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OZET

DOGANGUNES, Caner, Insan Kaynaklar1 Uygulamalarmin Sirket
Verimliligine Etkileri Ve Boydak Grup Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, Sivas,
20009.

Giliniimiiz isletmeleri verimlilik saglamada en 6nemli kaynagin insan ve
onun sahip oldugu bilgi ve beceriler oldugu konusunda hemfikirdir. Bu anlamda
bir ¢ok organizasyon, mevcut insan kaynagini anlamaya, tanimaya ve
degerlendirmeye c¢aba harcamaktadir. Bu anlamda ilk defa klasik yoOnetim
bilimciler tarafindan dile getirilen is boliimii, uzmanlasma, tesvikli {icret
sistemleri, iggdrenlerin bilimsel yontemle secilmesi, adil bir {icret sisteminin
olusturulmasi (esit ise esit iicret) v.b. personel uygulamalarinin giiniimiizde de
degisik yontemlerle uygulandigi goriilmektedir.

Yonetsel anlamda bilimsel yonetim ile baslayan siirecin islevsel anlamda
temelini personel yonetimi olusturmaktadir. Personel yOnetiminin gelismesinde
ise en 6nemli unsur sanayi devrimi ve bu devrimin getirdigi sanayi gelismesi ile
baslayan, organizasyonlarin yeniden yapilanma siireci olmustur.

Organizasyonlar yeniden yapilanma siirecinde 19. yy’ 1n ikinci yarisinda
da yoOnetim tekniklerinin  gelistirilmesi  yerine iiretim tekniklerinin
gelistirilmesine agirlik vermistir. Ancak 20.yy’ da meydana gelen teknolojik,
ekonomik, siyasal ve sosyal gelismeler yonetim tekniklerinin dolayisiyla
personel yonetimi uygulamalarinin 6nem kazanmasina sebep olmustur. Nitekim
personel yonetimi uygulamalarinin en 6nemli islevi olan personel sec¢im
islevinde standardizasyonun saglanmasi ilk defa I. Diinya savaginda orduya
dogru kisilerin alinmasi amaciyla gergeklestirilen psikolojik testlerin
yapilmasiyla literatiire girmistir.

Yaklasik bir asir 6nce ilk defa uygulanma imkan1 bulan insan kaynaklari
uygulamalar1  glinlimiizde de c¢ok biiylik farkliliklar gostermeksizin
uygulanmaktadir. Arastirmanin uygulama kismi gOstermistir ki insan

kaynaklariyla ilgili en ciddi problem uygulamalarin uygulanmasi esnasinda



ortaya ¢ikmaktadir. Bu aragtirmada stratejik insan kaynaklari iglevi olarak ele
alian personel se¢imi ve performans degerleme islevlerinin uygulama esnasinda
sosyal iliskilerin(hemserilik, akrabalik, arkadaglik....vb.) etkisinde subjektif
yaklasimlara maruz kaldig1 ve objektif uygulanma alan1 bulamayan bu islevlerin
rasyonel uygulanmadigi takdirde verimlilik saglamada etkin bir arag

olamayacagi tespit edilmistir.

Anahtar sozciikler
Verimlilik, insan Kaynaklari, Personel secimi, Performans degerleme,

subjektif yaklagim, rasyonalite.
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ABSTRACT

DOGANGUNES, Caner, Affects To The Compay Productivity Of
Human Resources Practices And Example Of Boydak Group, Thesis of High
Licence, Sivas, 2009

Nowadays companies are agreed that the most important resource to
provide productivity is human beings and their belongings such as brain and
skills. In this manner many organizations try to understand, evaluate and
understand human resources. It is seen various personal practices at present that
are declared by the classical managing scientists such as fair wage system (same
wage to same work ), electing the workers by scientific methods, suppertive
wage system, expertising, and so on.

Personel managing forms the base of function of this period
beginning with scientific managing in the terms of supervisory. The most
important issue to improve of personel managing is industrial reform and the
period of restructing of organizations by the growth of industry this reform
caused.

Organizations gave importance to the growth of product technics
instead of growing the managing technics in the process of restructing period at
even second half of 19th century.

However, the economical, political tecnological and social growths
happen in 20th century caused to become important of managing technics in
connection with personal managing practices. It was literated that standards
being an important function of personal electing of personal managing practises
to choose right people to the army with the psycological tests in the I. World
War were held first time.

Human resources practices are used at present without doing any
changes that were done almost ane century ago firstly. The investigations point
out that the most serious problem related to human resources is about using the

practises.

il



In this research It was noticed that these strategic human resources not
being used objectively won’t be successful incase of personal electing and
performance evaluation fuctions practices considered as strategic human
resources. When social relations are used subjectively such as ( citizenship,
relationship, friendship... and so on ), It won’t be able to provide productivity

and it will be away from its aim.

Key Words
Productivity, Human Resources Personal Election, Performance Evaluation,

Approach, Rationality.
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GIRIiS

Gegmisten giinlimiize insan, {liretimin ve arti deger yaratmanin en Onemli
girdisi olmustur. Doga ve avlanmaya dayali ilkel toplumdan, yerlesik hayata
gecilmesinin ardindan tarim toplumuna, buhar giiciiniin kullanilmasi ile baslayan
sanayi toplumuna ve bilginin bir kaynak olarak 6n palana ¢ikmasi ile bilgi
teknolojilerindeki gelismeleri izleyen giinlimiizdeki durumuna ulasan bilgi ¢agi veya
toplumuna... ( Ogiit 2001: 24) Biitiin bu asamalar dikkate alindiginda iiretimin her
doneminde gelismeleri takip eden ve yeniliklere uyum saglayarak bir sonraki
asamaya gegiste itici giic olarak karsimiza iiretimin temel girdilerinden olan insan
faktori ¢ikmaktadir.

Tarim toplumunda iiretimin ana girdisi toprak, sanayi toplumunda ise
mekanik diisiince ve bu diislince sisteminin {iriinii olan makineler, iiretimin temel
belirleyicisi olmugtur. Bugiin geldigimiz noktada ise bilgi ve bilgiyi kullanma
yontemleri servet yaratmada sermayenin en etkili silah1 olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu hizli ve stirdiiriilebilir degisimin de§ismez pargasi ise insan ve insan
yonetimine iliskin uygulamalar olmustur.

Bilginin son derece hizli arttig1 ve basarida en onemli faktorlerin basinda
geldigi bir ortamda firmalar, rekabet ortaminda maliyetlerini azaltmali, {iriinlerini
yenilemeli, kaliteyi ve prodiiktiviteyi gelistirmeli ve pazara hizli niifuz ederek fark
yaratmak durumundadirlar( Agdelen, Erkut: 70 ) Fark yaratmada ise kullanilan
kaynagin etkin olmasi, kopyalanmasinin gili¢ olmasi ve 6zgiin olmasi bu acimasiz
rekabet ortaminda insan ve insan kaynaklarinin kullanimina iliskin yaklasimlari
cagristirmaktadir.

Sanayi  devriminin  temelini  olusturdugu  sanayi  gelismesi ve
organizasyonlarin yeniden yapilanma siireci insan kaynaklari uygulamalarinin da
altyapismni olusturmustur. Istihdam yapisinin tarimsal agirlikli dzelligini kaybederek
sanayi agirlikli bir yapiya biirlinmesi, sanayinin de ustalarin yogun oldugu kiiciik
Olgekli iretimden yar1 vasifli veya vasifsiz ig¢ilerin yogun oldugu biiylik 6l¢ekli
iretime gecmesi organizasyonlarda yeniden yapilanma, bdliimlere ayrilma ve {icretli

yonetim kademesi olusturma gibi gereksinimleri beraberinde getirmistir. Ancak



ekonomik yapida, orgiitsel ve teknolojik diizeyde goriilen bu gelismelere karsin insan
kaynaklar1 yonetimi, 19. ylizyilin ikinci yarisinda da hizli bir gelisme gdstermemis
olup yonetim tekniklerinin gelistirilmesi yerine iiretim teknolojisinin gelistirilmesine
onem verilmistir. Bu geleneksel fabrika yonetim anlayisi ise c¢alisan asisindan
mutsuzluk yaratirken, diisiik verimlilige, adil olmayan {icret politikasi
uygulamalarina, yiiksek ig¢i devrine ve yonetimle uyusmazliklara neden olmustur.

20. yiizyil biiyiik degisimleri beraberinde getirmistir. Teknolojik, ekonomik,
siyasal ve sosyal gelismeler insanlarin yasamlarin1 ve beklentilerini bliyiik dlgiide
degistirmigtir. Yeni acilimlarin ve biiylik umutlarin egemen oldugu 1980°li ve
1990’11 yillar bir¢ok organizasyon i¢in zor ge¢mistir. Organizasyonlar, eski, yavas ve
kazanci az olan biirokratik yapilardan kurtulmaya daha yeni daha canli ve kiiresel
rekabet ortaminda hayatta kalmay1 saglayacak yollar aramaya basladilar. Teknoloji
ve yeni yoOntemlere yapilan yatirimlarla degisim ortami yaratilmis ancak ¢ogu
organizasyonda sorunlar ve sikintilar nitelik olarak kimlik degistirerek devam
etmistir.

Ozellikle son yillarda meydana gelen krizler, kiiresel rekabet, verimsiz
yatirimlar ve uygulanamayan stratejiler bir¢cok organizasyonun yok olmasina sebep
olmustur. Bazi organizasyonlar toplam kalite yonetimi, is siire¢lerinin yeniden
tasarlanmasi vb. uygulamalarla hayatta kalmay1 basarmis ancak basar1 diizeyleri
sinirlt kalmigtir. Tiim bu c¢abalarin gergek anlamda bir degisim saglayabilmesi i¢in
insan faktoriine 6nem ve Oncelik verilmesi gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir.
Degisimi saglayacak olan anahtar unsurun insan oldugu unutulmamalidir. Bugiin
bircok organizasyon, gelecekteki basarilarmin kendi ¢alisanlarinin ellerinde ve
onlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyimlerinde oldugunu kesfetmis

bulunmaktadir.



ARASTIRMANIN PROBLEM KONUSU

Tarihsel siire¢ igerisinde insan  kaynaklari ve uygulamalariin
degerlendirilmesi, uygulamada ortaya cikabilecek aksakliklar ve bu aksakliklarin

isletmeye olasi etkilerinin arastirilmasi

ARASTIRMANIN ONEMi

Bir organizasyonda calisanlarin biitiiniinii ilgilendiren, yonlendiren, sevk ve
idare eden insan kaynaklar1 ve uygulamalarinin eksik yoOnlerini tespit ederek

literatiire bu konuda katki saglamak.

ARASTIRMANIN AMACI

Isletmelere verimlilik saglamada stratejik rol oynayan insan kaynaklari

uygulamalarinin rasyonalite ¢er¢evesinde degerlendirilmesi ve elestirilmesi. ..

YONTEM VE BiLGIi EDINME TEKNIiKLERI

Arastirma teorik ve uygulama olarak iki kisimdan olusacaktir. Teorik
kisminda insan kaynaklarinin tarihsel gelisim siireci, uygulamalariin neler oldugu
ve hangi evreleri kapsadigi uygulamada karsilagilabilecek sorunlarin neler
olabilecegine yonelik makaleler, arastirmalar, dergi ve kitaplar yaymlanmis veya
yayinlanmamis tezler ve internet iizerinden incelemeler yapilarak ele alinacaktir.
Uygulama kisminda ise insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 arasinda énemli yer tutan ise

alma ve performans degerlemesine yonelik anket ve miilakat caligmas1 yapilacaktir.



ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gdsteren,
[.S.0’nun acikladigi, Tiirkiye'nin ilk 500 firmasi icinde 119. sirada yer alan
(www.iso.org.tr) Kayseri ilinin 2. biiylik sirketi Boytas Mobilya San. Ve Tic. A.S.
olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklemini ise Boytas Mobilya A.S.’de personel
secim islevi konusunda yetkili yoneticiler ve performans degerleme yapan idari

personel olusturmaktadir.

