorma Ozelligi 

WSAN 
K .. A. \'NAI<LARI 
y·cJNETiCiSiNiN 
OZELLil(LERi 

Sekil 7: Insan Kaynaklan Yoneticisinin Ozellikleri. 
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1.6.1 Kisilik Ozellikleri 

Hangi alanda olursa olsun; butun yoneticiler icin yonetsel sureci etkileyen 

bashca unsur, sahip oldugu kisisel ozelliklerdir. insan kaynaklan yoneticisinin isi, 

siirekli olarak insanlarla ilgili oldugundan ve insanlan etkileme sureci uzerine 

yogunlastigmdan kisilik ozellikleri 90k daha fazla onem tasimaktadir. Bu bakimdan 

kedisini gelistirmeye egilimli, basan gudusu yuksek, rahat iletisim kurabilme, 

girisken olma, insanlarla rahat gecinme, empatik olma ve takim cahsmasiru 

saglayabilrnes gibi bazi kisilik ozelliklerine sahip olmasi beklenilmektedir (Fmd1k91, 

1999:43-44). Dolayisiyla insan kaynaklan yoneticisi dengeli, kararh bir kisilik ve 

saglam karakter sahibi olmahdir (Canman, 200: 105). 

1.6.2 Zihinsel Ozellikler 

insan kaynaklan yoneticisinin orgutt; ve cahsanlan etkileyen, olaylar arasmda 

baglantiyi, sebep-sonuc iliskilerini rahathkla kavrayabilen, kisa zamanmda farkh 

cozumler ureten bir zihinsel potansiyele ve uretkenlige sahip olabilmesi (Fmd1k91, 

1999:44) icin yuksek duzeyde analiz, sentez ve muhakeme gucune sahip olmasi 

gerekmektedir. 

1.6.3 Iletisim Ozellikleri 

Gerektiginde catisan iki birim yoneticisi arasmdaki sorunu, gerektiginde 

herahngi bir ailevi sorunundan dolayi is verimi dusen isgoreni anlamaya cahsmak, 

dinleyerek sorunu cozmek ancak etkili iletisim becerisi ile gerceklesmektedir. Bu 

bakimdan insan kaynaklan yoneticisi, orgutte aym zamanda bir iletisim lideri de 

olmahdir. Onun jest , mimik hal, tavir, hareket ve davramslan iletisime acik oldugu 

mesajmi cahsanlanna surekli olarak verebilmelidir (Fmd1k91,1999:44). Yani, iyi bir 

yonetici presonelini dinlemeli, onlarm goruslerine de onem vermelidir. Paknadel 

(1994:96)'in belirttigi gibi donut olmadigi surece iletisim surecinin tamamlanmasi 
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olanaksizdir. Gercekten calisanlar list yoneticiler tarafmdan dinlenip dikkate 

almdiklanm fark ederlerse moralleri yukselecek, calisma zevkleri artacaktir. 

Boylece kendisine deger verildigine inancak ve daha 90k i~ yapmak icin caba 

sarfedecektir (Tortop, 1994:271). Gunumuzdeki orgutlerinde ise cahsanlann 

tamammm iliski sorumlulugu almasi kacirulmazdir. Orgutte cahsanlar ister yonetici, 

ister uye, ister tedarikci, isterse dagrtici olsun, birlikte ve birbirine bagimh, herkesle 

iletisim kurma sorumlulugu tasimaktadir (Drucker, 2000:202). Cunku orgutteki 

iletisimin bashca amaci, grup cabasi icerisinde gerekli olan bilgi anlayisim 

gelistirmek, gudulemek, isbirligi ve is doyumu icin gerekli tutumlan saglamaktadir 

(Davis, 1982:508). 

1.6.4 Liderlik Ozellikleri 

iKY, dinamik ve 90k siki karar verme davramsim gerektiren bir yonetim 

alarudir. Orgutsel yapmm olusturulmasi, startejilerin belirlenmesi, orgut kulturunun 

olusturulmasi ve izlenecek yollarm belilenmesinde liderler kilit rol oynarnaktadir. 

Cunku liderler etki alanlan icindeki kisileri ortak bir amac ve eylem cercevesinde 

birlikte calismaya yonlendirebilme (Bonstingl, 2001 :63) ozelligini tasimaktadirlar. 

A91k, kabul edilebilir bir amac ile rasyonel, esnek, optimal bir zamana sahip, dengeli 

ve orgiitun islevselligine uygun bir plaru ancak liderlik ozelliklerini tasiyan bir 

yonetici yapabilmektedir (Bingol, 1998: 262). 

1.6.5 Egitim ve Siirekli Gelisme Ozelligi 

Orgutte insan kaynaklan yoneticisi, egitim ve kendini gelistirme amach 

etkinliklere katihm konusunda onculuk rolu oynamahdir. Cahsanlar icin cesitli 

egitim ve gelistirme programlarmm baslatilmasim saglayarak, btiyiik bir hizla 

gerceklesen bilgi artisunn kendi orgutunde izlenme ortami yaratmahdir, Yoneticinin 

gelisime acik liderlik yapmasi, cahsanlanrun onu takip etmesi ve orgtir amaclan 
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dogrultusunda istenilen ortami yaratmasmda poizitf etkiye sahiptir. Surekli gelisime 

inanan orgutler gelisim planlannm daha kolay gerceklestigi orgutlerdir (Noe, 

1999:38). Orgutlerde bunu baslanp basanyla uygulayacak kisiler de yoneticilerdir. 

Bunun yanmda yonetici, gelecege ait dustmcelerini personeli ile 

paylasabilmelidir. Personele benimsetilmeyen, fikren hazirhklan yapilmarms olan 

islerin gerceklesmesi daha zordur. Yenilik ve degisim karsismdaki direnci gozardi 

ederek, yonetici su veya bu isi personelin gorusunu almadan ani kararlar vererek, 

yaptirmaya kalkarsa, gontilsuz bir uygulama baslayacaktir. Muhtemelen onun boyle 

bir karan cesitli tepkilerle karsilasacaktir (Tortop, 1994:271). Bu bakimdan personel 

acismdan egitim ve gelistirmenin sagladigi bir ortam, yeniliklerin daha kolay kabul 

edildigi ve degisimlere uyum saglanabildigi bir ortamdir. 

1.6.6 Ahlak ve Moral Deger Ozelligi 

insan kaynaklan yoneticisinin islerinde acik, iliskilerinde guvenilir ve durust 

olmasi; orgutteki insan kaynaklanru degerlendirirken, onlan ise ahrken, 

odtlllendirirken, ucretlerini duzenlerken gizlilik, tarafsizhk, objektiflik ve giiven 

icerisinde gerceklestirilmesine de zemin haznlanmasim saglayacaktir. Orgutteki 

guven ortammm sarsilmasi olumsuz ve sakmcah sonuclan beraberinde getirecektir. 

Bu durumu ortadan kaldirmada ya da hie; olusrnamasiru saglamada onemli rol 

yoneticinindir. Cunku, guvenirlik ve durustluk kisinin gosterdigi davraruslarda 

oldugu gibi, orgutun calisanlan tarafmdan yoneticiye atfedilen ozelliklerdir. 

1.6. 7 Soro Sorma Ozelligi 

insan kaynaklan yoneticisnin sahip olmasi gereken bireysel ozellikler icinde 

bir digeri de soru sorma ve sorgulayici olmasidir. Cunku soru sormak, tum 

gelismelerin baslangici, bilgi toplumunun gerektirdigi degisim ve donusumun 

atesleyicisidir. Kendine soru sormayan ve sorgulamayan kisi baskasma da soru 
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soramaz, objektif sorgulayamaz; dolayisiyla dusunme, uretme ve yaraticihk zeminini 

yakalayamaz. Bu bakimmdan orgutte yoneticinin en 90k soru soran, merak eden, 

olaylann neden ve nicinlerini bilen bir anlayisa ve ahskanliga sahip olmasi oenmlidir 

(Fmd1k91, 1999:47). 

Olumlu bir liderlik surecinde asil basan, teknik ve tavsiye ve oneriler 

verilmesinden 90k; gereken sorunlarm sorulabilmesi ile elde edilebilir. Burdaki asil 

amac, bu sorularla gelisen olaylann detaylannm liderlik destegi alan cahsanlar 

tarafmdan acik bir sekilde gorulebilmesi ve anlasilmasidir. Cunku cahsan, sorulara 

cevap vermeye ugrasirken, cevresindeki olaylar hakkmda daha once farketmedigi 

detaylan anlayip, kendi performansmm farkma varacak, boylece kendi 

performansmm sorumlulugunu alacaktir (Bentley, 200:153). 

iKY'nde yoneticilerin uygulamaya koymasi gereken bir takim esaslar 

bulunmaktadir, Roger Smith (Aktaran: Akgemici, 1997) bu esaslan su sekilde 

belirtmistir: 

T-Thinking Through (Her yonuyle dusunebilme: Biz neyiz, ne olacagiz ve ne 

olmahyiz) 

R-Risk, Responsibility an Reward (Risk, sorumluluk ve odullendirme: 

Dengeli bir sekilde ele almarak) 

A-Talk to Each Other (Birbirinizle konusunuz: lletisimde mukemmele 

ulasmak icin) 

E-Evaluate Impacts on Values (Takdirlerin Y ogunlugunu Artirma: Her 

seviyede motivasyon, birlik ve beraberligin olmasma ozen gosterin) 

G-Grow Your People (Cahsarumzi Yetistirin: Secirnde ve egitimde devamh 

titizlik gostererek) 
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Y-Yes, I can Attitute (Evet simdi harekete gecebiliriml: Gelecegi kazanma 
tavnm yaratmak icim) 

Orgutte saglarn bir kulutrun olusturulabilmesi icin etkili olan bu esaslar; sahsi 

disiplin ve relabet etme yetenegi ile temelde sahip olunan ustunluklerin bir arada 
bulunmasim gerektirmektedir. 
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I. 7 iNSAN KA YNAKLARI YONETiMiNiN TARiH<;ESi 

l 860'h yillarda gittikce artan bir hizla baslayan sanayilesme (Fmd1k91, 

2000:22), tanm toplumundan sanayi toplumuna gecis, insan degiskenine yaklasimm 

degisiminde onemli rol oynarmstir. Uzun bir surec olarak ele ahndigmda sanayi 

devriminin isletmelerde ve isletmclerin yonetim sorunlan uzerinde onemli 

degisikliklere yol a9t1g1 soylenebilir. Fabrikalarm ortaya cikmasiyla uretici ve 

tiiketicinin karsilasma imkani azalmis; isciler arasmda usta-kalfa ve cirak iliskisi 

ortadan kalkrnis; i~i;:i artik dar bir cevrenin uyesi degil, genis bir grubun uzmanlasmis 

uyesi durumuna gelerek, kendi basma buyruk olmaktan cikrrusnr. Bununla birlikte 

yonetici de, kucuk bir grup yerine, uzmanhk alanlanyla birbirini butilnleyen buyuk 

gruplan ortak amclar dogrutusunda yonetmek durumuyla karsi karstya kalnustir 
(Mucuk, 2001:14). 

Genis bir cercevede ele alrndiginda, buhar gucunun kesfedilmesi ve sanayi 

alanmda uygulanmasryla fabrika uretimine yol acan sanayi devriminin bashca 

etkileri su sekilde belirtilebilir (Mucuk, 2001: 15). 

1.Buhar gucunun kesfiyle, makine ile ve pazar icin uretim ekonomik hayata 
girmistir. 

2.i~boliimil zorunluluk haline gelmi~tir.(Bunun yanmda gunumtizde var olan 

tek kisilik buyuk sirketlerin is bolumunu azaltngi da unutulmamahdu.) 

3.El islerinin yerini makine kullanarak uretim verimini arttirmak almistir. 

4.Fabrikalarda cok kisinin cahsrnasr, yonetim ve orgutlenmc sorunlanm on 
plana cikarmisnr. 

5.Sermaye birikimi toprak genislemesi yerine sanayi uretim araclan sekline 

donusmeye, ticaret adamlannm da sanayicilige yonelmelerine yol acrnisnr. 
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6.-0cret sistemleri ortaya cikmaya baslamistir. 

7.Sanayinin gelismesiyle ekonomik, toplumsal ve siyasal sorunlarda 

degismistir. 

Turn bu gelismeler yonetim surecinde daha da karmahklastmrken, insan 

faktoruntm de tek boyutlu bakis acisiyla dar bir prespektiften 90k, genis ve sistemli 

bir yaklasimla ele almmasi zorunluluk haline getirmisti, Sanayi devriminin baslattigi 

hizli makinelesme beraberinde "bilimsel yonetimi" de ortaya cikarrmstir. F.W. 

Taylor (1880)'un onculugunde gelisen bu akim, uretim surecindeki cahsanlann daha 

verimli olmalarma yonelik yeni ilke ve teknikleri ortaya cikarrmstrr. Isgorenlerin 

uretim siirecinin herhangi bir biliseni olarak ele almdigi bu donemde, uretimin 

arttirlmasi icin islerin gerektirdigi zaman ve emek mikatn uzerinde cahsilrmstir 

(Fmd1k91, 2000:7). 

Sanayi devrimiyle baslayan hizh degisme ve gelismenin, agirhkh olarak i~ 

merkezli oldugu gorulmektedir. i~ merkezli ve uretimin arttilnlmasma yonelik 90k 

cesitli arastirma ve incelemeler yapilmistrr. Hawthorne arastirmalannda iiretimdeki 

verimlilik temel amac olarak belirlenmekle birlikte, arastirma sonucunda elde edilen 

bulgular dogrultusunda artan verimlilik uzerinde bireysel faktorlerin daha buyuk 

etkisi oldugu belirlenmistir. insanm tiretim surecindeki psikolojik ozelliklerinin 

verimlilik artisma yol actigma iliskin bulgular, bu konuda daha fazla arastirma 

yapilmasma da yol acmistir (Fmd1k91, 2000:7-8). 

l.Dunya Savasi'ndan onceki donemde, presonel etkinliklerine yani cahsanlar 

icin olumlu ve destekleyici bir ortam yaratilrnasma zaman ve harcama dusuncesi 

isverenlerin pek coguna gulunc gelmekteydi. 0 donemlerde emek gucu ucuz ve 

boldu. Sirkete yeni elemanlar cekrnek diye bir sorun da mevcut degildi. Ne var ki, 

ABD'nin 1918'de savasa girmesiyle bu durum degismeye basladi. 4 milyondan fazla 

insan orduya katildi, A vrupa' dan gelen gocmenler savasmak icin ulkelerine dondu ve 

Amerika'ya gocmen akisi oldukca azaldi. Isciler ucretlerin dusuklugune ve 

dayamlmaz cahsma kosullanna karsi mucadele etmek icin sendikalara katildi, 
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Denyimsiz ve hicbir sey talep etmeyen isci artik gecmiste kalrrusti. Organizasyonlar 

personel etkinliklerine 1930'larda basladi. 0 donemde personel bolumlerinin baslica 

islevi, 1935'te cikanlan sosyal guvenlik yasasmm gerklerini yerine getirmek icin 

sirket elemanlan hakkmda kayit tutmakti (Palmer ve Winters, 1993:22-23). 

1940'larda personel bolumleri resmi olarak organizasyonun bir parcasi olsa 

da, yaptiklan i~ yine kayit tutmaktan ibaretti. Ancak 2.Dilnya Savasi sirasmda, 

savasm neden oldugu emek giicu kithgryla basa cikrnak ve cahsanlann vermini 

yukseltmek icin birkac sirket, endustriyel psikoloji alanmda arastirma ve 

uygulamalar yapmaya basladi, Yan odemeler, ucretlere geririlen tavan 

kisitlamasmdan kurtulmanm populer bir yontemi haline geldi. Boylece personel 

bolumlerinin gorevlerine sirkete yeni eleman kazanmak ve mevcut elemanlarm 

sirkette kalmalanrn saglamak da eklenmis oldu. Cahsanlarla iliskilerin personel 

bolumunun sorumluluguna girmesiyle,bu fonksiyon olgunlasmaya basladi. Orta 

yoneticilik duzeyindeki personel yoneticilerin sayismm hizla artmasi, bu 

fonksiyonun onemi kazanmaya basladigmm bir gostergesiydi, l 960'larda ve 

1970'lerin basinda cikanlan yasalar, personel bolumlerinin onemini daha da arttirdi 

(Palmer ve Winters, 1993:24). 

Boylece personel yoneticisinin rolii de degisiklige ugradi, Artik iyi bir 

personel yoneticisi, yuksek beceriye sahip bir uzman olmak zorundaydi, Genis ufka 

sahip yoneticiler, ihtiyaclan karsilannus elemanlarm daha verimli cahstigim 

anlamaya basladilar. Cahsanlann motive edilmesinin verimlilik uzerindeki etkilerini 

gosteren Maslow, Mc Gregor, Likert, argyrs, Herzberg, Mc Clelland ve Gellerman 

gibi davrams bilimcileri ve yaklasimlan daha yakmdan tarumaya basladi. 

Cahsanlann ihtiyaclanrun karsilanmasiyla organizasyonun amaclanna ulasmasi 

arasmdaki yasamsal baglanti ilgi odagi haline geldi. Personel yonetimi 

fonksiyonunun verimin yukselmesindeki onemli rolu kabul edildi ve gelismeye acik 

organizasyonlar ust duzeydeki personel yoneticilerine giderek daha 90k yer vermeye 

basladilar (Palmer ve Winters, 1993:24). 
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Diger taraftan Armstrong (1993) tarihsel surec icerisinde iKY'nin gelisimi 

cesitli bilim insanlarmm katkilanm esas olarak 5 asamah bir yaklasimla ele 

almaktadir (Aykac, 1999:28-29). 

*Onciiler olarak, 1950'li yillarda Drucker ve McGregor 

=Davrams bilimi yaklasirm, 1960'h yillarda Maslow, Likert ve Herzberg 

*Orgiit gelistirme hakaretiyle birlikte, 60'h ve 70'li yillarda Bennis 

=Orgut kulutur analistleri olarak, Pascale ve Athos, Peters, Waterman ve 

Pettigrew 

*Walton tarafmdan gelistirilen yeni yaklasimlar. 

Pichault (1993) ise, iKY'nin iceriksel acidan gosterdigi gelisim asamalanm 4 

boyutta ele alrmstir. Buna gore, baslangicta ozel iliskiler butunu olarak algilanan 

iKY, yonetimde sistem yaklasmurun kullarulmasiyla birlikte, orgutun bir alt sistemi 

olarak kabul edilmistir, insan kaynaklan yonetimiyle ilgili olarak list kademe 

yonetimin sorumlu tutulmasiyla, iKY stratejik yonetimin konusu olarak gorulmustur. 

Gunumuzde gelinen asamada, konunun politika boyutunun da agir basmasi 

neticesiyle iKY politik acidan da ele almmaya baslamistir (Aykac, 1999:29). 

Gunumuzde, teknoloji uretimi artik belirli iilkelerin tekelinde olmaktan 91kt1g1 

gibi, teknoloji uretimi icin gerekli donamrm olmayan iilkeler tarafmdan teknolojinin 

kopya edilerek ahnmasi da mumkundur. Bu baglamda orgutlerin sahip olduklan 

personel dismdaki turn kaynaklar, satm almabilir, ikame edilebilir ozellikler 

tasimaktadir. Orgutler icin en zor saglanan ve en pahah kaynak insan kaynagidir. 

Cagirmzda kamu ve ozel aynrm yapilmaksizm biitiin kurum ve kuruluslann musteri, 

rekabet, degisim ve yenilige ayak uydurmalan zorunludur. Bunu saglayabilen tek 

kaynagm insan kaynagi olmasi, bu kaynagm orgutler icin ne kadar onemli oldugunu 

ortaya koymaktadir (Aykac, 1999:22). 
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1980'lerde stratejik planlama ve insan yonetiminin guc yanlan arasmdaki 

uyumun ana konulanm olusturdugu yaklasimlann, mukemmel isin arkasmda orgut 

kiiltiliiinlin yarattigi ve onunda butunleyici parcasmm ve yaraucismm insan oldugu 

gercegini sistematik bir sekilde ortaya koymasiyla iKY'nin gelisim sureci de 

baslamis oldu (Whipp, 1992:3 7). iKY'nin gelismesinde etkili olan diger faktor ise 

20. yuzyilm son ceyreginde gorulen ve yeni Ronesans olarak adlandmlan akimdir. 

insanm evrendeki rolunun sorgulandigi, yeni degerlerin yamnda bilgi ve kiiltiir 

donusumunun soz konusu olmaya basladigi bu donemin bashca ozellikleri; iletisim 

devrimi, degisen ilerleme kavrarm, ekolojik sorunlar, moral ve etik degerlerdeki 

degisimler olarak belirlenmistir (Fmd1k91, 200: 11 ). Insamn kendisini ve cevresini 

algilama, yorumlama ve tepkide bulunma nitelikleri degismistir ve bu surec devam 

etmektedir. Bu surec, insam arac olmaktan amac olmaya kavusturmustur, 

1990'1ara gelindiginde ise ogrencn organizasyonlar ve en ilst kademeden en 

alt kademeye kadar kalitenin yayilmasim savunan toplam kalite anlayislan sayesinde 

isletmelerde insan faktoru 90k daha on plana cikmaya basladi. Personel Bolurnleri 

adlanm yavas yavas Insan Kaynaklan Bolumu olarak degistirseler de halen 

personele ait ozluk islemlerinden bir siire daha kendilerini soyutlayamadilar. Arna 

fonksiyonlanmn arasma odullendirme, performans degerlendirme, kariyer yonetimi 

gibi yeni yeni kavramlar girmeye basladi, Insan kavrammm onemi gun gectikce 

artarken dogru i~ icin dogru kisinin secilmesi Insan Kaynaklan Bolumu'nun oncelikli 

gorevlerinden birisi olmaya basladi. Firma icindeki calisana yapilan yatmmm aslmda 

firmanm amaclanm gerceklestirme dogrultusunda uretkenligini ve etkinligini 

arttrrdigmi anlayan isletrneler egitime agirhk vermeye basladilar. Zamanla bazi 

buyuk isletmelerde Egitim Bolumu kendi icinde geliserek Insan Kaynaklan 

Bolumu'nden aynldigi oldu. Gunumuzde artik bir 90k isletme, rekabette geri 

kalmamak icin insanm yonetilmesi gereken bir kaynaktan 90k yatmm yapilmasi 

gereken bir sermaye olarak gormeye basladi ve bu dusunce Insan Kaynaklan 

yonetiminin isletmelerin en temel bolumlerinden birisi haline geldiginin en 1y1 

gostergesidir (www.humanresourcesfocus.makale08.asp ; 26.05.2005). 
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Simdiye kadar tarihsel surec icerisinde bahsedilen tum gelisimler dolayh yada 

dolaysi, insana yonelik bir boyutlu yaklasimlann yetersizligini ortaya koymustur. i~ 

cevresindeki rekabet, strateji olusturarak cahsanlann performansim ve orgutun 

rekabetini ytikseltmek amaciyla iKY'nin yeniden kesfine yonelmesine neden 

olmustur. Orgutler finansal sermaye ile degil, insan sermayesi ile daha buy-Uk rekabet 

gucu elde edeceklerini fark ederek, orgut stratejileri dogrultusunda isgucunun 

bilgilendirilmesi, egitilmesi ve ortak hedeflere yonlendirilmesinden kendilerini 

sorumlu tutumuslardir. Bunun sonucunda iKY, sadece bir cahsan degil, insana bir 

butun olarak, tum yonleri ile bakma ihtiyacma cevap olarak ortaya cikrms, is 

ortammdaki ve ozel yasamdaki uygulamalann tumunu kapsarrustir, Diger bir deyisle 

salt endustri iliskileri, personel yonetimi, i~ psikolojisi ya da egitim penceresinden 

yapilan bakislann gerekli oldugu ve olaylara belirli bir ihtimam ve butunluk icinde 

bakilmasi ihtiyaci dogmus, insan kaynaklan yonetimi de bu butunlugt; olusturmak 

ilzere ortaya cikrrusnr (Fmdikci, 2000:9). 

Farkh bir bakisla, iKY'nin insanligm kultur sahnesinde yerini almasmda, 

gelecek bilimcisi Alvin Tofferler'in ucuncu dalga olarak nitelendirildigi bilgi 

toplumuna gecisin de etkili oldugu soylenebilir. Aver- toplayici kabileden tanm 

toplumuna, tanm toplumundan sanayi toplumuna gecis ilk iki dalgayi belirler; 

ucuncu dalga ise, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecistir ki, bu gecis kendisine 

bagh bazi elemanlardan olusur (Fukuyama, 2000:13). Bu elemanlarm basinda gelen 

insan ise, gecisin sonunda kendi varhgina, rollerine iliskin yeni bakis acilanna sahip 

olmus ve tiretilenlerden cok, tiretenin kaynak oldugunu bilincine varmaya 

baslamistir. 

1.7.1 Personel Ydnetiminden insan Kaynaklan Yonetimine 

Tarihsel surec gostermistir ki, iKY personel yonetiminin yapi ve isleyis 
I 

yonunden bolunmuslugunt; ortadan kaldirmak, kapsamhgmi ve butunlugunu 

saglamak amaciyla 20. yuzyilm son ceyreginde benimsenen bir yonetim anlayisidir. 

Hemen her degisme surecinde oldugu gibi baslangicta geleneksel prsonel yonetimi 
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anlayismm "yeni bir anlatmu", "rnodemlesmesi" olarak algilanrrns ve 

yorumlanmtstir. Bu sureci daha derinden hissedenler ise iKY yaklasmum gelenksel 

personel yonetiminin muhasebe boyutu daraltilrrus ve diger hizmet alanlan 

genisletilmis yeni bir bicimi olarak tammlarruslardir (A91kalm,1999:34). 

iKY ile ilgili ilk cahsmalar personel yonetimi adi altmda yapilmaya 

baslanrmstir. Bu kavram, 50-60 yildir yaygm bir sekilde cesitli uygulamalan, 

personelin yetistirilmesi, yonetimi ve yonetilmesiyle ilgili yeterlilikleri tarumlamak 

icin kullamlmisur. Personel yonetirni sureci orgutun teknik eylemleri uzerine 

oturtuldugundan, orgut cahsanlan kontrol edilmesi ve yonetilmesi gereken herhangi 

bir sermaye olarak gorulmustur. Aynca, fonksiyonlarm cesitliligindeki muazzam 

artis tum yoneticilerde personel yonetme sorumlulugunu en aza indirme egilimini de 

ortaya cikarrmsnr. 1980'lerde insan kaynagmm smirsiz yeteneklerini gelistirmenin 

ve ise kosmarnn gerceklesmesi ile ortaya cikan olumsuzluklarm giderilebilecegi 

anlayisla, insan kaynaklan kavrami ortaya atilrmstir. Boylece geleneksel personel 

yonetimi anlayisma karsi iKY anlayismda yonetimin merkezine insan ahnrmstir. 

iKY, etik ve sosyal sorumluluk yollan ile personel yonetiminde oldugu gibi 

orgutteki insanlarm uretim katkilanm arttirmayi amaclamaktadir. Personel 

yonetiminde olan uygulama ve cahsmalar iKY'ne rehberlik yapmaktadir. Personel 

Yonetiminden farkh olarak iKY, cahsmalan yoneticinin neyi, nasil yapabilecegini 

aynntih olarak tammlamasidrr. Cunku, etkili bir sekilde yapilmak istenilen personel 

yonetimi uygulamalan ne ve ne zamanla ilgili oldugu gibi neden ve nasil sorulanyla 

da ilgili olmahdir. Diger bir deyisle, orgutte organizasyonel surecler, oragnizasyonel 

gorevler kadar onemlidir ve biri digerini bilgilendirmelidir. 

Orgutlerin amaclanm gerceklestirme sureclerinde insan kaynaklarmm 

katkismi arttirmak 90k onemlidir. Cunku iiretimde kullarulan faktorlerden biri olan 

insanlar, bunun yamnda yonetme sorurnlulugu, uretim, materyal ve kapital gibi 

cahsanlann katkilanyla paylastiklan bircok faktoru kontrol edebilirler (Werther, 
I 

Davis, 1993: 10), ya da bu faktorleri etkili ya da etkisiz bir bicimde kullanabilirler. 

Bu yuzden, iKY sosyal degisim baglan arasmda orgute rehberlik etmeli, orgutte 
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cahsanlann yeni rolleri nasil kabul edecegine ait algilamalanna saygi gostermelidir. 

Orgutteki sosyal catismalar esnasmda rehberlik yapmahdir. Duygusal olark kisileri 

harekete gercimeli ve her seviyedeki cahsanlann gorevlerini etkin bir bicimde ve 

degisen is cevresinde hizla icra etmeleri yeterliligini saglayabilmelidir. Eger 

cahsanlar, tlretimde amacsiz ve isteksiz olurlarsa sonucta orgutler durgunlasacak ve 

basansiz olacaklardir (Werther, Davis, 1993: 11 ). Bu bakimdan da insan 

kaynaklarmm orgut icin degeri oldukca yuksektir. 

Bir anlamda insan kaynaklan yaklasimmda, iKY insanlarm yonetimidir. 

insan olmanm itiban, onemi ve onlarm sahsi menfaatleri orgutsel menfaatler kadar 

ihmal edilemez derecede onemlidir. Cahsanlann orgutsel biiyilme ve basanyi 

yapabilmeleri icin onlann ihtiyaclanna dikkat cekmelidir. Bunun icin de iKY 

orgutun butun duzeylerinde yoneticilere oldugu kadar butun cahsanlara sorumluluk 

vermektedir (Werther, Davis, 1993 :28). Cunku kendi isini ve projesini ustune alan 

herkes aym zamanda kendinin ve isinin bir yoneticisidir. Boylece iKY, orgutte 

cahsan herkese gerceklestirdigi isin yoneticisi olarak yaklasmaktadir, 

Orgutlerde insan kaynaklarmm ustlenecegi gorevler soyle olmahdir: 

1.Sadece isin akisi esnasmda degil, basannm ve sonuclann paylasimmda da 

cahsanlann katihmi saglanmahdir. 

2.Ki~iler yeni gorevler verildiginde daha farkli muamele gormeyi bekleyip, 

yem islerinde yoneticinin bir ortagi veya islerinin meslektasi olarak kendilerine 

yardimci olacak ve daha fazla gilgiye gereksinim duyacaklardir, Bu noktada 

cahsanlara, insan kaynaklan yardimci oalcaktir. 

Orgtit icinde ya da disinda guc toplamak, prestji saglamak amacmda olanlar, 

bu amaclara ulasmak icin ilk asamada orgutlerin iKY birimlerini etkilemeye, daha 

koktenci cozumler icin bu birimleri ele gecirmeye cahsmaktadirlar, iKY bireysel, 

kurumsal ve toplumsal kaynaklann karsihkh etkilenip birbirini besledigi kaynaktir, 

lssizlik, kaynak yetersizligi gibi sorunlarla karsi karsiya olan orgutler, secmelerine i~ 
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vadeden siyasiler, uyelerinin haklanm korumak durumda olan kuruluslar, iKY 

sureclerini etkelemek icin birbirleriyle yansmaktadirlar. Gruplann bu yanstaki 

hedefleri ise cogu kez birbirleriyle cakistigmdan, en azmdan gruplardan biri 

digerinden evvel davranmak ya da kendi alehine olan digerinin basansim engellemek 

icin kiyasiya caba sarf edeceklerdir. Her seye ragmen iKY bu calkantih ortamdan 

insanlan, insanhgm ozune yonelik bir saygi ile korumaya cahsmaktadir (Acikalm, 

1999:23). 

1.7.2 Personel Ydnetimi ile insan Kaynaklari Ydnetimi Arasmdaki 

Farklar 

Geleneksel personel yonetimi ile cagm cizgilerine uygun insan kaynaklan 

yonetimi arasmda bir takim benzerlikler olmasma karsm ozde onemli farkhhklarm 

bulundugu bir gercektir. Bu farkhhklar bir tablo uzerinde soyle ozetlenebilir: 

Personel Ydnetimi insan Kaynaklari Yonetimi 

*i~ Odakh "lnsan Odakh 

*Operasyonel Faaliyet "Damsmanhk Hizmeti 

"Kayit Sistemi *Kaynak Anlayisi 

*Statik Bir Yap1 *Dinamik Bir Y api 

"lnsan Maliyet Unsuru *insan Onemli Bir Girdi 

*Kahplar Normlar *Misyon ve Degerler 

*Klasik Yonetim *Toplam Kalite Yonetimi 

"Iste Cahsan insan *i~i Yonlendiren insan 

*i~ Planlama *Stratejik Planlama 

"Egitim Sirurh "Egitim Surekli 

*Karar Verme Sureci Yavas *Karar Verme Sureci Hizh I 

Tablo 1.1: iKY ile Personel Yonetimi arasmdaki farklar. 