ARASTIRMANIN VARSAYIMI

Tiirkiye’de genel anlamda insan kaynaklar1 uygulamalarinin hala istenilen
seviyeye gelmemis olmasi, uygulama safhasinda rasyonaliteden uzaklasildigi,
degerlendiricilerin siibjektif kararlar aldigt ve bu nedenle insan kaynaklari
uygulamalarinin rasyonalite c¢ercevesinde uygulanmadigi ve bu siirecin isletmeler

icin bazen olumsuz sonuglar dogurabilecegi varsayilmaktadir.

ARASTIRMANIN ON KABULLERI

Bu arastirmada kullanilan bilgi, belge ve kaynaklarin genel insan kaynaklar1
uygulamalar1 konusunda yol gosterici oldugu; aragtirmanin uygulama kisminda
yapilan anket ve miilakat caligmalarina katilanlarin da sorulara igtenlikle ve

samimiyetle yanit verdikleri kabul edilmektedir.



BIiRINCi BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE

Arastirmanin kavramsal temellerini isletme, verimlilik, isgiicii verimliligi,

insan kaynaklar1 ve insan kaynaklar1 yonetimi kavramlar1 olusturmaktadir.

1. ISLETME KAVRAMI

Isletme; kar etmek amaciyla iiretim faktdrlerini ( emek, sermaye, dogal
kaynaklar ) bilingli, uyumlu ve sistemli olarak bir araya getiren ve toplumun ihtiyag
duydugu mal veya hizmetleri iireten ya da pazarlayan ekonomik ve sosyal
kurulusglara denir( Sabuncuoglu, Tokol 1997:8 ).

Giliniimiiz isletmeleri asil islevi olan mal veya hizmet {liretim fonksiyonun
yaninda bir takim destek hizmetlere ihtiya¢c duymaktadir. Bunlar1 asagidaki gibi
siralamak miimkiin;

- Sosyal Hizmetler ( Giivenlik, saglik, temizlik, ulagim... vb.)

- Planlama

- Satin alma

- Ar-ge (Arastirma — Gelistirme)

- Ur-ge (Uretim gelistirme)

- Kalite yonetim

- Satis Pazarlama

- Muhasebe

- Personel (Insan Kaynaklar1)

- Bilgi islem

- Depo hizmetleri

- Sevkiyat

- Satis sonrast servis



Destek birimleri isletmelerin vazgecilmez unsurlaridir. Destek birimleri
iretim siirecinin her asamasinda siirecin saglikli islemesi ve ¢ikabilecek aksakliklarin

Onlenmesi i¢in ¢aligmaktadir.

2. VERIMLILIK KAVRAMI

Verimlilik genel olarak belirli bir {iretim miktar1 ile bu tiretimi elde etmek
icin kullanilan faktorler arasindaki orandir. Wildavsky verimliligi “belirli bir amacin
en diisiik maliyetle gergeklestirilmesi ya da belirli bir kaynakla amaca en 1yi bigimde
ulasilmas1’® olarak tanimlamistir( Ozger 1988:39).

Verimlilik kavrami sanayi {iretiminden, bankaciliga, tarimdan hukuk
sistemine, belediye calismalarindan egitime c¢ok genis bir yelpaze icinde hemen
hemen her alanda kullanilmaktadir. Verimlilik kisaca “’talep edilen’’ bir iirlinde
olusan katma degeri liretebilme becerisi olarak tanimlanabilir( Giirak 2003:10-11 ).

Isletmelerin en biiyiik sorunu, yeterli diizeyde verimli olamamaktir. Verimli
olamayan isletmeler, 6teki sorunlarmi ¢ozmede yetersiz kalmaktadirlar. Ciinkii,
hemen hemen tiim sorunlar, igletmenin iirettigi tirliniin satilmasiyla elde edilecek
girdilerle ¢oziime kavusur. Yeterli diizeyde verimli olamayan isletmeler, kendilerine
gereken girdiyi (giicli) saglayamazlar. Yeterli girdinin saglanamamasi, ¢iktinin
diismesine; yeterli verimin saglanamamasi da girdinin diismesine yol agar. Etkili
calisamayan isletmelerde bu kordiigiim ya orgiitii oldiiriir ya da bitkisel yasama
stiriikler( Basaran 1992:155).

Verimlilik kavrami herkes i¢in farkli sekillerde anlam bulabilmektedir. Soyle
ki; yatirimeilar i¢in daha karli yatirim imkanlar1 saglamak. Calisanlar i¢in daha kisa
calisma siiresi, daha ¢ok tatmin duyma. Tiiketiciler ve toplum i¢in ise, daha kaliteli,
daha ucuz mal ve hizmet ile ihtiyaglarin daha etkin karsilanmasi olarak ifade
edilebilmektedir. Verimlilik temelde ise insan kaynaklarinin kalitesi, emegin diizeyi
ile kaynaklarin rasyonel kullanimina dayali olmaktadir( Giirgay 1994:212 ).

Isletme stratejileri ancak performans (dnciil) ve sonug (ardil) gdstergelere
baglandig1 Olgiide yasam olanagi bulabilmektedir. Farkli isletmelerde kullanilan

performans ve sonug gostergelerinin, genelde ayni ve uzun zamandan beri de



degismedigi g6z Oniline alinirsa, Oncelikle bu gostergelerin iyi bilinmesi
gerekmektedir. Bu konuda genel bilgileri en iyi derleyen gostergelerin bazilar

sOyledir(Akal 1992: 43).

Gergeklesen sonug (liretim, satis, kar...)

Etkenlik : ----- -
Beklenen sonug (liretim, satis, kar...)
Tiiketilmesi beklenen
Verim orani : x100
Ttiketilen
Toplam ¢ikt1
Toplam verimlilik :
Toplam girdi
Toplam ¢ikt1
Kismi verimlilik : -
Kismi girdi
Tiketilen
Yararlanma orani : - x100
Kullanilabilir

Standart (beklenen) ¢aligsma siiresi

Isgiicii verimi : x100

Gergek galisma siiresi

Verimlilik kavrami iiretim siirecinde olumlu ya da olumsuz bazi faktorlerden

etkilenebilmektedir.



Sekil 1 Verimliligi Etkileyen Faktorler

VERIMLILIGI ETKILEYEN FAKTORLER

Genel Faktérler

Insan Kaynag F.

PSikOIOjik Faktorier

Kuramsal Faktérler

Insan Kaynagi ve

'I_'eknik Faktorler

[sletmenin Kurulug Yeri
Istetme Olgekleri
Pazarin Bivikliigi ve Istikran

. Egitim ve Orenim Diizeyi

Organizasyon
Insan Kaynaklan Yénetimi
Istihdam ve Ucret Politikalart

Gridiiter

Morat

Finansman Olanaklar

‘Vergi Politikasi

Verimlilik Akiminin Saglanmasi

Serbest Piyasa Ekonomisi

Teknoloji (Uretim Y 8nterni)
Kalite Kontrolti

15 Etiada

Is Kazalart ve [5 Giivenligi

Ergonomi

Kaynak: Uzeyme, Dogan. Verimlilik Analizleri, izmir Ticaret Borsasi

Yayinlari, no:31, 1987, izmir



Sekil 1’de de goriilecegi iizere isletmenin kurulus sathasinda belirlenen genel
faktorler yani sira vergi uygulamalari, finansman olanaklar1 ve hangi piyasada
miicadele edecegi gibi temel faktdrlerden sonra Insan kaynag faktorii ve
uygulamalan isletmelerde verimliligi etkilemede biiyiik dneme sahiptir. Bir baska
yonii ile disiiniilecek olursa diger kaynaklarin o kaynaklara yonelik verimlilik
arttirmada kullandig1 tekniklerin saglayacagi avantajlar konusunda bir iist sinir1
vardir. Insan kaynaklarina yénelik verimlilik arttirma teknikleri iginse bdyle bir iist

sinirdan s6z edilemez.

3. ISGUCU VERIMLILiGI KAVRAMI

Verimlilik diizeyi ile bir yandan refah, yasam diizeyi, gelir bolligiimii gibi
genel konular, diger yandan ise iicretler, maliyetler gibi temel degiskenler arasinda
somut iliskiler kurulmus olmasi, verimlilik kavraminin giderek énem kazanmasina
yol agmustir. Verimlilik, tiretim faktorlerinin tiimiiniin toplam verimliligi olarak ifade
edilebilecegi gibi, her firetim faktoriiniin de ayri ayrt verimligi ele alinip
hesaplanabilmektedir. Isletmelerde verimlilik, isgiicii verimliligi anlaminda da

kullanilmakta ve 6nemli bir performans kriteri olmaktadir(Ekin 1997: 151).

4. INSAN KAYNAKLARI KAVRAMI

Insan kaynag, bir 6rgiitte herhangi bir kademede bulunan, belirli bir makama
baglh olan ve Orgiitiin ¢alisma ortami ig¢inde, isin gereklerini, sorumluluklarini
gerceklestirmesi i¢in {icret, statii ve rol gibi unsurlarla ddiillendirilen 6rgiit tiyeleridir(
Yilmaz 1993:4).

Insan kaynag1 denilince sadece 6rgiitiin amaglarina ulasmak igin yararlandig1
insan giiclinii degil onlarin sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve deneyimleri de bu

kaynagin tamamlayici unsurlar1 olarak diisiinmek gerekir.
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5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insan kaynaklar1 ydnetimi,”organizasyon ve c¢alisanlar arasindaki iliskileri
etkileyen tiim yonetim karar ve hareketlerdir”( Armstrong 1992:175).

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin insan kaynag araciligiyla amaglarini
gerceklestirme siireci, baska bir deyisle, insan iligkileri, verim ve kalite etmenlerinin
olusturdugu orgiit kiiltiiriiniin yagama gecirilmesi iizerinde durmaktadir(Aytag 1997:
3).

Genel anlamda insan kaynaklar1 yonetiminin, insana odaklanmis, ¢alisanlarin
iliskilerini yonetsel bir yap1 i¢inde ele alan, kurum kiiltiiriine uygun politikalar
gelistiren ve bu yoniiyle kurum yoOnetiminde stratejik bir fonksiyona sahip oldugu
sOylenebilir (Findik¢1 2001:14 ).

Bu tanimlar 151¢1nda insan kaynaklar1 yonetimi, isletmelerde belirli gorev ve
pozisyonlarda ¢alisan insanlar ve bunlarin birbirleriyle ya da isletmeyle olan
iliskilerinin diizenlenmesi, 1iyilestirilmesi, isletme ve bireyin ortak amaglar
dogrultusunda gelistirilmesi i¢in yapilan faaliyetlerin yonetimidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi isletme icerisinde insanin stratejik ©neminin
farkina vararak, onu bir maliyet unsuru olarak gérmekten ¢ok, isletmeye deger katan,
isletmenin etkinlik ve verimlilige ulasmasinda 6nemli derecede katkis1 oldugunu
kabul eden bir yaklasimdir(Filiz6z 2003: 13).

Findik¢1, insan kaynaklari yonetiminin Ozelliklerini soyle siralamistir(
Findik¢1 18).

- Insan kaynaklar1 yonetimi giiniimiizde yasanan hizl1 degisme, gelisme ve
bilgi artisinin yol actigi bireylerdeki bilgi eskimesini Onlemeye ve caliganlarin
bireysel gelisimlerini saglamaya calisir.

- Insan kaynaklar1 yonetimi her olayin, isin en 6nemli bileseni olan insan
unsurunun yonetimi, insan iligkileri, ¢alisanlarin; tatmini, motivasyonu, kariyer
planlari, performans degerlendirmesi, ise alim, uyum programlari, egitim ve
gelistirme caligmalar1 gibi insan merkezli islevleri kapsamaktadir.

- Insan kaynaklar1 ydnetiminin amaci, kurumun amaglarina basarili bir

bicimde ulastirilmasidir. Bu amagla insan kaynaklari yonetimi, personel yonetimi
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endustri iligkilerini birlestirerek egitim, psikoloji ve davranis bilimlerinin verileri
1s181nda ¢alisanlarin yonetimiyle bir biitiin olarak ilgilenir.

- Insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetimi gibi ¢alisanlarin kurumla ve
devletle olan iligkilerini diizenleyen teknik bir is olmakla sinirli degil, bu islevi de
iceren ve muhasebe, pazarlama, liretim gibi kurum fonksiyonlar1 kadar orgiitiin
yonetimine katkida bulunan bir iglevdir.

- Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel ortam icinde calisanlarin arasindaki
baghligin gelistirilmesi, kurumsal kiiltiiriin yerlestirilmesini saglamaya ¢aligir.

- Insan Kaynaklari yonetimi, felsefesi, teknik dzellikleri ve uygulamalari ile
1980’11 yillarda ortaya ¢ikmus, is iligkilerine farkli bir bakis agis1 getirmis, insani
merkez alan bir disiplindir.

- Insan kaynaklar1 yonetimini somuta indirgeyip tanimlamak oldukca
zordur. Ciinkii bu disiplinin ugras1 alan1 olan insan iligkileri bir siireklilik arz eder.
Bu siireklilige biitlinsel bir bakisla yaklagilarak her olayin kendi ortami ic¢inde ele
alinmas1 gereklidir. Hangi agidan bakilirsa bakilsin insan kaynaklari yonetiminin
temelinde c¢alisanlarin iligkilerinin yonetilmesi(koordinasyonu) yer almaktadir.

- Insan kaynaklar1 yonetimi, kurumdaki is boliimii sonucu calisanlar
arasinda ¢ikan gerilimler, ¢catismalar, beklentiler ile ilgilenir. isgdrenler ile kurumun
farkl1 beklentiler ve menfaatler degil, ortak hedefler etrafinda bulusmalarinm
saglamaya calisir.

- Insan kaynaklar1 yénetimi kurumsal ortamda insan iliskilerini parca parca
olarak degil bir biitiin halinde incelemeye ¢aligir. Yani insan kaynaklar1 yonetimi,
organizasyonun biitliniinii gz ardi etmeden organizasyondaki ayrintilar1 anlamaya
ve incelemeye caligir.

- Insan kaynaklari ydnetiminin temel iki amacindan birincisi bireyin
ihtiyaclarma cevap vermek, onun mesleki gelisimine katkida bulunmaktir. ikincisi
ise, insan kaynaklarinin organizasyonun hedefleri dogrultusunda en verimli bigimde
degerlendirilmesidir.

- Insan kaynaklar1 ydnetiminin gelismesini hizlandiran gerekgeler arasinda
devlet diizenlerindeki degisiklikler ve sik bi¢imde yasanan krizler, ulusal ve uluslar

aras1 diizeyde gerceklesen siyasal ve ekonomik sorunlar, temel bazi kaynaklarin
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(kOomiir, petrol vb.) azalmasi ve biitiin bunlarin sonucu olarak is giicliniin yapisi ve
islevinde meydana gelen degisimler oncelikle sayilabilir.

- Insan kaynaklar1 ydnetimi, kurumdaki insan kaynaginin motivasyonunu
saglamaya yonelik calismalar gerceklestirerek, insana yonelik yonetim anlayisi ile
orgiitsel degismeyi saglar. Ciinkii, orgiitsel degisimin lokomotifi, insan kaynaginin
degisime hazir ve istekli olmasidir.

- Insan kaynaklar1 ydnetimi iletisimi, organizasyon i¢inde motive edici bir
unsur olarak kullanir. Dolayisiyla organizasyon i¢inde saglikli bir iletisimin
gerektirdigi bilgi akisi silirecinin olugturulmasi gereklidir.

- Insan kaynaklar1 yonetimi, kurumun siirekliligini saglayacak ortak amagclar
belirleyerek, calisanlar arasinda paylasilan, kabul goren goriisler olusturmaya,
boylece kurumun kendine has degerleri ve normlarin olusmasina zemin hazirlar.
Zamanla olusan kurumsal kiiltiiriin paylagilmasini ve kuruma baglilig1 saglar.

- Insan kaynaklar1 yonetimi, kurumdaki calisanlari, i¢ miisteri mantig1 ile
ele alarak ihtiyaclarimin karsilanmasi, bdylece verimin artmasimi saglayacak
stratejiler gelistirir. Gelistirilen stratejileri uygular. Gerek kurum iginde; gerekse
kurum disinda personelin, beklenti ve haklarinin takipgisi olur.

- Insan unsurunun 6neminin artmasina paralel olarak insan kaynaklari
yoOnetimi, organizasyonun vazgec¢ilmez bir parcasi haline gelmektedir. Bu durum
insan kaynaklar1 yoneticisine yonelik beklentilerin giderek artmasina yol agmustir.

- Insan kaynaklar1 yonetimi, tiim ¢alisanlarin optimal performans diizeyine
ulastirilmalarint hedefler. Bunun i¢in ¢alisanlarin; kuruma ve islerine uyumlari,
uyumsuzluklari, sorunlar1 ve is tatminleriyle ilgilenir.

- Insan kaynaklar1 yonetimi, bilgi toplumu, postmodern toplum,
globalizasyon, iletisim toplumu ve benzeri bi¢imlerde tanimlanan toplumsal
doniigiimiin kisi ve kurum diizeyinde gergeklestirilebilmesine yonelik calismalar
gergeklestirir.  Cilinkii  donilislimiin temelinde “insan” ve onun doniisimii yer
almaktadir. Diger bir ifade ile orgiitsel degisim icin Oncelikle kisilerin
davraniglarinda degisiklikler yapilmasini gerektirmektedir.

- Gilinlimiiz isletmelerinin hiyerarsik yapilanmasinda giiclin (erk) kaynag:
degismistir. Otoriteye dayali yonetim, yOnetsel pozisyonlar gorevler roller tartigilir

hale gelmistir. Uzmanlik alani, takim calismasi ve karsilikli igbirligi 6n plana
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cikmistir. Insan kaynaklart yonetimi bu isbirliginin gerekleri ve kosullarmi
saglamaya calisir.

- Giliniimiiz insanm giderek daha ¢ok bilgi isi ile ugrasmaya baslamaktadir.
Dolayisi ile calisanlarin “bilgi insan1” olmalar1 gelecekteki organizasyon yapisinin
temel ozelligi olacaktir. Insan kaynaklari y®netimi bilgi organizasyonlarmi
olusturacak insan kaynagmin yetistirilmesine uygun ortamlar hazirlar. Bunu
yaparken de “bilgi insanin eseridir” mantigindan hareketle insana daha biiylik 6nem

verir ve bilgiyi degil insan1 temel kaynak olarak ele alir.
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IKiNCi BOLUM

KURAMSAL CERCEVE

Aragtirmanin  kuramsal temellerini yOnetim biliminin gegirdigi evreler
olusturmaktadir. Klasik yonetim bi¢imiyle baslayan ve giiniimiiz modern yonetimine
ulasan bu siire¢ insan kaynaklar1 ydnetiminin de gelismesinde temel gergeve

olmustur.

1. KLASIK YONETIM MODELI VE PERSONEL SECIM ISLEVI

Klasik yaklasim ya da klasik yonetim diisiincesini olusturan, sistematik ve
bilimsel bilgi toplulugu, “bilimsel yonetim yaklagimi” veya “bilimsel yonetim akim1”
, “genel yonetim akim1” ya da “yonetsel kuram” ile sosyolojik yaklasimlar olarak da
ifade edilen “biirokrasi modeli” ya da “biirokrasi kurami”ndan olugsmaktadir. Bu ii¢
yaklasim ya da akim, klasik Orgiit kuramini olusturmakta; kuram insan 0gesini
dikkate almadan, bicimsel orgiit yapisini ayrintili bir bicimde incelemektedir(Akat,

Budak 1994: 35).

1.1 Bilimsel Yonetim Yaklasim Ve Personel Secimi

Klasik yonetim diisiincesi is¢i temelinde iiretim sorunlarini ele alan teknik ya
da ekonomik verimliligi arttirmaya yonelik mikro nitelikli bir yaklagimdir. 1880’11
yillarda ortaya ¢ikan yaklagimin nciisti Frederich Winslow Taylor’dur.

Taylor’'un goriisleri literatiirde ‘Taylorizm™ olarak adlandirilmaktadir.
Taylorizm, genel olarak Taylor’un yonetim alanindaki tiim diisiincelerine verilen
isimdir. Daha 6zel olarak, Taylorizm, bir organizasyonda miihendis ve uzmanlarin

teknik standartlar1 ve is standartlarim formiile etmesini &nerir. Iscilerin yapmasi
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gereken sadece kendilerine verilen gorevleri yapmak ve konulan teknik ve is
standartlarin1 izlemektir. Taylorizm’e yoneltilen elestiriler esasen burada yogunluk
kazanmaktadir. Taylor’un bu goriisleri yukarida da belirtildigi lizere insana makine
gibi davrandigi iddiasiyla elestirimlistir. (Aktan 1999: 18).

Bilimsel anlamda yo6netim diisiincesinin temelini olusturan klasik ydnetim
diisiincesi ve onciileri, ¢alismalarinda ortaya ¢ikan kayiplar1 en az diizeye indirmek
suretiyle verimliligin arttirilmasimni amacglamiglardir. Bu diisiinceyle standart is
yontemlerini gelistirmisler, hammadde {iretim ara¢ ve gereglerinde standartlagsmaya
gitmigler, igleri basite indirgemisler, uzmanlasmay1r Onermisler, planlama ve
programlama gorevlerini is¢iden alip, yonetimin temel gorevi durumuna
doniistirmiislerdir. Ote yandan, tesvikli iicret sistemlerinin verimliligin
arttirilmasinda biiyiik rol oynayacagini diisiinerek birtakim tesvikli ticret sistemleri
de gelistirmiglerdir (Baransel 1979: 12).

Taylor ve onun kurmus oldugu Taylorizm ekoliiniin izleyicileri yapmis
olduklar1 ¢aligsmalarda; isgorenlerin isleri yaparken ¢ogu zaman atil duran viicut
azalarindan gereken sekilde yararlanamadiklarini, gereksiz hareket ve oyalanmalarla
standart bir calisma hizi veya temposuna erisemediklerini, ¢alisma siireleri ile
dinlenme siirelerinin iyi ayarlanamamasimin yorgunlugu arttirdigir ve dayaniklilig
azalttigini, nihayet bu iic hususun is verimliligini diisiirdiiglinii, zaman ve para
kayiplarina neden olarak maliyetleri yiikselttigini ortaya ¢ikarmistir( Eren 1989:14-
15).

Taylor’'un bilimsel yontem kullanarak yaptig1 deneylerden edindigi
gozlemlerden biri de ise eleman almada birey yeteneklerinin dikkate alinip
degerlendirilmemesinin dengesizlikler yarattigi, saptamasi olmustur. Bu goézleme
dayanarak Taylor’un bakis agisina goére yonetim ilkelerinden biri de, “Ydnetim
organlari ilgili isgdrenleri bilimsel olarak segmelidir. Isletme, ¢alisanlarin gelismesi
icin gerekli egitimi saglamalidir.” ilkesidir( Baransel: 19).

Buna gore kisinin iste basar1 saglayabilmesi, onun niteliklerinin ise uygun
olusuna baglidir. Bilimsel yontemler kullanilarak kisi niteliklerini saptamak ve
bdylece en dogru se¢imi yapmak miimkiin olur. Bu ilke, is ve bireyi ikili bir iliski
diizeni icinde ele almaktadir. Dolayisiyla bilimsel esaslara uygun olarak secilmis bir

kisinin, iste bir basar1 saglayamamis olmasina olanak yoktur. Bilimsel yonetimin
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diger gerekleri de yerine getirilmek kosuluyla igse alinmis olan kisinin bir basarisizligi
hala varsa, o takdirde sorumlu olan ne kisi ne de onun cevresidir. Is ile isgdren
arasinda bir uyumun olmamasi, uygun bir se¢im yapilamadigi anlamina gelir(
S6zen1973: 30).

Taylor’un “Bilimsel Yonetim” olarak bilinen ydnetim teorisi incelendiginde
insan kaynaklar1 konusunda baslica su tespitleri yapmak miimkiin olacaktir.

- Personel se¢gme islevine 6nem verilmelidir.

- Egitim siireci desteklenmelidir.