(www.bilgiyonetimi.org/crn/pages/mkl gos.php?nt=572 ; 26.05.2005). 
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Goruldugu uzere personel yonetirni ile insan kaynaklan yonetimi yaklasmu 

arasmda onemli farklar mevcuttur. Bu noktada, orgutteki bireye verilen deger, 

orguttin misyonu ve vizyonu gibi orgutsel kultur gibi pek 90k yeni yaklasim 

personel yonetiminden insan kaynaklan yonetime gecisi ifade eden yenilikler olarak 

ortaya cikmaktadir (www.isgucu.org/askin5.htm ; 26.05.2005). 

Konuya altematif yonetim modelleri acismdan bakildigmda insan 

kaynaklarmm evrimini anlamak daha da kolaylasabilir. Sadece izlenen politikalar 

acismdan yonetim modelinden potansiyel insan kaynaklan modeline kadar olan 

gelisim soyle ozetlenebilir (Sabuncuoglu, 2000: 10-11 ). 

-Geleneksel Ydnetim Modeli 

=Yoneticilerin beklentileri, isgoren iteati ve denetimi saglamak. 

=Yoneticilerin 1~1 basit, tekrarlamah ve kolay ogrenebilir sekilde sokmak 

ister. 

*i~ler ve prosedurler yonetici tarafmdan duzenlenir ve normal dtizeyde 

gliclendirilir. 

-Insan Iliskileri Modeli 

=Yoneticinin gorevi her bir isgorene onemli oldugunu hissettirmektir. 

=Yonetici hazirladigi planlan astlarma bildirir ve onlarm da goruslerini ahr. 

=Yonetici aslannm bazi rutin islerde kendi kararlanru verebilmelerini ve 

kendi kendilerini denetlemerine olanak saglar. 
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-Insan Kaynaklari Modeli 

=Yoneticinin gorevi insan kaynaklarmm kullamlmayan yonlerini kullamr hale 

getirmektir. 

=Yonetici, stlanrun yeteneklerini gelistirecek bir ortam yaratir. 

=Yonetici astlarmm onemli kararlarda surekli olarak katilnrum saglar ve oto­ 

kontrol konusunda onlan cesaretlendirir. 

Goruldugu gibi, gelenksel anlamda personel yonetimi anlayismm giderek 

terkedildigi ve insamn daha aktif, dinamik, katihmci, kendini surekli gelistiren ve 

yine kendisini kontrol edebilen bir duzeye gelmesi icin cabalar harcanmakta ve 

bunun sonucu insan kaynaklan yonetimi anlayismm giderek artan olcude ilgi 

cekmeye basladigi soylenebilir (Sabuncuoglu, 2000: 11 ). 

I 
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1.8 iNSAN KA YNAKLARI i~LEVLERi 

Insan kaynaklarmm dar anlamda ne gibi islevleri kapsadigmi gostermek 

amaciyla bir cember semadan yararlamlabilir. 

ve 
! ~ T aru.mlan 

! f goren Bulma 
ve Se cme 

Sekil 8: Insan Kaynaklan Yonetimi Cemberi (Sabuncuoglu, 2000:6). 

Bu cemberde yer alan insan kaynaklan islevlerini kisaca aciklamakta yarar 

vardir, 
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1-insan Kaynaklari Planlamasi: Mevcut isgucunun bugunku envanteri 

cikanlarak gelecekte firmanm gereksinme duyacagi insan kaynaklarmm niceligi ve 

niteligi belirlenir. 

2-i~ Analizi ve Tammlarn lsletmede yapilan isler ayn ayn ve aynntih 

bicimde incelenir, isin ozellikleri ortaya konur ve formlar uzerinde tarumlar yapihr. 

3-i~goren Bulma ve Seeme: Oncelikle islerin niteligi belirlenir, daha soma 

isgoren gereksinmesi, niteligi ve iinvanlar saptarur, gorusme, teknik deneme ve 

psikoteknik uygulama, saghk denetimi yapihr, adaym girecegi ise ilgisi ol9iiliir, ise 

yeni alman isgorenin ise ahsmasi ve isletmeyle butunlesmesi saglanir. 

4-i~goren egitimi ve Kariyer Gelistirme: Mevcut personelin daha verimli 

cahsmasi icin isletme icinde ve dismda cesitli egitim programlan duzenlenir. Aynca 

kisi ve orgiit acismdan kariyer gelisim planlan hazirlamr. 

5-Performans Degerlemesi: Cahsanlann belirli donem sonlannda elde 

ettikleri basan duzeyi saptamr ve buradan iicret ve terfi gibi odtlllendirmelere gidilir. 

6-i~ Degerlemesi ve Ucretleme: Mevcut isler onem derecesine gore 

oncelikle gruplandmhr, daha soma diger faktorlerde gozontme almarak adil bir iicret 

sistemi kurulur. 

7-Endiistriyel Iliskiler: Sendikalarla yapilan gcrusme sonucu ucret ve diger 

sosyal konularda uzlasmaya vanlmasi ve nihayet toplu sozlesmelerin duzenlenmesi 

soz konusu edilir. 
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8-i~ Giivenligi ve i~l;i Saghg1: Cahsanlann saghk ve guvenlik acismdan, 

ozellikle is kazalann ve meslek hastahklanna karsi koruma altma almmasma iliskin 

cahsmalara yer verilir. 

9-Bilgi Sistemleri: Insan kaynaklarmm giderek karmasiklasmasi nedeniyle 

islerin daha duzenli ve sistematik olarak yurutulmesi ve izlenmesi acismdan bilgi 

destek sistemlerinden genis olarak yararlaruhr, 

10-0zliik Isleri: Personelin ise giris ve cikislan, sicil tutma ve burokratik 

islemlerin yapilmasi gerekir (Sabuncuoglu, 2000:6- 7). 
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1.8.1 iNSAN KA YNAKLARI PLANLAMASI 

1.8.1.1 Insan Kaynaklari Planlamasmm (iKP) Tammi ve Onemi 

Mikro acidan bakildigmda isgucu planlamasi, isletrnenin her kesimi icin 

gelecekte nicelik ve nitelik olarak gerekli isgoren gereksinmesinin onceden 

saptanmasi, bu kaynagin nereden, ne zaman ve nasil karsilanacagmm belirlenmesi 
olarak tammlanabilir. 

lnsan kaynaklan yonetiminde basanrun ilk ve en onemli kosulu isletme icin 

gerekli ve yeterli isgoren gereksinmesinin ve ondan nasil yararlamlacagmm cnceden 

duzenli ve bilincli olarak saptanmasidir, ''En kotu plan bile plansizhktan iyidir'' 

genel ilkesini benimseyen her isletme kendi kosullanna ve olanaklarma uygun dusen 

isguctl planlamasiru yapar (Sabuncuoglu, 2000:28). 

Insan kaynaklan planlamasi organizasyonun insan kaynagi ihtiyacimn temel 

planlama surccidir.Temelde insan kaynaklan planlamasnun basansi.buyuk oranda 

insan kaynaklan bolumunun insan planlamasmi organizasyonun isletme planlamasi 

ile ne kadar yakmdan iliskilendirdigine baglidir 

(www.humanresourcesfocus.com/projel O.asp; 26.05.2005). 

iKP, bir organizasyonun personel ihtiyacmmm tahmini ve bu ihtiyacin 

giderilmesi icin gerekli faaliyetlerin basamaklandmlmasidir. Surecin sonunda, 

orgutsel amaclara ulasmayi saglayacak gerekli niteliklere sahip ve gerekli sayida 

isgucunun, gereken zamanda tedarik edilmesini saglayacak hareket programmm 

olusturulmasi amaclamr. iKP dogrudan orgutsel planlama ile iliskilidir, Amac ve 

planlarm olusturulmasimn ardmdan organizasyonel yapi belirlenir ve hangi 

kademede hangi fonksiyona bagh isgucunun gerektigi saptarur, Hiyerarsik 

kademelerdeki yoneticiler cahsma alanlarmdaki insan kaynagi gereksinmesinin 

belirlenmesi konusunda birincil veri kaynagiru olusturur. 



63 

iKP, dinamik ve devarnh bir surectir, Kisiler, isler, zaman ve para surecin 

temel bilesenlerini olusturmaktadir. iKP, temel organizasyondaki stratejik yonetim 

kararlanndan ve cevresel belirsizlik kosullanndan etkilenmektedir (Sabuncuoglu, 

2000:28). 

iKP kisaca dogru zamanda dogru kisilerin istihdam edilmesini saglama sureci 

olarak tarumlanmaktadir. 

iKP; bir organizasyon icin asagidaki islevleri ustlenmektedir. 

-Insan kaynagmm etkinligini arttirmak 

-Personel faaliyetleri ile organizasyonel amaclar arasmdaki uyumu 

etkinlestirmek 

- Y eni personel istihdammda ekonomikligi saglamak 

-iKY bilgi sisteminin personel faaliyetleri ve diger organizasyonel birimleri 

beslemesini saglamak, 

-Isgoren bulma ve secme, kariyer planlamasi gibi iKY faaliyetlerinin 

koordinasyonuna yardimci olmak. 

iKP, iki temel boyuta sahiptir. Birincisi insan kaynaklan departmamrun 

gelecekteki insan kaynagi ihtiyacim tahmin etmesi ile ilgilidir. Ikinci boyutu ise bu 

ihtiyact karsilayacak kaynaklarm ve bu kaynaklan degerlendirme yontemlerinin 

ortaya konmasi olusturmaktadir, 
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iKP'nin organizasyon acisindan onemi asagidaki bicimde oztelenebilir. 

-Isgucu ihtiyaclanndaki daralmalan onceden gorerek ihtiyaclann buna gore 

karsilanmasim saglamak 

-Isgticunun bilgi ve becerisinden optimum verimliligin elde edilmesini 

saglamak 

-Orgutsel planlama surecinin gelistirilmesine katkida bulunmak 

-Ihtiyac duyulan spesifik isgucu niteliklerini ortaya koymak 

- Tum organizasyonel kademelerde insan kaynaklan yonetiminin etkinligini 

arttirmak. 

Yukandaki tammlarda belirtilen faaliyetler istihdam planlamasi olarak da 

adlandmlmakta ve gelecekte eleman ihtiyaci gosterecek pozisyonlann analizine 

dayanarak gerekecek eleman ozelliklerini, sayisim ve temin kaynaklanm ortaya 

koyan planlar formule etme sureci biciminde tammlanmaktadir. 

iKP sureci icinde, gelecekteki isgucu ihtiyacmm organizasyon buyuklugune, 

temel i~ gruplarmm gerektirdigi becerilere ve butunsel olarak organizasyonel 

ihtiyaclara gore tarumlanmasi, analiz ve uygulamayi kolaylastirmak amaciyla 

isgucune iliskin verilerin diger karar destek sistemlerine girdi olusturacak bicirnde 

duzenlenmesi gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2000:29-30). 

\ 
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Belirh Karsilanacak tK. akimi 
orgutsel hedeflere lftglll.<la Karsilasilacak 
birimlerin yonehk eklenecek tK. tK. ihtiyaclanni 
orgutsel •... uzmanhk ~ ) sezerek, eylem 7 gereklerini 
hedeflere gerekleri ve belirlemek (net planlan gelistirmek 
etkilerini becerilen tK. gerekleri) 
belirleme tarumlamak 

(IK talebi) 

Sekil 9 : Insan Kaynaklan Planlama Surecinin Asamalan (Argon ve Eren, 

2004:188). 

1.8.1.2 Insan Kaynaklari Planlamasnn Etkileyen Faktdrler 

iKP, surekli data toplayan, veriler olusturan, bunlan kullanan ve aktaran bir 

surec olarak dinamik bir yapiya sahiptir. Planlama sureci, organizasyon icinden ve 

dismdan, kontrol edilebilir ve edilemez nitelikli bircok faktorun etkisi altmdadir, 

iKP'run uygulanabilirlik, tahminlerin isabetliligi, degisimlere gore revize edilebilme 

becerisi, yonetim acismdan yol gosterici olma niteligi dolayisiyla planm gercekme 

oram bu faktorlerin belirleyici etkisi altmdadir. Asagida, organizasyon acismdan 

icsel ve dissal nitelikli olma konusunda temel bir aynma gidilerek etki faktorleri 

sayilig aciklanmaktadir. 

l.D1~sal Faktorler 

a)<;evresel Belirsizlik 

Bazi iilkerlede bas gosteren ekonomik kriz isletmeleri dogrudan veya dolayh 

etkilemektedir. Diger taraftan, faaliyet gosterilen iilkelerdeki yasal duzenlemeler, 

ekonomi politikalan, politik tercihler isletmeler icin hem isgucu talebini hem de 

isgucu arzmi etkilemektedir. Bir ulkenin buuyme hizi, istihdam oranlan, yatmm ve 
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vergi politikalan, siyasal istikrarhligi, ekonomik krizleri yasama sikligi isletmeler 

icin birinci derece cevresel belirsizlik alanlanru olusturmaktadir ve bunlarm insan 

kaynaklan politikasi ve planlamasi uzerine etkilerinin gozonunde tutulmasi 

gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2000:32). 

b )Rekabet Kosullari 

Organizasyonun icinde bulundugu sektor, urunun ve pazarm ozellikleri, rakip 

sayisi, pazara girme kolayhgi, rakiplerin insan kaynagi yapisi ve politikalan 

planlama sureci acismdan onemlidir. 

Faaliyet gosteren sektorde uretim bicimleri, emek yogun ya da sermaye 

yogun olma, kalite anlayisi, musterilerin fiyata ya da kaliteye duyarhhgi, musteri 

baghhgi, urunun yasam dongusunun hizi yani yeni urtm gelistirme ihtiyaci vb. 

kosullar rekabetin temelini ve bicimini belirlemektedir. 

c)Teknoloji 

i~ saati basina 91kt1 miktanm belirleyen ya da degistiren teknolojik gelisimler 

isgucu ihtiyacmda azalmalara neden olabilir. Ancak bu durumda niceliksel azalmaya 

karsihk aranan isgucunun niteliksel ozelliklerinde farkhliklar ortaya ctkabilmektedir 

(Sabuncuoglu, 2000:33). 

d)Yasalar 

Degisen ekonomik ve teknolojik kosullann yamsira degisen yasalar da 

isletmeleri iKP yapma zorunda birakmaktadir Ornegin, emklilik yasi, suresi, kidem 

tazminati veya ozurlulerin ise ahmmda yapilan degisiklikler iKP'mn yeniden gozden 

gecirilmesini gerekli kilabilir (Aldemir, 1998:39). 
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2.i,;sel Faktdrler 

lcsel faktoler icinde, orgutsel strateji, cografik farkhlasma, rnevcut isgucunun 

ozellikleri ve bilgi sisterninin kalitesi incelenebilir. 

a)Orgiltsel Strateji 

Rekabetin yogun olarak yasandigi global pazarlarda insan kaynaklan 

yonetimi, stratej ik yonetim surecinin basansi acismdan onemli bir karar ve uygularna 

alaru haline gelmistir. Bireysel duzeyde yurutulen insan kaynaklan uygularnalarmm, 

baska bir degimle isgoren bulrna, secme, egitim, performans degerleme, 

odullendirmc, isten ayirma gibi sureclerin spesifik orgutsel stratejiler dogrultusunda 

dizayn edilrnesi ve isletmesi gerekrnektedir(Sabuncuoglu, 2000:33). 

iKY, organizasyonun belirlenen stratejik amaclanna ulasma kapasitesini iii;; 

yonden etkiler: Maliyetler, cahsanlann kapasitesi ve yeni girisimlere ve degisimlere 

uyurn saglama yetenegi. Bir isletmenin orgutsel duzeninin gelecekteki isgucu 

planlanru etkiledigi anlasilmaktadir, 

b )<;ografik Farkhlasma 

Ozellikle cok uluslu isletmeler icin gecerli olan bir diger planlarna etkeni ise 

cografik farkhlasmadir, Isletme faaliyetlerinin bir ulkenin degisik bolgelerine ya da 

birden fazla farkh ulkeye yayrlmasi iKP acismdan da farkh yaklasimlan gundeme 

getirmektedir. 

Ana sirketin kurulu oldugu ulke dismdaki organizasyonlarda izlenecek 

elernan secme ve yerlestirme polistikasi planlamayi dogrudan etkilernektedir. 

Yabanci ulkedeki kurulusun cahsanlannm yerel isgtictl piyasasmdan rm secilecegi, 
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ana tllkeden mi transfer edilecegi, ya da bu iki tercih arasmda bir oran tutturacagi 

iKP icin onemli bir belirleyici olmaktadir. Bu konuda birkac karma olusrurulabilir, 

c)Mevcut i~giicii Ozellikleri 

Organizasyonda siiregelen isgoren devir hizr, devamsizhk oraru, bunlarm 

temelinde yatan nedenler ve bu degisikenlere iliskin gelecek tahminleri planlamada 

onemli bir belirleyicidir. lsgucu kalitesi, nitelikleri, bilgi, beceri ve egitim diizeyleri 

ile organizasyonel ihtiyaclan, bakis acilan planlamanm etkinligi iizerinde onemli 
belirleyicidir. 

d}Bilgi Sisteminin Kalitesi 

iKP'nda onemli faktorlerden biri de orgamzasyonun personel talebi 

belirlemek iizere yapilacak tahminler icin kullarulan verilerdir. Bu verilerin 

duzenlenmis bir presonel bilgi sisteminden gelmesi, giivenilir olmasi ve kullamma 
hazir bicimde islenmis olmasi gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2000:34) 

1.8.1.3 Personel ihtiya~ Cesitlert 

Personel ihtiyaci degisik bicimde kendisini gosterebilir. Bunlar asagida 
belirtilmi§tir: 

l.Ger~ek Personel Ihityaci 

Isletmenin ekonomik amaclanna ulasmabilmesi icin cikanlrnasi gereken isi 

fiilen sercektesnren i§giicii, gercek personel ihtiyaci olarak tammlamr. Burada "olan 
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personel miktan'' ile '' olmasi gereken personel miktan'' birbirine denk dusmesi 
amaclanmaktadir. 

2. Y edek Person el Ihitiyaci 

Isletmede devamsizhk, hastahk, kaza, izin ve benzeri durumlarda ortaya 

cikacak isgucu boslugunun doldurulmasi amaciyla ortaya cikan ihtiyaci ifade eder. 

Bu durumda uygulamada, yedek personel ihtiyaci karsilayacak miktar, cahsmakta 

olan gercek personel rniktan arasma serpistirilir. Ihtiyac oldugunda bu persone 

hemen gereken yerlere kaydmlarak isin aksamasi onlenir. 

3.Ek Personel Ihtiyaci 

Y edek personel olgusu genellikle ise devarnsizhktan kaynaklamrken, ek 

personel ihtiyaci isten cikmalar nedeniyle ortaya cikar. Bu nedenle daha once 

inceledigimiz personel degisim oraru bir isletmenin ek personel ihtiyacim 
belirleyecektir. 

4.Yeni Personel Ihtiyaci 

Bir isletmede yeni ya da ek yatmlmlarm yapilmasi sonucu uretim ve satistaki 

artislar, organizasyon yapismdaki degisimler gerek teknik gerekse idari yeni 

personelin ise almmasi gerekli kilabilir (Sabuncuoglu, 2000:44) 
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1.8.1.4 insan Kaynaklan Planlanm Uygulanmasi ve Sonuclarm 

Degerlemesi 

iKP genellikle bes yilhk projeksiyonlan hedefler. Bu sure isletme icin gerekli 

insangucu ihtiyaclan nicelik ve nitelik olarak belirlenir, bu dogrultuda insan 

kaynaklanmn nasil elde edilecegi ongorulur, bolumler arasi gecis ve dis 

kaynaklardan yararlanma yontemleri gozden gecirilir ve insan kaynaklarmm surekli 

gelisimi ve verimliliginin saglanmasi yonunde cahsmalar yapihr. 

Insangucu planlamasi isletmenin oteki planlama faaliyetleriyle de baglantih 

kilmmahdir. Insangucu planlamasi ancak bu durumda isletmenin faaliyetlerine etkin 

bir bicimde katkida bulunabilir. Bu nitelikte bir planlama yapabilmesi icin insangucu 

planlamacisi kendisi icin gerekli her turlu bilgiyi isletmenin her kademesinden 

alabilmelidir. Gerekli bilgiler saglanmaksizm yapilan projeksiyonlann gerceklere 

uyma oramnda yetersizlikler olmasi olagandir. Isletmenin insangucu planlamasiru 

yapacak kisi, planlama cahsamalan sirasmda isletrnenin calisrna dalmm bulundugu 

iskolu icindeki yerin, ulke ekonomisinin gelisme egrisi, isletmenin organizasyonel 

yagismda uzun vadede ongorulen degisikliklerin neler oldugunu, isletme 

faaliyetleriyle ilgili teknolojik gelisimleri, isletmenin yurtici ve yurtdisi mevcut ve 

muhtemel piyasalanmn neler olacagim ve yeni mamuller konularmda bilgi sahibi 

olmak durumundadir. Bu bilgilerin 1~1 altmda insangucu planlamasmi yapacak unite, 

isletmenin gelecek bes yil icindeki insangucu ihtiyaclannm neler olacagi ve bu 

ihtiyaclann isletrne icinde ve isletrne disinda ne sekilde karsilanacagim saptamaya 

cahsir. 

Kusku yok ki iKP'm en can ahci noktalarmdan biri de mevcut isgucunu 

korumak ve gelistirmektir. Yeni isgucu aciklanmn cikmamasi icin mevcut 

kaynaklarm kuruma baghhklanru arttiracak etkinliklere yer verilmesi ongorulur. 

Emeklilik, askerlik, i~ kazasi ve hastahklar gibi durumlarda ise olusan bosluklann 

doldurulmasi icin daha once ongurulen planlar dogrultusunda diger ic kaynakara ya 

da zorunluluk halinde dis kaynakalra basvurulur. 
I 
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Programlar olusturup uygunlandiktan sonra sonuclann gozlemlenmesi ve 

degerlenmesi gerekmektedir. Bu degerleme sonuclan, iKP surecine geri bildirim 

olarak donecek ve planlama silrecinin performansmm belirlenmesi sorun 

kaynaklarmm tespit ve gerekli revisyonlann gerceklestirilmesi icin kullamlacaktir, 

iKP performansmm degerlenrnesinde gozonune almacak kriteler soyle 

ozetlenebilir: 

-Onceden tespit edilip belirtilen insangucu ihtiyaclanyla mevcut istihdam 

duzeyi karsilastmhr. 

-Planlanan isgucu verimliligine karsm elde edilen verimlilik duzeyi 

karsilastmlabilir, 

-Belirlenen personel degisim oraru ve devamsizhk oram ile gerceklesen 

oranlar gozden gecirilir. 

iKP kapmsanmda hazirlanan butcede ongorulen isgucu maliyetleri ile 

gerceklesen maliyetler karsilastmhr (Sabuncuoglu, 2000:48-49). 
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1.8.2 i~ ANALiZLERi VE ts TANIMLARI 

1.8.2.1 i~ Analizi 

En kisa tamma is analizi isin kendisini inceler. i~ bir kisinin faaliyetlerini 
olusturan gorevlerin toplarm olarak tammlamr. Bu tammda da anlasilacagi gibi is, 

isgorenin yapmakla sorumlu oldugu gorevidir. i~ analizi, isgoren tarafmdan tek tek 

ya da toplu olarak yerine getirilen is aynntih bicimde incelenmesini amaclar. 

i~ analizi, bir isin niteligi, gerekligi ve calisma kosullanm cesitli yontemlerle 

arastiran bilimsel bir cahsmadir. Yapilan bu cahsma sonucu, isin ne oldugu, nicin ve 

nasil yapildigi ve o isin yerine getirilmesi icin ne gibi bilgi, yetenek, ustahk ve 

sorumluluk gerektigi saptanrms olur. 

Teknolojik ve organizasyonel bircok degisim i~ gereklerini de 

degistirmektedir. Orgutsel amaclara uygun is yapismm bulunrnasi icin 1~ 

anaizlerinden, i~ davraruslanmn tespiti icinse isgucu analizlerinden gelen bilgilerin 

surekli giincel tutulmasi gerekmektedir. 

i~ analizlerinin onunde genellikle iki temel engel bulunmaktadir. Birincisi 

bircok organizasyonda i~ analizi bilgilerinin giincellenmesi, ikincisi ise analiz 

bilgilerinin 90k net olmayan genel bilgiler vermesi ya da 90k dar kapsamh kalmasidir 

(Sabuncuoglu, 2000:52). 
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Eleman Bulma 
Endustri Iliskileri Eleman Se~me 

Saghk ve Guvenlik 
ins an Kaynaklan 

- Planlamasi 

0 cretlendirme 
ts A.NALtzi 
ts T.ANIMI 

i~ GEREKLERi 
i~goren Egitimi 

Performans 
De gerlendinne Kariyer Gelistirme i ~ goren gelistirme 

Sekil 10: i~ Analiz ve Tammlarmm Amaclan (Sabuncuoglu, 2000:54). 

1.8.2.1.1 i~ Analizlerinin Amaclarr 

Bir insan kaynaklan yonetimi araci olarak is analizi, organizasyonel amaclara 

uygun 90k sayida bilginin elde edilmesini saglamaktadir. i~ analizinden beklenen 
amaclar asagidaki gibi ozetlenebilir. 

-Insan kaynaklan planlamasma yardimci olmak. Gelecekte duyulabilecek 

isgucu ihtiyacmm ve bu isgucunun ozellikierini belirlemek. 

-Ise alma kararlanm verirken kullamlacak kesin ve acik kriterler olusturmak. 

-Performansim gelistirmek icin mevcut olan ya da gelecekte ortaya 
cikabilecek egitim ihtiyacmi tespit etmek. 
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-Performans degerleme sistemini temelini olusturan i~ bilgisini saglamak, 

-Her bir ise ve pozisyona ilskin bilgileri net bicimde aciklayarak buralarda 

calisacak kisilerin kariyer planlarmm saghkh bicimde yapilmasmi saglamak. 

-lsler arasmdaki iliskilerin ve isytiku dengelerinin kurlulmasma yardimci 
olmak. 

-i~ performansiru etkileyen olumsuz cahsma kosullanm ortadan kaldirmak ve 
i~ ortamim gelistirmek. 

-Ucretleme ve performans degerleme surecleri icin i~ gruplan 
olusturulmasina yardimci olmak. 

-i~ ve iscilere iliskin yasal duzenlemelerin yapilmasinda gerekli verileri 
saglamak, 

Yukanda belirlenen amaclara ek olarak i~ analizinin, i~ guvenligi ve isgoren 

sagliguun gerceklestirilmesinde ve endustriyel iliskilerin gelistirilmesinde 
kullanabilecegi soylenebilir (Sabuncuoglu, 2000:53). 

1.8.2.1.2 i~ Analizinden Eide Edilen Bilgi Tilrleri 

i~ analizinden elde edilen bilgileri bir kaynakta soyle ozctlcmektedir 
(Sabuncuoglu,2000:54-55-56). 

-Gorevler 

*i~in genel amaclan 

*Giinliik olarak ve belirli bir zaman dilimi icinde yerine getirilecek gorevler 
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*Sadece belirli periyotlarda yerine getirilecek gorevler 

*Olaganiistti durumlarda veya 90k ende olarak yerine getirilecek gorevler 

*i~in 90k karmasik veya zor yanlan 

-Sorumluluk 

*Para, malzeme, ekipman vb. degerlere iliskin sorumlulugun tiirii ve genisligi 

=Insanlara iliskin sorumlulugun tiirii ve genisligi 

*Dogrudan yada dolayli olarak sorumlu ast sayisi 

*Sorumlu olunan astlarm unvanlan 

*Kullarnlan bilgilerin turu, guvenirligi, onem ve uygunlugu 

*Karar verme yetkisinin turu ve genisligi 

-Kullamlan Makineler, Ekipmanlar, Araelar ve Materyaller 

*Kullarnlan makine, ekipman ve gerektirdigi uzmanhk duzeyi 

*Kullarulan araclar ve ekipman ve gerektirdigi uzmanhk duzeyi 

*Kullan1lan materyaller, bunlarm nasil kullamlacagi, bunlarla ne yapildigi 
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-i~ Uzerindeki Kontrol 

* Isin nasil yapilacagmi belirten talimatlar ve bunlarm kimden almdigi 

=Baskalan tarafmdan denetlenen gorevler, bunlarm nasil ve kimler tarafmdan 

denetlendigi 

=Uste danisilarak ahrnasi gereken kararlar 

*Uyulan politika ve prosedurler 

-Performans Standartlari 

*<;1kt1 gerekleri 

*Kalite gerekleri 

=Uyulmasr gereken zamanlama 

-Digerleri ile Iliskiler 

=Meslektaslar ve diger organizasyonel personel ile baglanti kurma sikligi ve 

tilril 

*Organizasyon dismdaki kisilerle baglanti kurma stkhgi ve tiiril 

*Organizasyon icinden ya da dihnda kisilerle hangi durumlarda temas 

kurulacagi 
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=Siradan bir i~ gununde temas halinde olunan kisiler 

-Organizasyonel Iliskiler 

*Birinci kademe amirin unvam 

*<;ah~an departman ya da birimin adi 

*Tabi oldugu denetim turu 

*Uyguland1g1 denetim turu 

*Daha once yapilan is 

*Bundan sonra yapilabilecek i~ ya da gidebilecegi kademe 

-Fiziksel Faktdrler ya da i~ Cevresi 

*Oturarak, konusarak ya da ayakta gecen zamanm oranlan 

*Gereken fiziksel gucun turu ve duzeyi 

=Isin yapildigi yerin fiziksel kosullan 

*Tipik calisma bicimi 

=Sikmti ve yorgunluk yaratan i~ faktorleri 

\ 
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-Egitim, Deneyim ve Kisisel Gerekler 

*Gerekli en az okul egitimi 

*Gereken ozel kurslar 

*Gereken lisans ya da setifikalar 

*En az deneyim duzeyi 

=Konusma becerisi, dusunsel ya da teknik beceriler gibi kisisel ozellikler 

*i~ icin gerekli diger karakteristik ozellikler 

1.8.2.1.3 i~ Analizinde Kullamlan Ydntemler 

i~ analiz tekniginin ozu, isin yapihs bicimine, gerektirdigi caba ve yetenege, 

sorumluluk ve cahsma kosullanna iliskin bilgi toplamaya dayamr. i~ analizinde 

gelistirilen yontemler ozde bu bilgi toplamada izlenen farkh yollardan kaynaklarur. 

Amac tam ve dogru bilgilerin en saghkh bicimde elde edilmesidir. Uygulamada 

izlenen yontemleri dort grupta incelemek mumkundur (Sabuncuoglu, 2000:56). 

a)Bilgi-Belge Toplama Ydntemi 

Daha once yapilrms is analizlerine iliskin dokumanlar, orgut semalan, resmi 

ve ozel belgeler, arastirma raporlan vs. gibi belgeler edinilmesi gerekir. Aynca 

gorevin ozellikleri, i~ giic;liigii, riskler, ucretler, diger islerle iliskileri vs. konulara ait 

bilgilerin toplanmasi sozkonusudur ( Aldemir, 199 8: 66) 
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b )Anket Ydntemi 

i~ analizi yuruten yetkili kisi ya da komite isin cesitli ozelliklerini ve 

asamalanm tammak arnaciyla isgorenlere soru formlan dagitir. Bu formlar 

doldurulduktan sonra ise iliskin bilgiler toplanarak degerlendirilir. 

d)Bile~ik Yontem 

Bu yontem yukanda belirtilen Uy ayn yontemin birlikte uygulanmasim icerir. 

Oncelikle ise iliskin bilgi ve belgeler toplamr, isgorenlere soru formlan doldurtulur, 

daha sonra bunlardan elde edilen bilgilerin saghk derecesini olcmek amaciyla 

gorusme ve gozlem yontemi uygulamr. Boylelikle Uy yontemin ustunluklerinden 

yararlamlmakta, fakat zaman ve ekonomik kayip daha genis boyutlu olarak ortaya 

cikmaktadir. Ote yandan, Uy yontemin birlikte uygulanmasi burokratik islemlerin 
artmasma neden olur (Sabuncuoglu, 2000:59). 

e)Yonetsel Pozisyonlarr Belirleme Ydntemi 

Buraya kadar incelenen yontemler daha cok atolye veya buroda yapilan 

mevcut islerin analizini ongormekteydi. Oysa isletmede yontesel pozisyonlarda yer 

alan islerin de insan kaynaklarmda butunluk ilkesi dogrultusunda i~ analizine tabi 
tutulmasi gerekir. 