- Calisanlarin sorumluluk alani kesin ¢izgilerle ¢izilmelidir.

- Organizasyonda disiplin i¢in hiyerarsik orgiitlenme gereklidir.

1.2 Yonetsel Kuram Ve Personel Secim Islevi

Klasik yonetim diislincesinin; ikinci yaklagimini yonetim ve orgiit olgusunu
daha kapsamli bir bi¢imde inceleme konusu yapan yonetim ve oOrgiitlerle ilgili bir
dizi ilke ve teknikler belirlemeye yonelik, makro nitelik tasiyan ve Onciiliigiinii

13

Fransiz miihendis Henry Fayol’'un (1841 — 1925) yaptigi “ yonetsel kuram”
olusturur. Bu yaklasim bir bakima bilimsel yonetim yaklagiminin eksik biraktig
yonleri tamamlamak amaciyla ortaya atilan ve onun devami sayilabilecek nitelikte
bir yaklasgimdir. Ancak yonetsel kuram sadece Orgiit konulariyla degil, yonetimin
tiim alanlar ile ilgili ilkeler gelistirmeye ¢alistigindan, Taylor’un yaklasimina gore
daha genis ve kapsamli bir yaklasim olmustur (Akat, Budak: 42). Fayol, bir
isletmenin ya da girisimin amacina ulasabilmesi i¢in tiirlii calisanlara gereksinme
oldugunu ve bu c¢alisanlarin ¢esitli insanlar veya insan gruplari tarafindan yerine
getirilmesi gerektigini ileri stirmiistiir(Akat, Uner 1987: 29).

Yonetim ilkeleri anlayisindaki rgiitleme islevinde, bir isi ya da gorevi daha
kiiclik gorevlere bolme, bu boliinen gorevler i¢in boliimlere ayirma islemleri yapilir
ve her boliime bir yonetici atanir. Ona, astlarin eylemlerine yon vermek sorumlulugu

ylklenerek kendisine “buyruklar” verme ve soziin dinlenmesini isteme yetkisi de

devredilir(Dereli 1976: 24-25).
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Geleneksel orgiit kuramcilar1 once isi tanimlamaya, sonra da bireyi ona
uydurmaya 6nem vermislerdir(Energin 1970: 4).

Fayol, yonetim ile ilgili baslica su temel ilkeleri ortaya koymustur.(Aktan :
22)

Isboliimii ve uzmanlasmaya dayali organizasyon ve ydnetim yapisi.

Otorite ve sorumluluk: Yonetimin otorite ve sorumluluga sahip olmasi

Disiplin.

Emir Unitesi: Calisanlarin bir kisiden emir almalart ve o cercevede
caligmalarini siirdiirmeleri.

Yon Unitesi: Organizasyonda birimlerin tek bir ama¢ ve planin mevcut
olmasi.

Organizasyonun ¢ikarlarinin her seyin {istiinde tutulmasi. Calisanlara adil bir
ticret demesi yapilmasi.

Merkeziyetcilik: Organizasyonda kararlarin merkezden alinmasi (Merkezi
Yonetim).

Diizen: Organizasyonda her seyin yerli yerinde ve diizen iginde yapilmasi.
Calisanlara adalet ve esitlik ilkeleri c¢ergevesinde davranilmasi. Personelin
istthdaminda ve yonetiminde istikrarli olunmasi; sik sik isten c¢ikarmalarin s6z
konusu olmamasi. Calisanlarin tesebbiis giicii ve yaraticiliginin 6n plana ¢ikarilmasi.

Esprit de Corps (Isbirligi Ruhu): Organizasyonda birlik duygusu igerisinde
birlikte ¢aligma istegi (Birlikten giic dogar ilkesi). Henri Fayol’un bilimsel yonetim
konusundaki ilkeleri incelendiginde insana bakis acisinin su temeller iizerinde insa
edildigini tespit etmek miimkiindiir.

- Insan, genel olarak tembeldir.

- Insan, genel olarak yonetmek degil, yonetilmek ister.

- Insan, is yapmaktan ve sorumluluk almaktan genellikle kaginma
egilimindedir. Bu nedenle organizasyonda sik kontrol yapilmasinda fayda vardir.

- Insanin is yapmasini saglamak igin kontrol sistemi kadar ceza sisteminin

de varlig1 gereklidir.
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1.3 Biirokrasi Modeli Ve Personel Secim Islevi

Klasik yonetim diislince sistemini olusturan yaklasim ya da kuramlardan
sonuncusu “Biirokrasi Modeli” olmustur. Bu modelin dayanagi a¢ik ya da kapal
varsayimlar “Bilimsel Yonetim Yaklasimi” ya da “Yonetsel Kuram”in
varsayimlarina uymaktadir. Cilinkii bu ii¢ yaklasim, ayni kosullarda olusmus ve
gelismistir(Akat, Budak: 52).

Weber’in ideal tip kavramina dayanarak gelistirdigi biirokratik yapiya gore,
her mevkinin yetkileri, 6nceden sekillenmis bir hiyerarsi siirecinin bir pargasidir. Bu
nedenle ise uygun adam segme zorunlulugu vardir. Gerekirse gorevi icra edeceklere
ozel egitimler verilerek gorevin kisi tarafindan 6ziimsenmesi saglanir(Eren: 20).

Ise uygun adam seciminde dikkat edilmesi gereken bir diger husus ise,
gorevin yiirtitiilmesinde yol gosterecek olan yasal ve teknik kurallar1 rasyonel olarak
uygulayacak isgoren alinmasi gerekmektedir.(Akat, Uner: 35).

Biirokrasi anlayisinda ideal Orgiitte ¢alisanlar, biitiin giiclerini bulunduklari
mevkinin gelistirmis oldugu gorevleri icra etmek i¢in harcarlar.Personelin mevki ve
gorev alam kesin ve net cizgilerle ¢izilmis olup, meslegin gerektirdigi bilgi ve
becerinin igin yapilmasi esnasinda kazanilacag: diistiniilmektedir.Akat, Budak: 56).

Biirokrasi modeli, bir yonetim igin akilci, gli¢lii amaglara ulastiracak saglam
bir orgiit yapisinin kurulmasi, bu yapida sadece belirli gérevleri yerine getirmekten
sorumlu olan kimselerin kendi alanlarinda uzmanlasmalari, kisisel arzu hirs ve
ihtiyaglardan arinmig nesnel ve akilci bir ydnetim sistemi kurulmasi, isbasina
getirilecek yoneticilerin bilgi, yetenek ve tecriibelerine gore se¢imle demokratik
olarak gorevlendirilmeleri gibi yararli birtakim kurallar1 igermektedir. Bu 6zellikleri
ile model, bilimsel ve ideal bir nitelige sahiptir. Ancak asir1 sekilci olmasi, gorev,
yetki ve sorumluluklarda katilik ve degismezligi ile yaratici insan davranislarina

aykir1 diismekte, orgiitlerde esnekligi azaltmaktadir.(Eren: 21).
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2. NEO-KLASIK YONETIM DUSUNCESI VE PERSONEL SECIM
ISLEVI

Neo-Klasik yaklasim ya da akim, esas itibariyle klasik yonetim diisiince
sisteminin temellerine dayanmaktadir. Ancak bu yaklasimin eksik biraktigr yoni
olan insan 0gesini 6n plana ¢ikarmaktadir. Dolayisiyla klasik kuramin yaklagimi neo-
klasik akimda insan iligkileri etkisiyle esnetilmeye ¢alisilmistir(Akat, Budak: 61)

Neo-klasik yaklagimda insan, klasik yonetim diisiincesinde oldugu gibi
makinenin bir pargasi gibi ele alinmamis, geleneksel yonetim diisiincesinin “akilct
insan modeli” yerine “sosyal insan modeli” benimsenmistir(Alpugan, 1990: 151-

153).

2.1 Insan iliskileri Yaklasimi Ve Personel Secim Islevi

Elton Mayo ve F.Roethsberger liderliginde yapilmis olan Hawthorne
arastirmalart insan iligkileri yaklagiminin dogusunda biiyiik rol oynamustir.

Dokuz yil siiren arastirmalara sonucunda Mayo ve arkadaslari, isletmelerin
bir ¢ok kii¢lik gruptan olusan sosyal bir sistem oldugu gercegini gormiisler, insan
O0gesinin ve bu gruplarin, verimlilik  konusunda etken  oldugunu
saptamiglardir.(Baransel, 1966: 48)

Hatta bazi disiiniirler, kisinin sadece orgiit iginde degil, dis diinyadaki
iliskileri ile de ilgilenmenin geregi lizerinde durmuslar ve bu etkenlerin is basarisi
tizerindeki etkilerini de inceleme konusu yapmislardir(Sézen: 31).

Insan iligkileri yaklagiminin ortaya koydugu diisiinceler, se¢im islevine
aktarilamamistir. Oysa ki secim iglevinde goz Oniinde bulundurulmas: gereken en
onemli hususlardan biri de, Isgorenin sosyal c¢evresiyle olan iliskilerinin
degerlendirilmesi ve yine sosyal bir ¢evre olan is gruplarinin olusturulmasinda bu

degerlendirme sonucuna gore fikir yiiriitiilmesidir.
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2.2 insan Kaynaklarim Kullanma Yaklasimi Ve Personel Secim Islevi

Insan iliskileri yaklasiminin bir uzantisi niteligindeki bu akim, endiistriyel
hiimanizm olarak da adlandirilmaktadir. insan kaynaklarin1 kullanma yaklasiminda,
kendinden 6nceki yaklagimdaki gibi benimsenme, statii ve taninma gereksinimlerinin
tizerinde bazi bireylerin yeteneklerini ve kapasitelerini tam anlamiyla gelistirmek ve
doyum saglamak amaciyla, ugrasi isteyen degerli amaclara ulagsma arzusunda
olabilecekleri olasilig1 {izerinde durulmustur(Aldemir 1985: 26).

Maslow, McGregor, Likert, Angyris ve Bennis gibi diisiiniirler bu akimin
temel goriislerini olugturmuslar, insan iligkileri yaklasiminda ele alinmayan yeni yap1
tasarimlamasi tizerine ¢aligmiglardir(S6zen 1980: 23).

Bu yaklasimda dikkatler isletmedeki biitlin insanlarin “el degmemis”
kaynaklar toplulugu olarak goriilmesinde toplanmaktadir. Yoneticilik sadece emir
vermek ve calisanlarin igbirligini kazanabilmek seklinde goriilemez. Yoneticiden
beklenen asil is, yonettigi bolimiin biitin  kaynaklarindan tam anlamiyla
yararlanabilecek bir havanin yaratilabilmesidir. Insan iliskileri yaklasiminda oldugu
gibi bu akimda da iggdrenlerin kararlara katilmasi amaglanmistir(Baykal 1974: 88).

Isletmelerde insan Ogesine artan ilgi sonucu, bu &genin davranislari
konusunda modeller gelistirilmistir.

Davranigsal yonetim diisiincesinin temsilcilerinden McGregor dnce Taylor ve
Fayol tarafindan gelistirilmis olan klasik yonetim kuraminin betimlenmesine girismis
ve buna X Kurami adin1 vermistir. McGregor’un X ve Y kuramlarinin varsayimlari
asagidaki sekilde belirtilebilir(Hicks 1979: 382).

X kuraminin varsayimlar1 sunlardir.

- Tipik olarak insan ¢alismay1 sevmez ve miimkiin oldugu 6lgiide bundan
ka¢mak ister.

- Tipik olarak insan ise kars1 arzusuzdur, sorumluluktan kagar ve giivenligi
her seyin iizerinde tutar.

- Insana is yaptirmak i¢in onu zorlamak, sik1 bir sekilde kontrol etmek ve
cezalandirmak gerekir.

Y kuraminin varsayimlari sunlardir.
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- Caligmak, bir insan i¢in oyun ve dinlenme kadar dogaldir.

- Insan tipik olarak tembel degildir. Baglanmis oldugu amaglara hizmet
ederken insanlar, kendi kendini yonetme ve kendi kendini denetim yollarini
kullanirlar

- Amaglara baglilik onlarin elde edilmeleriyle ilgili ddiillere baghdir. Boyle
odiillerin en Onemlileri benligi doyurma ve gerceklestirme gereksinimlerinin
giderilebilmesidir.

- Uygun kosullar altinda, siradan kisi, sorumlulugu sadece kabul etmeyi degil,
aramay1 da dgrenir.

- Orgiitler sorunlarin ¢dziimiinde insanlar biiyiik dlgiide hayal giiclerini,
ustaliklarini ve yaraticilik yeteneklerini kullanirlar.

- Cagdas endiistri kuruluslarinda, normal bir insanin entelektiiel
potansiyellerinin sadece bir kismindan yararlanilmaktadir.

McGregor, Y kurami agisindan yiikselme ve isgoren se¢iminin yonetilmesiyle
ilgili su genel sonuglara varmistir:

1. Bireylerin islerle  birbirine  bagdastirilmasi,  6zellikle  yonetim
kademelerinde mekanik bir siire¢ degildir. Ciinki;

- I gerekleri duragan degil, dinamiktir ve bir¢ok degiskenin bir sonucu
olarak degismektedir.

- Degisik ozelliklere sahip bireyler, belirli bir isi farkli bir bi¢imde
yapmalarina karsin, orgiitsel amaglara ayni derecede basariyla ulagabilirler.

- Basaril1 yoneticiligi olusturan 6zellikler hakkinda yeterli bilgiyi ve dnemli
sayilanlarini 6lgmek icin hatasiz yontem yoktur.

2. Bu nedenle bireylerin se¢ilmesi ile 1ilgili kararlarda —6l¢iimiin
kullanilmasina karsin- biiyiik él¢iide 6znel degerlendirme vardir.

3. Orgiite kaynastirma ilkesi yiikselme ve isgdren se¢imi konularinda bireyin
eylemsizden c¢ok eylemli bir rol oynamasmi gerektirir. Bireyin amaclar1 ve
gereksinimleri onun isi ile ilgili alinacak kararlar1 etkileyebilir.

4. Orgiite kaynastirma ve kendi kendini denetim yoluyla, yonetim stratejisi
cercevesinde {istlin, astlart hakkinda vermis oldugu kararlar gerekcelere ve

deneyimlere dayanacagindan bu kararlarin kaliteleri yiiksek olacaktir.
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McGregor, isgoren seciminde zeka testlerini basar1 derecesine dayanan bir
Olciim sekli olarak goriirken, kisilik testlerini, kisinin haksizca 6zel hayatina girmek
ve yalmiz kendisinin karar verme hakki oldugu bir konuda karar verilmesine izin

veren kasith bir siire¢ olarak gormektedir.

3. MODERN YONETIM DUSUNCESI VE PERSONEL SECIM iSLEVI

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlasilacag lizere, klasik yonetim
diisiincesi, teknik bir yaklasimla, i¢ etkinlik ve orgiitsel yapiy1 incelemis, rasyonel bir
sistem kurmaya calismistir. Neo-Klasik yaklasim ise, klasik yonetim diisiince
sisteminin gbdz ardi ettigi insan Ogesi, insan Ogesinin Ozellikleri, davranislar,
giidiileme, yonetime katilma, doyum gibi kavramlar {izerinde durmustur(Akat,
Budak: 84)

Modern yonetim kurami sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagimindan
olusur.

Sistem kuramina gore Orgiitler, ayn1 canli organizmalar gibi ¢evreden belirli
girdiler (hammadde, enerji, bilgi gibi) alip, bunlar1 kendilerine 6zgii doniisiim
siireclerinden gecirerek cevreye ¢iktilar bi¢iminde sunan ve kendi iginde birbirleriyle
iligkili alt sistemler ve iglevlerden olusan toplumsal sistemlerdir(Aldemir: 36)

Sistem ile cevresi arasinda enerji, bilgi ve materyal alig-verisi varsa acik
sistem, yoksa kapal1 sistem kavramlar1 kullanilir.

Acik sistemler siirekli olarak ¢evrelerinden girdi alirlar ve dinamik bir denge
icinde faaliyetlerini siirdiiriirler. Kapali sistemlerde, girdiler bir kez ve tam olarak
belirlenir ve bu tiir sistemlerin ¢evreyle iligkileri yani alig-verisleri olmadig1 icin
sistem duruncaya kadar faaliyetlerini siirdiiriir(Akat, Budak: 90).

Sistem yaklasimi, Orgiitii, ¢esitli pargalar, sliregler ve amaglardan olusan bir

bitiin olarak ele alir

Durumsallik yaklasimi ise, sistem yaklasimi gibi basit evrensel yonetim ve
orgiit ilkelerini reddetmekte ancak ¢esitli diistince akimlarindan gelen bilgilerden de

yararlanma yoluna gitmektedir. Durumsallik yaklasimi daha onceki yaklagimlarin
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“Orgiitlenme ve yonetimde en iyi tek bir yol vardir” goriistinii siipheyle karsilar. Her
Orgiitiin ayr1 yasalar1 oldugunu kabul eden, daha akilc1 ve mantikli bir goriis agisina
sahiptir(Aldemir: 46-49).

Psiko-sosyal etkenlerin iizerinde yeterince durulmamasi nedeniyle isgoren
secimi, geleneksel yonetim diisiincesinde, mekanik bir siire¢ olarak ele alinmustir.
Insan iligkileri yaklagimi ile insan davranislarma olan ilginin artmasi, isgdren segimi
konusundaki eksiklerin giderilmesine biiyiik 6lclide katkida bulunmustur.

Sistem yaklagimi ile geleneksel yonetim diislincesi ve insan iliskileri
yaklasiminin 6nerilerini, bulgularini ve 6zelliklerini daha iyi derlemek, kuvvetli ve
zayif yonlerini daha iyi anlamak, dolayisiyla bunlar1 daha iyi kullanmak imkani
dogmustur. Durumsallik yaklasimi ise, isgoren secim siirecini belirleyen ogelerin
orgiitiin kullandig1 teknoloji ile iliskili ¢cevresel 6geler olduguna deginerek, en dogru
secimin sadece belirli ilkeleri uygulamada degil, ancak bu ilkeleri teknoloji ve ¢evre
degiskenleri ile ilgilendirerek durumun o6zelliklerine uygulamakla yapilabilecegi

gOorilisiinii getirmistir.
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UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARININ TARIHSEL GELISIMI,
ILKELERIi, KAPSAMI, ORGUTLENMESI VE
FONKSIYONLARI

1. INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARININ TARIHSEL
GELISIiMI

Tarihsel siirece bakildiginda pek ¢ok yonetim modelinin gelistirildigini
gormek miimkiin olacaktir. Klasik yonetim ile baslayan siire¢ giiniimiizde modern
yonetim ve onun uzantist olan insan kaynaklari yonetimi olarak kendine ifade
olanagi bulmaktadir. Yonetsel anlamda bilimsel yonetimle baslayan siirecin islevsel
anlamda temelini personel yonetimi ve uygulamalar1 olusturmaktadir. Insan
kaynaklar1 ve uygulamalarini ifade etmeye calisirken bu yonetim organizasyonunun
temelini olusturan, sekillenmesinde en biiyiik paya sahip personel yonetimini goz
ard1 etmek yanlis bir yaklasim olacaktir. Kimi yazar ve diisiintirlerin ifade ettigi gibi
iki farkli anlayis1 ve kiiltiirii ortaya koydugu sOylenen personel yonetimi ve insan
kaynaklar1 yonetimi aslinda biitlin bir siirecin iki temel pargasidir. Tarihsel gelisim
anlatilirken bu iki yonetim siiecinin ortak ve farkli yanlar1 da ortaya konmaya
calisilacaktir.

Personel yonetiminin (P.Y.) yaklasik 80 yildan beri islevsel bir uzmanlagma
ve uygulama alani olarak kabul edilmis bulunmasina karsin, onun kokleri ge¢misin
derinliklerine uzanmaktadir. Ortak gayeleri gerceklestirmek icin Orgiitlenen insan
gruplar1 var oldugu siirece p.y.” de zorunlu olmustur. Ornegin, yiizyillar dncesi bile,
orgiitlere yol gosterme ve yonetmeden sorumlu bireyler, gelisi giizel ve sistemsiz
olsa da bir tiir egitim, motivasyon, 6nderlik ve personelin ddiillendirilmesi islevlerini
yerine getirme gereksinimi ile yiiz yiize gelmiglerdir. Bununla birlikte, bu personel
siireclerinin  basarilmasinda yavas yavas iyilestirmelere gidilmesine gerek

duyulmustur. Bunlarin bir¢ogu askeri, ekonomik veya sosyal krizlerin sonucu olarak
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ortaya ¢ikan Gzel ihtiyag ve baskilarin bir tepkisidir; fakat iyilesmeler ¢ok uzun bir
zaman boyutu i¢inde yavas yavas gelisme gdstermistir(Bingdl 1990: 2)

Personele ait sorunlarin 6nem kazanmasi, bunlarin {lizerinde durulmasinin
gerektiginin anlasilmasi, 18. yiizyil sonlarinda Ingiltere’de evvela iplik sanayinde
baslayan, oradan diger sanayi kollarina gecen, daha sonra da biitlin Avrupa’ya
yayilan Sinai Devrimi donemine rastlar. Fransa’da 1791 yilinda Kurucu meclis
tarafindan kabul edilen; her tiir mevcut Dernek ve Meslek Kuruluslarin1 ortadan
kaldiran ve kurulmasini yasak eden “Le Chapelier” yasasi ve Sinai Devrimi,
Avrupa’da 12. yiizyildan beri var olan “Corporation dedigimiz ve son zamanlarda
(18. yiizyilda) tamamen yozlasmis bir durumda olan rejimi kaldirmistir.
“Corporation”lar, esas olarak ustalar arasinda kurulan meslek kuruluslaridir. Bu
rejimde isci-isveren iliskilerinde salt egemenlik ustadadir. Ucretler ve c¢alisma
kosullar1 ustalar tarafindan belirlenir. Kalfa ve ¢iraklar ekonomik yonden tamamen
ustaya bagimlidir. “corporation” rejimi 1350 yillarina dogru mitkemmel bir dengeye
varmig ve sistem zirveye ulasmistir. Bu tarihten sonra higbir ilerleme kaydetmeyen
rejim, yavas yavag bozulmus “Le Chapelier” yasasi ve Sanayi Devrimi ile tamamen
ortadan kalkmistir(Yalgin 1988: 3).

I. Diinya Savasi’ndan 6nceki donemde, personel etkinliklerine yeni ¢alisanlar
i¢cin olumlu ve destekleyici bir ortam yaratilmasina zaman ve para harcama diigiincesi
igverenlerin bir¢oguna giiliing gelmekteydi. Emek giici ucuz ve bol oldugu icin
sirketlerin eleman sikintis1 yoktu. Ancak ABD’nin 1918’de savasa girmesiyle dort
milyondan fazla kisi orduya katilmis, go¢cmenler savasa katilmak icin iilkelerine
donmiis ve Amerika’ya gd¢men akisi durma noktasina gelmisti. Isciler iicretlerin
disiikliigiine ve dayanilmaz calisma kosullarima karsi miicadele etmek igin
sendikalara katilmig, deneyimsiz ve hi¢bir sey talep etmeyen is¢i donemi son
bulmaya baslamistir.(Palmer, Winters 1993: 23).