Bu teknik, yonetici pozisyonunda cahsan bireylerin kisisel ozelliklerini degil, 

daha cok i~ ilkeleri, karar verme ve amac belirleme becerileri gibi i~ ortamma iliskin 

ozellikleri on plana cikarmaktadir (Sabuncuoglu, 2000:59). 
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1.8.2.1.4 i~ Analiz Siireci 

i~ analizinde amaclar ve uygulanacak yontem belirlendikten sonra , analizi 

yapan kisilerin secimine, egitimine, sistemin uygulanmasma ve denetimine gelir. Bu 

surec icinde, i~ analizinin hangi isleri kapsayacagmm belirlenmesi ve guncellenmesi 

icin nasil bir zamanla yapilacagnun saptanmasi gerekir. 

i~ analiz sureci asagidaki asarnalardan gecmektedir, 

-Analizcilerin secimi 

-Analizcilerin Egitimi 

-Analiz Suresi 

-Analiz Denetimi 

-Analizin Guncellestirilmesi 

1.8.2.2 i~ Tammi 

i~ tamrm, is analizi cahsmasinm uzantisidir. Bir isletmede i~ analiz cahsmasi 

yapilnus ise, onu izleyen ikinci asama olarak mutlaka i~ tarumlarmdan soz edilir. Bu 

iki kavram birbirini butunler. Bir diger anlatimla i~ analizinden elde edilen bilgiler 

daha acik ve anlasihr bicimde kagrt uzerine belirli standart kahplar haline dokulur, 

Bu formlarda isin ozellikleri, yararlan, gerektirdigi yetenek ve sorumluluklar ve isin 

icerigi bilincli ve duzenli bicimde islenir. 

i~ tamrm i~ analizinin dogal uzantisi olarak kabul edildigine gore i~ analizinde 

gudulen amaclarla i~ tarnmuun arnaclan ozdeslesecektir. Aralanndaki farklar soyle 

cztelenebilir: i~ analizi islerle ilgili bilgileri toplayan bir mekanizma, i~ tarumi ise 
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toplanan bu bilgileri sistemaktik ve bilincli bicimde sunan bir teknik olarak 

aciklanabilir. Boylelikle i~ ve isgoren degerlemesi, ucretleme, atama, yukselme, 

egitim, orgutleme gibi konularda i~ tarummdan elde edilen bilgiler daha anlarnh ve 
yararh bicimde kullaruhr (Sabuncuoglu, 2000:62). 
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1.8.3 i~GOREN BULMA VE SE<;ME 

1.8.3.1 i~goren Bulma ve Seemenin Onemi 

Isgoren bulma ve secme teknikleri bir isletmenin insan kaynaklan 

yonetiminde en onemli ve zor konuyu olusturur. Bir isletmeye yon veren ve onu 

basanya ya da basansizliga gotnren en onemli oge kuskusuz insan gucudur. 

Sozkonusu ogenin isletmenin gercek gereksinmesini karsilayacak duzeyde ve 

yetenekte bunulmasi ve bunlar arasmda en yararli olanlarm secilmesi insan 

kaynaklan yonetiminde bash basma onemli bir konu ya da sorun olarak 

degcrlendirilir. Bu nedenle daha once insan kaynaklan bolumunun orgutlenmesi 

konusunda deginildigi gibi btlyukce isletmelerde bu bolume bagh bir alt birim olarak 

ise alma seflikleri isgoren bulma ve secrne sorumlulugunu yiiklenirler. 

Isletme icin en onemli varhk olarak kabul edilen insan kaynaklan ihtiyaci ne 

zaman dogar? Isletme ya kurulma asamasmdadir ve dogal olarak tum pozisyonlarm 

doldurulmasi sozkonusu olacaktir ya da isten aynlmalar, transfer, yukselme, 

emeklilik ve olurn gibi nedenlerle bosalan pozisyonlann doldurulmasi gerekir. Bazen 

de teknolojik degisimler sonucu - bilgisayar operatorlugu gibi - yeni gorevler ortaya 
cikrnasi sozkonusu olabilir. 

Onemli olan bosalan pozisyonlara eleman almak degil,' 'dogru ise dogru 

adam" bulmaktir, Ustelik bu surecin hizh islemesi gerekir. Eleman bulma ve 

secmedeki gecikmeler ya da ise uygun eleman secememe islerin aksamasma, 

dolayisiyla maliyetlerin yiikselmesine neden olabilir. 0 nedenle kaliteli ve kapasiteli 
eleman bulma ve secme bir isletme icin yasamsal onem tasir. 

Insan kaynaklarma yapilan yatmmm ve dogru eleman bulmanm belirli bir 
maliyeti vardir. Bunlar; 
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-Ilanlar 

-Gorusrne ve diger secim prosedurleri 

- Y eni elemanlarm ise ve isletmeye uyum gostermesi 

-Temel i~ egitim giderleri 

-Elemanlarm kisa surede isten aynlmalarmm dogurdugu giderler 

- Y eni elemanlarm hatalanndan dogan maliyetler. 

Konunun isgoren acismdan da pek ii; a91c1 oldugu soylenemez. Ise alma 

sirasmda verilen yanhs karar iki ilginc sonuc dogurabilir, Birincisi, isgoren ise 

almirken basanli gorulmesine karsm ise girdikten sonra aym basanyi 

surduremeyebilir. Ikinci durumda ise, aday basanli olabilecegi bir ise, ecim sirasmda 

basansiz olmasi nedeniyle almmanustir. Kuskusuz bu tip hatalarm maaliyeti insan 
kaynaklan stratejisi olumsuz yonde etkiler. 

Goruldugtl gibi isletrne acismdan oldugu kadar isgren acismdan da isgoren 

bulma ve secme politikasi ve ona bagli olarak uygulanan teknikler 90k buyuk onem 

tasimakta olup gereken ozen gosterilmedikce ve etkili onlemler daha baslangicta 

ahnmadikca isletmeye ve isgorene 90k pahahya mal olmaktadir (Sabuncuoglu, 
2000:68-69). 

1.8.3.2 Isgoren Bulma 

Gereksinme duyulan personelin bulunmasmda hangi kaynaklarm yeglenecegi 

aslmda izlenen insan kaynaklan politikasmca belirlenir. Burada iki yol vardir: 

bosalan isleri doldurmak icin ii; kaynaklardan yararlanmak veya dis kaynaklara 

basvurmak, ii; kaynaklardan yararlanma sozkonusu ise bosalan islere yine isletmede 
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cahsan diger elemanlann yatay (transfer ya da dikey (yiikselme) duzeyde atanmalan 

ile gerceklestirilir. Bununla birlikte isletmeler her zaman bu yolu tercih etmezler. 

lsletmenin gereksinme duydugu personeli isletme dismdan saglama egilimi giderek 

onem kazanmaya basladigi soylenebilir. 

!~ K aynaklar ..__ !~GOREN BULMA - D1~ K aynaklar 

!~ Transferler 
Aracilarla Ba~vuru 

~ ve !~~i Bulma Kurumu 

aru~manhk. Burolan 
I 

~gitim K urulu~lan) 
I 

Sak.at ve Hukumluler 

!~goren Kiralama 

Internet 

Diger K aynaklar 

~ekil 11:i~goren Bulmada Izlenen Politikalar. 

1.8.3.2.1 i~ Kaynaklar 

Insan kaynaklan diger bolumlerden gelen personel istek formlan 

degerlendirilerek istenen ve yetenekte personel arastmlmasina hemen girisilir. 

Personel bulmada ilk akla gelen ic kaynaklara basvurmadir. Boyle bir yola 

basvurulmasi izlenen politikanm bir geregi olabilir. 
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ic; kaynaklardan eleman saglamamn bashca yararlan soyle siralanabilir: 

-Bosalan goreve isletme icinden birinin atanmasi, kisinin yeni isinde 

yeteneklerinin daha kolayhkla olcumu ve gelistirilmesini kolaylastmr. 

-Cahsanlann moral ve motivasyonunu olumlu sekilde etkiler. 

-Disandan personel alumna gore daha ucuz bir yoldur. 

-Aynca elemanlarm farkli pozisyonlarda cahsmasma firsat vermekle isletme 

icinde gelecegin yoneticilerinin hazirlanmasim saglanus olur. 

ic; kaynaklardan eleman bulunmasi ucuz, pratik, hizh ve rotasyon olanagi 

saglamasi acismdan yarar getirdigi gorulmektedir, Aynca, isletmete sik sik dis 

kaynaklardan eleman almmasi halinde o firma icin kamuoyunda olumsuz bir imaj 

yaratir. Ote yandan, cahsanlar kendilerine kurum icinde oncelik verilmesine sicak 

bakarlar ve kuruma daha bagh ve verimli cahsirlar. 

Uygulamada ic kaynaklara basvuru dikey ve yatay duzeyde i~ degisikliklerine 

yol acar. Dikey duzeyde bir uygulama varsa yukselme sozkonusu olur. Yatay 

dtizeyde ise transfer gerceklesir. Bu durumlan kisaca aciklayacak olursak: 

Yiikselme (Terfi) 

Yukselme bir isgorenin bulundugu gorevden daha cok yetkili ve sorumluluk 

tasiyan ust duzeyde baska bir goreve gecmesidir. Bu duurmda kuskusuz ucret ve 

sosyal saygmhk artacaktir, 

Yukselmenin ic kaynaklardan gerceklestirimesi bir takim ustunlukleri 

tasirken bazi sakmcalan da bunyesinde tasir. 
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Yiikselmede ic kaynaklara basvurma politikasi bir 90k yonden 

benimsenmekle birlikte ortaya bir takim uygulama sorunlan cikmaktadir. Bu 

sorunlarm ozunde yiikselmede izlenecek yonetimin secimi vardir (Sabuncuoglu, 
2000:72). Bunlar: 

-Eskilik (Kidem) durumuna gore yukselme. 

-Basan durumuna (performansa) gore yiikselme (Sabuncuoglu, 2000:72) 

1.8.3.2.2 D1~ Kaynaklar 

Isletmelerin bir cogunda oncelik ic kaynaklara verikmesine karsm, ic 

kaynaklardan isgoren bulma olanagi yoksa zorunlu olarak disa acilma ve dis 
kaynaklara basvurma gerekecektir. 

D1~ kaynaklara basvurma nedenleri su sekilde ozetlenebilir: 

Llsletrne yeni kuruluyorsa, yada buyume soz konusu ise, 

2. Y eni degisme ve gelismeler sonucu teknik ve uzman elemanlara 
gereksinme duyuluyorsa, 

3. Tamamen psikolojik olabilir.Isletrneye yeni giren isgorenler kendilerini 

kabul ettirmek icin olaganustu cahsma gostererek verimliligi ve uretimi kisisel olarak 

artiracagindan diger cahsanlanda ayni duzeyde cahsmaya ozendirecek grup 
verimliligini kamcilar. 

Isletmeler calisrna temposunu artirmak amaciyla yeni isgoren alirmna 
yonelebilir. 
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4.Ekonomik nedenlerle bazi isletmeler pahah elemarn isten cikararak ve ucuz 

isgucu saglayarak iscilik maliyetini dusurme yolunu secebilir.Bu amacla sik sik dis 

kaynaklara basvurabilir. Ornegin Aasgari ucretle cahsanlann yogun oldugu 

isletmeler bu yonteme basvurur.Fakat duz isciligin dismda diger elemanlan sik sik 

degistirmek isletmeye zarar verir birsey kazandirmaz, 

5.0zellikle yoneticilik kadrolan icin gerektiginde disa acilmak, 

6.i<;: kaynakladan isgoren bulma ve secmenin catismaya yol acmasi ozellikle 

benzer piyasada birden cok adey varsa bunlar arsmdan biri list bir goreve tercih 

edilecekse digerleri moral acismdan olumsuz etkilenecektir.Bu nedenle en gecerli yol 

dis kaynaklardan eleman secmek olacaktir.Boylelikle duygusal kararlar ve kaymcihk 

gibi etkenlerde onlenmis olur. 

7.D1~ kaynaklardan eleman saglanmasi i<;: kaynaklara gore isletmeye genis bir 

eleman secme tamr.Dis kaynaklardan aday secme olanagi tamr.Dis kaynaklardan 

aday havuzu olusturma olanagi cok yiiksektir.Aday havuzunda aday sayist arttikca 

istenen profile uygun eleman secme sansi da yiikselir. 

Bu aciklamalardan anlasilacagi gibi dis kaynaklar cesitli nedenlerle 

isletmelerin personel bulmada isteseler de istemeseler de zorunlu olarak 

basvuracaklan bir kaynaktir. 

D1~ kaynaklardan eleman saglanmasmda ne gibi yollara basvurulabilecegi 

asagida siralanrmstir. Bunlar; 

a)Duyurular 

b)Dogrudan basvuru veya C.V gonderme 

c )Arac1larla Basvuru 
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d)i~ ve i~9i Bulma Kurumu 

e)Ozel Insan Kaynak:lan Darusmanlik Burolan 

f)Egitim Kuruluslan 

g)Sakat ve Eski Hukumluler 

hjlsgoren Kiralama (Leasing) 

1)internet 

i)Diger Kaynak:lar 

a )Duyurular 

lsletmenin personel ihtiyacnu ve eleman aradiguu gazete, dergi, 

radyo,televizyon el ilanlan, posta v.b. yoluyla kamuoyuna ve ilgililere iletmek icin 

yaygm olarak kullamlan bir yontemdir.lsletme icin oldukca pahahya malolmasma 

karsm isgoren bulma olanagi vermesi nedeniyle tercih edilir.Verilen duyurulann 

acik, dogru ve anlasihr olmasi gerekir.Bu duyurularda cahsma yeri ve bransi 

belirtilmeli isin unvam, calisma kosullan ve adayda aranan ozellikler (or.yas, 

egitim,yetenek,deneyim gibi.) acikca belirtilmesi gerekir. Bu duyuru turune "Acik 
Duyuru" denir. 

Ancak bazi isletmeler acik adres yerine yalruzca posta kutusu (PK) No: yada 

telefon numarasi vermekle yetindigi gorulur.Bu tiir duyuruya "Kapah Duyuru" denir. 

Burada gudulen amac isletmenin kimliginin bilinmesinin asin ve yersiz 

basvuruya yol acmasiru engellemek cevre baskismdan kurtulmak veya isletmenin sik 

sik eleman degistiren firma irnajmi yaratmaktadrr.Bu tur kapah duyurularla bazen 
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ayni firmadan basvurularda olabilir.Boylelikle isinden memnun olmayan ve aynlmak 

isteyen kisilerde saptanmis olabilir. 

Dogru ve ideal olan acik duyurulardir.Oysa isletmenin adi adresi acikca 

belirtilirse nadaylara guven duygusu asilamr, hemde isletme adma bir reklam firsati 

yaratilmis olur. Duyurular en uygun yaym organlan aracihgi ile adaylara 

iletilmelidir.Pek nitelik gerektirmeyen "duz i~9i"se9iminde yerel basmdan 

yararlamhr, hatta issizligin yuksek oldugu ortamlarda sirket kapisma bir "eleman 

aramyor" ilam asmak istenen adaylan cekmek icin yeterli olacaktir. Yonetici kesim 

icin ulusal basmdan yararlamhr.Cok okunan bir gazete ve dergiye ilan vererek 

ozgecmis (C.V.), gorusmc ve bazenda psikolojik tesler kullamhr. Duyuru basm 

kanah ile yapihyorsa duyurunun yapilacagi sayfa ve yer secimide onemlidir.En 90k 

ilgi ceken yer duyuru sayfasmm en ustudur.Alt kisimlar ilginin az, sayfanm sol alt 

kosesi ise duyuru bakimmdan en kotu yerdir.Duyurulara yapilan tum basvurular 

olumlu yada olumsuz karsilansm, mutlaka yamtlanmah ve kayitlara gecirilmelidir 

(Sabuncuoglu, 2000:75). 

b) Dogrudan Basvuru Veya C.V. Gonderme: 

lsletmenin talep ve duyurusu olmadan mektuplar, telefonlar, faxla veya 

sahsen isletmeye gelerek i~ basvurusunda bulunanlardir.Sakincah yonu, basvuru 

esnasmda istenen nitelikte bir isin her zaman bos olmamasidir.Ozellikle ekonomik 

bunahm ve issizligin egemen oldugu donernlerde bir 90k kisinin dogrudan basvuruda 

bulunarak is aradigi gorulur.En kolay ve en ucuz yontem olusu nedeniyle bu yol acik 

tutulabilir.Basvuru esnasmda basvuruya uygun i~ olmasada yine de ilgi ile 

karsilamak ve ileride yararlamlabilir dusuncesiyle belirli sure sakh tutmak 

gerekir.Dogrudan basvuruda yaygm olarak gorulen bir yontemde C.V.(Curriculum 

Vitea) olarak bilinen ozgecrnis bilgilerini iceren yazilann adaylar tarafmdan 

firmalara postayla veya faxla gonderilmesidir.Bu C.V. 'lerde isletme icin eleman 

bulma ve aday havuzu olusturmada onemli araclardir. 
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c) Aracilarla Basvuru: 

Isletme icinden yada dismdan bazi kisilerin aracihgi ile ise alma yoluna 

gitmektir.Ozellikle kucuk isletmelerde bosalan gorevlere eleman bulunmasmda 

cahsanlann ogutlerinden yararlamhr.Calisanlar isin gerekleri ve ozelliklerini 

tamdiklan icin iyi niyetli olmak kosuluyls isgoren bulmada isletmeye gercekten 

yardunci olabilirler. 

Sakmcalan ise; disardan isletme yoneticilerine yapilan ogut ve baskilar 
olusturur.Bu tur uygulamalara "kartvizitle is bulma" yontemi denebilir.Kuskusuz 90k 

yanhs ve tehlikeli bir yoldur.Cogu kez "ise gore adam" yerine "adama gore if' 

bulma ile sonuclarur. 

Bir diger sakmcada; herhangi bir personel kendi konumunu guclendirmek 

icin yetersiz oldugunu bildigi bir bireyi aday oalrak onerebilir. Bu tur sakmcalardan 

sakmmak icin hem tavsiyede bulunan personelin hem de personel seciminde gorev 

alanlarm dikkatli olmasi gerekir (Sabuncuoglu, 2000:76- 77). 

d) i~ ve i~~i Bulma Kurumu: 

Cogu tilkelerde devlet tarafmdan kurulan ve yonetilen is ve isci bulma 

kurumlan cesitli nicelik ve nitelikte isgoren arayan isletmeler ile i~ arayan kisiler 

arasmda aracilik eden kurumlardir.Bu kuruluslar ticari bir amaci olmaksizm 

gorevlerini yerine getirirler.Bu kurumlar daha 90k Mavi Y akahlann (Duz isci) ise 

yerlesririlmesini amaclar (Sabuncuoglu, 2000:78). 

e) Ozel Insan Kaynaklan Damsmanhk Biirolan: 

Ticari amacli olan bu kuruluslar ozellikle Beyaz Y akah olarak tarumlanan 

profesyonel ve yonetsel mevkiler ve muhendisler gibi teknik elemanlarm 
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bulunmasmda ve seciminde hizmet verdikleri gozlenir. "Kelle A vcilan" diye 

adlandmlan bu firmalann baska isletrneden adam ayartma gibi etik kurallara pek de 

uymayan bir yontem izledikleri gorultlr.Ozellikle ayni i~ kolunda cahsan firmalardan 

yapilan bu tur yonetici transferleri, firmalar arasmda sevimsiz ve negatif iliskilerin 

dogrnasma neden olabilir (Sabuncuoglu, 2000:78). 

f) Egitim Kuruluslari: 

lsletmeler, eleman yetistiren egitim kuruluslan ile iliski kurarak isgoren 

alumna gidebilirler.Ozellikle mesleki ve teknik konularda egitim veren okullar 

universiteler iyi bir kaynak olusturur.Bati iilkelerinde bu kaynagm isletmeler 

tarafmdan cok iyi degerlendirildigi bilinmektedir.Okullann bir cogu orgutlenen ise 

yerlestirme yada ogrenciburolarma sahiptir.Bunlar ogrencilere ise gore yetisme imaji 

asilar ve yerlesme kolayhklan saglar.Universite kuruluslannm zaman zaman 

duzenledigi "Insan Kaynaklan Fuan" veya "Kariyer Giinleri" ogrencilere meslekleri 

ve firmalan tamtmak acismdan bir firsat yaratir.Isletmenin ogrencilere zaman zaman 

isletme gezileri duzenler, burs verebilir staj olanaklan saglayarak basanh ogrencileri 

yakm takibe alarak onlan biinyesinde kazanmaya cahsir (Sabuncuoglu, 2000:79). 

g) Sakat Ve Eski Hiikiimliiler: 

i~ kanunu sakat ve eski hukumluleri topluma kazandirmak amaciyla 

isverenlere yasal yukumlulukler getirmektedir.Is kanunu yasasmda "isverenler 50 

veya daha fazla isci cahstirdiklan isyerlerinde %3 oramnda sakat ve eski hukumluyu 

uygun bir iste cahstirmakla yukumludur.Bu tiir personel bulunmasi i~ ve i~c;i Bulma 

Kurumu aracihgiyla olur (Sabuncuoglu, 2000:79). 
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h) Isgdren Kiralama (Leasing): 

Isgoren kiralama daha uzun sureler icin "gacici statii" de isgoren istihdami 

ifade eder.Burada ise alman isgorenler, aslmda kiralayan "leasing" firmasmm 

kadrolu elemanlandrr.Isretmc ile leasing firmasi arasmda yapilan kiralama 

sozlesmesi ile gercek duyulan sayi ve nitelikte personel ise ahmr. "Isgoren 

taseronlugu" (isgoren kiralama) adi da verilen bu yontemde, isletme sosyal 

yardimlar, sigorta, vergi vb. lle isten cikarma durumunda tazminat odememekte, 

isgorenler icin tek bir ucret odemektcdir. Aynca isgucu daralmasmda kolayhkla isten 

cikarmak mtlmkundtir.Cok iist diizey isler dismda genellikle her duzey i§ icin bu yola 

basvurmak milmkiindiir.i§goren kiralamasmda en yaygm uygulama giris kapismda 

gorev yapan guvenlik gorevlilerinde gorulmektedir (Sabuncuoglu, 2000:79-80). 

1) internet: 

Hayatinuzm her alanmda oldugu gibi internet personel bulmada da yeni bir 

imkan ve yeni bir iliskidir.Personel bulma ile ilgili hizmet veren bir 90k web-site 

bulunmasma ragmen her giin yeni olanaklar sunulmaktadir.Bunlar web-site, sanal i§ 

ve isgucu bulma kuruunlan, sirketin web-sitelerinde is imkanlanm 

gorsellestirmeleri, is arayanlann olusturduklan boardlar bashca personel bulma 

teknikleridir (Sabuncuoglu, 2000:80). 

i) Diger Kaynaklar: 

Di§ kaynaklardan eleman saglanmasindan sozedilebilir.Omcgin bazi sendikal 

kuruluslar ve mesleki orgutler, kendi yayinlan aracihgi ile bazi isletmelere eleman 

bulunmasma yardimci olurlar.Gecici eleman kullammi sozkonusu ise sozgelisi 

mevsimlik tanm i§9iligi yada bir anket cahsmasi gibi islerde orcncilerden ve ev 

kadinlanndan a vararlarulabtlir (Sabuncuoglu, 2000:80). Kuresellesmeye bagh olarak 

gittikce daha 90k isletmenin baska iilkelerde faaliyet gostermekte uluslararasi isgucu 
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hareketlerinin de yayginlasmakta oldugu gozlenmektedir.Yurt dismda bir baska 

ulkede faaliyet gosteren bir isletme, dis iilkedeki personel ihtiyacmi kendi 

iilkesinden, ev sahibi ulkeden veya baska ulke vatandaslan ile karsilayabilir, 

1.8.3.3 i~goren Secme 

Isgoren secim, isletmede bosalan ya da bosalacak ic ve dis kaynaklardan 

basvuran adaylar arasmdan isin gereklerine en uygun kisi ya da kisileri secmektir. 

Objektif ilkelere dayah bir isgoren secim sureci isletmeye karsi guven 

yarattigi gibi, adaylar arasmdan en iyisini secmekle isletmeye daha verimli bir 

cahsrna olanagi verir. 

Gunumuzde cagdas yonetim anlayisim benimseyen isletmeler, daha objektif 

ve bilimsel bir yaklasimla isgoren secim teknigini gelistirmislerdir. 

Adaylarm sayisi ve nitelikleri, isletmenin buyuklugu ve izledigi personel 

politikasma gore asamalann yeri ve sayisi isletmeden isletmeye degismektedir 

(Sabuncuoglu, 2000:81). 
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Sekll 12: Standart Secim Sureci (Sabuncuoglu,2000: 81). 

1.8.3.3.1 i~ Profilinin Crkarilmasr 

Secim surecinde ilk adnn, i~ analiz ve tamum bilgilerinden yararlanarak isin 
,,,..- . 
profili hakkmda bilgi sahibi olmaktir. Isin gerektirdigi gorevler onem sirasina gore 

listelenmek ve gorusmeye baslamadan once isin gerektirdigi bilgi, yetenek ve is 

deneyimi konusunda bilgi saglanmahdir. 
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1.8.3.3.2 On Gorusme ve Basvuru Formu 

On gorusme.basvuran adaylar ile isletmede yetkili kilman kisi arasmda 

karsihkh konusrna yoluyla kisa bilgi ahsverisinin yapilmasidir. Aynntilara 

inmeksizin yapilan bu gorusmede gudulen amac, adaylar arasmdan ise yarayanlan 

secmekten cok , isin niteliklerine uygun dusmeyenleri elemektir. 

On gorusmede elenenlerin iliski kesme islemi hemen yapilmah, ancak verilen 

yamtm onur kinci olmamasma dikkat edilmelidir. 

ilk gorusmede eleme dismda kalanlara doldurmak uzere i~ isletme formu 

verilir. Ancak bu ise kabul anlamma gelmez. Bu formlarda adaym ismi, adresi, 

mendi ve egitim durumu, yasi, daha once yaptigi islet, cahstigi yerler, yabanci lisan 

bilgisi, referans olarak gosterecegi kisiler gibi sorular vardir. Adaym ozgecmisini 

tammaya yonelik bu formlar kendisi tarafmdan doldurulmasi istenir. Yoneltilen 

sorularm acik ve anlasihr olmasi gerekir. Bu formda ayrmtih sorulara gerek yoktur. 

i~ basvuru formu, isin gerekleri ile adaym ozellikleri arasmda bir uyum olup 

olmadignu arastiran bir tamma aracidir.rSabuncuoglu, 2000:82) 

1.8.3.3.3 Psikoteknik inceleme (Testier) 

Psikoteknigin ozil, bireylerin bedensel ve dusunsel yeteneklerini, kisilik 

yapilanm, bilgi ve ilgi alanlanm analiz etmek, olcmek ve isletmede is-kisi uyumunu 

kolay Iastirmaktrr. 

Psikoteknik kuramsal bir calisma olmayip pratige yonelik, gecerli be gerekci 

bilgileri toplayarak karar organlarma sunan bir tekniktir. 

Gunumuzde 90k yaygm olarak kullamlan bir tekniktir. 
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a)i~ Profilinin Tespiti 

LIBRARY 

Psikoteknigin temel amaci dogru ise dogru adam secmektir. Kisinin sahip 

oldugu bilgi, beceri, zihinsel ve bedensel yetenekler ile isin gerekleri arasmda uygun 

olup olmadrgi arastinhr. Bu amacla oncelikle isin profilinin cikanlmasi gerekir 

(Sabuncuoglu, 2000:85-86). 

b) Test Bataryalari 

i~ profillerinin cikanlmasi ve islerin gruplandmlmasmdan sonra sira test 

bataryalannm hazirlanmasi ve uygulanmasma gelir. Amac isgorenlerin isin 

gerektirdigi yetenek ve ozelliklere sahip olup olmadigmi arastirmak ve belirli 

bulgulara varmaktir. 

Meslek gruplanna gore, farkh testlerin bir paket haline getirilmesine test 

bataryasi denir. Bu batarya icinde yer alabilecek test tiirlerinin bir kacma deginmekte 
yarar vardir, 

-Zeka Testleri: 

Zeka testleri ise basvuran adaylar arasmdaki zihinsel farkhhklan olcmek 

amaciru gilder. Ancak isin ozelligine gore zeka beklenti duzeyi degisik olabilir. 

{ 

Zeka testleri, bireyin bireyleri taruma, ayirt edebilme, konsantre olma, 

bilgileri hanrlarna, farkh seyleri birlestirme, suuflandirma, karmasik fikirler 

tasarlayabilme ve anlamh sekilde baskalanna aktarabilme, sayilan kullanabilme gibi 
ozellikleri olcer, 
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-Dikkat Testleri: 

Dikkat, algilanrmza yone veren bir secicilik halidir. Dikkat testi isin 

ozelligine gore degerlendirilir. Ornegin, bir muhasebeci, surucu, kalite kontrol 
elemanlan icin dikkatin onemi buyuktur, 

-Yetenek Testleri: 

Bireyin bedensel ve zihinsel gucunu olcmeyi amaclayan testlerdir. Aletli 

testler adaym bedensel yetenegini, kagit kalem testleriyle zihinsel yetenekleri 
olcumlenmeye cahsihr. 

-Yaraticihk Testleri: 

Bireyin yaranci ozelliklerini saptamak amaciyla hazir testler 

kullarnlabilmektedir. Bu testler kisinin belirlenen duruma gore uygun karsihk 

vermeyi, hayal gucunu, orijinal dtlstlnceyi, yeni olanaklar ve iliskileri gorebilmeyi 
arastmr. 

-Bilgi Testleri: 

Bireyin yapacagi ise iliskin kurumsal veya pratik bilgi duzeyini saptamak 

amaciyla ve genellikle kagit kalem testleri kullarnlarak yapilan testlerdir 
(Sabuncuoglu, 2000:87). 
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-Hafiza Testleri: 

Sozel veya yazih talimati akilda tutmak: bir hafiza isidir. i~ gereklerine gore 

akilda tutabilme yetenegi onemli olan cesitli isler vardir. Ornegin bir sekreter icin 

hafiza ozelligi onem tasir ve ise ahmlarda bu ozellik olctilmelidir. 

-Algi Testleri: 

Gunluk yasarmrmzdaki duyulanrmzi yorumlama, onlan anlamh hale getirme 

siirecine algi denir. Algi, duyusal bilginin yorumlanmasirn icerir. 

-ilgi Testleri: 

ilgi, bir kimsenin ozel bir caba gostermeden, dikkat ettigi, gozledigi, uzerinde 

durup dusundugu ve zevk alarak surekli olarak yaptigi seyler seklinde tammlanabilir. 

Bireylerin ilgi duyarak: bir seyi yapmalan onlan mutlu ettigi kadar basanlanru da 

olumlu yonde etkileyen bir faktor olmaktadir, 

Kisinin ilgi alamru saptamak: ve icerik olarak: pratik, estetik ve zihinsel farkli 

degerleri olcmek uzere soru cizelgeleri dizayn edilir. Boylelikle kisinin egitim ve 

kariyeri konusunda guclii bulgular elde edilir (Sabuncuoglu, 2000:88). 

-Ki~ilik Testi: 

Kisilik, kisinin ve cevresindeki kisilerle iliskisinin ozelligini yansitan uyum 

yollan, savunma mekanizmalan ve davrams sekilleri olarak: tammlanabilir. 

Kisiligi belirleyen faktorler; dis gorunum, faaliyet alamndak:i rolu, bireyin 

zeka, enerji, aruz, ahlak: gibi potansiyel yetenekleri ve kisinin yasadigi toplumsal 
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ortamdan etkilendigi ozellikler olarak sayilabilir. Kisilik bu faktorlerin tumunun 

olusturdugu bir sistemdir. 

lse basvuran adaylarm, kisilik acisindan ise uygunlugunu arastirmak amaciyla 

cesitli gelistirilmis kisilik testleri uygulanmaktadir. 

Kisilik testleri 90k cesitli olmakla birlikte objektif ve projektif kisilik testleri 

olarak iki grupta toplanabilir. 

Genel anlamda yukanda belirtilenlere ek olarak testlerde aranan nitelikler 

soyle ozetlenebilir: 

-Giivenirlilik; test ya da batarya sonuclanrun tutarh olmasiru ifade eder. 

Bataryanm aym gruba farkh zamanlarda uygulamsinda yakm sonuclar vermesi 

anlammi tasir. 

-Geeerlilik; bataryanm hedef aldigi nitelikleri olcme ozelligidir. Amaclanan 

nitelikler yerine baska nitelikler olcen test gecerli degildir. 

-Duyarbhk; bataryanm bireyler arasmdaki ufak farklihklan verebilmesi 

ozelligidir. Bir test uygulandigi gruptaki bireyi iyi, kotu, orta seklinde bir aynma tabi 

tutabilmelidir. 

-Ekonomiklik; test icin harcanan zaman, giderler ve emek nummum 

duzeyde olmalidir (Sabuncuoglu, 2000:89-90-91). 
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1.8.3.3.4 i~ Gorii~mesi 

ilk gorusmenin kisa, oz ve eleyici niteligine karsihk, yapilan bu ikinci ya da 

temel gorusme daha uzun, aynntih ve secime yoneliktir, Bu nedenle bu gorusmeye, 

secim gorusmesi, i~ gorusmesi ya da son gorusme de denilebilir. 