Bu siire¢ igerisinde organizasyonlar personel etkinliklerine 1930’larda
baslamistir. 1940’larda personel boliimleri resmi olarak organizasyonun bir pargasi
olsa da, yaptiklari is en alt diizeyde kayit tutmaktan ileri gitmiyordu. Ama II. Diinya
Savasi sirasinda, savasin neden oldugu emek giicii kithigiyla basa c¢ikmak ve
calisanlarin verimini yiikseltmek i¢in ¢alismalar baglatilmistir. Yan odemeler

ticretlere getirilen tavan kisitlamasindan kurtulmanin popiiler bir yontemi haline
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gelmis, bdylece personel boliimlerinin gorevlerine sirkete yeni eleman kazandirmak
ve mevcut elemanlarin sirkette kalmalarmi saglamak da eklenmistir. Caligsanlarla
iliskilerin  personel boliimiiniin  sorumluluguna girmesiyle, bu fonksiyon
olgunlagsmaya baslamistir. Orta kademe yoneticilik diizeyindeki personel
yoneticilerinin sayisinin hizla artmasi da, bu fonksiyonun 6nem kazanmasinin
gostergesi olmustur(Palmer, Winters: 24)

Diinya savaslarmin yikici etkisi bir kenara birakilacak olursa caliganlara
yonelik uygulamalarin gelismesine ortam hazirladig1 gercegini de gz ardi etmemek
gerekir. Nitekim I. Diinya Savasi’nda orduya dogru kisilerin alinmasi i¢in ilk defa
psikolojik testler uygulanmaya baglamistir. Boylelikle personel sec¢iminde
standardizasyonun saglanmasi sadece ordu icin gegerli olsa da ilk defa bu tarihte

literatiire girmistir(Ozgiir, www.stratejikboyut.com).

1960’larda ve 1970’lerin basinda personel yoneticisinin rolii degisiklige
ugramis, cikarilan yasalar personel bdliimlerinin dnemini daha da arttirmistir. Artik
iyi bir personel yoneticisi, yiiksek beceriye sahip biri olmak zorundadir. Ilerici
yoneticiler, ihtiyaglar1 karsilanmis elemanlarin daha verimli calistifin1 anlamaya
baslamiglardir. Calisanlarin motive edilmesinin verimlilik {izerindeki etkilerini
gosteren Maslow, McGregor, Likert, Angyris, Hersberg, Mc Celland ve Gellerman
gibi davranig bilimcileri daha yakindan taninmaya baslanmistir. Calisanlarin
ihtiyaclarinin karsilanmasi ile organizasyonun amagclarina ulagsmasi arasindaki
yasamsal baglant1 ilgi odagi haline gelmistir. Personel fonksiyonunun, verimin
yiikseltilmesindeki 6nemli rolii kabul edilerek, gelismeye acik organizasyonlar iist
diizeydeki insan kaynaklar1 yoneticilerine giderek daha ¢ok yer vermeye basladilar.
Organizasyonun etkinliginin ve verimliliginin insan kaynaklar1 yOnetimiyle
baglantis1 giderek daha iyi goriilmiistiir. Bu durum siirdiikce, insan kaynaklari
yoneticileri organizasyonlarin daha iist siralarina yiikselecektir. Bu evrim dinamik,
kesintisiz bir siirectir. Insan kaynaklar1 yoneticisi, biitiin organizasyonun verimliligi
konusunda sorumlulugu diger iist diizey yoneticileriyle paylagsmaktadir( Palmer,

Winters: 24).
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Personel yonetiminin insan kaynaklar1 fonksiyonu evresine geciste izledigi

stirec tablo 1’de gosterilmektedir.

Tablo1 insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonunun Gelisimi

Ust
Diizey
Yonetici

insan
Kaynaklari

Orta
Diizey
Yonetici

Calisanla
lligkiler

Alt
Diizey
Yonetici

Calisanlarin
Giinliik
Sorunlar

Neza
retci

Personel

Biiro
Elemani

Kayitlar

1940'lar

1950'ler

1960’lar

1970'ler

1980’ler

Kaynak: SUZUK, ilkay, Personel Yonetiminden Insan Kaynaklari
Yonetimine Gecis Siireci (Denizli’de Uygulamaya Donilk Bir Arastirma),
Yiiksek Lisans Tezi, Abant Izzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitii’sii,
Bolu, 2002

Tablo 1’de goriilecegi tlizere personel uygulamalart 1970’lere kadar sadece
kayitlarin tutulmasi, nezaret hizmeti ve calisanlarin gilinliik sorunlar ile ilgilenilmesi
gibi basit diizeyde kalmis ancak bu tarihten sonra orta diizey yonetici seviyesine
ulagilarak caliganlarla iligkiler seviyesine ulagmistir. 1980 ve sonrasinda ise iist diizey
yOnetici seviyesine ulagarak profesyonel olarak uygulanmaya baslamistir.

Tarihsel gelisim siirecine bakildiginda personel yonetiminin ik konumuna
ulagsmasinda, yonetim ve {retim alanindaki birtakim degisim ve gelismeler,
kiiresellesme ve rekabet, emek piyasasinin degisimi vb. faktorlerin etkisi oldugu
acikca goriilmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimine gegisi hizlandiran nedenler dort

sinifta ele alabilir( Dinger, www.bilgiyonetimi.org)

- Degisimler (YoOnetim ve {iretim),

- Verimliligin énem kazanmasi (Tatmin diizeyi diisiik, basar1 glidiisii
diisiik bir isgiiclinlin verimli olmasi beklenemez.

- Isgiicii ile ilgili maliyetlerdeki degisimler (Teknoloji, otomasyon gibi

gelismeler iggiicline olan ihtiyacin diigmesine yol agmistir),
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- lsgiiciinii  olumsuz etkileyen diger faktorler (Verimsizlik,
Yabancilagma, Tatminsizlik gibi kavramlara ¢6ziim aranmasi)
IKY’ nin genelde, iilkemizde bir isletme fonksiyonu haline gelmesi de
asagidaki su dort asamada gelismektedir(Cakirorakkali 2003: 39).
- Patron personeli bizzat yonetir.
- Patron isletmeyi yonetmek i¢in bagkalarindan yardim alir.
- Patron bir IK. ydneticisi istihdam eder.
- Patron bir IK boliimii kurar
Belirtilen agsamalar organizasyonlarin biiylimesi ve islemlerin daha karmagsik
hale gelmesiyle gerceklesmektedir. Ilk etapta patronun bizzat idare etmeye calistigi
fonksiyon, sayinin artmasi, orgiitsel iligkilerin karmasiklagsmas1 ve biirokratiklesmesi
ve mevzuatin getirdigi yiikler nedeniyle siireci bir ik boliimiiniin kurulmasina kadar
gotlirmektedir. Yine asamalardan da anlasilacag: lizere iilkemizde gelismeyi takip
edemeyen ve modern siirece ayak uyduramayan patronlar personel uygulamalarini
maliyet artiric1 ve ekstra kiilfet olarak gormektedir. Ik boliimii zaruri bir ihtiyag
halini alana kadar ¢ok uzun bir siire beklenmektedir.
Personel Yonetimi ABD’de NCR’nin 1890’larda bir personel boliimii
acmastyla birlikte bir fonksiyon olarak kabul gdrmeye baglamistir(Bakim,

www.milliyet.com.tr).

1884 yilinda ABD’de kurulan sirket, yazar kasa iiretimi yaparak ticaret
hayatina baglamistir. Uriin yelpazesini bilgi — islem ve iletisim alanma kaydiran
sitket 1991 yilinda American Telephone and Telgraph Company tarafindan 8 milyar
dolara satin alinmistir. NCR’nin birazdan deginilecek olan ve ilklerle dolu olan
gecmisine bakildiginda aslinda calisanlara yonelik yapmis oldugu personel
departmani olusturmanin da tesadiif olmadig1 ve ihtiyaglarin tespitinde gercekten
oncli olan sgirketin bu konuda da bilingli bir yaklagim sergiledigini ortaya
koymaktadir.

NCR’nin Tiirkiye Tarihgesi

1902 NCR35 model yazarkasalarla piyasaya girisi

1952 Tiirkiye Is Bankast ile ortaklik anlasmas1 imzalanmasi

1965 Yap1 ve Kredi Bankasinda bankacilik otomosyon merkezi kurulur

1968 NCR Mainframe Centurymodeli Garanti Bankasi'na kurulur
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1969 Kiiciikboy bilgisayar serisi ilk kez Ipragaz ve Makine Takim'a satilir.

1978 11k Interactive system 8200 Tiirkiye Sise Cam Fabrikalari'na kurulur

1982 NCR ilk barkod okuyan yazar kasalar1 yapip piyasaya stirer

1986 Tiirkiye'ye ilk atm'ler getirilir ve ilk anlasma Is Bankas1'yla yapilir.

1989 1ilk entegre magaza otomasyon sistemi Printemps magazalarinda
kurulur.

1991 ik barkodlu magaza otomasyon sistemleri Migros Magazalari'nda
kullanilmaya baslar .1996 Tiirkiye'de ilk kapsamli Cagr1 Merkezi de Superonline ve
Citibank biinyesinde NCR tarafindan kurulur.

2002 NCR miisteri hizmetleri grubu bugiin itibar1 ile 10.000 ATM, 2.000
magaza ve binlerce bilgisayar sistemine, Tiirkiye nin 30 noktasinda kesintisiz hizmet
vermektedir.

Kaynak: www.telepati.com

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ PERSONEL
YONETIMINDEN FARKLARI

Tarihsel gelisim siirecine bakildig1 zaman Personel yonetimi, iky’ ye gegiste
bir basamakdir. Personel yoOnetimi glinlimiizde hala islevini kaybetmis degildir.
Ancak uygulamada sadece giiniin gereklerini yerine getiren, rutin islerin yapildigi
personel departmanlar1 artik yavas yavas yerini modern organizasyonlar olan iky’
birakmaktadir. Aslinda bu basamak atlama siirecini personel yonetiminin kariyerinde
bir adim daha ilerlemesi olarak nitelendirebiliriz. Bu ilerleme bir ger¢egi de ortaya
koymaktadir. Gerek islevsel anlamda gerekse yonetsel anlamda personel yonetimi ile
iky arasinda farklar vardir.

Iky’ni personel ydnetiminden ayiran temel 6zellikler sunlardir(Geyik 2000:
30-31).

Iky, insan giiciiniin maliyetini kontrol edilemez bir maliyet unsuru olarak
degil, aksine bir yatiim unsuru olarak kabul eder. Insan kaynaklarma iliskin
politikalarin gelistirilmesi ve insan kaynagina iligkin problemlerin ¢6ziimiinde pasif

ve reaktif bir yaklagim yerine 6nceden hazirlanmis, proaktif bir program ile yaklasir.
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Personel boliimiiniin islevi kayitlara yonelikken, iky gelecege yonelik bir yaklagimi
benimser.

Iky: ise alma, iicretlendirme, egitim, organizasyon planlama ve kariyer
yonetimi gibi alt fonksiyonlar1 ayr1 ayr1 olarak diisiinmez. Biitiin bu fonksiyonlari
biitiinciil, dinamik bir sistem olarak kabul eder. Iky &rgiitsel amaglar ile bireysel
amaglar1 bir arada ele alan bir yaklagim kullanir.

Iky, personel teknik ve uygulamalari yaninda calisanlarin isletmeyle
iliskilerini ve bunun isletmenin stratejik yonetimindeki roliinii irdeleyen ve bu
konunun Oneminin iist yOnetim diizeylerinde benimsenmesinde 6n planda bir
yaklagim sergiler.

Iky, isletmelerde calisanlarin yonetimi ile ilgili olan drgiitsel davranis, isgi —
igveren iligkileri ve personel yonetimi dallarin1 tek bir ¢ergeve altina alarak tiim
diizeylerdeki caligmalar1 hedef alan bir insan kaynaklari stratejisine doniistiirmeyi
amaclar. Iky’nin herhangi bir isletmede yer edinebilmesi icin tepe ydneticileri
tarafindan benimsenen genel bir felsefe veya stratejik goriis olarak isletmeye empoze
edilmesi gerekmektedir.

Iky sadece hat ydnetiminin bildirdigi sorunlarin ¢dziimiine yardimci olmak
degil, aym1 zamanda sorunlarin Onceden tespiti, Onceliklerin belirlenmesi ve
politikalarin olusturulmasinda daha aktif rol oynar.

Personel boliimi rutin iglerin goriildiigii maas bordrolarinin hazirlanmasi,
vizite kagidi kesilmesi, sendika ve orgiit iligkilerinin {istlenilmesi vb. Iky ise
yenilik¢i, performans siireglerini takip eden, Orgiit stratejilerine alt yapt hazirlayan

dinamik bir stirectir.
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Tablo2 Personel Y&netimi ve Insan Kaynaklar Yonetimi Arasindaki Farklar

Boyut Personel Yonetimi iky
Insana insana, Gretim agisindan bakar. Insana, insan kaynaginin yonetimi
bakis agisindan bakar
Bireyin Bireyin  yasami  parcahdir.(is Yagsam bir biitindiir.ls bu yasamin
yasamini algilama yasami ve 6zel yagsam) bir pargasidir.
Hizmet ; TR o S
anlayisi ve hedefi Insan orgdit igindir. Orgdt insan igindir.
insanin Var olan konumunda  bir isleven bir siirectir
konumu durumdur. siey Gur.
aralan Gldtleme Maddi 6diil yogunluklu giidileme Manevi 6dil yogunluklu giidileme
Disiplin Kati ve cezalandirici Onlemeye yénelik
Gelistirme Gerektiginde mesleki hizmet-igi Kesintisiz is basi ve is disinda
— Yetigtirme egitim egitim
Yonetim e R Katihmcr  ve isbirligi anlayisina
bigimi Tek yonli ve yaptirimci yonetim dayall yénetim
Vizyon / Orgiit ve birey farkli hedeflere Orgiit ve birey hedefe birlikte
Misyon yonelir odaklanir.
Yetki Dar ve kendi alant ile ilgilidir. Orgutgp ‘tum eylemleri ile ilgili olarak
sorumluluk sorumlu ve yeftkilidir.
Yapisal . . - A
model Dikey Yatay ve dikey butiinlestiriimis
o Yukaridan asaglya emir, informal boyutu agirlikli, hizh, acik,
lletisim o -
asagidan yukariya arz cok yonli
Bireyin ise isi geimine bir arag olarak gériir Birey, isin sosyal boyutta baska
yaklasimi inanlara yonelik bir etkinlik olduguna inanir.
Verimlilik Performans  geri  bildirimi ile
. Performans .
olgutl ulasilabilecek basgari
Birey R A o . ..
hakkinda karar | . o Ne bildigi, ne yapabildigi i o Kapasiteli ve ne yapabilecegi
: onemlidir. 6nemlidir.
verirken
Segme ; .. .
yerlestirme Ise gore adam Adama gore is
Gelistirme - Blreyln ige uygun yeteneklerinin Bireyin bitiin olarak gelistiriimesi
gelistiriimesi
Yoénetim S N .
bigimi Klasik yonetim Cagdas yonetim
Orgit Orta yénetim dizeyi Ust duizey yonetime en yakin yerde
yapisindaki yeri
islev  ve ) . ; .
islemler Rutin ve belge toplamaya yonelik Insanla ilgili her boyutta
Faydanin Dar, is¢i ve isveren cikarlari ile

Toplumsal fayda

hedefi ve kapsami sinirli

iigi alani Orgiit igi iligkiler ve iglemler Sistemin _ timdnd  ve  siniriarini

kapsayan etkinlikler, slregler

Degisim Uzun sure duragan, gecikmeli Cevre sistemleri izleyen hizli
niteligi degisim degisim

|§. - Is bolimi ve gérev tanimi esastir S Grup ve takim calismasi ve i¢
planlama bigimi etkilesim esastir

Orgiit Genellikle 1k, iligkiler bireysel, Orgiit kiiltirini yenilemeye yénelik,
havasi hiyerarsik ve kati katilimci

Birincil Verimlilik, kar Bireyin mutlulugu ve toplumsal
hedef refah

Planlama Planlar tst yonetimce olusturulur Stratejik planlamada etkili rol almak

Kaynak: AYKAC, Burhan, Insan Kaynak Yonetimi ve Insan

Kaynaklarimin Stratejik Planlamasi, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 1999;

ACIKALIN, Aytag, Insan Kaynagmn Gelistirilmesi Yonetimi, Pegema
Yayincilik, Ankara, 2002
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ iLKELERI

Ilke, bilimsel yontemde nesnel gergegin  belirgin  6zeliklerinin
genellestirilmesi ile elde edilen ve insana hem teorik ¢alismalarinda, hem de

uygulama faaliyetlerinde yol gdsteren genel dayanak noktasidir(www.wikipedia.org)

Ilke yoneticiye tutarli, hizli ve etkili karar almasinda yardimet olur. iky’ ye yardimei

olan ilkeler soyledir:

3.1 Yeterlilik ilkesi

Bu ilke liyakat ilkesi olarak da bilinmektedir. Bir isi basarabilme, yapabilme
yetkinligine liyakat denilmektedir.Yeterlilik ilkesini iky ac¢isindan dar ve genis
anlamda ele alinacak olursa; dar anlamda yeterlilik ilkesi ise en uygun kisinin
secilmesidir.Genis anlamda ise liyakat ise giriste ve iste ylkseliste “ise uygunluk” ve
“performans Olgiitiine baglandigi, iicret ve diger c¢alisma kosullarinin hizmetin

etkinligine ve siirekliligine katkida bulundugu bir personel sistemidir.(Sen 1995: 77).

3.2 Kariyer Tlkesi

Kariyer, segilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla
kazanmak, daha fazla sorumluluk iistlenmek, daha fazla sayginlik, erk ve prestij elde
etmektir(Can, Akgilin, Kavuncubas1 2001:17) Kariyer calisanin elde etmek istedigi
bir bagar1 seriiveni olmakla birlikte orgiitiin de nitelikli personeline bu imkani sunma
olanagi bulunmalidir. Elindeki nitelikli personele bu imkan1 sagladigi ve bu sayede
etkin ve aktif insan giiciine sahip olabildigi siirece orgiitler ayakta kalabilir.

Kariyer sistemini ige veya kisiye yonelik kariyer olmak tizere ikiye ayirabiliz.
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3.2.1 Ise Yonelik Kariyer Ilkesi

Pozisyon, gorev veya kadro sistemi ya da agik sistem olarak adlandirilan ise
yonelik kariyer sisteminde amag bireyi ise uydurmaktir. Ise almacak kisinin
atanacag1 goOrevin ya da kadronun gerektirdigi tiim nitelikleri kazanmis yani
uzmanlasmis olmas1 ongoriiliir. Ise giriste kisinin yas1 ya da kidemi degil, ise
istinaden gelistirmis oldugu bilgisi, becerisi, uzmanligr ve deneyimi 6nem kazanir.
Kisi isin gerektirdigi enstriimanlara sahipse orgilite her zaman ve her diizeyden
girebilir. Bu sistemde kisiye ddenecek iicret, isin giiclilk ve sorumluluk derecesine
gore belirlenir. Bu sistemin bazi {istiinliikleri oldugu gibi zayif yanlar1 da vardir.
Sistemin iistiinliikleri agagidaki gibi siralanabilir(Canman 2000: 22):

Ayrimciliga yer vermeyen bir nesnellik tasir.

Sistem, yapilacak isi ayrintili olarak ortaya koydugu ig¢in, eleman almayi
gercek ihtiyaca dayandirma imkani verir.

Esit ise esit licret 6denmesi miimkiindiir. Benzer nitelikteki isler bir araya
getirilmistir. Boylece, benzer bicimde ddiillendirme miimkiin olmaktadir.

Personelin  degerlendirilmesinin  objektif Olgiilere goére yapilabilmesi,
personelin giiclii ve zayif yonlerinin kolayca ortaya konmasii saglar. Gorevliler,
kendilerinden beklenenleri 6nceden bildiklerinden, ona gére caligma ortaya koyarlar.

Sistem, ayrmtili gorev tamimlamalarina dayanir. Sorumluluk alanlari
belirlidir. Nitelikler saptanmustir.

Sistem, gorevde uzmanlagmay1 6zendirici bir yapiya sahiptir. Teknolojik
gelismeler ve verimlilik ilkesi, uzmanlasmayr 6ngdérmektedir. Sistem, teknolojik
gelismelere de uygun diismektedir.

Sistemin yukarida sayilan iistiin yanlarinin yani sira bazi sakincalar1 da
biinyesinde barindirmaktadir(Canman: 23).

Sistem ayrintilidir, kurulmas1 giic ve pahahdir. Is degerlemesi, is analizleri
yapmak, is tanimlar1 ve is gerekleri hazirlamak her seyden 6nce uzmanlik ister ve
teknik bir istir. Ince hesaplamalar, ince o&lgiimler ve karsilastirma teknikleri

gereklidir. Bu igler zaman ve yogun emek harcanmasini da gerektirmektedir.
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Sistem, gorevler arasinda yapay birtakim ayrimlar yapilmasina yol
acmaktadir. Bir¢ok teknik, bilimsel ve idari gorevlerde gliclik ve sorumluluk
derecesini saptamak, yapay nitelikte degerlendirmelere yol agar.

Yiikselme ya da iicret artisinin mutlaka kadroya bagli olmasi sakincalara
sebep olur.

Her sinif i¢in degisik nitelikler aranmasi, sinif degistirmeyi giiclestirmekte,

boylece personel hareketliligi sinirlanmis olmaktadir.

3.2.1 Kisiye Yonelik Kariyer Ilkesi

Riitbe sistemi ad1 da verilen kisiye yonelik kariyer sisteminde gorevden cok,
kisi onemli hale gelmektedir. Riitbe ile gorev diizeyi arasinda bir iliski olmayip
riitbe; hizmet siiresine, grup ici iligkilere ve genel yeteneklere gore kazanilmaktadir.
Birey ise alinirken belirli bir ise gore degil, belirli bir meslek veya kariyerde
yiikselmek i¢in segilir. Boylece yillar iginde personelin riitbesi yiikselir. Ancak aldigi
gorevlerin riitbesiyle paralel olup olmamasi 6nemli degildir. Sistemde, hizmete
giriste genel yeterlilige bakilir, bu nedenle 6gretim diizeyi ile hizmete giris arasinda
bir iliski mevcuttur. Birey ayn1 zamanda ¢alistig1 riitbe ve derece iizerinde de bir
giivenceye sahiptir. Kadrosu kaldirilsa bile bireyin 6zliikk haklarina zarar gelmez.
Kisiye yonelik kariyer sisteminde iilkemizde devlet memuriyetinde goérmekteyiz. Bu
sistemin de iistliin ve zayif yonleri bulunmaktadir. Sistemin {istiin yonleri asagidaki
gibi siralanabilir(Canman: 23)

Riitbe sistemi, Orglite esnek isgiicli saglar; yani kisinin riitbesinde bir
degisiklik yapilmadan gorevlendirilmesi miimkiindiir.

Sistem, iist diizeyde kurumlar arasinda degisimi miimkiin olan, siyasal
dalgalanmalardan etkilenmeyen, genis goriislii, planlama yetenegi olan ydneticilerin
yetistirilmesine imkan verir.

Sistem, kariyer mensubuna genis giivence saglar. Isinde korunan ¢alisanlar
hem isinde basarili olur hem de isine bagli kalir. D1s etkilenmelere kars1 dayanikli,

meslek standartlarina bagli, giiglii bir kadro olusur.
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Sistem, kisiye diizenli yilikselme imkani saglar; bdylece kisiyi yeteneklerini
artirmaya 6zendirir, verimli ¢alisma kosullar1 yaratilmis olur. Kendi ¢abasiyla en iist
diizeye kadar yikselebilecegini bilen kimse verimini artirmaya, kisiligini
gelistirmeye calisir. Ustlerini de genelde kendinden sayar; ciinkii iistler de daha 6nce
kendisinin bulundugu konumdan gecerek yiikselmislerdir. Bu duygu calisma istegini
ve guclni artirir.

Sistem, grup degerlerinin gelismesi i¢in uygun bir ortam yaratir. Benzer
bicimde meslege giren ve yiikselen kisiler arasinda ortak degerler gelisir. Bu ise
dayanisma duygusunu artirir; hizmetin daha iyi goriilmesini saglar.

Sistemin yukarida sayilan dstiinliiklerinin yaninda bazi sakincalar1 da
bulunmaktadir(Canman: 23)

Sistem, genis Ol¢lide uzmanlagsma gereklerine ters diiser. Teknolojik
gelismeler ve verimlilik ilkesi herkesin belirli alanlarda uzmanlagsmasin1 gerekli
kilmaktadir. Oysa boyle bir sistemde calisan kisi hi¢cbir alanda uzmanlagsmayacaktir.