Bu ikinci gorusmenin iki temel amaci vardir: 

-Adaym niteliklerinin isin gereklerine uygunlugunu arastirmak. 

-Adaya isletme ve i~ hakkmda bilgi vermek. 

a)Gorii~me Ttirleri 

*Standart Gorii~me: 

Aday sayisuun cok oldugu durumlarda, gorusme onceden belirlenen bir plana 

gore ve adaylarm tumune ayru sorular yoneltilerek gerceklestirilir. Sorularm onceden 

hazirlanmasi, ise almada objektif olryiitlerin kullarulmasi anlamma gelebilir. Standart 

gorusmenin bir baska yaran zamandan tasarruf saglamasidir (Sabuncuoglu, 
2000:91). 

*Serbest Gorii~me: 

Onceden herhangi bir soru kahbmm hazrrlanmaksizm yapilan gorusme 

turudur, Gorusmeci adaym goruslerini, duygu ve dusuncelerini ozgurce aciklamasma 

firsat tamr. Secilen bir konu ya da sorun uzerinde diyalog basladiktan soma bunu 

tartismaya donusturmekten gorusmecinin kacmmasi gerekir. 
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*Bask.lb Gorii~me: 

Bu tiir gorusmenin amaci, adaym dengesini nasil korudugunu, uyum 

yetenegini ve beklenmeyen olaylar karsismda nasil davrandignu gormektir. Stresli 

bir gorusme ortarm amach olarak yaratihr. Amac adaym ruhsal ve sinirsel dengesini, 

onun takmdigi tutum ve davramslan degerlemektir, 

*Grup Gorii~mesi: 

Daha cok yonetici seciminde kullamlan grup gorusmesi oldukca ilginc ve 

yem bir uygulama turudur. Grup gorusmesi sirasmda adaym kisisel girisimi, 

saldirganhk, denge, yeni kosullara uyabilme, duruma gore gelistirilen davrams ve 

kisilerle iyi gecinme ozellikleri kolayhkla gozlenebilir. 

Bu tur gorusmc panel tipi gorusme de denilebilir. bu gorusmenin verimli 

olmasi icin adaylann sayrsi 7 yi gecmemeli ve sure de 1 saati asmamahdir, 

*Soron Cozme Gorii~mesi: 

Burada adaya bir sorun, vaka verilir ve bunu cozmesi, bir karar vermesi 

istenir. Adaylar, sorun cozmede izledikleri yol ve yontem, harcadiklan zaman, 

verdikleri karar ve bu esnada sergiledikleri davramslara gore degerlenir 

(Sabuncuoglu, 2000:92). 

*S1rah Gorii~me: 

Bir adaym ard arda birden fazla gorusmeci ile tek tek gorusmesi seklinde 

uygularur. Ozellikle aday sayisirun az oldugu ve personel ihtiyacmm acil olmadigi 

durumlarda uygulamr. 
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*Komisyon Gorii~mesi: 

Adaylar tek tek ortak bir komisyon karsisma veya juri onilne gorusmeye 

cikarlar. Komite iiyeleri sirayla veya kansik sorular yoneltebilirler. Komite ortak 

degerleme yapar ve karar verir. Karann daha kolay cikmasi 19m degerleme 

formunun kullamlmasi ve puan ortalamasmm almmasi uygun olur. 

b )Gorii~me Siiresi 

Gorusme oncesi hazirhk cahsmalan yapihr. Bu asamada gorusmenin nerede, 

ne zaman, kim tarafmdan yapilacagi, hangi gorusme turunun uygulanacagi onceden 

belirlenmelidir. 

Hazirhk asamasmdan gorulme oncesi basvuru formlan bir degerleme ve 

elemeye tabi tutulur. Elem sonunda gorusulmesi planlanan adaylarla telefonla 

gorusulerek veya mektup yazilarak davet edilir ve randevu verilir. Gorusmelerin en 

verimli saati sabah saatleridir. 

*Gorii~me Ortarm: 

Gorusrnenin verimli gecmesi icin gorusme ortammm dogru secimi ve fiziksel 

diizenlemenin dogru yapilmasi gerekir. Bu amacla su noktalara dikkat edilmesi 

gerekir; 
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-Gorusme icin ozel bir oda ve sessiz bir ortam daglanmahdir. 

-Gorusmeci ve adaym onunde not alabilecekleri birer masa olmahdir. 

-Gorusme odasmda telefon bulunmamah veya telefon gorusmesi 

yapilmamahdir. 

-Gorusme oncesi beklemek gerekiyorsa bekleme salonu olusturulmali ve 

adaya cay, kahve vb. gibi seyler ikram edilmelidir (Sabuncuoglu, 2000:93). 

c)Gorii~menin Uygulanmasi 

Gorusrneyi yuruten kimseye dusen ilk go rev, adaya kendisini rahat 

hissetmesini saglamaktir. Adayla samimi bir diyalog kurduktan soma gorusmeci 

adaym ozgecmisini, kisiligini ve diger ozelliklerini ogrenmeye cahsir. 

Gorusmeci hangi yontemi uygulayacagmm bilinci icinde adaya, is 

deneyimleri, egitim durumu, aldigr kurs ve seminerler, ilgi alanlan, aile yapisi, saghk 

durumu gibi konularda sorular yoneltmelidir. Sorular acik veya kapali uclu olabilir. 

Kapah uclu sorularda genellikle evet veya hayir gibi yarutlar veya coktan secmeli 

yarutlar almirken de acik uclu sorularda adaya goruslerini aciklama firsati verilir. 

Ancak kontrolil kaybetmemeye dikkat edilmelidir (Sabuncuoglu, 2000:94). 

d)Gorii~mede Soro Tiirleri 

Gorusme sirasmda acik ve kapah uclu cesitli sorular yoneltilebilir. Bu 
sorulardan bir ornek tabla asagida verilmistir. 
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Giris Sorulari: 

-Ozgecmisinizi kisaca lutfen aciklar rmsnuz? 

-Buro aletlerinden hangilerini kullamrsimz? 

-Siiriicii belgeniz var rm? 

-Bu isin cazip gelen yonii nedir? 

-Bizim firmarmzi tercih etme nedenleriniz nelerdir? 

-Firmamizi ne kadar tamyorsunuz? 

-Sigara ve alkol kullamyor musunuz? 

-Kendinizi nasil tammlarsimz? 

Egitim ile ilgili Sorular: 

-En son bitirdiginiz egitim kurumu? 

-Egitim donerninden en 90k sevdiginiz dersler? 

-Mezun oldugunuz okul gercekten idealinizdeki okul muydu? 

-Mezuniyet dereceniz neydi? 

- Y abanci dil bilginiz konusma, anlasma, okuma ve yazma acismdan hangi 

diizeydedir? 



105 

-Katildigmiz kurs ve seminerler oldu mu ? 

-Okul doneminde sosyal faaliyetlere katrldimz mi? 

Deneyimle Ilgili Sorular: 

-Daha once hangi islerde ve ne kadar siireyle cahstiruz? 

-Gecmiste en cok hangi isi sevdiniz? 

-Onceki isinizde gelismenizi saglayan neler yaptnuz? 

-Gecmiste karsilasngimz en onemli i~ problemi neydi? 

-Ozel basanlanniz ve odulleriniz var rm? 

i~Ie ilgili Sorular: 

-Iste sizi en cok ne motive eder? 

-i~ gezilerine yurt ici, yurt d1~1 cikabilir misiniz? 

-Daha onceki isinizden neden aynldimz? 

-Ucretlerinizi arttirsalardi durum degisirmiydi? 

-ileride kariyer hedefiniz nedir? 

-i~e kabul halinde beklediginiz iicret nedir? 
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-Gerektiginde fazla mesaiye kalabilir misiniz? 

-Surekli calisrnak icin beklentiniz nelerdir? 

-Cahsanlann motivasyonu sizce nasil yukseltilebilir? 

-Masa duzenine onem verir misiniz? 

-Zaman planlamasi yapar misunz? Nasil? 

-Takim cahsmasma onem verir misiniz ve nasil gerceklestirirsiniz? 

-Bu ise uygun ne gibi ozellikleriniz var? 

-Iste en guclu ozelliginiz hangisidir? 

-Iste en zayif ozelliginiz nedir? 

-Ayru isi surekli yapmak sizde bikkmhk yaratir mi? 

Hobilerle ilgili Sorular: 

-Bos zamanlanmzda neler yaparsimz? Hobilemiz? 

-Uyesi oldugunuz demek, oda veya kulup var mi? 

-Ne tiir kitaplar okursunuz? 

-Ne tur muzik dinlersiniz? 

-Sinemaya, tiyatroya gider misiniz? 
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-Sporla araruz nasil? 

-Pazar gununu nasil geciriyorsunuz? 

e)Gorii~meciye Dusen Gorevler 

-Gorusrneye baslarken yaklasik sureyi belirlemek. 

-Onyargilardan uzak, objektifve esnek olmak. 

-Saygih ve nazik olmak. 

-Iyi bir dinleyici olmak. 

-Gorusrneyi kontrol altmda tutmak. 

-A91k, anlasihr bir dil kullanmak. 

-Aday hakkmda on bilgiler toplamak. 

-Adaya mali durumu, tabiyeti ve bayan ise hamile olup olmadigi gibi 

konularda aynntili soru sormaktan kacmmak. 

-Uygun yer ve zaman secmek, 

-Gorusme sirasinda kucuk notlar almak. 

-Adayi konusmaya ozcndirmek. 
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-Bilginin gizliligi konusunda gilvence vermek 

-Bir smav havasmda soru yagmuruna tutmamak. 

-Adaym fiziksel yapisimn etkisinde fazlaca kalmamak. 

-Aday konusurken sozunu kesmemek. 

-Adayi elestirmekten kacmmak. 

-Dini ve politik konularda tartismamak, 

-Isletme hakkmda adayi bilgilendirmek. 

-Otorite gosterisinden kacmmak, 

-Gorusmeyi kibarca bitirmek (Sabuncuoglu, 2000:94-95-96-97). 

f)Gorii~me Degerleme Formu 

Gorusme sirasmda her adaym ozellikleri ayn ayn soz konusu olacagmdan bir 

karsilastirma ve degerlendirme yapabilmek amaciyla yukanda ornegi verilen 

gorusme formunun her aday icin gorusmeci tarafmdan doldurulmasmda yarar vardir. 

Bu degerleme formundan verilen toplam puanlar adaylar arasi karsilasurma 

yapmada ve karar almada onemli rol oynar. -0 stelik aday sayisi fazla ise ya da 
degerleme bir komite tarafmdan gerceklestiriliyorsa bu tur degerleme formlarmdan 

yararlan1lmahd1r.(Sabuncuoglu, 2000:98). 
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1.8.3.3.5 Referans Arastirmasr 

Isletmede personel secimiyle yetkili kilman kisiler isletmeye girmek isteyen 

adaylara iliskin olarak bir referans arastirmasi yapabilir. Burada tamamlayici ve 

dogrulayici bilgi almak amaciyla onceden cahstigi yer yoneticileriyle ya da referans 

olarak gosterilen kisilerle gorusme yapilabilir. 

Referanslardan elde edilen bilgiler guvenilir bir dosyada sakh tutmak gerekir. 

Referans bilgileri asla aciga vurulmamalidir. Aksi halde, referans veren kisi 

baskalanyla ilgili yeni talebi reddedecek ve samimi bilgiler vermekten kacmacaktir. 

Referans bilgileri subjektif olabilir. 0 nedenle verilen bilgilere 90k fazla 

guvenmemek gerekir (Sabuncuoglu, 2000:98). 

1.8.3.3.6 i~e Almma Karan 

Modem secim surecini benimseyen ve izleyen bir isletmede ilk gorusmeden 

son gorusmeye kadar isgoren adaylan cesitli asamalardan gecirilerek ve bir kismi 

elenerek nihayet secim kararmm ahnmasma gelinir. 

Secim kararmm daha objektif olmasi icin bir kurul duzenlenebilir ve elde 

edilen bilgilere gore adaylar arasmda bir karsilastirma ve degerleme yapihr. 

Personel seciminde karar verirken bircok faktor dikkate almmaktadir. 

Isletmeler dogru zamanda dogru karar vermek zorundadir. Bu zorunluluk her 

konuda oldugu gibi personel alanmda da gecerli olmaktadir. Personel seciminde 

degerleme olctitlerinin dogru secilmesi kadar, olcutlerin oncelikleri ve olcutleri 

verilecek degerler de onem tasirlar, 
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1.8.3.3. 7 Saghk Kontrolil 

Genellikle ise baslamadan once ya da daha soma deneme suresi icinde 

adaylarm saghk kontrolunden gecirilmesi cogu kez yasal zorunluluk olarak 

gerceklestirilir, Ancak bu kontrol bir formalitenin yerine getirilmesi olarak 

degerlendirilmemeli, 90k yonlu bir inceleme yapilmahdrr. Ozellikle fiziksel 

cahsrnayi gerektiren bir iste isgorenin aranan saghk kosullanna sahip olup olmadigi 
mutlaka arastirmahdir. 

1.8.3.3.8 Teklif Verme 

Saghk kontrolunden soma ise almma karan verilen adaya bu teklif 

geciktirilmeden iletilmelidir. Gecikme halinde, bu arada dayin baska firmalarla olan 

iliskileri sonucunda kacmlma riskli vardir. Bu takdirde adayla ilgili yapilan secim 

sureci isletmeye zaman ve maliyet kaybma neden olur. Aynca, bos bulunan isin bir 

sure daha sahipsiz kalmasi isletmeye ek maliyet getirecektir. 

Burada dikkat edilmesi gereken bir baska onemli nokta daha vardir. Ise kabul 

edilmeyen adaylara mutlaka bu olumsuz sonuc birer mektupla iletilmeli ve kisaca 

nedeni belirtilmelidir (Sabuncuoglu, 2000: 100). 

1.8.3.3.9 i~e Y erlestirme 

Ise almmasma karar verilen ve saghk raporu alan bir kisi sonuncu asama 

olarak isletme ilgileri tarafmdan karsilarur, gerekirse belirli bir sure denenir ve ise 
yerlestirilir, 

Insan kaynaklan bolumunun gerekli gordtigti son yonetsel islemler yerine 

getirildikten soma atelye ya da buroya goturulen isgoren yoneticiler ve cahsma 

arkadaslanyla tarnstmhr. ilk gunde tedirgin ve cekingen davranan isgoreni kazanmak 
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amaciyla ona yakm davrarulmah, guven duygusu asilanmah, yapacagi ise iliskin 
genel ve ozel bilgiler verilmelidir. 

Bir isletmede ilk kez cahsacak eleman icin isletmenin yapisim, kural ve 

yasaklanru, avantaj ve sorumluluklanru tarutacak bilgiler verilir. Ozellikle okul 

yasarmndan i~ yasamma gececekler icin bu asama onemli bir adim olup basan icin 
bu engeli gecmeleri gerekmektedir (Janissier, 1989:42). 

J 
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1.8.4 EGiTiM YONETiMi VE KARiYER GELi~TiRME 

1.8.4.1 Egitim Yonetimi 

Degisen bilgi beceri ihtiyaclanna hizla cevap verecek egitim cozumleri. 

Egitimin bir insan kaynaklan performansim iyilestirme sureci olarak gorulmesi. 

Egitimin anhk bir cozum, bir sorunun kisa donemli giderilmesi olarak degil, sirket 

performansmm potansiyele uygun hale getirilmesi sureci olarak kabul edilmesidir 

(www.sosyalhizmetuzmani.org/insankaynaklariyonetimi.htm ;26.05.2005). 

AJVIA<;LAR.lli BELiRLENJ\1ESi 

EGtriJVIDE ORGln:LENTu'.IE I 
I 

EGtrirv'.liHTiYACININ 
.AN.ALtzi 

j EGtrirvI P~,i\NLiUvIASI I 

EGtrirvfiN 
UYGUL.AN1vIASI 

6Lc;::rvrn VE 
DEGERLEI\·'.IE 

Sekil 13: Egitim Yonetimi Siireci (Sabuncuoglu, 2000: 109). 
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1.8.4.1.1 Egitim Nedir? 

Egitim, en yalm anlatrmla, hayatm baslangici ile baslayan ve hayat boyunca 

devam eden bir bilgilenme sureci olarak degerlendiriiebilir. Egitimin insan hayati 

icin tasidigi onem, kelimelerle ve cumlelerle sigdmlmayacak kadar buyuktur. Kisinin 

daha anne karnmdayken cevresinde olup bitenlere duyarh olmaya basladigma iliskin 

arastirma verileri potansiyel dogrutusunda surekli olarak bir egitim sureci ile ic 

icedir. Basit gunluk ahskanhklardan, karmasik projelere kadar bir 90k davrams 

kahbi, sosyal anlayislan, toplumsal yasama iliskin duzenleri, mesleki bilgileri egitim 

sureci icinde kazamyoruz. 

Insan dogustan itibaren icinde yer aldigi yalm cevreden ve bu cevrede yer 

alan insanlardan etkilenir. Ister sistematik olsun isterse gelisi guzel olsun bu etkiler, 

cevreden gelen veri ve bilgiler cercevesinde kisi tarafmdan algilamr ve ogrenilir. 

Dolayisiyla egitimin vazgecilmez bir boyutu ogrenmedir. Egitim daha genis anlamda 

olmasma karsihk, ogrenme daha dar ve egitimin sistemli olan kismuu 

olusturmaktadir. 

Egitim genis anlami ile bireyin en basta kendisine, yakm cevresine ve 

topluma uyum saglamasi icin gereken bilgi, beceri, ve ahskanhklann 

kazandinlmasim saglar. Bu kazancm dogal olarak kisinin sahip oldugu zihinsel, 

sosyal, bedensel kapasitesi ile dogn orantili oldugu bir gercektir, Egitimin ozunde 

bilgi ve beceri kazanuru yer almaktadir (Fmd1k91, 2003-229). 

1.8.4.1.2 Egitimin Amaelarr 

Isletmeler tarafmdan yurutulen egitim ugraslanndan beklenen amaclar genel 

bir degerlendirme icinde, ekonomik amaclar ve sosyal +insancil amaclar olmak iizere 

ikiye aynlarak incelenebilir. 
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1.Ekonomik Amaclar 

Egitimin ekonomik amaci, "uretim icin egitim" sozuyle ozdeslesir, Bu arnac 

sanayi devrimi yapildigmdan bu yana isletmelede mal veya hizmet seklinde 

belirlenen uretimi en dusuk bir maaliyetle en yuksek duzeye ulastirmak bir diger 

deyisle uretimde optimal noktaya varmak seklinde saptamr. 

Isletmenin egitimden bekledigi ekonomik amaclar soyle ozetlenebilir: 

-Uretim artist 

-Kalite artist 

-Maliyetlerde dusme 

-Standardizasyonu saglarna 

-Zamandan tasarruf 

-Fire ve iskartalann azalmasi 

-Makinalann rasyonel kullarumi 

-Devamsizhk ve personel devir hiznun dusmesi 

-Daha az personelle cahsma 

-Bakim giderlerinde azalma 

-i~ metodlarmda gelisrne 
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-Fazla mesaide azalma 

-Hatalarda azalma 

-Denetim maliyetlerinde azalma 

-Harcanan melzemede azalma (Sabuncuoglu, 2000: 109-110). 

2.Sosyal Insancil Amaelar 

Egitim sadece isletmenin ekonomik amaclanna hizmet eden bir surec 

degildir, Aym zamanda egitim, isletmede cahsan insanlara da dolayh ve dolaysiz 

bicimde katki saglayan bir surectir. 

Egitim islevinin isletmeye oldugu kadar insada da katki sagladigi veya 

saglamasi gerektigi soylenebilir. Bu katkilar soyle ozetlenebilir. 

-Egitim arttikca uretim, uretim arttikca ucret duzeyinde yukselme 

-Terfi olanaklan 

-Moral ve ozguven duygusunda yukselme 

-Olgunlasa ve hosgoru kazanma 

-Isbirligi ve dayanisma 

-Davraruslarda gelisme 
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-i~ bilgisi ve deneyimin artmast sonucu i~ tatmini saglama 

-Isgucu piyasasmda deger artist 

- Y araticihkta gelismesi 

1.8.4.1.3 Egitimin Planlanmasi 

Belirli yontemlere gore egitim gereksinimi saptandiktan sonra ilgili bolum 

yetkilileri genellikle genellikle yilhk egitim praogramlan cikanrlar. 

Yilhk egitim prograrnlan duzenlenirken karsrlastmlmasi gereken bazi onemli 

noktalar genel czigileriyle sunlardir: 

-Egitim konularmm Saptanmasi 

-Egitim Organlanrun Belirlenmesi 

-Pedagojik Yonetimin Secimi 

-Egitim Tekniginin Secimi 

-Egitilecek Kisilerin Secimi 

-Egitim Suresinin Saptanmasi 

-Egitim Yerinin Belirlenmesi (Sabuncuoglu, 2000:121-122). 
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1.8.4.1.4 Egitim Buteesinin Hazrrlanmasi 

Egitimde planlama cahsmalannm bir bolumunude egitim butcesi olusturur. 

Egitimden beklenen katkilann elde edilebilmesi icin yeterli parasal imkanlarm 

yatmlmasi gerekir. Egitim bir yatmm olarak kabil edildigine gore cesitli egitim 

ugraslanru gerceklestirecek bir mali taplonun belirlenmesi sozkonusu olacaktir, 

Amac uzun donemde verimlilik ve karhhgi yukseltmektir. 

Egitim butcesi icin genellikle bir yilhk donemler esastir. Bu donern icinde 

egitimle ilgili tum harcamalar ve bunlan karsilayacak kaynaklar tablolar halinde 

hazirlamr. Buyuk isletmelerde egitim unitesinin kendi icindeki fonksiyonel yaprsma 

gore bir butce doneminde yapilacak egitsel harcamalar ve varsa gelir tahminleri ayn 

ayn hesaplarur. 

1.8.4.1.5 insan Kaynaklari Yiinetiminde Egitimin Onemi 

Gelismis ulkeler arasmda yer almanm kosulu.bilgiye ve bilime dayah 

toplumun olusrutulmasidir.Cagdas dusunceler gene; kusaklara kazandmlmah.nitelikli 

insan kaynaklarmm gelistirilmesine onem verilmelidir.Egitim.insan kaynaklarmm 

niteliginin artmasi yontl ile bir cagdaslasma araci olarak gorulmekte.bu yonu ile 

kalkinma surecinde onemli rol oynadigi kabul edilmektedir.Cunku egitim 

sureci.insan kaynaklarmm degerlendirilmesi.toplurnun buttin bireylerinin kurumsal 

ve uygulamaya donuk bilgilerini ve yeteneklerini artirmaya donuk bir 

surectir .Ekonomik anlamda bu surec bir ulkenin kalkmmasmda gercekten yapilan 

insan kaynaklarmm degerlendirilmesi ise gelecekteki yetiskinlerin siyasal yasama 

katilmaya hazirlanmalan anlamma gelir.Toplumsal vekulturel acidan bu 

degerlendirme bireylerin daha iyi,daha zengin ve geneleksel tutumla daha az 

simrlandmlrms bir yasam surmelerine yardim etmekten olusur.Kisaca surec 

cagdaslasma kapisim.diger bir anlamda insan kaynagnun gelistirilmesi ile cagdas 

uygarliga giden yolu ac;maktad1r(Baykal,1998:138). 
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Egitimin herseyden nee toplumu kendi yasama kosullanru surekli olarak 

yenilemeye yarayan bir arac oldugunu soyleyen Durkeim,bu gereksinime surekli 

ihtiyac olduguna dikkat cekmektedir.Orgutlerde ise bugereksinimi tammlama yollan 

her zamanbelirgin degildir.Bunun icin.bolum icietkinliklerin kullamlmasi gerekir 

(Finnigan, 1995:93). 

Genel olarak orgutlerde egitimin gerkliligi u9 temel amaca 

dayandmlnustir.Bu amaclar : 

1. Y eni bilgilerin sunulmasi 

2.Davram~ ve tutumlarm degisimin saglanmasi 

3.i~gorenlerde takdimin yaratilmasi (Kaynak, 1990: 140)~eklinde belirtilebilir. 

insan kaynagmm orgutte en oenmli sermaye oldugu inkar edilemez bir 

gercektir.Bu sermaye bos yere kullamlmamah, en iyi sekilde degerlendirilmelidir. 

Bunun icin personel yetistirme kamu kuruluslan icin bir arnac olmah, sorunlara 

cozum yolu bulmak icin bir arac gozuyle bakilmahdir. Personel egitiminin gercek 

amaci da insan unsurunun degerlendirilmesi.yanhz belirli konularda bilgi sahibi 

kihnmasi ile degil.ayru zamanda ruhsal yonden de bir baska anlatimla insan 

iliskilkeri.moral yontinden de bilgili kilmmasi ile cabalannm amaci.cahsanlann 

islerinde bulduklan tatmini, bireylerin verimini ve butun olarak orgiittin 

performansim yiikseltmek olusturur (Ayta9,2000:5 l ). Cahsilan kurumu istenilen 

amaca erismesi icin.personelin buna inanmasi, birbiri ile dayamsmasi.isbirligi 

yapmasi ve anlayisi birliginin bulunmasi gerekir (Tortop, 1994:237). Bu durum 

calisanlann egitim seviyesinin arttmlmasi ile dogru orantihdir. Bu sayede i~ iliskileri 

degisiklige ugrayacak, sert dsiplin kurallanmn uygulanmasi yerine karsihkli anlayis 

yada isbirligi ortami kurulacaktir. Egitim artist yasantiyi da dogrudan etkileyecektir. 

Cunku artik cahsma hayati, yasamm tek amaci olmaktan cikmaktadrr. Ulkeler 

gelistikce cahsanlann isten bekledikleri, zaruri ihtiyaclanm karsilamaktan baslayarak 
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cesitli yonlerden daha 1y1 bir yasam saglama yonune dogru kaymaktadir 
(Senatalar, 1978: 18). 

Egitim isveren acismdan verimlilik,kalite artist, daha az uretim kaybi, 

maliyetlerde azalma, enerji-hammadde ve zamanda tasarruf, teknoloji uretimi i~ 

uyusrnazhklannm ve i~ kazalarmm azalmasi, uretim ve rekabette artis gibi bircok 

amaca hizmet etmektedir. Calisanlar acismdan ise.egitim, is hayatma daha kolay 

uyum saglama, uyum yeteginin ve is tatmininin artmasi, rekabet gucu kazanma, 

yuksek ucretli ve istikrarh bir istihdam elde etme ve yukselme firsatlan anlamma 
gelmektedir. 

Egitimin.cahsanlara performanslannr yukseltmek icin ihtiyac duyduklan bilgi 

ve becerileri kazandirmasi gerekmektedir. 0-9 temel asamada gerceklestirilecek olan 

bu surec, on egitim, asil egitim ve egitim sonrasi safhalanru kapsamaktadir. 

On egitim : Orgutte egitime ihtiyac duyuldugunun fark edilmesiyle baslar. 

Bu ihtiyaci hem egitilecek eleman hem de yonetici duydugunda basan sansi 90k daha 

yuksek olacaktir. Egitilen elemanm motivasyonu ve bakis a91s1 ise egitimin kalitesini 
belirleytecektir. 

Asd Egitim : Bu safhayi gercek egitim etkinligi olusturur, Y ani egitim 

denilince genel olarak anlasilan hersey bu asamada verilmektedir. 

Egitim Sonrasi eEgitim programlanmn basansi icin egitim sonrasi 

yapilacaklar 90k onemlidir.Cunkn cahsan.egitim programiru tamamladiginda yeni bir 

perspektife kavusacak, ogrendiklerini isine yansitacaktir. Yoneticisi ve cahsma 

arkadaslan onu gozlemliyerek yeni calisma seklini gorecek.ogrenilenleri ne olcude 

ise uygulanbildigini ortaya cikaracaktir (Palmer, Winters, 1993: 129). Bunun cahsana 
ve orgute yaran oldukca fazladir. 
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Verilen egitimin basanh olmasi.her asamanm bir oncekine dayanmasma ve 

destekleyici bir ortam yaratilarak.ogrenilenlerin uygulamaya donusturulmesine 

baghdir. Cahsanlann gorevleri ile ilgili belirli bilgileri ogrenmeleri yeterli degildir. 

Bunlarm zamanla gelistirilmesi gerekmektedir. Cunku yetistirme ile gelistirme birbiri 

ile cok yakm iliskili ve destekleyici sureclerdir, 

Bunun yanmda orgutte verilen egitim programmm etkili olabilmesi icin ihmal 

edimemesi gereken bazi hususlar vardir. Bu husular su sekilde ozetlenebilir: 

1-Ust kademe yonetiminin egitime inanmasi, desteklemesi ve egitimin orgut 

kulturunun bir parcasi haline donusturulmesi gerekmektedir. 

2-Egitimin orgut strateji ve amaclanna uygun, butun kademelerinden alman 

sonuclarla baglantih olmasi gerekir. 

3-Egitimin sistematik ve genis bir sekilde ele almmasi ve her duzeyde surekli 

olarak yapilarak degerlendirme cahsmalanru da icermesi gerekir. 

4-Yonetim egitim icin kaynaklanru seferber etmeli,bunun icin de yeterli butce 

ve zaman ayirmahdir. 

5-Egitim orgutte gecici bir moda degil.kahci bir yasam bicimine 

donusturulmelidir. 

Etkili bir egitimin orgiite saglayacagi yaralar ise su sekilde siralanabilir: 

J-Cahsanlann moralini arttmr. 

2-<";ah~anlarm orgut amaclanru ozumsemelerini ve orgut icin daha iyi bir imaj 

olusturmalanm saglar. 
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3-0rgilt politikalannm daha iyi anlasihr uygulanmasmi saglar . 

4-Asla ustler arasi iliskiler gelistirir, 

5-Daha iyi karar verilmesini ve problemlerin daha etkili sekilde cozulmesini 

saglar, 

6-Motivasyon saglar ve liderlik yetenegini gelistirir. 

7-<;ah~anlarm degisiklige uyum saglamasmda yardimci olur, stres ve 

gerginligi azaltir, 

8-Ki~ilerin gelismesi ve iletisim saglamalan icin uygun ortam yaratir. 

9-Gruplar ve kisiler arasr iletism etkilesim saglar . 

10-0rgiltii daha saghkli bir yasam ve isyeri haline donusturur 

(Sim~ek,2000: 3 7). 

Bingol (1998:189-191) ise orgulerde cahsanlara verilecek egitimin ogrenme 

silresini kisaltma, is veriminde artis saglama, isgorenlerde orgute karsi olumlu bir 

tutum yaratma, gozetimi azaltma.bazi cahsanlann sorunlanru cozumune yardimci 

olma.orgutte sureklilik ve esneklik saglama gibi yararlan oldugunu belirtmistir. 

Gercekten de orgutlerde egitime yonetim tarafmdan deger verildiginin gorulup 

hissedilmesi.egitime katilanlann da ayru degeri yiiklemesine neden olacaktir 

(Yilksel,1998:179). 

Ulkcmizde devlet sektorunde cahsmaya baslayan bir personelin egitimini 

hizmet oncersi ve hizmet ici olarak ikiye ayirmak mumkundur. 
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Hizmet Oncesi Egitim 

Cahsanm ise gmp ve henuz butun zamammn cahstigi orgute vermeye 

baslamadan once egitim kurumlarmda tam ya da yanm gun olarak, egitim ahp 

yetistigi donemi kapsamaktadir, Boyle bir egitime.ise girildikten sonra devam 

edilmesi oldukca guctur. Cunku bu donemde cahsanm sorumlu oldugu bir gorevi 

vardir ve aldigi egitimle bu gorevin uyusmasi yani egitim dolayisiyla verdigi 

hizmetin aksamamasi gerekmektedir. Bu durum, kisinin ya iki isi yurutmesi ya da 

yerine bir baskasiru gecici olarak bakmasi sonucunu ortaya cikanr. Bunun yamnda 

daha sonraki sureci iceren hizmet ici egitim ile hizmet oncesinde oldugu gibi aym 

yastaki kisileri bir arada toplamak oldukca guctur.degisik kisilerle karsilasma 

olasihgi oldukca fazladir (Tortop,1994:241). Bu da farkh ogrenme kapasitelerine 

sahip kisilere farkh ogrenme aktivitelerini gerektirip digerine nazaran uzun ve pahah 

bir maliyeti gerektirmektedir. 

Oysa hizmet ici egitimde bu tur gucluklerle karsilasilmaz. Bazi kuruluslar ise 

aldiklan kisileri goreve baslatmadan once hizmet ici egitime tabi tutarlar. Staj yada 

adayhk donemi denilen bu donemde ise alman personel okul yada ozel egitim 

kurumlarmda yetistirilmektedir (Tortop, 1994: 241 ). 

Hizmet i~i Egitim 

Gunumuzde i~ alanlarmdaki en onemli konulardan birisi degisik ve cesitli 

branslardaki uzlasma prensibidir. Gelisen teknoloji ile ortaya cikan yeni is.yonetim 

ve uretim teknikleri cahsanlann birden fazla gorevi tistlenebilecekleri gibi cesitli 

becerilere sahip olmayi da gerektirmektedir. Bu da ancak etkin bir personel 

politikasiyla yerine getirilebilmektedir. Bunu gerceklestirecek surec ise hizmet ici 

egitimdir, 0 zaman hizmet ici egitim, gorev yapan kisinin hizmete yatkmhgnu 

saglamayi, verimlilik diizeylerini yiikseltmeyi, gelecekteki gorev ve sorumluluklanm 

daha iyi yerine getirebilmesi icin onun bilgi, deneyim ve becerilerini arttirmayi 

amaclayan egitim etkinlikleridir (Canman, 2000: 95). Kisinin bir orgutte ise 
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baslamadan once is girmek.yansmayi kazanmak ve secilmek icin ne kadar bilgili 

olmasi gerekiyorsa, bu konumunu hizmet icinde de surdurmesi ve kendisinden 

beklenen gorevleri geregi gibi yapabilmesi icin bilgisinin gunun kosullanna gore 

gelistirilmesi gerekmektedir. Meydana gelen gelisrneler hangi meslek olursa 

olsun,yeni bilgi ve teknolojiyi ogrenmeyi ve bunu cahstigr alana aktarmayi zorunlu 

kilmaktadir, Boyle bir ortamda orgutlerde cahsan personele gerekli yeterlikleri 

kazandirmak icin yapilan hizmet ici egitimin onemi her gecen gun biraz daha 

artmaktadir. Bilginin kullamlmasi ve yayilmasmda ise insan kaynaklarmm rolii 90k 

90k onemlidir. 

Canman (2000: 96-97), hizmet ici egitimi zorunlu kilan nedenleri; hizmet 

oncesinde verilen bilgilerin eksik ve yetersiz olmasi hizmete gelisme ve 

degisikliklere uyma zorunlulugu.kimi bilgi ve becerilerin yanhzca hizmet icinde 

kazamlabilmesi gercegi ogrenme ve kendisini gelistirme istegi, hizmet ici egitimin 

ogrenmeyi raslantisal olmaktan kurtanp sistemli hale getirmesi seklinde belirtmistir . 

Yuksel (1998 : 179) ise hizmet ici egitimin nedenleri olarak, yeni isgorenleri 

ise ahstirmak, aym basan duzeyini surekli kilmak ve insan kaynagiru yeni islere 

hazirlamak seklinde oldugunu soylemistir. 

Orgutlerde verilen hizmet ici egitimin genelde ii9 amaci vardir. 

f-Cahsamn yaptigi isi daha iyi yapmasmi saglamak icin gerekli bilgi ve kabileyetini 

kazandirmak.gelistirmek, 

2-<;ah~ana daha ust gorevlerde gecebilmek icin gerekli yeterliligi kazandirmak.yani 

diger bir anlamda orgutun alt kademelerindeki ust kademelere yukselmeye 

hazirlamak, 

3-<;ah~anlann gorev yaptiklan orgut ve cahsnklan ise karsi davramslanm olumlu 

yonde degistirmektedir 
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Armutcuoglu (1992:90) ise hizmet ici egitimin temel amacmi Tortop'un da 

belirtigi gibi, cahsan personelin verimliligini arttmci.daha ust gorevlere hazirhyici ve 

gelisen zaman kosullanna uyum saglayici bir egitirn turu oldugunu belirtmektedir. 

Kisi.hizmete giristen once ne tur ve ne degerde bir egitim gorurse gorsun. Bu 

egitim ne denli iyi bir staj ile tamamlamrsa tamamlansm daha 90k bilgi verici 

niteliktedir. Bu egitim, gercekten goreve yatkmhgi ve o konuda yetki ile 

cahsabilmeyi tam olarak saglamaz, Bunun icin, meslegin butun ozelliklerini.teknik 

ve ruhsal yonlerini, mesleksel cahsmalan gormek ve ogrenmek gerekmektedir 

(Tortop,1994 :244). Buda ancak gercek calisma ortammda ogrenilir. 

Yonetici, personel ve orgut yonunden ele ahmrsa hizmet ici egitimin 

yararlan soyle siralanabilir: 

1. Yonetici yonunden faydahdir, Cunku yetismis personelin hata yapma oram 

daha azdir ve bunlandenetleme daha kolaydir, Bu tur cahsanlann verimi ve morali 

yiiksek olup.orgutte huzur icinde calisirlar. Bu sayede yonetici.guclukle karsilasmaz 

ve zamamnm cogunu orgutun ana sorunlarmm cozumune harcar. 

2.Personel yonunden yararhdir. Iyi yetismis bir personelin kendine karsi 

guveni fazladir ve islerini zamanmda, dogru ve kusursuz yapmamn zevk ve 

heyecamm tasir. Boyle bir orgut ortammda cahsma saatleri sikici olmaz ve akici 

gecer. 

3.<;ah~1lan orgut yonunden yararhdir. Cahsanlann niteligi orgutun niteligini 

gostermektedir. Cahsanlar ne adar iyi olurlarsa iliskide bulundugu kisi ve kuruluslar 

arasmda itiban o oranda artacaknr. Bunun yamnda orgutun verimi yiikselecek, daha 

az zaman,para emek ve malzeme sarf ederek daha 90k verim elde etme olanagi 

dogacak (Tortop.1994:245-246). 
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Orgut cahsanlanmn egitiminin orgut yonunden vazgecilmez bir ugras 

olmasmm nedenleri ve orgutun elde edecegi yararlar seklinde aynca soyle 

siralanabilir; 

i~ veriminin arnsr: 

Belli bir isi yapmakta olan kisinin egitim yoluyla beceri ve yeteneklerinin 

artmlmasi sonucunda yapilmakta olan is ve hizmetin nicelik ve nitelik yonunden 

gelistirilmesi mumkiin olmaktadir.Sadece, is verimliligini saglamak icin degil, teknik 

ozellikleri artan islerin de kendini yeniliyebilmesi ve asgari duzeyde yapilabilmesi 

icin sistemli bir egitim prograrru uygulanmasi gerekmektedir. 

Moralin Yilkselmesi: 

Cahsanlann islerini yapabilmeleri icin gerekli becerilere sahip olmalan 

onlarda guvenlik ve kisisel tatmin duygulanm artirmaktadir. Orgutte iyi bir sekilde 

duzenlenmis bir personel yonetimi ve beseri iliskiler prograrm cahsnlann moralini 

artirmakta onemli rol oynar. Personel.egitimini aldigi konularm ogretilerini isme 

aktarabilmelidir ki kisisel tatmini yaratip mutlu olabilsin. 

Kontroliln azalmasn 

Iyi egitim gormus bir personel yapmakta oldugu isi daha az kontrol altmda 

yapar bu durum ise cahsan personel acismdan daha rahat ve huzurlu bir cahsma 

ortarm yaratir, Cunku cogu personel sik denetimlerin yapildigi bir ortamda huzursuz 

sekilde cahsmaktadir. 
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i~ kazalarmm azalmasu 

Cahsilan orgiit turune gore, egitim yoluyla is kazalannm azaltilmasi mumkun 

olabilir.Is arac ve gereclerindeki aksakhklardan dolayi olan is kazalan sayismm oram 

egitim yetersizligi yuztmden olan is kazalanna oranla daha azdir. Egitim sayesinde 

pesonel kullandigi arac-gerecleri daha bilincli kullarup yetersizliklerini ortadan 

kaldirabilmektedir, 

Orgiitte siireklilik ve uyumun saglanmasu 

Orgutun onemli bir personelini kaybetmesi anmda bile faaliyetlerini 

aksatmadan yurutebilmesi; aynlan personelin cahsmakta oldugu goreve 

getirilebilecek egitilmis personele sahip olmasiyla mumkun olabilir. Degisen is 

sartlanna gore orgutun is hacminde ve urettigi mamullerde meydana gelen 

degisikliklerin aksakhk olmaksizin yapilabilmesi, yanhzca belirli bir gorev icin degil 

gerektiginde baska gorevleri de yapabilecek personelin yetistirilmesi ve is geregi bu 

personelin yeni islere kaydmlmasi ile mumkun olabilir (Senatalar, 1978: 170-171 ). 

Orgutlerin bu tip personele sahip olabilmesi surekli egitim ve gelistirme 

programlarma sahip olup, uygulamalarma baghdir. 

Butun bunlardan dolayi hizmet ici egitim orgutun hizla degisen ve gelisen 

dunya kosullanna uymak ve yeni kosullanna uymak ve yeni kosullara uygun 

elemanlan kisa surede yetistirmeleri acismdan cok onemlidir. Ote yandan bu 

sayedekisinin genel ogrenip kurumlarmdan aldigi bilgiler,bilim ve teknolojideki 

gelisme ve yeni buluslar cahsanlara kisa surede duyurma olanagi saglanarak 

hizmetin gerektirdigi bilgilerle saglanarak hizmetin gerektirdigi bilgilerle 

tamamlamr. Bu acidan bakihrsa hizmet ici egitim hem orgut hem de cahsan icin 

yaran oldukca fazla ve vazgecilmez bir uygulamadir, 
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Buna gore orgutlerde cahsanlann ihtiyaclanm belirleyip.karsilamada orgutun 

egitim yoneticisinin uzerine dusen birtakim roller vardir.Bu roller Sekil 14'de soyle 

gosterilmistir: 

EGiT!M YONET!CiSi 

1 
Sorunlan tarumalar (1) 

S onuclan degerlendirir (7) 

l l 
Sorunlan oncelikle sirasma 
gore duzenler (2) 

Egits el kaynaklan ve arclan 
toplar (6) 

T 
l 

Orgutsel degisim, secim ve yerlejtirme 
arasindaki kombinasyona gore herbir sorunu 
cozumler (3) 

Yetistirme Sue cine iliskin plaru 
hazirlar (5) // 

yetistirme surecine katilacaklann demografik sayisal 
analizini, gorev analizini ve basan degerlendirmesini yapar 
(4) 

Sekil 14: Egitim Yoneticisinin Rolleri (Argun ve Eren, 2004:216). 

Ekonomik anlamda gelismis pekcok ulke orgutlerde yoneticilerin ve 

personelin gelisimine ozellikle hizmet ici egitim yoluyla personelin gelisimine buyuk 

onem vermislerdir, Ornegin, Japonya'da yeni ise baslayan bir personelin %90'1 ise 

girer girmez uyum egitimi programma, yeni atanan yoneticilerin %80'i temel 

yonetici egitim pogramma, orta kademe yoneticilerin %80'i yonetici gelistirme 

egitim prograrnlarma tabi tutlmaktadir.Bu ulke.yilhk butcesinin yaklasik %0.13 'unu 

personel egitimiicin ayirmaktadir. Tiirkiye' de ise kamu kesiminde hizmet ici egitime 

iliskin yasal cahsmalar ve uygulamalar 1960'h yillarda yogunlasmaya baslanustir. 

Ozellikle 657 sayili Devlet Memurlan Yasasi'nm 215. Maddesi uyannca kurumlarda 
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hizmet ici egitim hizmetlerini yurutecek birimlerin kurulmasi.egitim etkinliklerinin 

yaygmlasmasmda onemli bir etki yaratrmstrr. Ancak Turk kamu kesiminde hizmet ici 

egitim etkinliklerinin istenilen nitelik ve nicelige ulasabildigi tam olarak 

scylenememektedir. 

Orgutlerde verim arnsim olumsuz yonde etkileyen en onemli faktorun 

cahsanlann egitim duzeylerinin yetersizligi oldugu dikkate almdigmda, orgut 

duzeyinde egitimin verimlilikteki onemi daha da belirginlesmektedir. Bu durum da 

ulkenin sanayilesme ve kalkmma hedefleri ile tutarh bir egitim stratejisi izlenmesi 

gerekliligi ortaya cikmaktadir. 

( 

1.8.4.2 Kariyer Gelistirme 

Kariyer gelistirme, is yasammda bireyin ve orgutun 90k onemli bir karar ve 

sorumluluk anlayismm urunudur. Kisiler ve orgutler mevcut pozisyonlan gozonunde 

bulundurarak ve egitim olanaklarmdan yararlanarak daha fazla gelistirme ve 

performans duzeylerini yukseltmek isterler. Bu yukselis hedefine ulasmak icin belirli 

bir plan dogrultusunda harekete gecmek gerekir ki bu olgu bir kariyer gelisiminden 

baska bir sey degidir (Sabuncuoglu, 2000:142). 

Kariyer gelistirme, cahsanlann is yasamlan boyunca kariyer amaclanna 

ulasabilmeleri 19m yuruttilkleri tum eylemler ve faaliyetler olarak da 

tammlanmaktadir. Aynca, kariyer secimine saglikh bir sekilde uyum saglayabilmek 

ve bu yolla cahsamn yetkinlik, yeterlik ve kendini gelistirme ihtiyacmm 

karsilanmasma katki saglayan faaliyetlerde bulunmak da kariyer gelistirme tammma 

girmektedir (Barutcugil, 2004:320). 
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Kariyer Se~imi 

Sekil 15: Kariyer Secim Siireci (Argun ve Eren, 2004:248). 

1.8.4.2.1 Kariyer Planlama 

Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, deger yargisi, gticltl ve gucsuz yonlerinin 

degerlendirilmesi, organizasyon ici-disi kariyer olanaklannm tarumlanmasi, 

kendisine kisa, orta, uzun donemli hedefler saptarnasi, kariyer planlanrun 

hazirlanmasi ve planlarm uygulanmasi sureclerini icerir. Kariyer planlama, 

cahsanlann degerleri ve ihtiyaclan ile i~ deneyimleri ve firsatlan arasmda en uygun 

iliskiyi kurmamayi amaclayan bir sorun cozme ve karar alma siirecidir. Cahsanlann 

daha mutlu ve islerinde daha verimli olmalanru saglar, Gelecegini tahmin edebilen, 

kendisini neyin bekledigini bilen, amacim ona gore belirleyen, yiiksek motivasyona 

sahip ve kendini isine adayan cahsanlar yaratir (Barutcugil, 2004:320-321). 



130 

1.8.4.2.2 Kariyer Hedefleri 

Nereye gitmek istedigini bilmiyorsan oraya asla gidemezsin. Bir kariyer 

hedefi kariyer stratejisinin gelistirilmesine yardimci olabilir, acik dusunme, motive 

olma, ve dogrudan hedefe yonelme konusunda yardimci olur ve sureci degerlendirme 

imkam verir. 

Kariyer hedefleri kisisel degerler, ilgiler ve yeteneklerle uyusmahdir. 

1.8.4.2.3 Bireysel A~1dan Kariyer Gelisimi 

a)Kariyer Yasam Asamalarr 

Kariyer asamalan, kesfetme, kurma, orta kariyer, gee kariyer ve inis olarak 

snuflandmlabilir. 

Kariyer bireylerin yasamlan boyunca kullandiklan mevkiler dizisidir. Bu 

nedenle kariyeri analiz etmek ve aciklamak icin kariyer asamalanrun tarumlanmasi 

gerekir. Butun cahsanlar acismdan bir ise belli noktadan baslarna ve belli bir sure 

sonunda inise gecrne asamalan vardir. 

b )i~yerinde Kariyer Asamalari 

Isyerinde kariyer gelisimi yedi asamadan olusan bir surectir, Bu asamalar su 

sekilde belirtilebilir. 

1.A~ama: Bu asamada kisiler isyerinde gorev ahrlar. Kisilerin isyerinde 

cahsmaya baslamasi sadece yeni bir ise baslamalan anlammda olmayip aym 

zamanda yeni firsatler icin geleceklerini olusturmalan anlamma gelir. 
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2.A~ama: Kariyer isteklerinin incelendigi bu asaamada kisi kendisine karsi 

durust olmak zorundadir. Bu asamada kisi kariyer ile ilgili kisisel amaclanru 

belirlemelidir. 

3.A~ama: Isin gereklerinin belirlenmesi, kariyer, vasif vb. sorumluluklanrun 

arastmlmasidir. 

4.A~ama: Tam anlarruyla gercekci bir kariyer hedeflerinin belirlendigi 

asamadir. 

5.A~ama: Kisinin saptadigi amaca ulasmasi icin gerekli egitimi almasi, 

isverenin yetenekleri konusunda ikna etmeye cahsmasidir. 

6.A~ama: Kendi ozelliklerine uygun bir i~ arastirmaya baslayarak mesleki 

ilerleme amaclanm da goz onunde bulundurmaktir. 

7.A~ama: Bireysel ve mesleki amaclayan bu amaclara ulasmak icin gerekli 

caba arsmda denge saglayabilmek icin kariyerindeki gelisimleri gozden gecirir 

(Kaynak, 1996: 182). 

Bireyin kariyer planlamasmdan beklentisi daha 90k bulundugu alanda 

uzmanlasmak, bir bakima derinlik kazanmak, ote yandan ilgi duydugu bir alanda 

bilgisini gelistirerek ilerlemek ve yukselrnektir. Bu amacla bazi isletmeler isgoren ve 

yoneticilerden kariyer hedeflerini yazili olarak biledirmeleri istenir. 

1.8.4.2.4 Kariyer Gelistirmede Ydneticilerin Rolii 

Organizasyonlarda hat yoneticileri astlarmm gelecekteki hedeflerini 

desteklemek durumundadir ve onlan uygun sekilde yonlendirebilecek bir beceriye 
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sahip olmaldm. Kariyer gelistirmede hat yoneticilerin rolu ii9 kategoride 

ozetlenebilir (Yamal,1998:395). 

-Kariyer gelisimin ozendirme: 

*Kariyer gelisimininin onemini anlatma 

*Kariyer gelisiminin anlamnu anlatma 

*Kariyer gelisiminin oneminin farkmda olunmasmi saglama 

=Gelisim icin uygun bir ortam yaratma, elemana firsat saglama 

=Gelisim kaynaklannm kullannruru saglama 

-Kariyer gelisimi sorunlarmda elemana zaman ayirma: 

*Bir yonlendirici olarak calisma 

*Bireysel performansta geribildirim saglama 

*Organizasyondaki gelecek firsatlar hakkmda bilgi verme 

*C:::ah~anlara kendi kariyer amac ve planlan dogrultusunda destek verme 

*Kariyer gelisimi acismdan bir fikir kaynagi olarak gorev alma 
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=Gercekci beklentiler olusturma, 

-Kendi elemanlarmm gelisimi icin daha fazla faaliyette bulunma: 

*Kariyer ilgi.lerini oncelikli ele alma 

*Daha fazla firsat yaratmak icin islerin yeniden dizaym 

=Cahsanlann odullendirilmesi yoluyla kisisel gelisimin kuvvetlendirilmesidir. 
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1.8.5 PERFORMANS DEGERLEMESi 

1.8.5.1 ()l~me ve Degerlendirme 

inssan yasarm adeta bir olcum ve degerlendirme surecidir (Fmd1k91, 

2000:291). Bireyin dogumuyla, hatta dogumdan once bir takim testlerle baslayan 

olcme ve degerleme sureci tum yasarm boyunca devam eder. insan yasarmnda 

boylesi onemli bir yer tutan olcme ve degerleme terimleri biribirine yakmdan bagh 

iki ayn kavrarm dile getirir. Olcme, ozunde bir betimleme islemidir (Tekin, 1993 

:31) ve bir ozellik veya olusumun niceligini belirlemeye yarar (Yildmm, 1992: 2). 

1.8.5.2 Performans Degerleme 

Performans amacm gerceklestirme derecesidir. Bir isi yapan bireyin, grubun, 

cahsma biriminin ya da firmanm o is araciligiyla, hedefe gore nereye ulasabildigini 

gosterir. Dolayisiyla performans, isgorenin gorevinde ne yapmasi gerektigine iliskin 

beklentilerle, gercekte ne yaptigi arasmdaki iliskinin bir fonksiyonudur. Isgorenin 

gorevi gerceklestirmek icin yaptigi her islern ve eylem bir performans davramsidir 

(Basaran, 2000:135). 

Performans degerleme ise, cahsamn tammlanrms olan gorevlerini belirli bir 

zaman dilimi icerisinde gerceklestirme duzeyinin belirlenmesidir. Boylece birey, 

kendi cahsmalannm sonuclanna, bir anlamda ciktilanna iliskin bilgi sahibi olurken, 

orgut ise, kisi ile yaptigi i~ anlasmasmm kosullannm ne oranda gerceklestigi, 

cahsarun ilgi ve yeteneklerinin ise ne duzeyde yansidigi, i~ basansi gibi konularda 

yargida bulunma olanagma kavusur, Boylece, kisinin terfi etmesi, tlcretin arttmlmasi, 

eksikliklerii gibi hususlarda saghkh kararlar almarak (Fmd1k91, 2000:228), orgiitun 

misyon ve arnaclanyla personelin performansi arasmda bir koordinasyon 

gerceklestirebilir, Bununla birlikte performans degerleme, personelin hangi alanlarda 
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ve hangi diizeyde egitim ve gelistirme faaliyetlerine ihtiyac duydugunun belilenmesi 

acismdan da biiyiik oneme sahiptir (Brody, 2000:211). 

Performans degerlemenin amaci, isgorenin gorevi yapmasiyla elde ettigi 

iiriiniin, orgutun amaclanna gore degerin ortaya cikarmaktadir. Bu islern sirasmda 

isgorenin kisiligi zarara ugratmadan performansmm nicel ve nitel yonden olcttmu 

yapilabilmelidir. Performans degerlemede gerceklestirilecek amaclar sunlar olmahdir 

(Basaran, 2000:135): 

Llsgorene performans diizeyinin ne oldugunu gostermek, 

2.i~gorenin isinde yeterli ve yetersiz oldugu yonlerin tammasma yardrm 

etmek, 

3.i~gorenin kendisi nasil gelistirebilecegini gormesini saglamak, 

4.i~gorenin yaptiklanna iliskin donutle saglayarak giidiilemek ve isinde 

ustalasurmak, 

S.i~goreni yiiksek ya da yan gorevler icin yetistirmek, 

6.Performans degerleme sonuclanm isgorene yapilacak odeme, ozendirme, 

hizmet ici egitim, kilavuzluk gibi islerde kullanmak. 

Ifade edilen amaclar etrafmda bicimlenen perf ormans degerlerne siirecinde, 

degerleme konusunun "insan ve performans" oldugu gercegi untulmarnahdir. Bu 

gerceklik ise, performans degerlem uygulamalarmda belirli ilkelerin dikkate almmasi 

zorunlulugu dogurmaktadir. Dolayisiyla, performans degerleme siireci asagidaki 

ilkelere uygun olmahdir (Basaran, 2000: 136): 
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1.Performans degerleme, isgorenin bireysel ve sistemli orgutsel amaclanru 

basarmaya dogru yonetilmelidir. 

2.Performans degerleme, isgorenin orgutsel guvencesini bozmamahdir. 

3.Performans degerleme, isgoreni ve orgutun butunlestirici bir surec icinde 

yapilmahdir, 

4.Performans degerleme, isgorenin sorumlulugunu tammasma yardimci 

olmahdir, 

5.Performans degerlerneyi degisen orgut ici ve d1~1 degisimlere uyarlamak 

icin performans olcutleri duzenli olarak gozden gecirilmelidir. 

6.i~gorenin uyesi oldugu gruplarm performansi etkildeigi unutulmamahdir. 

7.Yonetim, performans degerlemeyi isgorenin ve orgutun gelisme araci 

olarak kullanmahdir. 

Performasn degerleme surecinin en onemli ozelliklerinden bir tanesi, 

isgorenlerin cabalanmn nitelik ve nicelik yonttnden istenilen duzeyde ve yonde 

olabilmesi icin gecerli ve guvenilir donutler saglamahdir. Gecerli ve guvenilir 

donutler ise, orgutsel etkinliginin gerceklestirilebilmesi icin gerekli duzeltmelerin 

yapilabilmesine olanak saglar, Bununla birlikte, orgutte iyi isleyen bir performans 

degerleme sisteminin varhgi, yoneticiler, astlar ve orgut acismdan bir takim faydalar 

yaratir. Bu faydalar, yoneticiler, astlar ve orgut acismdan asagidaki gibi ifade 

edilebilir (Uyargil, 2000:208-209). 
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PERFOR11L1\NS 
ou;:trrvru 

SONU<;LARIN 
KULLANILtvV\S 

BiLGiLENDiRME 

Sekil 16: Performans Degerleme Sureci (Fmd1k91, 2000:337). 

Ydneticiler Aeismdan Faydalari 

1.Planlama ve kontrol islevlerinde daha fazla etkili olma yoluyla astlarm ve 

birimlerin performansmi gelistirme, 

2.Astlarm iletisim ve iliskilerin daha olumlu bir hale gelmesi, 

3.Astlarm guclu ve gelismesi gerekn yonlerini daha kolay belirlenmesi ve bu 

dogrultuda onlara yardimci olunmasi, 

4.Astlarm degerlendirilmesi siirecinde, yoneticilerin kendi guclu ve gucsuz 

yonlerini de tammalan, 

5.Astlarm daha yakmdan tarunmasi, boylece yetki devrinin kolaylastmlmasi, 

6. Yonetsel becerilerin gelistirilmesi, 

Astlar Afy1smdan Faydalari 

1.Ustlerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarmm nasil 

degerlendirildigini ogrenirleri, 
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2.Giic;lli ve gelistirilmesi ozelliklerini tamrlar, 

3.0rgiitteki rol ve sorumluluklanm daha iyi anlarlar, 

4.Performanslanna iliskin olarak elde ettikleri olumlu geri beslenme yoluyla 

i~ tatmini ve kendilerine giiven duygulan gelistiriler. 

Orgiit A~1smdan Faydalari 

1.0rgiitiln etkililigi ve verimliligi artar. 

2.Hizmet ve uretimin kalitesi gelisir, 

3.Personelin egitim ihtiyaci ve egitim butcesi daha kolay ve dogru bicimde 

belirlenir, 

4.insan kaynakalarmm planlanmasi icm gerekli bilgiler daha guvenilir 

bicimde elde edilir. 

5.Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru bir sekilde belirlenir, 

6.Devams1zhk, is gucu devri vb. nedenlerle ortaya cikan kisa donemli beseri 

ihtiyaclann giderilmesinde esneklik saglamr. 

1.8.5.3 Performans Degerleme Ol~iit ve Standartlarmm Belirlenmesi 

Performans degerleme sisteminin basanya ulasabilmesi icin oncelikle gorev 

ve 1~ analizlerinin yapilnus ve tarumlanrms olmasi gerekmektedir. Daha sonra 

cahsanlann olcumlenecekleri degerlendirme boyutlan olan olcutlerin 
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tammlanmasma gecebilir (Sabuncuoglu, 2000: 162). Genel anlamda, degerlemeye 

temel olan olcutler dort grupta toplanabilir (Sabuncuoglu, 2000: 162- 163). 

1.<;ah~manm temel nitelik ve niceligi, 

2.i~ bilgisi ve yetenegi, 

3.Bireysel ozellikler, 

4.Bireyin iliski ve davramslan. 

Sayilan bu temel olcutler, kendi iclerinde bir takim alt olcutlere aynlarak isin 

yapisina gore degisik sekillerde ele almabilirler. Olcutlerin seciminde ise, goz 

ongnde bulundurulmasi gereken husular asagidaki gibi ifade edilebilir (Sabuncuoglu, 

2000: 162-163). 

1.0lc;iltler isin ozelligine ve sorumluluk dtizeyine uygun olarak secilmelidir. 

2.0lc;ilt seciminde sadece i~ verimi degil, aym zamanda isgoren davramslan 

da dikkate ahnmahdir. 

3.0lc;iltler acik ve anlasihr olmahdir. 

4.0lc;ilt sayisi snurlandmlmali ve lO'u gecmemelidir. 

5.Her olc;ilt sayisal olarak ya da belli sifatlar ve aciklamalara gore 

degerlendirilmelidir. 

Performans standartlan bir bakima degerleme amaclanmn belirlenmesini 

ifade etmektedirler. Dolayisiyla standartlar, cahsanm ne oranda basanh oldugunu 

belirlemeye yonelik olcutlerdir. Bu olcutler su sekilde ifade edilebilir (Sabuncuoglu, 

2000: 164): 
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Spesifiklik: Hercahsan kendinden neler beklendigini bilmelidir. 

Olc;iilebilirlik: Performans olcumt; standartlan nicel olduklan takdirde 

kolaydir, Soz konusu performansm olcumunde sayisal standartlar kullarulmasi zor 

yada uygun degilse, sayilsal olmayan standartlar kullamlabilir. 

Geeerhlik: Standartlar ulasilmaz olduklan taktirde, bunu fark eden cahsanlar 

bu standartlara ulasmak icin cabalamaktan vazgecebileceklerdir, 

1.8.5.4 Performans Degerleme Ydntemleri 

Performans degerleme surecinde benimsenecek yontemin orgutun ya da 

orgutteki birimlerin kosullanna uygun olmasi onem tasiyan bir husustur. Evrensel 

anlamda, her durum icin uygulanabilecek bir performans degerleme yonteminden 

bahsedilemeyecegi icin, her orgut kendi ihtiyac ve sartlanna gore bir yontem de 

olusturulabilir. Gerek mevcut bir yontemin uygulanmasmda, gerekse orgut 

kosullanna ve ihtiyaclanna uygun bir yontemin gelistirilmesinde, asagida belirtilen 

sorulara ne oranda cevap verilebildigi dikkate almmahdir (Brody, 2000:211-212). 

*Performans degerleme yontemi, orgutsel degerler ve amaclan kapsamakta 

nudir? 

*Performans degerleme yontemi, nitel ve/veya nicel standartlara uygun 

mudur? 

*Performans degerleme yontemi, oncelikle performans analiz edilmesi icin 

mi, yoksa ucret belirleme, disiplin uygulamalan veya isten cikarma vb. amaclara icin 

mi kullarulmaktadir? 
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*Performans standartlan, yoneticiler ve personel acismdan kabul edilebilir bir 

duzeyde midir? 

*Performans degerleme yontemi kolayhkla uygulanabilirmi? 

*Performans degerleme yontemi guvenilir ve gecerli midir? 

*Performans degerleme yontemi, istenen davramslan guduleyebilme 

ozelligine sahip midir? 

Performans degerleme amaciyla benimsenecek olan yontem, yukanda ifade 

edilen sorulara istenen cevaplan verebilmekteyse, orgut ve birim icin uygun bir 

yonetimin secilmis oldugu soylenebilir. Bununla birlikte, performans degerlerne 

sadece bir teknik degil, insanlarm veriler temelinde diyalog icin girmesini gerekiren 

bir surectir (Palmer ve Winters, 1993 :66). Dolayisiyla, personel politikasmm onemli 

bir bolumunu olusturan performans degerlemesinin uygulanmasi, isgorenlerin 

yakmdan tarunmasma, onlarm yeteneklerinden en iyi sekilde yararlarulmasma neden 

olacaktir (Sabuncuoglu, 2000: 172). Ancak, boy le bir sonuca ulasmak, secilen 

yontemin uygunlugu kadar, buyuk bir ozenle uygulanmasma da baghdir. Bundan 

baska, iKY anlayisi geregince, personelin sergiledigi performansm 

sergileyebileceklerinin tamami olmadigi da unutulmamah ve surecin guduleyici 

olmasma dikkat edilmelidir. Performans degerlemede kullarulan pek 90k yontem 

mevcuttur. Bu yontemlerden bazilan asagida siralanrrustir. Bunlar; 

-Siralama Yontemi 

-Derevelendirme Yonterni 

-Kritik Olay Yontemi 
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-Amaclara Gore Degerleme Yontemi 

-Davramssal Beklenti Olcekleri Aracihgiyla Degerleme Yontemi 

-360 Derece Performans Degerleme Yontemi 

1.8.5.5 Performans Degerlemesini Olumsuz Ydnde Etkileyen Sorunlar 

Performans degerleme cahsamalannda, secilen yontem ve uygulamaya bagh 

olarak bir takim degerleme sorunlan ortaya cikabilir, Bu sorunlarm neler oldugunun 

bilinmesi, surecin saghkh isleyili ve elde edilecek sonuclar acismdan onemlidir. 

Asagida performans degerleme surecinde sik kasilasrlan sorunlardan bazilanna yer 

verilmistir. 

1.Fazla Hosgoru ve Ho~gor Eksikligi: Fazla hosgoru ya da baska bir 

ifadeyle degerleme enflasyonu; degerleyicinin bir pesronelin basansim gercekte 

oldugundan daha yuksek degerlendirmesidir. Degerleyicilerin bir kisnu personeli 

guduleyici sayiltisiyla ya da personeli suclamak icin bir gerekce bulunmadigi 

dusuncesiyle abartih degerlendirmelerde bulunur. Bu durumun tersi olan hosgoru 

eksikliginde ise, personelin performansi eksik olarak degerlendirilir, Asm hosgoru, 

performansm hosa gitmeyecek yonlerinin gozden kacmlmasina, hosgoru eksikligi ise 

performansm yalmzca hosa gitmeyen yonlerinin one cikanlmasma neden olabilir. Bu 

hatamn giderilmesi icin, performans degerlerne amaclannm ve standartlanmn acik 

bir bicimde belirlenmesi ve personele bildirilmesi gerekmektedir(Argon ve Eren, 

2004:238). 

2.Ki~isel Onyargdar: Bazi kisiler cesitli konulardaki onyargilanru 

performnas degerleme sistemlerine de yansitirlar. Ozellikle degerlendiren ile 

degerlendirilenin gecmisteki iliskilerinden kaynaklanana onyargilarla, yas, cinsiyet, 

din ,dil ve etnik koken gibi unsurlara iliskin onyargilar, kisisel onyargi kaynaklanna 

verilebilecek tipik orneklerdir. Performans degerlemede bu dogrultuda ortaya 
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ctkabilecek sorunlar yalmzca kisisel onyargilar kapsammda degil, orgutun belli bir 

birimi ya da bir gruba yonelikte olabilir (Uyargil, 200:226). Kisisel onyargilardan 

kaynaklanan degerleme sorunlanrun ortadan kaldmlabilmesi icin, performansma 

odaklanmalar gerekmektedir. Suphesiz boyle bir odaklanma, degerlemeyi yapan kisi 

acismdan sahip oldugu dusunce kahplarmdan bagimsiz dusunebilmeyi gerektirir 

(Argon ve Eren, 2004:239). 

3.Halo Etkisi: Sosoyal psikolojik bir fenomen olarak halo etkisi, fiziksel 

olarak cekici kisilerin, dogru olmasa bile olumlu bir dizi ozellike sahip olarak 

algilanmalanm ifade eder. Benzer sekilde, performans degerlemede halo etkisi 

degerlemeyi yapan kisinin personeli, belirli bir is alanmdaki performansma bakarak 

diger alanalarda da oldugundan yuksek degerlendirmesidir (Argon ve Eren, 2004: 

39). 

4.Merkez Egilim: Performan degerlemesinde en sik karsilasilan sorunlardan 

birisi merkezi egilim ya da orta yol degerlemedir. Bu durum degerlemeyi yapan 

kisinin, personelin tumunu performansmi orta derecede degerlendirmesi sonucunda 

ortaya cikar. Hi9 kimse yuksek duzeyde basanh olarak degerlendirilmedigi gibi, 

basansiz olarak da degerlendirilmez. Boylece, gercekte bir performans degerleme 

yapilmarms olur. Bu durumun onlenebilmesi, sonuclann onemine iliskin 

bilgilendirmenin yanmda, bir kisim istatistiksel yaklasimlann kullamlrnasiru da 

gerektirir (Argon ve Eren, 2004:39). 

5.0lc;me Araclarn Performans degerlemede kullamlan olcme araclan hatali 

hazirlanrmslarsa, peformans degerleme sonucu da hatah olacaktir. Olcme hatalarmm 

onlenmesi icin olcmede kullamlan araclann, pilot cahsmalarla gecerlik ve 

guvenliklerinin smamasi gerekmektedir. Pilot uygulamalar, ifade hatalarmdan 

puanalamaya ve sonuclann yorumlanmasma kadar pek 90k hatamn onceden tespit 

edilerek giderilmesini saglayabilirler (Fmd1k91, 2000:304). 
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6.Yakm Ge~mi~teki Olaylardan Etkilenme: Performans degerlemenin tum 

performans donemini kapsayacak sekilde yapilmasi gerekir. Orgutlerde cogunlukla 

degerlendirme donerni bir yih kapsadigmdan, degerlemeyi yapan kisi ya da kisiler 

performans degerlemede yakm gecmisteki olaylan temel alacaklardir. Performans 

degerlemede belirli donemlerde tutulacak notlar, bu hatanm onlenmesinde etkili 

olabilirler. Bununla birlikte, yakm donemde gecmiste oldugundan daha basanh bir 

performans sergileyen kisiye, gecmisteki hatalannm hanrlanlmasi o bireyin 

gudulenmesinde olumsuz bir etki yaratabilir. Diger taraftan kisi, performans 

degerlemesinin yapilacagi donem yaklastikca performansmi arttmyor olabilir. Bu 

durumda ise donem bast ve donem sonu performans farklanmn dikkate almmasi 

gerekmetedir (Uyargil, 2000:225). 

1.8.5.6 Performans Degerleme ve Giidiileme 

Daha oncede ifade edildigi gibi, performans degerlerne bir orgutte uzerinde 

onemle durulmasi gereken zorlu bir surectir (Fmdikci, 2000:33 7). Esasen, 

performans bireyin bilisse, duyusal ve psiko-motor ozelliklerinin bir urunudur. 

Ancak psiko-motor ve bilissel ozelliklerin performans icin ifade ettigi onern 

yeterince benimsenmis olmakla birlikte, performans degerleme surecinin 

olabildigince oznel unusurlardan anndmlnus olmasmm geregine iliskin inane, 

duyussal ozelliklerin performansta oynadigi rolu gozden kacmlmasma neden 

olmustur. Oysa ki, beriyin duygu- durumu ozellikle gelecekte sergileyecegi 

performans acismdan onemli bir boyuttur. Bu bakimdan, genel anlamda cahsma, 

olcum, sonuclann kullarulmasi ve bilgilendirme gibi unsurlardan olusan performans 

degerleme siirecinde bilgilendirme, degerlenen acismdan donut saglayici ozelliginin 

yamnda, sistemin sonraki ciktilanm etkileyen bir ozellige de sahiptir. 

Bilgilendirme, performans degerleme stirecinin geri besleme dongusunu 

olusturmaktadir, Dolayisiyla, performans degerleme sureci sonunda elde edilen 

sonuclar ve bu sonuclann kullamlmasma yonelik uygulamalar, bireyin olcmenin 
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objektif, kendi performansmm degerleyici tarafmdan nasil algilandigi gibi konularda 

yargiya varmasma neden olacaktir. 

Bu yargi ise, gelecekte sergilenecek performansm niteligini etkileyen bir 

ozellige sahiptir. Bu nedenle, performans degerleme siireci isgoren acismdan isle 

ilgili cabayi arttmci yonu ihmal edilmeksizin dusunulmeli ve buna gore 

diizenlenmelidir. Esasen guduleyici bir surec olarak performans degerleme, birein 

kendi performansma iliskin algisi, bu algiyla orantih olan donut beklentisi ve 

bilgilendirmeyle elde ettigi sonuclann beklentileriyle uyumlu olup olmadigiyla 

yakmdan ilgilidir. Bireyin performansma iliskin olarak saglanan donutler, kendi 

performansma iliskin algilanyla tutarh oldugu oranda, performans olcttmunun 

objektifligine olan guveni pekistirici bir rol oynayacaktir. Bununla birlikte, orgutteki 

diger cahsanlann performanslanna iliskin sonuclar da bireyin olcmenin 

objektifligine iliskin yargisiru etkileyecektir. Boylece, performans degerleme 

suecinin guduleyici islevinin, bieyin kendi performansma iliskin algilan ve kendi 

duzeyindeki isgorenlerin performanslarma iliskin algilann kombinasyonu tarafmdan 

olusturulan degerleme sonucu beklentileriyle, elde edilen sonuc arasmdaki uyumun 

bir fonskiyonu oldugu soylenebilir. 

Bireyin performans degerleme surecinin sonucuna iliskin beklentisinin 

kendisinin ve diger bireylerin performanslanna iliskin algilanyla bicimlendigine 

isaret edilmektedir. Buna gore, performans degerleme surecinin guduleyici bir rol 

oynayabilmesi icin, insan kaynaklan yoneticisinin bireyden beklenen performans 

duzeyiyle, bireyin sergiledigi performans arasmdaki dengeye odaklanmasi 

gerekmektedir. Boyle hassas bir dengenin olusturulmasmm, degerleme surecinin her 

asamasmda yapilan bilgilendirmeye, degerleme izlenecek acikhk politikasma ve 

bireyin degerlme siirecine aktif katihrmrun saglanmasiyla, orgut- birey amaclanrun 

tutarhhgina bagh oldugu soylenebilir (Argon ve Eren, 2004:242-243). 
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1.8.6 ts DEGERLEMESi VE UCRET YONETiMi 

1.8.6.1 i~ Degerlemesinin Tammi ve Amaelarr 

i~ degerlemesi, i~ analizeleri ile baslar ve genellikle ucretleme cahsmasiyla 

son bulur. Bu surec asagrdaki semadan izlenebilir. 

ts AN.ALiZLERi 

iS DECiERLEJVIESi 

P!YASA UCRET 
ARA$TIRMALJilll 

~ 1JCRETIEME 7 
<:> 

Sekil 17: i~ Degerlerne sureci ve Ucretleme Asamalan (Sabuncuoglu, 

2000:186). 
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i~ degerlemesi, bir isin diger islere gore degerini belirlemek icin bicimsel ve 

sistematik olarak karsilastinlmasuu icerir. Dogal olarak orgutsel amaclara en fazla 

katkiyi saglayan is, diger islere gore daha onemlidir ve daha fazla ucrete layiktir. 

Orgutsel amaclann gerceklestirilmesinde en fazla katkiyi yapan ise daha 90k ucretin 

odenmesi, esit ise esit ucret ilkesinin uygulanmasmm ozudur (Can vd, 1998:208). 

i~ degerlmesi, ucret saptamak amaciyla isletme icindeki islerin biribirleriyle 

karsilastmlarak goreli degerlerin sistematik bir bicimde belirleme surecidir (Aldemir 

vd, 1998:239). 

Onemli olan zor ise kolay isleri dogru bicimde tammlamak ve ticretlemede 

esitlik ilkesini gerceklestirmeye yardimci olmaktir. 

i~ degerlemesinde adil, durust ve objektif davramlmasim saglamak icin 

cahsmalann kisisel yurutulmesi yerine degerleme kurlu ya da komitelerin tercih 

edilmesine yarar vardir. Genellikle yoneticiler ve ucret yonetimi umzanlarmm yer 

aldigi bu komitelerin gunumuzde ucretleme ile iliskisi nedeniyle cahsanlann da 

katihrmm sagladigi gozlenmektedir. Cahsanlann i~ degerleme ve ucretleme 

cahsmalanna katilmalan ucret konusundaki catismalan engelledigi gibi kisilerin 

yerine getirdikleri islerin goreceli degerini anlamalarma da yardimci olmaktadir 

(Sabuncuoglu, 2000: 187). 

i~ degerlemesinden elde edilen katkilar ya da izlenen amaclan sole 

aciklayabiliriz: 

-Rasyonel, etkili ve dengeli bir ucret sisteminin yerlesmesine katkida bulunur. 

-Ise almada adaylarda ne gibi olcutlerin aranmasi gerektigi, bos isin 

gerektirdigi yetenek, sorumluluk ve calisrna kosullanmn belirlenmesiyle olanakhdir. 
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-Isin gerekleri dogru olarak saptanmasi halinde isgoren yeteneklerinin 

yeterliligi daha gercekci olarak saptanabilir ve egitim ihtiyaci analizleri yapilabilir, 

-Islere ait yetki ve sorumluluklar daha net bicimde belirlendiginden yetki 

catismalan onlenmis olur. 

-i~ guvenligi ve isci saghg1 konularmda daha ciddi onlemlerin ahmasiru saglar. 

-Sendikalarla isbirligi icinde is degerleme cahsamlannm yurutulmcsi ve bir 

uzlasmayla sonuclanrnasi halinde isci-isveren iliskilerinin daha olumlu duzeyde 

gelismess saglanrms olur. 

-Adil bir ucretleme sisteminin olusmasma yardimci olacagi 19m 1~ 

degerlemesi cahsanlann moral duzeylerini olumlu yonde etkiler. 

Yukanda aciklanmaya cahsilan amaclann tumune is degerlemesi yapan 

isletmelerde ulasmak kolay degildir (Sabuncuoglu, 2000: 187-188). 

1.8.6.1.1 i~ Degerleme Siireci 

i~ degerleme cahsrnalan belirli bir sureci izlemesi gerekir. Bu surecler kisaca 

sunlardir. 

1 :Bilgilendirme Islemi 

i~ degerleme cahsmalan planlama asamasmdan uygulanmaya kadar her 

asamada tum isgorenlere acik olmahdir. Gizlilik, cahsanlara karsi gtrvensizlik ve 

kusku yaratir. Bunun otesinde, bazi tepki ve direnmelere yol acabilir. Bu nedenle 

yapilan tum hazilnk ve cahsmalar konusunda, etkin iletisim araclanyla isgorenlere 

surekli bilgi verilmelidir. Sistemin esaslan, ozellikle ve uygulanma bicimi uzerinde 
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yeterince aydmlanan isgoren kesimi cahsmalara giiven duyacak ve belki de katkida 

bulunmak isteyecektir (Sabuncuoglu, 2000:188). 

2.Giivence Verilmesi 

Isgorenler is degerlemesi uygulamasmdan cogu kez tedirginlik duyarlar. 

lsgorenin en onemli kuskulanndan birisi i~ degerlemesinin ucret yapisma olumsuz 

bicimde yamsmasidir. i~ degerlernesi sonucunda yeni bir ticret duzenlemesine 

gidilecekse bu degismenin ucretlere nasil yansiyacagi kuskuyla izlenir ve cogu kez 

i~9i sendikalan harekete gecer. Oysa ilke olarak, acik ve kesin bicimde uygulanan ya 

da uygulanacak olan is degerlemesinin isgorenin en azmdan bugunku ucretinde bir 

kismti yaratmayacagma iliskin guvence verilirse bu tedirginlik ortadan kalkacaktir 

(Sabuncuoglu, 2000: 189). 

3.i~ Degerleme Komitesi 

i~ degerleme cahsmasma karar verildikten sonra isci temsilcilerinin de katildigi bir 

degerleme komitesi olusturulur. Bu komite, is degerleme yontemini secer, degerlem 

esaslanm sapta, is analiz fislerinin duzenlenmesi gibi teknik konularda calisam yapar 

(Yalcin, 1988: 112). Bu komiteye isletme dismda da uzman kisiler katilabilir, 

4.Degerleme Komitesi 

i~ degerleme kapsamma girecek isler belirlenir. 

-Dogrudan ve dolayh olarak uretimle ilgili isler 
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-Buro isleri 

-Alt kademe gozetimcileri ve yoneticileri 

-Orta kademe yoneticileri 

-Teknik, profesyonel isgorenler ve darusmanlar 

--Ost kademe yoneticileri gibi 

Daha basit bir smiflama yapmak gerekirse; 

-Saat ucretli personel (mavi yakahlar) 

-Ayhkh personel (beyaz yakahlar) 

Benzeri gruplar belirlenir ve hangi grubun degerleme kapsamma ahnacagma 

karar verilir (Ataay, 1990:21). 

5.Yontem Secme 

i~ degerlemesinde genellikle sayisal ve sayisal olmayan yonternler kullamhr. 

Degerleme komitesinin hangi yontemi sectiginin belirlenmesi gerekir. 

6.Degerleme Faktorleri Seeimi 

i~ degerlemesinde genellikle temel olarak ustahk, caba, sorumluluk ve 

cahsrna faktorleri gibi dort temel ve onlara bagh alt faktorler belirlenir. 
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7.Geribildirim ve Revisyon Cahsmalari 

Yukanda belirlenen surec ve plan dogrultusunda i~ degerlemesi cahsmalan 

tamamlamr, Ancak uygulanmada gorulebilecek bazi aksakhklar daha sonraki 

donemde giderilmek uzere surec revizyondan gecirilir (Sabuncuoglu, 2000: 190). 

1.8.6.1.2 i~ Degerleme Yontemleri 

Isgoreni degil isi degerlemek temel amac olduguna gore bu degerlemede 

izelenecek belirli yontemler olmahdir. i~ degelemesine gecebilmek icin oncelikle i~ 

analiz ve tammlan cahsmalarnun bitirilmis olmasi gerekir. Isler arasmda anlamli 

karsilastirmalar yapabilmek arnaciyla gelistirilmis cesitli yontemler vardir. Ancak her 

isletme kendi yapisma, cahsma konusuna, buyuklugune ve diger ozelliklerine en 

uygun dusen yontemi secer ve uygular. 

i~ degerlemesinde kullanilan yonternler sayisal ve sayisal olmayan yontemler 

olarak once ikiye aynhrlar. Sayisal olmayanlar kendi icinde siralama ve simflama, 

sayisal olanlar ise, puanlama ve faktor karsilastirma olark ikiye aynhr. Boylelikle i~ 

degerlemesinde en 90k kullamlan onemli yontern ortaya cikar, 

1.Siralama Ydntemi 

i~ degerlemesinde uygulanmasi en kolay, en eski ve en ucuz olan bir 

yontemdir. ilkel bir yapiya sahip olmakla birlikte ozellikle kucuk isletmelerde yaygin 

bicimde uygulanmaktadir. Bu yontemin uygulanmasmda iki yol izlenebilir. Bunlar: 

-Kart U ygulamasi 

-ikili Karsilastirma Matrisi (Sabuncuoglu,2000: 190). 
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2.Smdland1rma Yilntemi 

Siralama yontemi 90k kiiciik ya da az sayida isgoren cahstiran isletmelerde 

daha cok uygulamrken suuflama yontemi biraz daha geli~mi~ ve orta buyuklukteki 

isletmelerde uygulanan bir is degerleme yontemidir, Bu yonteme derecelendirme 

yontemi dendigide olur (Sabuncuoglu, 2000: 192). 

3.Puanlama Ydntemi 

i~ degerlemesinde en yaygm kullamlan yontem puanlama yontemidir. Bu 

yontemin sayisal olmayan ve daha once inceledigimiz siralama ve smiflandirma 

yontemlerine gore farkhhklan soyle siralanabilir. 

-Sayisal olmayan yontemler kucuk ve orta olcekli isletmelerde uygulamrlen, 

puanlama yontemi buyuk olcekli isletmelerde uygulamr. 

-Sayisal olmayan yontemlerde is bir butun olarak degerlendirilir ve diger 

islerle karsilastmhr iken puanlama yontemi faktor bazmda ve daha objektif bir 

degerlemeyi ongorur. 

-Sayisal olmayan yontemlerde admdan da anlasilacagi gibi degerlemede 

niteliksel bir yaklasim sozkonusu iken puanlama yonteminde her ise belirli bir puan 

verilir ve niceliksel ozellik ortaya cikar (Sabuncuoglu, 200: 193). 

4.Faktor Karsilastirma Ydntemi 

Sayisal yontemlerden bir diegr de faktor karsilastirma yonternidir ve 

puanlama yonteminin temel ilkelerine dayanmaktadir. Ancak bu yontemde puan 

yerine dah 90k parasal degerler kullamhr. 
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Faktor karsilastirma yontemi, pazarda olusan ucret oranlan ile isletme icinde 

olusan ucret duzeyini sistematik sekilde birbirine baglamasi nedeniyle diger i~ 

degerleme metodlarmdan farkhhk gostermektedir. 

1.8.6.2 Ucret Yonetimi 

D cret konusu uzun yillardan bu yana bir ulkenin ekonomik kalkmmasmda 

sosyal gelisiminde ve politk istikrarm saglanmasmda 90k onemli bir role sahip 

bulunmaktadir. Bu nedenle oteden beri gerek emeklerini ortaya koyan isgorenler ve 

gerekse bu emege karsi yapilan odemeler acismdan ucret ilkeleri ve yonetimleri 

uzerinde 90k titiz cahsmalar yurutulmustur. Kaldi ki, bu konu her gecen gun biraz 

daha karmasik bir sorun olarak, guncelligini ve onemini yitirmeksizin bircok ulkede 

bilimsel tartismalara ve cahsmalara konu olmaya devam etmektedir. Bunun bircok 

nedeni vardirc bsr yandan isgucu arz ve talebinin ekonomik denge noktasmda 

olusturdugu ucret kavrami, ote yandan isletmenin kendi cikarlan acismdan konuya 

yaklasrsimi, giderek devletin devreye girisi ve sendikalarm olaya bakis a91s1 ayn ayn 

degerlendirildiginde, ucretleme konusunun ne kadar genis kesimi yakmdan 

ilgilendirdigi butun acrkhgiyla gortilmus olur. 

Isletmelerin ilk kuruludugu gunden bu yana cahsanalann ortaya koydugu 

bedensel ve dusunsel emegin bedeli olarak tammlanan ucreti nasil saptanacagi, hangi 

duzeyde tutulmasi gerektigi ve bir guduleme unsuru olarak tasidigi rol hep tartisma 

konusu olmustur, Bu tartismanm temel nedenini farkh kesimler ucret olgusuna kendi 

amac ve cikarlan dogrultusunda farkh bicimde bakmalarmda aramak gerekir 

(Sabuncuoglu, 2000: 199-200). 

1.8.6.2.1 Ucretin Tammi 

Ekonomistlere gore ucret, bedensel ve zihinsel emege uretim faaliyetleri 

karsiligi odenen bedeldir. Isletme acismdan bakildigmda ticret, bir maliyet 
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unsurudur. Isverenlerin ucret duzeyi beklentisi, maliyetleri mmumze edebilecegi 

nokta olarak gorur. Oysa ucretin maliyetleri arttiran bir faktor olmasma karsm, 

verimliligi dogrudan etkileyen bir ozellige sahip oldugu da unutulmamalidir. ilke 

olarak ucret arttikca verimlilik yukselir ya da isgorenin performansi yukseldikce 

aldigi ucrette yukselir. 

Isgoren acismdan bakildigmda; isggoren, yasam duzeyini yukseltici ve 

giivence saglayici rolu nedeniyle ucret konusuna karsi son derece duyarhdir, Bu 

nedenle isgoren acismdan ucret, kendisinin ve varsa ailesinin gunluk yasammi ve 

gelecegini belirli olcude gilvence altma alabilecek, fiziksel ve dusunsel emeginin 

karsiligi olarak aldigi paradir, Bu gelir ile isgoren yeme, giyinme, bannma, saghk ve 

eglence gibi temel gereksinimlerini karsilamaya calisir. Dolayisiyla isgorenin yasam 

duzeyini arttiran yuksek ve doyurucu ucret, kendisi icin en iyi ucrettir (Sabuncuoglu, 

1996:125). 

-Ocret yonetimi, bu farkh cikar gruplannm beklentilerini ortak bir noktada 

kesistiren faaliyetlerin bir sentezi olarak tammlanabilir. Bir bakima, isletmenin 

ekonomik kusullanru pek zorlamadan, faakt isgoren tatmin ve motivasyonunu 

saglayacak ve sonucta verimlilik ve kalite uretimi gerceklestirecek bir ortak noktayi 

yakalamayi amaclamaktadir, 

Ucretlemede izlenmesi gereken ilkeler sunlardir: 

-Esitlik Ilkesi 

-Dengeli -0 cret Ilkesi 

-Cari Ucrete Uygunluk llkesi 

-Yukselme ile Orantih Ucret Ilkesi 
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-Butunluk llkesi 

-N esnellik Ilkesi 

-Acikhk Ilkesi 

1.8.6.2.2 Ucretlemede Giidiilen Amaclar 

Ucretlemede belirli ilkelere uymaya, belirli hedefleri gerceklestirmeye ozen 

gosterilmelidir. Temel amac, uygun ucret sistemi ve uygulamlan yoluyla isgorenlerin 

daha verimli olma konusunda motive edilmesi boylece orgiitun de performansuun 

iyilestirilmesidir. 

Ucretlemede gozetilecek amaclar sunlardir. 

-Nitelikli i~gorenleri cekme: Ucretler vasifh yeni isgorenleri isletmete 

cezbedecek duzeyde olmahdir. Bunun icin piyasa ile rakabet edebilir bir ucret 

verilmelidir. 

-Mevcut isgdrenleri elde tutma: Eldeki isgorenleri isletmede tutmak icin 

ucretlerin rekabet edebilir duzeyde olmasi gerekir. Aski halde isgucu devri ve bunun 

olumsuz sonuclan artacaktir. 

-Motive edicilik: Ucretler isletmede istenir isgoren davrmslanm tesvik edici, 

pekistirici, bu davramslann gelecekte gosterilmesini saglayici olmahdir. Bu nedenle, 

iyi performans, tecrube, baglihk, yeni sorumluluk tlstlenme vb. davraruslar etkin 

ucret planlanyla desteklenmelidir. 

-Orgiit performansmm yiikseltilmesi: Verilen ucretler ile isguctl verimliligi 

ve sonucta orgut performansiyla bir baglanti kurulabilir. Bu tur uygulama yapan 
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isletmelerde verimliligin gelisrnesiyle ucret artislan arasmda tutarh bir iliski oldugu 

belirtilmektedir (Aksu, 1993 :71) 

1.8.6.2.3 Dolayh Ucretler 

Isletmelerde mavi yakahlara yapilan saat ucretli odemelcr ile beyaz yakahlara 

odenen ayhk ucretlerin dismda sosyal icerikli cesitli yanmlar yapihr ve bunlara 

dolayh ucret denir. 

Dolayh ucret olarak kabul edilebilecek yardimlan soyle siralayabiliriz. 

- Y akacak yardnm 

-Calismayan es yardirm 

-Izinli giinlerde ucret odemesi 

-Saghk sigortasi 

- Y asam sigortasi 

-Cocuklann egitimi ile ilgili sigortalar 

-Emeklilik planlan 

- Tasarruf sandiklan 

-Issizlik sigortasi 
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-Bedava veya dii~iik fiyatta yemek, giyim ve ulasim 

-Kers, anaokulu masraflan 

-Lojmanlar 

-Tam ucretle hastahk izni 

-Egitim giderlerinin karsilanmasi. 

Sosyal icerikli bu yardimlar, alman kok iicrete ek olarak odenen dolayh 

ucretlerdir. Bui ucretlerin, isletmeye belirli bir yuk getirmesine karsm isgorenlerin 

isine ve isletmesine daha 90k baglanmasma ve daha verimli cahsmasma yol acacagi 

gercektir (Sabuncuoglu, 2000: 202-203). 
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1.8. 7 ENDUSTRi iLi~KiLERi 

1.8.7.1 Endiistri ili~kileri Kavrann, Onemi ve Unsurlari 

Cagdas toplurnlarm endustri isletmelerinde yoneticiler ile isciler arasmdaki 

iliskiler, endustrilesmenin ilk donemlerindeki iliskilere kiyasla aynmlar 

gostermektedir. Bilimsel yonetim anlayismm egemen oldugu donemlerde 

belirginlesen bu iliskilerde yonetici, iscinin sorunlarmm cozumtmde ve ozellikle 

ucret, konut, saghk, bos zamanlan degerlendirme, egitimgibi konularda yardimci 

olmaktaydi. Endustrelesme ile birlikte gelisen kosullar karsisinda isletme yoneticeri, 

iscinin gereksinilerini karsilayabilecek duzeyde yeniden duzenleme geregini duymus 

ve personel bolumu olusturarak birtakim sorunlan cozme girisimlerinde 

bulunmuslardir (Aldemir,1998). 

Endustri iliskileri kavrarm, genis ve dar anlamda olmak uzere iki sekilde 

kullarulmaktadir.Dar anlamda, yalmzca endustri sektorunde cahsanlann cahsma 

kosullannm belirlenmesi biciminde kullamlmakta iken, genis anlamda tum uretli 

cahsanlann cahsma kosullanru kapsamma almaktadir.Endtistri iliskileri, bireysel 

iliskilenisci-isveren arasmdaki), toplum iliskilerusci sendikalan, isveren arasmdaki) 

ve kamu kuruluslanmn duzenlemeleri olarak Uy eylem alamm icermektedir.Boylece 

yasal duzcnlemeler, toplu pazarhklar ve toplu sozlesmeler oldugu kadar, bireysel 

hizmet sozlesmeleri ve isyerindeki bireysel iliskiler de endustri iliskilerinin inceleme 

konusu olmaktadir. Bu tur genis anlamdaki endiistri iliskileri cahsma iliskilerinin 

ttimtinil ve her konusunu kapsadigindan 'cahsan iliskileri' anlammda 

kullarulmaktadir (Koray,1992:25). 

Endustri iliskileri sistemi analitik bir deger tasimaktadir ve sosyal sistem 

butununtm belirli bir parcasmi teskil eden daha alt derecede sistemdir.Bu sistem 

bashca Uy ayn aktor grubundan olusmaktadir.Bunlar; isciler ve onlarm 

temsilcilerinden olusan bir hiyerarsi, isveren ve isveren temsilcilerinde meydana 

gelen bir hiyerarsi, i~yi ve isveren iliskilerinde uzmanlasrrus kamu kurumlan ve 
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organlandir.Bu aktorler kendilerine ozgu bir kapsam icinde "isyeri ve is cevresi' ile 

ilgili kurallara sekil vermemektedirler.Soz konusu kapsam ve cevre sartlan 

teknolojik cevre piyasa cevresi ve iktidar cevresi olrnak uzere il9 ayn kategoride 

incelenrnektedir (Ekin,1994:38).Endilstri iliskileri sisterni isciler, isverenler ve devlet 

arasmda gecerli olan karsihkli anlayis ve kurallara gore isler. Butun bunlarm yamnda 

endustri iliskileri sisterninin yapisim ve isleyisini sekillendiren, etkileyen ternel 

faktorler de vardir. Bunlarm arasmda oncelikle, ekonornik, sosyal ve teknolojik 

faktorler gelrnektedir. Dogal olarak bu faktorlerin niteligi ve belirleyiciligi, icinde 

bulundugu zaman dilirninin kosullanna gore degisik bicimler ve oncelikler 

kazanmaktadir (Senkal, 1999: 12). 

Endustri iliskileri ister genis ister dar anlarnada kullamlsm, daha 90k 

kurumsallasmis iliskileri kapsamaktadir, Sendikalar, toplu pazarhklar devletin 

cahsrna yasarmndaki rolu, uyusmazhk cozum yollan gibi konulan incelerne alamna 

alan endustri iliskilerinde orgutlemeler ve orgutler aracihgiyla olusturulan 

kurumlsrms iliskiler agirhkh yer tutmaktadir. Bu goril~ icinde endustri iliskilerinin 

konusu kurumlasmis olsun ya da olrnasm calisma ilskilerini duzenleyen tum 

kurallarm belirlenrnesi ve uygulanmasi olarak anlasilmaktadir. Endustri iliskilerinin 

konulan arasmda kururnsal iliskilerin varhk tasimasi bir gercek olsa da gunumuzde 

cahsma yasammda bireysel iliski ve bireysel davramslan inceleyen cahsmalar 

yaprldigi da gorulmektedir.Isyeri duzeyinde ortaya cikan bu tur sorunlarm cahsma 

yasammdan kaynaklanmasi ve sorunlara sendikalann ve isyeri yonetimlerinin daha 

duyarhhk gostermesi nedeniyle endustri iliskilerinin incelerne ve arstirma alamna 

girmektedir. 

Her ulkenin endustri iliskileri sisterni belirli bir siyasi ekonornik yapi 

tarafmdan sekillenmektedir, Her sisternin diger sisternler benzeyenyonleri olrnkla 

beraber, kendine ozgu taraflan da vardir. Genel olarak Endustri iliskileri sisterninden 

asagidaki unsurlar cikanlabilir. 
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1-i~~i-i~veren iliskilerini etkileyen siyasi ve ekonomik yapu Ulkenin 

endustri btmyesi, isguctlnun karekteri, emek piyasalarmdaki gerginlikler, isletrne 

yoneticilerinin personel politikalan ve siyasi sistemdeki gilc dengesi endustri 

iliskilerini etkilemektedir. 

2-Sendikalarm karekteristikleri: Iscilerin isyeri, meslek veya endustri 

seviyesinde orgutlenmeleri, sendikacihk gucunun yerel veya ulusal sendikalara 

bolunmesi, iscilerin sendikalasma derecesi, sendikanm mali gucu ve lierleri, endustri 

iliskilerini etkileyen onemli faktorlerdir. 

3-Sendika taktikleri: Sendikalann isverenlerle, toplu pazarhk veya siyasi 

hareketler yoluyla, hukumeti etkilemek suretiyle isverenler uzerinde bir kontrol 

mekanizmasi getirmey cahsmalan onemli unsurlardir. 

4-Toplu pazarhgm yapisu Pazarhk biriminin buytiklugtl sozlesmelerle 

duzenlenmeye cahsan konular, sozlesmelerin suresi, sozlesme uygulanmasmda 

dogan uyusmazhklann coziim metotlan, grev veya diger iktisadi baski metotlan 

kullamsi endustri iliskileri acismdan dikkate almmahdir. 

5-Devlet kontroliiniin eercevesi: Endustri iliskilerinin ii9iin9ii tarafi olan 

devlet taraflarm pazarhk edecekleri konularla etkili olabilmektedir. 

Endustri iliskileri, sendikalar ve toplu sozlesme duzenlemesi gibi iki temel 

konuyu kapsar. Bunlan tek tek ele ahp incelemekte yarar vardir (Sabuncuoglu, 

2000:233-234). 
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1.8.8 i~ GUVENLiGi VE tsct SAGLIGI 

1.8.8.1 i~goren Saghg1 ve Giivenliginin Tammi 

Dar anlamda isci saghgi ve is guvenligi kavrami, iscinin saghk emniyetinin 

isyen smirlan ve i~ dolayisiyla dogan tehliklere karsismda korunmasnu 

kapsamaktadir. Ancak, zaman icinde bu tammm yeterli olmadigi ortaya cikmistir. 

Ozellikle yasam cevresinde de isgorenin korunmasmm gerekli oldugu ileri surulmeye 

baslanmisnr, Genisi anlamda isci saghgi ve i~ guvenligi kavrarm isyeri ile sirurh 

saghk ve emniyet tedbirlerinin yeterli korunma saglayamayacagmi kabul eden ve 

iscinin saghgim ve guvenligini etkileyen ve ilgilendiren, isyeri dismda kaynaklanan 

riskleri de kapsamma dahil eden bir kavramdir (Anet, 1999:52). 

lsgoren saghgi, cahsan bir kisinin calisrna kosullan ile kullamlan arac ve 

gereckerden dogabilecek tehlikelerden annnus veya bu tehlikelerin asgari duzeye 

indirildigi bir is cevresinde huzurlu bicimde yasayabilmesi anlatir. 

i~ yerinde cahsanlann fiziksel olarak 90k iyi duzenlenmis bir yere sahip 

olmasi koruma islevinin temel hedefidir. Son yillarda bu sorumlulugu msan 

kaynaklan departmam almistir. 

Herhangi bir organizasyonel guvenlik programnun temeli kazalarm temeli 

kazalarm onune gecmektir. Koruma programmm amaci, cahsanlann guvenligini 

dusunmeye yoneltmektir. Burada basan elde edebilmek icin su kosullann yerine 

gelmesi gerekir. 

-Tepe ve orta yonetimin destegi olmahdir, 
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-Korurnanm, karar veren yoneticinin sorumlulugu altmda oldugu 

belirtilmelidir. 

-Korumaya yonelik pozitiftutumlar olusturmaya cahsilmalidrr. 

-Bu konuyla ilgili sorumluluk insan kaynaklan bolumune verilmelidir. 

i~ guvenligi kavram olarak, isin yapilmasi sirasmda cahsanlann karsilastigi 

tehliklerin ortadan kaldmlmasi veya azaltilmasi konusunda isverene getirilen 

yukumlere iliskin teknik kurallarm butununu anlatir. i~c;i saghgi, saghkh bir yasam 

cevresi icin gereken saghk kurallann butununu anlatir. i~ guvenligi ve isgoren 

saghgmm tasidigi onem i~c;i ve isveren acismdan incelenebilir. 

1.8.8.2 .i~t;i At;1smdan Onemi 

i~ kazalan ve meslek hastahklanndan dogrudan ve en cok etkilenenler bu 

meslek riskleri ile karsilasan iscilerdir. i~ kazalan cogu kez yaralanmalarla ve hatta 

olumlere yol acabilmektedir. i~ kazalan ve meslek hastahklan ile karsilasan isciler, i~ 

guclerinin tumunu ya da bir bolumunu, siirekli veya belirli bir sure kaybetme gibi 

durumla karsilasacaklardir. Boyle bir kayip ise ucret gelirinin de tamarmm veya bir 

bolumunun surekli veya belirli bir sure ile kaybedilmesi anlamrna 

gelmektedir.iscilerin cogunun ucret gelirinden baska bir geliri bulunmayan kisiler 

olmasi iss, bu kayplan kendileri ve bakmakla ytikiimlil bulunduklan aile uyeleri icin 

kuskusuz daha da guc duruma getirecektir (Sabuncuoglu, 2000:253). 

Aynca gtivenlik onlemleri almrms bir is yeri ortammda cahsma herseyden 

once iscinin moral yonunden guvenli ve saghkh olmasim getirecek, boylelikle uretim 

surecine uyum saglayarak is guctlnun verimli bir sekilde cahsmasi, psikolojik ve 

ruhsal yonden saghkli ve tadmin edici olacaktir, 
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1.8.8.3 Isveren A~1smdan Onemi 

Calisma ortammm iyilestirilerek is gtivenliginin saglanmasi, isin akisim 

durduran insan, malzeme, iiriin ve zaman kaybma neden olan kosullann ortadan 

kalmasim ya da minemize edilmesini dogurur, Boylece yiiksek verimlilik ve 

etkinligin elde edilmesi saglamr. 

i~ guvenligine yonelik cabalar aym zamanda maliyetin dusmesine ve urun 

diizeyleri artisida beraberinde getirecektir. 



164 

1.8.9 BiLGi SiSTEMLERi 

1.8.9.1 Bilgi ve Bilgi Yonetimi 

Insan kaynaklan konusunda daha dogru kararlar alabilmek icin firma ici ve 

dismdan gelen saglikh bilgilere gerksinme duyulmaktdir, Firma icinde, gecmiste ve 

simdiki durumu ortaya koyan, gelismelerin izlenmesini saglayan ve gelecege iliskin 

kararlarm ahnmasma baz olusturan veri tabanma ne kadar gereksinim varsa, firma 

dismdaki insan kaynaklan degisim ve gelisimlerinde izleyecek bir bilgi sistemine o 

denli gereksinme duyulur. 

Insan kaynaklan bolumu, cahsanlarla ilgili bilgileri depolayacak bir ven 

tabam olusturup, kullamcilann bilgi gereksinmesini karsilayacak sekilde verileri 

isleyebilir. 

insanlar icin bilgi, bazen yararh gorulen veya hie bilinmeyen, bazende bir 

problemin cozumunde kullamlan bir aracnr. Veri ise, insanlar veya diger seyler 

konusunda, genellikle sayisal forma dayanan daha spesifik dogrulardir. Kisaca bilgi 

verilerin bir ararya getirilmesi, analiz edilmesi veya ozetlenmesi sonucunda anlamli 

hale donusturulebilir. 

Bilgi bugunku gercek sermayedir. Bilgiyi ulastiran guclu sistemler olmadigi 

takdirde organizasyonlar kendilerini yogun rekabet ortammda dezavantajh durumda 

hissederler. Bu nedenle veri, bilgi ve degerlendirme sistemlerinin onemi yatsmamaz. 

Etkin bir bilgi sisteminin sirket stratejisi ve organizasyonel basan uzerinde 

buyuk etkisi oldugu kesin. Organizasyonlann bilgi sistemlerinden bekledikleri 

yararlar soyle siralanabilir. 
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*Daha iyi giivenlik 

*Daha iyi hizmet 

*Rekabet avantajlan 

*Daha az hata 

*Daha yuksek dogruluk 

*Daha yuksek urun kalitesi 

*Daha 90k iletisim 

* Artan etkinlik 

* Artan verimlilik 

*Daha etkin yonetim 

*Daha 90k firsat 

* Azalan cahsan ihtiyaclan 

* Azalan maliyetler 

*Finansal kararlarda daha ustun basanlar 

*Operasyonlar uzerinde daha basanh denetim 

*Daha basanli yonetsel karar ahm 
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Bilgi sistemi, organizasyondaki her yoneticiye kendi sorumluluk alanmda 

karar alma, planlama ve denetleme faaliyetlerini yurutebilrnesi icin ihtiyac duydugu 

bilgileri saglayan sistemdir. Etkin bir yonetim bilgi sistemi; dogru, giincel, tam ve oz 

bilgiler saglamahdir. 

Bilgi yonetimi, enformasyon fazlaliguu minimize etmeye, dogru bilginini, 

dogru formatta, dogru zamanda ve dogru yerlere ulasmasim saglamaya yonelik 

sistem olarak tammlanmaktadir (Sabuncuoglu,2000:279-280). 

1.8.9.2 Insan Kaynaklari Iein Gerek.Ii Bilgi Tipleri 

Insan kaynaklarma yonelik karar sureclerinde basanh olunabilmesi icin 

karmasik ve kapsamh bilgiye gereksinme vardir. insan kaynaklan icin gereksinme 

duyulan bilgi tipleri su gurplar altmda toplanabilir: 

-Ozluk bilgileri 

-Personel bulma surecine iliskin bilgiler 

-i~ deneyimine iliskin bilgiler 

-Egitim bilgileri 

-Ucret bilgileri 

-Performans degerlendirme bilgileri 

-Cahsma suresine iliskin bilgiler 
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-Cahsanlann tutumlarma iliskin bilgiler 

-Sendika bilgileri 

-Iletisim bilgileri 

-Saghk ve kaza bilgileri 

-A91k is ve pozisyon bilgileri 

-Isgucu piyasasi ile ilgili bilgiler 

-Isin cevresiyle ilgili bilgiler 

-Ucret d1~1 haklara iliskin bilgiler 

-Isten aynlma bilgileri 

1.8.9.3 insan Kaynaklari Bilgi Sistemlerinin Amaelari 

insan kaynaklan bilgi sistemi, insan kaynaklan konularmda gerekli bilgilerin 

toplanmasi, islenmesi, depolanmasi ve ilgili birimlere bu bilgilerin aktanlmasi gibi 

islevler ustlenir, 

Bu dogrultuda insan kaynaklan bilgi sisteminin amaclan soyle sayilabilir: 

-Calisanm yeteneklerini, i~ verenin ihtiyaclanyla eslestirerek 

organizasyonel esnekligi saglamak, 
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-Organizasyonun tum prosedur ve yapilanm kaydetmek suretiyle bunlardan 

herkesin haberdar olmasmi saglamak, 

-Toplam kalite yonetimi cercevesinde calisanlann karar sureclerini daha 

90k katkida bulunmalanru saglamak. 

-Cahsanlar tarafmdan kendilerine ait bilgilerin gtmcel tutulrnasi ve bu 

sayede kisilerin kendi bilgilerinde gerceklesen degisiklikler sonucunda sahip 

olabilecekleri haklarm zamanmda uygulamaya gecilmesini saglamak. 

-Cok uluslu sirketlerin degisik yerlerdeki tum sirketlerinde aym sistemi 

kullanarak cahsanlanm gercek anlamda evrensel bir tarzda yonetmek, 

-Bos pozisyon tammlanyla baslayan ve secilen kisinin ise yerlestirilmesine 

kadar devam eden surecleri etkin bir bicimde yonetmek. 

-Personelin saghk durumunu izleyip bunlara iliskin yonetim kararlanm hizh almak. 

-Personel egitimlerini, is tammlarma ve personelin yenilik-yetenek 

gereksinimlerine gore planlamak ve butceleyebilmek (Sabuncuoglu, 2000:282-283). 
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1.8.10 OZLUK i~LERi 

Bu bolumde hemen her isletmede gtmcel ve rutin olarak insan kaynaklan 

bolumunde yapilan operasyonel ve burokratik islemlere yer verilecektir. Y eni 

yapilanma icinde bu islemleri buyuk cogunlugu insan kaynaklan bolumune bagh 

ozluk isleri birimi tarfmdan yurutulur. Sozkonusu burokratik islemler icinde en 

dikkat cekici olanlan: Ise giris, isten <;1k1~, belge ve islemleri, cahsma duzenin 

saglanmasina iliskin islemlerdir. 

1.8.10.1 Ise Giri~ Islemlert 

Firmaya basvuran elemanlar arasmdan secilen kisiler icin bir dizi buraokratik 

islern devreye girer. Bu islemler arasmda ozellikle bazi belgelerin getirilmesi, hizmet 

sozlesmesinin yapilmasi ve SSK is bildigesinin hazirlanmasi gibi biirokratik 

formaliteler dikkat ceker, Bu islemler: 

a) Ise giris belgeleri 

b) Hizmet sozlesrnesi 

c) SSk i~ bildirgesinin hazirlanmasi (Sabuncuoglu, 2000:264) 

1.8.10.2 Isten <;1kI~ Islemlerl 

Isgorenin isten cikmasi veya cikanlmasi halinde yine bir dizi islemler yapihr. 

Ornegin, sozlesmenin fesh edilmesi, emeklilik sozkonusu ise emeklilik islernlerinin 

yapilmasi ve varsa kidern ve ihbar tazminatlarmm odenrnesi gibi islemler sozkonusu 

olabilir (Sabuncuoglu, 2000: 266). Bu islemler: 
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a)Sozle~me Feshi 

b )K1dem ve ihbar tazminatlan 

c )Emeklilik 

1.8.10.3 Cahsma Diizenin Saglanmast 

Cahsma duzeninin saglanmasi asagidaki asamalardan ibarettir. 

a jlzinler ve tatiller 

b )(;ah~ma saatleri 

c)Fazla mesai 

d)Esnek cahsma 

1.8.10.4 Idari ve Sosyal i~Ier 

Insan kaynaklan icinde destek-operasyonel faaliyetlerin bir bolumu de idari 

ve sosyal islerden olusur. Geleneksel anlayis dogrultusunda organizasyonda yer alan 

personel bolumu icinde genellikle idari ve sosyal isler birimine rastlarur. Bu unitenin 

olcekli firmalarda ayn bir bolum seklinde de orgutlendigi izlenir. Idari ve sosyal 

icerikli islerin yogunluguna bagh olmakla bilrikte bu tiir orgutlemenin insan 

kaynaklan departmaru icinde olmasi butunluk acismdan daha dogru olur 

(Sabuncuoglu, 2000:271). 
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BOLUM II. ARA~TIRMA BULGULARI 

Yapilan cahsmalar sonucunda KOBi'lerde bulunan list duzey yoneticilerin 

vermis olduklan yarutlar dogrultusunda elde edilen veriler gosterilmektedir, Anket 2 

bolurnden, 33 sorudan olusmaktadir. 1. .Bolumde denek ve KOBi'lerle ilgili elde 

edilen veriler bulunmaktadir. 2. Bolumde ise KOBi'lerde bulunan ust duzey 

yoneticilerin iKY ile ilgili vermis olduklan yamtlar dogrultusunda elde edilmis 

veriler bulunmaktadir, Aynca EKl 'de KOBi'lerin uretim alanlan yer almaktadir, 

Arastirmanm evren ve omeklemi asagidaki tabloda gosterilmistir. 

Tablo II: Arastirmanm evren ve omeklem tablosu. 

Bdlgeler Isletme SayISI Evreni Orneklemi 

Lefkosa 535 535 40 

Girne 28 25 7 

G.Magosa 319 319 11 

Top lam 882 882 58 

Arasnrmamn Evreni: 

Arastirmanm evrenini K.K.T.C.'de Lefkosa, Girne ve G.Magosa sanayi 

bolgelerinde yer alan toplam 882 KOBi'ler olusturmaktadir. 

Arasnrmamn Orneklemi: 

Arastirmamn orneklemini K.K.T.C.'deki Lefkosa, Girne ve G.Magosa 

bolgelerinde yer alan toplam 58 KOBi olusturmaktadir. Bu 58 KOBi sadece uretirn 

ve sans yapan isletmeler olusturmaktadir. 
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Modiil 11.1 Demografik Gostergeler. 

Tablo 11.1.1: Isletme Buyttklugu (2005). AB'deki KOBi tammlanna gore 

belirtilmistir. (www.dtm.gov.tr/ead/DTDERGI/ekim2000/avrupa_bir1igi.htm) 

Isletme Biiyiikliigii Isletme Sayisr 

Buyuk Olcekli lsletme 250+ 1 

Orta Olcekli Isletme 50-249 8 

KU9Uk Olcekli Isletme 10-49 42 

Cok KU9Uk Olcekli Isletmc 0-9 7 

Top lam 58 

12% 2% 14% 

72% 

!El Buyuk Olc;ekli lstetrne 250+ 

• Orta Olc;ekli lsletrne 50-249 

TI Kucuk Olc;ekli lsletrne 10-49. 

o Cok Kucuk Olcekli lsletrne 0-9 

Grafik 11.1.1: Isletme buyuklugunun (%) ifadesi (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, %2 sinin Buyuk Olcekli lsletme oldugunu, 

%14 unun Orta ·6l9ekli Isletme oldugunu, %72 sinin kucuk Olcekli lsletme 

oldugunu, %12 sinin ise Cok KU9Uk Olcekli Isletme oldugunu gormekteyiz, 
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Tablo 11.1.2: KOBi'lerde insan Kaynaklan Departrnam sayisi (2005). 

tx Departmam Varnn 

Evet 10 

Hayir 48 

Top lam 58 

17% 

83% 

I II Evet • Hay1r I 

Grafik 11.1.2: Isletmenizde insan kaynaklan departmanlanrun (%) oranlan 

(2005). 

Yukandaki garfik incelendiginde KOBi'lerin %17 sinde insan Kaynaklan 

Departmamrun bulundugunu, %83 unde ise insan Kaynaklan Departmanmm 

bulunmadigmi gormekteyiz, 
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Tablo 11.1.3: Deneklerin Egitim Durumlan (2005). 

Egitim Durumu 

Lise 13 

Yiiksekokul 6 

Universite 33 

Yuksek Lisans 6 

Doktora 0 

Toplam 58 

10% 0% 

10% 

lfil Lise • YOksekokul o Oni\.ersite o YOksek Lisans • Doktora 

Grafik 11.1.3: Deneklerin egitim durumlannm (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde deneklerin %22 smm Lise, %10 unun 

Yiiksekokul, %58 inin Universite, %10 unun Yuksek Lisans mezunu olduklan 

gortllmektedir. 
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Tabloll.1.4: Yoneticilik egitimi alan denek sayisi (2005). 

Yon.Egit.Alan 

Evet 21 

Hayir 37 

Toplam 58 

I IEI E-.et • Hay1r I 

Grafik 11.1.4: Yoneticilik egitimi alan deneklerin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde deneklerin % 36 si yoneticilik egitimi 

almisken, %64 unun yoneticilik egitimi almadigi gorulmektedir. 
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Tablo 11.1.5: Deneklerin KOBi'lerdeki hizmet yilllan (2005). 

Hizmet yih 

0-5 16 

6-10 18 

11-15 15 

16-20 4 
- 

21 ve ustu 5 

Top lam 58 

26% 

I l!lll 0-5 Y1I • 6-10 Y1I o 11-15 Y1I o 16.20 Y1I • 20+ Yil I 

Grafik 11.1.5: Deneklerin KOBi'lerdeki hizmet yillannm (%) oranlan 

(2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde deneklerin %28 inin 0-5 yil arasmda, %30 

unun 6-10 yil arasmda, %26 simn 11-15 yil arasmda, %7 sinin 16-20 yil arasmda, 

%9 unun 20 yilm tizerinde KOBi'lerde hizmet ettikleri gorulmektedir. 
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Tablo 11.1.6: Deneklerin yaslan (2005). 

Ya~1 

20-29 15 

30-39 18 

40-49 19 

50 ve uzeri 6 

Top lam 58 

10% 

33% 

I Ell 20-29 • 30-39 D 40-49 D 50+ I 

Grafik 11.1.6: Deneklerin yaslanmn (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde deneklerin %26 sirun 20-29 yas araligmda, 

%31 inin 30-39 yas araliginda, %33 unun 40-49 yas arahginda, %10 unun 50 ve 

uzeri yas araligmad bulunduklan gorulmektedir. 
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Tablo 11.1.7: KOBi'lerin bulunduklan bolgeler (2005). 

Buludugu Bolge 

Lefkosa 40 

Gime 7 

G.Magosa 11 

Top lam 58 

12% 

I Ell Lefko~a • Girne o G.Magosa I 

Grafik 11.1.7: KOBi'lerin bulunduklan bolgelerin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde KOBi'lerin %69 unun Lefkosa'da, %12 

sinin Gime'de, %19 unun da G.Magosa'da bulundugu gorulmektedir. 
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Modiil 11.2 KOBi'lerde iKY ile ilgili Veriler 

Tablo 11.2.1: lsletmemizde, insan kaynaklan planlamasi islevi yerine 

getirilmektedir (2005) 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

SayISI 

Hi<; Katilrmyorum 7 

Az Katihyorum 17 

Orta Derecede Katihyorum 22 

Cok Katihyorum 6 

Tam Katihyorum 6 

TOPLAM 58 

10% 12% 

29% 

Ill Hi<; Katurn ryorum • Az Kattltyorurn 

o Orta Derecede Katihyorum o <;ok Katihyorurn 
• Tam Katihyorurn 

Grafik 11.2.1: KOBi'lerde insan kaynaklan planlamasi islevinin yerine 

getirilme duzeylerinin (%) oranlan (2005). 
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Yukandaki grafik incelendiginde, "Isletmemizde, insan Kaynaklan 

Planlamasi islevi yerine getirilmektedir" yargisina KOBi'lerdeki ust duzey 

yoneticilerin %12 si Hi9 Katilrmyorum, %29 u Az Katihyorum, % 39 u Orta 

Derecede Katihyorum, %10 u Cok Katihyorum, %10 u Tam katilyiorum yamtlanru 

vermislerdirlsu verilere gore KOBi'lerde Insan Kaynaklan Planlamasi islevinin pek 

yerine getirilmedigi, ancak genel bir planlama yaptiklan dusunulebilir. 
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Tablo 11.2.2: lsletmemizde, i~ analizleri ve i~ tammlan islevi yerine 

getirilmektedir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

SayISI 

Hi9 Katilmiyorum 2 

Az Katihyorum 6 

Orta Derecede Katihyorum 14 

Cok Katihyorum 21 

Tam Katihyorum 15 

TOPLAM 58 

3% 10% 

24% 

37% 

imi Hie;: Katrlrruyorurn • Az Katihyorum 
o Orta Derecede Katihyorum o <;ok Katilryorum 
• Tam Katrhyorurn 

Grafik 11.2.2: KOBi'lerde, is analizleri ve i~ tammlan islevinin yerine 

getirilme duzeylerinin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, "i~letmemizde, i~ Analizleri ve i~ 

Tammlan islevi yerine getirilmektedir'' yargisma KOBi'lerdeki list duzey 
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yoneticilerin %3 ii Hie; Katilrruyorum, % 10 u Az Katihyorum, %24 ii Orta Derecede 

Kanhyorum, %37 si Cok Katihyorum, %23 si Tam Katihyorum yamtlanm 

vermislerdir. Bu verilere gore KOBi'lerin buyuk bir kisrmmn bu islevi yerine 

getirdigi gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.3: Isletmemizde, isgoren bulma ve secme islevi yerine 

getirilmektedir (2005). 

KA TILIM DUZEYLERi Ki~i 

Say1SI 

Hiy Katilrmyorum 2 

Az Katihyorum 5 

Orta Derecede Katihyorum 17 

<::ok Kanhyorum 16 

Tam Katihyorum 18 

TOPLAM 58 

3% 9% 

29% 

28% 

1i11 Hie; Katilm iyorurn • Az Katihyorum 
o Orta Derecede Katihyorum o <;ok Katihyorum 
• Tam Katihyorurn 

Grafik 11.2.3: KOBi'lerde, isgoren bulma ve secme islevinin yerine getirilme 

duzeylerinin (%) oranlan. 

Yukandaki grafik incelendiginde, "Isletmemizde, Isgoren Bulma ve Secme 

islevi yerine getirilmektedir" yargisina KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin %3 il 
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Hie Katilmiyorum, %9 u Az Katihyorum, %29 u Orta Derecede Katiliyorum, %28 i 

Cok Katihyorum, %31 i Tam Katihyorum yarutlanru vermislerdir, Bu verilere gore, 

KOBi'lerin buyuk cogunlugu bu islevi yerine getirirken, bir kisim isletme ise bu 

islevi eksiksiz yerine getirmedikleri gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.4: Isletmemizde, isgoren egitimi ve kariyer gelistirme islevi yerine 

getirilmektedir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisr 

Hi9 Katilrmyorum 8 

Az Katihyorum 13 

Orta Derecede Katihyorum 20 

Cok Katihyorum 6 

Tam Katihyorum 11 

TOPLAM 58 

19% 14% 

22% 

35% 

liiill Hie Katilrruyorum • Az Katihyorum 

o Orta Derecede Katihyorum o Cok Katihyorurn 
• Tam Katihyorurn 

Grafik 11.2.4: KOBi'lerde, isgoren egitimi ve kariyer gelistirme islevinin 

yerine getirilme duzeylerinin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, "Isletmemizde, lsgoren Egitimi ve Kariyer 

Gelistirme islevi yerine getirilmektedir'' yargisma KOBi'lerdeki ust duzey 
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yoneticilerin %14 ii Hie Katilrmyorum, %22 si Az Katihyorum, %35 Orta Derecede 

Katihyorum, %10 u Cok Katihyorum, % 19 u Tam Katihyorum yarutlanni 

vermislerdir. Bu verilere gore KOBi'lerin buyuk cogunlugu bu islevi uygulamaz 

veya kisrnen uygularken, az bir kisim bu islevi uyguladiklan gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.5: lsletmemizde, performans degerlemesi islevi yerine 

getirilmektedir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayrsi 

Hi9 Katilnuyorum 2 

Az Katihyorum 2 

Orta Derecede Katihyorum 7 

Cok Katihyorum 24 

Tam Katihyorum 23 

TOPLAM 58 

40% 

3% 3% 

Iii Hie; Katurn iyorurn • Az Katihyorum 
o Orta Derecede Katihyorum o <;ok Katihyorum 
• Tam Katihyorum 

Grafik 11.2.5: KOBi'lerde performans degerlemesi islevinin yerine getirilme 

duzeylerinin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik ineelendiginde, "Isletrnemizde, Performans Degerlemesi 

islevi yerine getirilmektedir" yargisma KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin %3 il 
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hie Katilmiyorum, %3 ii Az Katihyorum, % 12 si Orta Derecede Katihyorum, %42 

:ok Katihyorum, %40 1 Tam Katiliyorum yamtlanm vermislerdir. Bu verilere gore 

KOBi'lerde performans degerlernesi yapildigi gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.6: Isletmemizde, i~ degerlemesi ve ucretleme islevi yenne 

getirilmektedir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisr 

Hi9 Katilrmyorum 1 

Az Katihyorum 0 

Orta Derecede Katiliyorum 5 

Cok Katihyorum 21 

Tam Katihyorum 31 

TOPLAM 58 

0% 

53% 36% 

11 Hie; Kanlrruyorurn • Az Kanhyorurn 
o Orta Derecede Katthyorurn o <;ok Katihyorum 
• Tam Katihyorurn 

Grafik 11.2.6: KOBi'lerde, i~ degerlemesi ve ucretleme islevinin yerine 

getirilme duzeylerinin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, " i~ Degerlemesi ve Ucretleme islevi 

yerine getirilmektedir" yargrsina KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin %2 si Hi9 
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Katilrmyorum, %9 u Orta Derecede Kanliyorum, %36 si Cok Katihyorum, %53 il 

Tam Katihyorum yamtlanm vermislerdir. Bu verilere gore KOBi'lerde bu islevin 

yerine getirildigi gorulmektedir. 

') 
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Tablo 11.2.7: lsletmemizde, endustriyel iliskiler islevi yerine getirilmektedir 

(2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayrsi 

Hi9 Katilrruyorum 39 

Az Kanhyorum 6 

Orta Derecede Katihyorum 3 

Cok Katihyorum 5 

Tam Katihyorum 5 

TOPLAM 58 

10% 

lii!I Hie; Katilrruyorum • Az Katihyorurn 

lii!I Orta Derecede Kanhyorurn lii!I Cok Katihyorurn 

• Tam Katihyorum 

Grafik 11.2.7: KOBi'lerde endiistriyel iliskiler islevinin yerine getirilme 

duzeylerinin (%) oranlan (2005). 

Y ukandaki grafik incelendiginde, 'Endustriyel Iliskiler islevi yerine getirilmektedir'' 

yargisma KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin %67 si Hi9 Katilnuyorum, %10 u Az 
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Katihyorum, %5 i Orta Derecede Katihyorum, %9 u Cok Katihyorum, %9 u Tam 

Katihyorum yamtlanm vermislerdir. Bu verilere gore KOBi'lerde bu islevin yerine 

getirilmedigi gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.8: lsletmemizde, i~ guvenligi ve isci saghg; islevi yerme 

getirilmektedir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisi 

Hiry Kanlrmyorum 1 

Az Katihyorum 0 

Orta Derecede Katihyorum 5 

Cok Katihyorum 7 

Tam Katihyorum 45 

TOPLAM 58 

0% 

• Az Katihyorum 
o Orta Derecede Katihyorurn o Cok Katthyorurn 
• Tam Katihyorurn 

Grafik 11.2.8: KOBi'lerde i~ guvenligi ve 1~91 saghgi islevinin yenne 

getirilme duzeylerinin (%) oranlan (2005). 

Y ukandaki grafik incelendiginde, '' i~ Guvenligi ve Isci Saghg1 islevi yerine 
getirilmektedir" yargisma KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin %2si Hie 
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katilrmyorum, %9 u Orta Derecede Katihyorum, %12 si Cok Katihyorurn, %77 si 

Tam Katihyorum yamtlanm vermislerdir. Bu verilere gore KOBi'lerin bu islevi 

yerine getirdikleri gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.9: Isletmemizde, bilgi sistemleri islevi yerine getirilmektedir 

(2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisr 

Hi<;: Katilrmyorum 3 

Az Katihyorum 5 

Orta Derecede Katihyorum 17 

Cok Katihyorum 14 

Tam Katihyorum 19 

TOPLAM 58 

5% ~9% 

29% 

24% 

11 Hie; Katilrruyorum • Az Katihyorum 
o Orta Derecede Katihyorum o Cok Katihyorurn 
• Tam Kanhyorurn 

Grafik 11.2.9: KOBi'lerde bilgi sistemleri islevinin yerine getirilme 

duzeylerinin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, "Bilgi Sistemleri islevi yerme 

getirilmektedir" yargisma KOBi'lerdeki list duzey yoneticilerin %5 i Hie 
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Katilrmyorurn, %9 u Az Katihyorum, %29 u Orta Derecede Katihyorurn, %24 ii Cok 

Katihyorum, %33 ii Tam Katihyorum yanitlanru vermislerdir. Bu verilere gore 

KOBi'lerde bu islevin buyuk bir cogunlugunun yerine getirildigi gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.10: lsletmemizde, ozluk isleri islevi yerine getirilmektedir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisr 

Hi9 Katilmiyorum 2 

Az Katihyorum 2 

Orta Derecede Kanhyorum 14 

<;::ok Katihyorum 16 

Tam Katihyorum 24 

TOPLAM 58 

42% 

28% 

11 Hii; Katilrn iyorum • Az Katihyorurn 
o Orta Derecede Kanhyorum o <;ok Katthyorum 
• Tam Katihyorum 

Grafik 11.2.10: KOBi'lerde ozluk isleri islevinin yerine getirilme 

duzeylerinin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, '' Ozluk Isleri islevi yerine getirilmektedir'' 

yargisma KOBi'lerdeki list diizey yoneticilerin %3 ii Hi9 Katilrmyorum, %3 ii Az 

Katihyorum, %24 ii Orta Derecede Katihyorum, %28 Cok Katiliyorum, % 42 si Tam 
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katihyorum yamtlanm vermislerdir. Bu verilere gore KOBi'lerin cok buyuk bir 

kismmm bu islevi yerine getirdigi gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.11: Isletmemizde, insana saygi vardir (2005). 

KA TILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayrsi 
Hi9 Katilrmyorum 0 

Az Katihyorum 0 

Orta Derecede Katihyorum 3 

Cok Katihyorurn 6 

Tam Katihyorum 49 

TOPLAM 58 

• Az Katihyorurn 
o Orta Derecede Katihyorum o Cok Katmyorurn 

• Tam Katihyorurn 

Grafik 11.2.11: KOBi'lerde insana olan saygi duzeylerinin (%) oranlan 
(2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, "Isletmcmizde, insana saygi vardir." 

yargisma KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin %5 i Orta Derecede Katihyorum, 
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% 10 u Cok Kattlt~Qmm._.., 0(""~~ ( '--~~ ~~~~~'%.~ ")~~~~ ~~~~~~.~~ ~~~~,~ 

gore KOBi'Ierde insana saygi oldugunu gostermektedir. 
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Tablo 11.2.12: Isletmemizde tarafsizlik sozkonusudur (2005). 

KA TILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisi 

Hii; Katilrmyorum 0 

Az Katihyorum 2 

Orta Derecede Katihyorum 5 

Cok Katihyorum 21 

Tam Katihyorum 30 

TOPLAM 58 

52% 

ll Hie; Katilrn tyorum • Az Katihyorum 
o Orta Derecede Kanhyorum o <;ok Katihyorurn 
• Tam Kanhyorurn 

Grafik 11.2.12: KOBi'lerdeki tarafsizlik duzeylerinin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, "Isletmemizde, tarafsizhk sozkonusudur." 

yargisina KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin %3 ii Az Katihyorum, %9 u Orta 

Derecede Katiliyorum, % 36 si Cok Katihyorum, %52 si Tam Katihyorum 
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yamtlanm vermislerdir, Bu verilere gore KOBi'lerde tarafsizhgm sozkonusu oldugu 

gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.13: lsletmemizde, kurum onceligi sozkonusudur (2005). 

KA TILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisi 

Hi9 Katilmiyorum 0 

Az Katihyorum 0 

Orta Derecede Katihyorum 8 

Cok Kanhyorum 5 

Tam Katihyorum 45 

TOPLAM 58 

llEl Hlc Kat.lrruyorurn • Az Kanhyorum 
o Orta Derecede Katrhyorurn o Cok Katihyorum 
• Tam Katthyorurn 

Grafik 11.2.13: KOBi'lerdeki kurum onceligi duzeylerinin (%) oranlan 

(2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, '' Islermemizde, kurum onceligi 

sozkonusudur." yargisma KOBi'lerdeki list duzey yoneticilerin %14 ti Orta 

Derecede Katihyorum, %9 u Cok Katihyorum, % 77 si Tam Katihyorum yarutlanru 
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vermislerdir. Bu verilere gore KOBi'lerde kurum onceliginin sozkonusu oldugu 

gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.14: Isletmemizde, gizlilik ilkesi hakimdir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisi 

Hi<; Katilrmyorum 1 

Az Katihyorum 6 

Orta Derecede Katihyorum 14 

<;ok Kanhyorum 14 

Tam Katihyorum 23 

TOPLAM 58 

2% 10% 

40% 
24% 

24% 

mm Hie Kattlrn 1yorum • Az Katihyorurn 
o Orta Derecede Katihyorum o Cok Kanhyorum 
• Tam Katihyorum 

Grafik 11.2.14: KOBi'lerde, gizlilik ilkesinin hakim oldugu duzeylerin (%) 

oranlan (2005). 

Y ukandaki grafik incelendiginde, '' Isletmemizde, gizlilik ilkesi hakimdir'' 

yargisma KOBi'lerdeki list duzey yoneticilerin %2 si Hi9 Katilrmyorum, %10 u Az 

Katihyorum, %24 ii Orta Derecede Katihyorum, %24 ii Cok Katihyorurn, %40 1 Tam 
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Katihyorum yamtlanm vermislerdir. Bu verilere gore KOBi'lerin buyuk bir 

cogunlugunda gizlilik ilkesinin hakim oldugu gorulmektedir. 
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Tab lo Isletmemiz, 11.2.15: cesitli etkinlilerde cahsanlanrn 
bilgilendirmektedir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Say1SI 
Hi9 Katilmiyorum 2 

Az Katthyorum 10 

Orta Derecede Katihyorum 22 

<;::ok Katihyorum 14 

Tam Katihyorum 10 

TOPLAM 58 

3% 

24% 

Ill Hie; Kattlrnryorurn • Az Kanhyorurn 
o Orta Derecede Katihyorum o Cok Kattltyorum 
• Tam Katthyorum 

Grafik 11.2.15: KOBi'lerin, cesitli etkinlilerde calisanlanm ne derecede 

bilgilendirdiklerinin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, "Isletmemiz, cesitli etkinlilerde 

cahsanlanm bilgilendirmektedir.'' yargisma KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin 
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%3 ti Hie Katilrmyorurn, %17 si Az Katihyorum, %39 u Orta Derecede Kauhyorum, 

%24 ti Cok Kanhyorum, %17 si Tam Katihyorum yamtlanm vermislerdir. Bu 

verilere gore KOBi'lerde yoneticilerin buyuk cogunlugunun cesitli etkinliklerde 

cahsanlanm bilgilendirmedikleri yada kismen bilgilendirdikleri gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.16: lsletmemizde, disiplin hakimdir (2005). 

KA TILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisr 

Hi9 Katilnuyorum 0 

Az Katihyorum 2 

Orta Derecede Katihyorum 11 

Cok Katihyorum 20 

Tam Katihyorum 25 

TOPLAM 58 

44% 

34% 

II Hi9 Katnm iyorurn • Az Kattlryorurn 
o Orta Derecede Katthyorurn o Cok Katthyorum 
• Tam Katuiyorum 

Grafik 11.2.16: KOBi'lerdeki, disiplin hakimiyeti duzeylerinin (%) oranlan. 

Yuk:andaki grafik incelendiginde, "Isletmcmizde, disiplin hakimdir." 

yargisina KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin %3 ii Az Katihyorum, %19 u Orta 

Derecede Katihyorum, %34 ii Cok Katihyorum, %44 ii Tam Katihyorum yamtlanm 

vermislerdir. Bu verilere gore KOBi'lerde disiplinin hakim oldugu gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.17: Isletmemiz, bilimden faydalanmaktadir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisr 

Hie; Katilrmyorum 0 

Az Katihyorum 5 
Orta Derecede Katihyorum 22 
<;ok Katihyorum 15 
Tam Katihyorum 16 
TOPLAM 58 

37% 

• Az Katihyorurn 
o Orta Derecede Katiltyorurn o <;ok Katihyorurn 
• lam Katihyorum 

Grafik 11.2.17: KOBi'Ierin bilimden faydalanma duzeylerinin (%) oranlan 
(2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, "Isletmemiz, bilimden faydalanmaktadir." 

yargisma KOBi'lerdeki list duzey yoneticilerin %9 u Az Katihyorum, %37 si Orta 

Derecede Katihyorum, %26 si Cok Katihyorum, %28 i Tam Katihyorum yamtlanm 
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vermislerdir. Bu verilere 

faydalandiklan ancak gen 

faydalanmadiklan gorulmektedir 

gore KOBi'lerin buyuk cogunlugunun bilimden 

kalan isletmelerin bilimden yeterli duzeyde 
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Tablo 11.2.18: Isletmemizde odul sistemi vardir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisr 

Hi9 Katilrmyorum 23 

Az Katihyorum 8 

Orta Derecede Katihyorum 10 

<;ok Katihyorurn 6 

Tam Katihyorum 11 

TOPLAM 58 

19% 

!ii Hie; Kattlrmyorurn • Az Katthyorum 
o Orta Derecede Katihyorurn o Cok Katihyorurn 
• Tam Katihyorum 

Grafik 11.2.18: KOBi'lerde odul sisteminin bulunup bulunmadigma iliskin 

duzeylerinin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, ' 'Isletmemizde odul sistemi vardir." 

yargisma KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin %40 1 Hi9 Katilrmyorum, %14 ii Az 

Katihyorurn, %17 si Orta Derecede Katihyorum, %10 u Cok Katihyorum, %19 u 
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Tam Katihyorum yamtlanm vermislerdir. Bu verilerden gore KOBi'lerin buyuk 

cogunlugunda odul sisteminin olmadigi, 90k az isletrnede odul sisteminin varoldugu 

gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.19: lsletmemiz, cahsanlanyla iliskilerinde gelistirici ve isbirligi 

icerisindedir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Say1SI 

Hi9 Katilrmyorum 1 

Az Katihyorum 0 

Orta Derecede Katihyorum 9 

<;ok Katihyorum 19 

Tam Katihyorum 29 

TOPLAM 58 

49% 

11 Hlc Kanlrmyorum • Az Katihyorum 
o Orta Derecede Katihyorum o <;ok Katihyorum 
• Tam Katihyorum 

Grafik 11.2.19: KOBi'lerin cahsanlanyla iliskilerinde ne derecede gelistirici 

ve isbirligi icerisinde bulunduklannm (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, "Isletmemiz, cahsanlanyla iliskilerinde 

gelistirici ve isbirligi icerisindedir." KOBi'lerdeki list duzey yoneticilerin %2 si Hi9 
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Katilnuyorum, %16 si Orta Derecede Katihyorum, %33 ii Cok Katihyorum, %49 u 

Tam Katihyorum yamtlanru verrnislerdir, Bu verilere gore KOBi'lerde yoneticiler 

cahsanlanyla iliskilerinde gelistirici ve isbirligi icinde olduklan gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.20: Yoneticilerin, iKY konusunda bilgi ve becerileri isletmeye 

fayda saglamaktadir (2005). 

KA TILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisi 
Hie; Katilrmyorum 0 

Az Katihyorum 5 

Orta Derecede Kanhyorum 4 

<;ok Katihyorum 14 

Tam Katihyorum 35 

TOPLAM 58 

0% 

24% 

111 Hie; Katilm tyorum • Az Katihyorurn 
o Orta Derecede Katihyorum o Cok Katihyorum 

• Tam Kanltyorurn 

Grafik 11.2.20: Deneklere gore, yoneticilerin, iKY konusunda bilgi ve 

becerileri isletmeye ne derecede fayda sagladigi goruslerinin (%) oranlan. 

Yukandaki grafik incelendiginde, " Yoneticilerin, iKY konusunda bilgi ve 

becerileri isletmeye fayda saglamaktadir." yargisina KOBi'lerdeki tist duzey 
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yoneticilerin %9 u Az Katihyorum, % 7 si Az Katihyorum, %24 ii Cok Katihyorum, 

%60 1 Tam Katilryorum yarutlanru vermislerdir. Bu verilere gore yoneticilerin, iKY 

konusunda bilgi ve becerileri isletmeye fayda sagladiginm dusunulmekte oldugu 
gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.21: Isletmelerde iK departmanmm olusturulmasma ihtiyac vardir 
(2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

SayISI 
Hi9 Katrlrmyorurn 3 
Az Katihyorum 2 

Orta Derecede Katihyorum 6 

Cok Katiliyorum 10 

Tam Katiliyorurn 37 

TOPLAM 58 

5% 
3% 

17% 

II Hie;: Kattlrruyorurn • Az Katmyorurn 

o Orta Derecede Katthyorurn o Cok Katihyorum 
• Tam Katjhyorum 

Grafik II.2.21: Deneklere gore iK departmanmm olusturulmasina ne 

derecede ihtiyac duyuldugunun (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik inceiendiginde, "Isletmelerde iK Departmanmm 

olusturulmasina ihtiyac vardir." yargisma KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerm %5 i 
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Hie; Katilrmyorum, %3 ii Az Katihyorum, %10 u Orta Derecede Katihyorum, %17 si 

Cok Katihyorum, %65 i Tam Katihyorum yamtlanm vermislerdir. Bu verilere gore 

yoneticilerin KOBi'lerde lnsan Kaynaklan Departmamnm olusturulmasma ihtiyac 

oldugunu belirttikleri gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.22: Isletmelerde bulunan insan kaynaklan departmam kurum 

imajim olumlu yonde etkilemektedir (2005). 

KA TILIM DUZEYLERi Ki~i 

SayISI 

Hi<; Katilrmyorum 3 

Az Kanhyorum 4 

Orta Derecede Kanhyorum 8 

Cok Katihyorum 13 

Tam Katihyorum 30 

TOPLAM 58 

5% 
7% 

0 
52% 

111 Hi9 Katrlrruyorurn • Az Katihyorum 
o Orta Derecede Kanhyorurn o Cok Katuiyorurn 
• Tam Katihyorurn 

Grafik 11.2.22: Deneklere gore, KOBi'lerde bulunan insan kaynaklan 

departmai kurum imajim ne derecede etkilediginin (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, "Jsletmelerde bulunan insan kaynaklan 

Departmai kurum imajim olumlu yonde etkilemektedir.'' yargisina KOBi'lerdeki ust 
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duzey yoneticilerin %5 i Hi9 Katilrmyorum, % 7 si Az Katihyorum, % 14 ti Orta 

Derecede Katihyorum, %22 si Cok Katihyorurn, %52 si Tam Katihyorum yamtlanm 

vermislerdir. Bu verilere gore yoneticilerin iK Departammm KOBi'lerin imajmi 

olurnlu yonde etkiledigini dusundukleri gorulmektedir. 
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Tablo 11.2.23: iK Departmaru isletmeye fayda saglamaktadir (2005). 

KATILIM DUZEYLERi Ki~i 

Sayisr 
Hie Katilmiyorum 2 
Az Katihyorum 2 
Orta Derecede Katihyorum 3 

Cok Katihyorurn 14 

Tam Katiliyorum 37 

TOPLAM 58 

3% 
3% 5% 

24% 

!'El Hie; Katilm iyorurn • Az Katthyorum 
o Orta Derecede Katthyorurn o <;ok Katihyorurn 
• Tam Katihyorum 

Grafik 11.2.23: Deneklere gore, iK departmanmm KOBi'lere ne drecede 

fayda sagladignun (%) oranlan (2005). 

Yukandaki grafik incelendiginde, "iK Departmaru isletmeye fayda 

saglamaktadir " yargisma KOBi'lerdeki ust duzey yoneticilerin %3 ii Hie 

Katilmtyorurn, %3 ii Az Katihyorum, % 5 i Orta Derecede Katihyorum, %24 ii Cok 
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Katihyorum, %65 i Tam Katihyorum yamtlanm vermislerdir, Bu verilere gore 

yoneticilerin iK Departarrurun KOBi'lere fayda sagladiklanm dusundukleri 

gortllmektedir. 
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BOLUM III. SONU<; ve ONERiLER 

Sonuc: 

Insanm arac olrnaktan cikartilarak amac konurnuna yerlestirilmesi , gecmis 

birikik yansimalanndan olusan paradigrnalarm da sorgulanmasmi gerektirir. Esasen 

boyle bir sorgularnamn sentezi olan ve ternel sayiltisi insan- amac buttmselliginden 

olusan bir zernine yerlestirilen iKY, herseyden once, diger yonetim anlayislanndan 

icerdigi paradigrna ile farklilasmaktadir. Bu paradigrna, insamn yansrttiklanyla 

birlikte, potansiyel yeteneklerinin de kaynagi olarak ele alan insan rnerkezli bakis 

acismdan olusmaktadir. Boylece iKY, oncelikle, degisen, gelisen, sorgulayan, 

etkileyen ve etkilenen insan bakis acisim benirnsernesiyle dikkat cekmektedir, Bu 

bakis acisiyla insana odaklanrms dinarnik ve esnek bir yonetim felsefesi gorunumunu 

sergileyen iKY, "insan kaynagnun sahip oldugu niteliklerin rnadde kaynaklanyla 

birlikte, sisternatik ve dengeleyici bir yaklasimla ele almarak orgut amaclan 

dogrultusuna verimlilige donusturulebilmesi icin faaliyet gosteren yonetimsel bir 

fonksiyonlar butunu" olarak tamrnlanabilir. 
tu 

Arastirmanuz sonucunda elde edilen bulgularda goruluyorki Kuzey Kibns 

Turk Cumhuriyeti'nde bulunan KOBi'lerin 90k az bir kismmda Insan Kaynaklan 

departmaru bulunmaktadir, Ancak bulunan bu iK departrnanlanmn tumu tarn islev 

gostermemektedir. 

Diger yandan yukanda belirttigimiz gibi K.K.T.C.'deki KOBi'lerde 90k az 

sayida Insan Kaynakaln departrnan bulunurken, 90k buyuk bir kisminda ise bu 

departman yoktur. Ancak insan kaynaklan Departrnam bulunrnayan KOBi'ler iKY 

islevlerinin bazilanru yerine getirdikleri, bir kisrmmysa yerine getirmedikleri ortaya 

cikrmstir. 

Genel anlarnda ornek verecek olursak; K.K.T.C.'deki KOBi'lerde 

"Performans Degerlemesi'islevi yerine getirilrnektedir. Ancak bir baska islev olan 

"Endustriyel Iliskiler" islevinin yerine getirilmedigi gortllmektedir. 
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Su bir gercektir ki KOBi'lerde Insan Kaynaklan Departmam bulunmasada 

islevlerin bir kisrm mutaka kullamlmaktadir. 

Oneriler: 

l)KOBi'ler, 

bilgil endirilmelidir. 

iKY'nin onemi ve gerekliligi hakkmda daha 90k 

2)KOBi'lerde yerine getirilen islevler bir departman olusturularak bir araya 

toplanabilir. 

3)Koklil degisimlerin kacuulmaz oldugu gunumuz is dunyasmda yonetim 

anlayismda yonetim anlayisim ve insan kaynaklanna bakis a91s1 degistirilmelidir. 

4)insan kaynaklan artik diger isletme fonksiyonlarma destek saglayan ikincil 

bir faaliyet olarak degil en list duzeyde oneme sahip temel bir islteme fonksiyonu 

olarak gorulmesi saglanmahdir. 

S)KOBi'lerde, herseyden once sistematik bir planlama 

yapmahdirlar, 

6)<;ah~anlann bugunku gorevlerini basarmalan ve gelecekteki gorevlerine 

hazirlanmalan 19m egitim ve gelistirme etkinliklerinin gerceklestirilmesi 

gerekmektedir. 

7)<;ah~anlarm kariyerlerini gelistirmeleri ve kendilerini guvenli hissetmeleri 

ve organizasyonlarm da geleceklerini guvenceye almalan icin kariyer yonetimi temel 

nitelikli yerine getirilmelidir. 

8)Gilnilmilz organizasyonlarmda yonetim anlayisim bireylerin, takimlann ve 

bir butun olarak organizasyonlarm performansmi planlamaya, yonetmeye ve 

degerlendirmye dayah olarak olusturulmahdir. 



226 

KAYNAK<;A 

ACAR, C. A.; (2000). Personel I Insan Kaynaklan Yonetimi Dersleri ve Egitim 

Proframlanrun Icerigine Iliskin Bir Arastirma. Personel Ydnetimi Dergisi, 

Temmuz-Agustos: 1-10. 

A<:;IKALIN, A.;(1999). Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynagmm Yonetimi. Ankara: 

Pe gem Y aymcihk. l .Basim, 

AKGEMiCi, T.; (1997). insan Kaynagi Yonetiminde Egitim ve Gelistirme 

Etkinliginin Saglanmasi. Verimlilik Dergisi, MPM Yy. Say1:4. 

AKIN, A.;(2001). Bireysel Gelisim Yontemi. Standart Ekonomik ve Teknik 

Dergi, Say1:4 70. 

AKSU, 6.; (1993). Ucret ve Verimlilik. istanbul. 

ALDEMiR, C. ve digerleri.; (1998). Personel Ylinetimi. izmir: Baris Yaymlan. 

ARGON, T. ve EREN, A.; (2004). Insan Kaynaklari Ydnetimi, Ankara: Nobel 

Y aym Dagrtim. 

ARTAN, t. (1986). Orgiitsel Stres Kaynaklarr ve Ydneticiler Uzerinde Bir 

Uygulama. istanbul: Ozgun Matbaacihk, 

ATAA Y, i.D.; (1990). i~ Degerleme ve Basari Degerleme Ydntemieri. istanbul: 

Isletme Fakultesi Yayim. 

A YKA<:;, B.; (1999). Insan Kaynaklari Ydnetimi ve Insan Kaynaklarmm 

Stratejik Planlamasi. Ankara: Nobel Yaym Dagrtim, 



227 

A YTA(:, S.; (2000). i~giicii Verimliligi Acisindan Isletrnelerde Kariyer Gelistirme 

Sistemi. Verimlilik Dergisi, MPM yy./3 

BARun;uGiL, I, (2004). Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi. istanbul: 
Kariyer Y aymlan. 

BA~ARAN, i.E.; (2000). Ydnetim. Ankara: Feryal Matbaasi, 

BA YKAL, 6.; (1998). Egitim Hizmetlerinin Kalkmmaya Katkisi. Cukurova 

Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:2. Say117. 

BENTLEY, T.; (2000). Taknnunzm Yeteneklerini Gelistirmede Insanlari Motive 
Etme. (Cev.Onur Yildmm), istanbul: Hayat Basimevi. 

BiNGOL, D.; (1998). Insan Kaynaklari Ydnetimi. istanbul: Beta Yayincihk. 

BONSTiNGL, J.J. ; (2001). Kalite Okullari. (Cev. Hayat Koksal), istanbul: Galbus 
Dtlnya Basmevi. 

BRODY, R. ; (2000). Effectively Human Service Organizations. Sage 
Publications, 2nd Edition. 

BUYUKUSLU, A.R. ; (1998). Glabilizasyon Boyutunda Insan Kaynag; 
Ydnetimi. istanbul: Der Yayimlan, 

CAN, H. ve digerleri, ; (1998). Kamu ve Ozel Kesimde Personel Ydnetimi. 
Ankara: 

CANMAN, D.; (2000). Insan Kaynaklarr Ydnetimi. Ankara: Yargi Yaymevi. 

CARRELL, M. Ve digerleri. ; (1995). Human Resource Management: Global 

Strategies For Managing A Diverse Workforce. Fith Edition. 



228 

DAViS, K. ; (1982). Isletmede insan Davramsi. (Cev, Kemal Tosun vd.), istanbul: 
D. Yaymlan. 

DeCENZO, D.A. ve ROBBiNS, S.P. ; (1996). Human Resource Management. 
John Wiley & Sons, inc,5th. Edition. 

DENiZ, S. ; (2000). K.K.T.C.'de Spor Yonetiminde Yapisal Oelisim ve Gilncel 
Sorunlar. Ankara: Yayinlanmanus Yuksek Lisans Tezi. 

DRUCKER, P.F. ; (2000). 21.Yilzyd Iein Ydnetim Tarnsmalarr. istanbul: (Cev. 

Irfan Bahcrvagil vd.), Epsilon Yaymcihk Melissa Matbaasi, 2. Baski. 

FINDIK<;I, i. ; (1999). insan Kaynaklari Ydnetimi. istanbul: Alfa:619, Yonetim 
Dizisi:012. 

FINDIK<;I, i. ; (2000). Insan Kaynaklarr Ydnetimi. Bursa: Alfa Basim Yayim 

Daginm, 2.Bask1. 

FINDIK<;I, i. ; (2003). Insan Kaynaklan Yonetimi. Bursa: Alfa Basim Yayim 
Dagitim, 5.Baski. 

FUKUY AMA, F. ; (2000). Buyuk Cozulme: Insanmn Dogasi ve toplumsal Duzenin 

Yeniden Olu~mas1.(<;ev.Z.Avc1 ve A.T. Aydemir), istanbul: Sabah Kitapcihk. 

FiNNiGAN, J. ; (1995). Dogru i~e Dogru Eleman. (cev. Mehmet K1h9), istanbul: 
Rota Y aym Dagitim. 

JANiSSiER, D. ; (1989). La Mise En Place Du Personnel. Paris: La Revue 

Personnel, ANDCP. 



229 

KA YNAK, T.; (1996). Insan Kaynaklarr Planlamasr, istanbul: Alfa Basim Yayim 

Dagitnn. 

KORA Y, M. ve digerleri.; (1987). Sosyal Politika. izmir: Kannca Matbaacihk, 

LEDGE, K.; (1995). Human Resource Management. A Critical Text. Edited Jhon 

Storey, printed in Great Britain: Routledge. 

MUCUK, I.; (2001). Modern Isletmecihk. istanbul: Turkmen Kitapevi, 13.Basim. 

NOE, A.R.; (1999). insan Kaynaklarmm Egitimi ve Gelisimi. (Cev, Canan Cetin), 

istanbul: Beta Basim Yayim Dagmm, 

ONER, M.; (1999). i~e Alma ve Yerlestirmede Ydnetici ve Insan Kaynaklari 
Uzmamnm El Kitabr, istanbul: Hayat Yaymcihk 

PALMER, M. ve WiNTERS, K.T.; (1993). insan Kaynaklan. (Cev. D. Sahiner), 
istanbul: Rota Yayincihk. 

PiNDER, C.C. ve GORDON, A.W.; (1990). Personnel Transfers And Employee 

Development. Career and Human Resources Development. Edited By G.R Ferris 
ve R.M. Kendrith, Jai Press inc. London. 

PURCELL, J.; (1995). Corporate Strategy and its Link With Human Resoirce 

Management Strategy. Human Resource Management: A Critical Text. Editiet By. 
J.Storey,Publishing, London. 

SABUNCUOGLU, Z.; (1997). Personel ylinetimi: Politika ve Yonetsel Teknikler. 
Bursa: Ezgi Kitapevi. 

SABUNCUOGLU, Z.; (2000). insan Kaynaklari Ydnetimi. Bursa: Ezgi Kitapevi 



230 

STOREY, J.; (1995). Human Resource Management: Still Marching On Or 

Marching Out.?. A Critical Text, Edited By. J.Storey, Routledge Publishing, London. 

STARKEY, K. ve McKiNLAY, A.; (1992). The Handbook Of Human Resource 
Management. Edited By. B. Towers, Basil Blackwell. 

SENK.AL, A.; (1999). Sendikasiz Endiistri ili~kileri (Genel olarak Diinya'da 
Tiirkiye'de). Ankara: Kamu i~ Yayiru. 

SENATLAR, F.; (1978). Personel Ydnetimi ve Beseri Iliskiler. istanbul: Ercivan 
Matbaasi, 2.Bask1. 

TEKiN, H.; (1993). Egitimde OI~me ve Degerlendirme. Ankara: Yargi Yaymlan, 
7.Bask1. 

e: 

THOMPSON, B.L.; (1998). Ydnetim Fonksiyonlarr, (Cev, Vedat G. Diker), 

istanbul: Haklan Ajansi ve Yaymcihk. 

TORTOP, N.; (1994). Personel Ydnetimi. Ankara: Yargi Yaymlan, 5.Bask1. 

TUTUM, C.; (1979). Personel Ydnetimi. Ankara: Dogan Basimevi. 

UYARGiL, C.; (2000). Performans Degerlendirme. insan Kaynaklari Ydnetimi, 

istanbul: i.-0.i.F., iKY ABD, t.n. Isletme Fakiiltesi Iktisadi Enstitiisii Arastirma ve 

Y ardim V akfi Y aymlan 

WERTHER, N.B. ve DAViS, K.; (1993). Human Resource and Personnel 
Management. Singapore 



231 

WHiPP, R.; (1992). Human Resource Management, Completition and Strategy: 

Some Productive Tensions, Reassessing Human Resource Management. Edited 

By P.Blyton & p.Turnbull, sagw Publications, London. 

YAL<;IN, S. (1988). Personel Ydnetimi. istanbul: lsletme Fakiiltesi Yayiru. 

Y ARNAL, J.; (1998). Line managers as Career Developers: Rhetoric or 

Reality?. Personel review, Vol. 27, No:5. 

YILDIRIM, C.; (1999). Egitimde Olcme ve Degerlendirme. Ankara: OSYM 
< 

Yayinlan, 4.Bask1. 

YUKSEL, 6.; (1998). Insan Kaynaklari Yonetimi. Ankara: Gazi Kitapevi, 2.Bask1. 

Kullamlan internet Adresleri 

(www.mcozden.com/ikf O iky.htm; 26.05.2005). 

(www.humanresourcesfocus.makale08.asp; 26.05.2005). 

(www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=572; 26.05.2005). 

(www.isgucu.org/askin5.htm; 26.05.2005). 

(www.humanresourcesfocus.com/projelO.asp; 26.05.2005). 



232 

EKLER: 

EK 1 Anket Uygulanan 58 KOBi'nin Uretim Alanlari 

1) Tekstil : 9 

2) Mobilya, Ahsap Dograma: 8 

3) Insaat ve Y api Malzemeleri : 7 

4) G1da: 6 

5) PVC Kap1 ve Pencere Sistemleri: 5 

6) Menner, Mozaik ve Granit: 5 

7) Cok Kath Magazacihk : 2 

8) Gunes Enerji Sistemleri: 2 
' 

9) Bilgisayar ve internet sistemleri: 2 

lO)Reklam: 2 

11) Kuru Kahve: 2 

12) Alkollu ve Alkolsuz lcecek ve Su: 2 

13) Metal ve Polyester isleri: 1 

14) Yatak Ciltesi, Bahce Teli, Baza: 1 

15)Turizim: 1 

16) Temizlik Urunleri: 1 

17) Deniz Tasimacihgi: 1 

18) Telekomunikasyon: 1 
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EK 2 Arastrrmada Kullamlan Anket 

GENEL A<;IKLAMA 

Bu olcek Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti'ndeki KOBi'lerde insan kaynaklan 
islevlerinin uygulanma duzeylerini olcmeye yonelik bir arastirmadir. Belirtilen 
nitelikleri ortaya koymak bu arastirmanm temel amacmi olusturmaktadir. Kuzey 
Kibns Turk Cumhuriyeti'ndeki KOBi'lerde insan kaynaklan islevlerinin uygulanma 
diizeylerini belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir. Sizlerden istenilen, bu 
sorulan dikkatle okuyup cevaplamamz. 

Arastirmada yapilacak gorii~ ve onerileriniz yalmz bilimsel arastirma amaci 
ile kullamlacak, kisisellestirilebilecek bilgiler hie bir kisi yada kuruma acik 
tutulmayacaktir. 

D- 

Ankette yer alan sorulan cevaplanken; '' Hi9 Katilrmyorum, Az Katihyorum, 
Orta Derecede Katihyorum, Cok Katihyorum ve Tam Kauhyorum=siklanndan 
uygun gordugunuz secenegin yanmda bulunan "( )"i~aretinin icine "X" isareti 
koymamz yeterli olacaktir. 

Lutfen hie bir soruyu cevapsiz birakmayimz. 

Gosterdiginiz ilgi ve degerli katkhlanmz icin tesekkur ederim. 

Adres: Y akm Dogu -Oniversitesi 
Egitim Bilimleri Enstitusu 
Insan Kaynaklan Yonetimi 
Yuksek Lisans Ogrencisi 

Emre GULTER 
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BOLUMI. 

· 1) Isletme Adi Nedir? 

2) lsletmcde Cahsan Sayisi Kactir? 

3) lsletmenizde insan Kaynaklan Departmam Varrm? 

4) Isletmedeki Goeviniz Nedir? 

5) Egitim Durumunuz Nedir? 

6) Yoneticilik Egitimi Alduuzrm ? 

7) lsletrnedc Ka9 Yildir Gorev Ahyorsunuz? 

8) Yasimz? 

9) Isletmenin Bulundugu Bolge? 

10) lsletmenin iiretim alaru nedir? 
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1 
BOLUM II. 
SE<;ENEKLER 

~ 
0 > ....• •......• 

§ ..... ta 
§ § § ~ 

0 (1) > •.... 0 '"O 0 0 s (1) > > > o •.... •.... •......• •.... (1) •......• •......• •.... •......• •.... 
~ ta •.... 1--< ta ta (1) 

~ ~ Cl ~ ~ 
~- 

Hi<; Az Orta Cok Tam 
(1) (2) (3) (4) (5) 

I .Isletmemizde, Insan Kaynaklan Planlamasi 
islevi yerine getirilmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

z.lsletmemizde, i~ Analizleri ve 
i~ Tarumlan islevi yerine getirilmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

s.Islctmcmizde, Isgoren Bulma ve Secme 
islevi yerine getirilmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

4.i~letmemizde, lsgoren Egitimi ve Kariyer Gelistirme 
islevi yerine getirilmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

s.lsletmemizde, Performans Degerlemesi 
islevi yerine getirilmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

e.Isletmemizde, i~ Degerlemesi ve -Ocretleme 
islevi yerine getirilmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

7.i~letmemizde, End-Ustriyel Iliskiler islevi 
yerine getirilmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

B.Isletmemizde, i~ Guvenligi ve i~<;i Saghgi 
islevi yerine getirilmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

9.i~letmemizde, Bilgi Sistemleri islevi yerine 
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getirilmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

' tu.Isletmemizde, Ozluk Isleri islevi yerine 
getirilmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

t t.Isletmemizde, insana saygi vardir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

12.i~etmemizde, tarafsizlik sozkonusudur. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

13.i~letmemizde, kurum onceligi sozkonusudur. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

14.i~letmemizde, gizlilik ilkesi hakimdir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

15.i~letmemiz, cesitli etkinliklerde 
cahsanlanru bilgilendirmektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

re.lsletmcmizdc, disiplin hakimdir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

17.i~letmemiz bilimden faydalanmaktadir 
(Bilimsellikten yanadir). ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

/0 18.i~letmemizde odul sistemi vardir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

19.i~letmemiz, cahsanlanyla iliskilerinde 
gelistirici ve isbirligi icerisindedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

20.Yoneticilerin, Insan Kaynaklan Yonetimi konusunda bilgi 
ve becerileri isletmeye fayda saglamaktadir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

z l.lsletmelerde, insan Kaynaklan Departmarunm 
olusturulmasma ihtiyac vardir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

zz.lsletmclcrdc bulunan insan kaynaklan departmaru kurum 
imajmi olumlu yonde etkilemektedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

23.insan Kaynaklan Departmaru isletmeye 
fayda saglamaktadir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 