Sistem, kideme ve tecriibeye asir1 derecede agirlik vermektedir. Bu ise
yetenekli ¢alisanlarin, 6zellikle genglerin, hizli yiikselmelerine engeldir. Genglerin
yoneticilik mevkilerine gelmeleri giiglesir.

Sistem, asir1 giivence verdiginden dolay1 c¢alisanlar isinden olma korkusu
tasimayacaklar ve duragan bir ¢alisma diizeni yaratabileceklerdir.

Sistem, kendine 6zgli gelenek, anlayis ve aliskanliklarin gelismesine sebep
olabilmekte ve sistemi diger sistemlerden kopuk bir sistem haline getirebilmektedir.

Sistem, sagladig1 is gilivencesi nedeniyle sistemde verimli c¢alismayan ve
sistemin etkinligine katkis1 olmayan ¢aligsanlarin ayiklanmasina izin vermemektedir.

Bir kariyer i¢in ongoriilen iicret artirnmi, 6teki kariyer gruplarini da harekete
gegirir. Kariyerler aras1 denge kaygisi, gercekei bir {icret politikasinin uygulanmasini

giiclestirir.

3.3 Insancil Davrams flkesi

Bir isletmenin izledigi insan kaynaklar1 politikasinda etkinlik ve verimlilik

ilkesi biiyiik 6l¢iide ekonomik amaglara doniiktiir. Bu politikanin tek basina uzun
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donemde basarili olmasi beklenemez. Basarinin gercek gizi, ekonomik amaglar ile
sosyal ve insancil amagclarin birlikte izlenmesinde yatar. Ekonomik etkinlik saglamak
bir kusur degildir. Ancak insanlarin bulundugu bir isletmede yine insanlarin
gereksinimleri, bilgili kilinmalari, degerleri ve iste insiyatiflerini kullanmalari
saglanmiyorsa o isletmede etkinlikten s6z etmek miimkiin degildir. Diinyanin her
yerinde ekonomik gelisme cabasi verilirken isletmeler i¢in her zaman dinamik bir
0ge olarak degerlendirilir. Oysa bu kaynaklar igerisinde isletmenin yasamini borglu
oldugu insan unsuru ¢ogu kez unutulur. Insan unsuru bir isletme i¢cin hem amag hem
de ara¢ olmalidir. Insana arac¢ olarak bakildiginda ondan verimlilik saglanmaya
calisilir. Insan amag olarak ele alindiginda onun istek, duygu, diisiince ve dnerilerine
saygl duymak gerekir. Isletme belirledigi misyon ve vizyonunu yerine getirmek
istiyorsa insan kaynaginin motivasyonunu saglamali ve insan iliskilerini 6n plana

¢ikarmalidir(D6ven 2003: 13).

3.4 Esitlik ilkesi

Iky’nin en énemli ilkelerinden biridir. Calisanlar arasinda dil, 1rk, cinsiyet vb.
ayrimi yapilmaksizin her tirli islemde, ise alimdan isten ¢ikarmaya kadar, esitlik
ilkesine uygun ve yansiz bir tutum takinilmas: sarttir. Isletme iginde ilerleme ve
kariyer olanaklar1 gibi konularda kesinlikle ¢alisanlarin yeteneklerine, becerilerine,
kisilik 6zelliklerine vb. kriterlere gore firsat yaratilmali bunlarin disinda herhangi bir

Olciit kistas alinmamalidir(Sabuncuoglu 2000: 18).

3.5 Giivence ilkesi

Calisanlar calistig1 isletmeden giivence beklerler. Biitiin kariyerini isletmeye
adayan calisan bunun karsiliginda hizmet giivenligi arar. Herhangi bir agir sug
islemedikce isini, statiisiinii vb. haklarmi yitirmek istemez. Isletme calisanlarin
verimli olmasini istiyorsa onlara giiven i¢inde olduklarini hissettirmelidir(Ttirkoglu

1999: 20).
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3.6 Acikhk Tlkesi

Insan kaynaklar1 politikasinin basaris1 biiyiik 6lciide bu ilkeye baglhdir.
Olusturulacak politikanin belirlenme asamasindan uygulama asamasina kadar ve
uygulamadan sonra da calisanlarin destek ve katkisi ancak acgiklik ilkesiyle
benimsenebilir. Bu nedenle uygulanacak politika hakkinda tiim yoneticilere ve tiim

calisanlara bilgi verilmelidir(Sabuncuoglu: 19).

3.7 Gizlilik Tlkesi

Onemli ilkelerden bir digeri de gizlilik ilkesidir. Ozellikle ¢alisanlarin sahsi
kayit ve bilgilerinin oldugu 6zliikk dosyalarinin saklanmasi, sicil bilgilerinin (her tiirlii
atama, terfi, ceza, 0diil vb.) kayitlarin tutulmasi ve arsivlenmesi, iicretlendirme ve
kariyer sisteminde kullanilan degerleme bilgilerinin biiytlik bir titizlikle ve gizlilikle

takibi ve gerektiginde yetkili mercilere bu hususlarda bilgi veya belge saglanmasi.

4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KAPSAMI

Genel olarak, insan kaynaklar1 kavrami, bir orgiitte calisanlarin timiini
simgelemektedir. Herhangi bir orgiitte insan kaynaklar1 denildiginde(Aldemir, Ataol,
Budak 2001: 20).

Yoneticiler ( iist, orta, alt basamak yoneticileri ),

Y onetilenler (is¢iler, memurlar vb.),

Yardimci isgiicli ( isletmenin amaglarinin yerine getirilmesine dolayli katki
veren insan kaynaklari ),

Teknik iggiicii (doktor, miithendis vb.)

Danismanlar anlagilabilir.

Dolayisiyla c¢alisan kisilerin, calistifi yerde ortaya c¢ikabilecek iliskileri
gruplandirmak gerekirse, bu iligkileri dort grupta inceleyebiliriz(Tortop 1999: 262)

Personelin diger ¢alisan arkadaslari ile iliskileri
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Personelin amirleri ile iliskileri,

Personelin isi ile iligkisi,

Personelin ¢alistig1 yerde ¢esitli gruplarla olan gruplar arasi iligkiler.

Buradan da anlasilacagi iizere insan kaynaklar1 ( yonetimi ) kavrami sadece
organizasyon i¢indeki insanlar1 ve onlarin ihtiyaglarini ele alan tek yonlii bir kavram
degildir. Ciinkii temelde insan1 konu alan insan kaynaklar1 ( yonetimi ), insanin yer
aldig1 grup ve orgiitleri, bunlardan dogacak iliskileri ve bu iliskilerin yonetilmesini

kapsayan kompleks bir ¢aligsma alanidir.

4.1 insan kaynaklar1 Yonetiminin Islevsel Kapsam

Personel yonetimini c¢aligmalart kapsaminda {i¢ boyuttan s6z etmek
miimkiindiir. Bunlar; teknik kapsam, idari kapsam, davranigsal kapsamdir(Siiziik: 8).

Teknik kapsam: Isletmedeki insan giiciiniin yonetiminde kullanilabilecek
tekniklerden olusur. ( Se¢im, goriisme, iletisim... )

Idari kapsam: Insangiicii ile ilgili kayitlarm tutulmasi, &zliik isleri, biiro
yonetimi ve dosyalama, izin islemleri gibi konulardan olusur.

Davranigsal kapsam: G6zetim islevinden kaynaklanir. (Calisanlar1 6zendirme,

giidiileme...)
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Bu {i¢ boyut sekil lizerinde gosterilecek olursa;

Sekil 2 Personel Yonetiminin Kapsami

|
IDARI ———— | TEKNIK ———— | PERSONEL
KAPSAM KAPSAM YONETIMI
DAVRANISSAL
I |KAPSAM

Kaynak: SUZUK, ilkay, Personel Yonetiminden Insan Kaynaklari
Yonetimine Gegis Siireci(Denizli’de Uygulamaya Doniik Bir Arastirma), Yiiksek
Lisans Tezi, Abant Izzet Baysal Universitesi, Sosyal Bilimler Universitesi,
Bolu,2002

5. INSAN KAYNAKLARININ ORGUTLENMESI

Iky boliimlerinin drgiitlenmesi orgiitten drgiite farklilik arz eder. Bazi kiigiik
isletmelerin sahipleri iky fonksiyonlar1 bizzat kendileri icra etmeye calisir; bazen de
muhasebe veya idari islerden bir gorevliye bu islerin ylriitiilmesi i¢in talimat gecilir.
Buradan da anlasilacag: iizere iky birimlerinin Orgiitlenmesinde ilk 6nemli unsur
isletmenin biiyiikliigiidiir. Iky 6rgiitlenmesinde énemli bir diger husus da bu gibi
birimlerin kapsadigi fonksiyonlarin ¢esitliligidir. Biiyiik isletmelerde performans
degerleme, egitim, isg, ve sendikal ¢alismalar yapilirken, kiiciik isletmelerde sadece

mevzuat takibi yapilarak gerekli islemler basit diizeyde yiiriitiilmektedir.
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Iky orgiitlenmesinde etkili olan faktdrlerden biri de sirket ydneticilerinin
insan kaynaklar1 yonetimine bakis agisidir. Bazen isletmelerin biiyiik olmasi dahi
yeterli olmayip bu anlamda profosyonel bir bakis agis1 gerekmektedir.

Etkili bir iky biriminin, (modern isletmeler i¢in) genel miidiir yardimciligi
diizeyinde temsil edilmesi, fonksiyonel anlamda faydali olabilmesi i¢inse kilit
fonksiyonlar diye atfedilen (Ise alma ve yerlestirme, kariyer planlama ve
ticretlendirme, egitim ve strateji gelistirme, isg ve endiistriyel iligkiler) birimlere
sadece giliniin geregini degil, yarlarin da yatirnmlarini yapacak boliim seflikleri

olusturulmalidir.

Sekil.3 Etkinlik Bazli Insan Kaynaklar1 Departman1 Olusumu

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii

ISE ALMA, KARIYER EGITIM VE ISG VE
YERLESTIRME PLANLAMA VE STRATEJI ENDUSTRI
VE ISTEN UCRETLENDIRME GELISTIRME [LISKILERI
AYRILMA SEFLIGI SEFLIGI SEFLIGI
SEFLIGI

Hizmetlerin etkin ve takibinin diizenli olabilmesi i¢in insan kaynaklar1
birimlerinde sekil 3’te belirtildigi gibi sefliklerin kurulmasi ve bu sefliklerin kendi
alanlartyla ilgili gelismeleri giincel olarak izlemeleri gerekmektedir. insan kaynaklari
birimlerinin en Onemli islevlerinden birisinin modern ydnetim anlayisinin
kavranmasi ve uygulanmasi oldugu hususu goéz oOniinde bulundurulursa, insan
kaynaklar1 birimlerinin de modern ydnetimin gerektirdigi sekilde orgiitlenmesi

zorunludur.
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Sekil 4 Boytas Mobilya Insan Kaynaklar1 Departmani

Yonetim Kurulu

Genel Midiir

Teknik Genel Miidiir Mali ve Idari isler Gn.
Yardimcisi Miidiir Yardimecisi

isletme Miidiirii Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Personel Sefi |
insan
Kaynaklari

idare Amiri Personel Uzman- Uzmam

Uz. Yrd.-Memur

Vardiya Giivenlik
Sorumlusu

Giivenlik

Gorevlisi
Santral Gorevlisi

Sofor
Fotokopi Gorevlisi

Yemekhane
itfaiye
Gorevlisi Saghk Gorevlisi
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6. INSAN KAYNAKLARININ FONKSIYONLARI

Insan kaynaklar1 y&netimi biinyesinde cesitli fonksiyonlar1 barindirmaktadir.
Bu fonksiyonlar bu alanda ¢alisan ve kariyer sahibi kisilerce bilinmektedir. Literatiire
bu konuda eklenecek c¢ok fazla yenilik olmamakla birlikte bu arastirmanin
hedeflerinden en Onemlisi uygulamada karsilasilan sorunlar1 ortaya koyarak
rasyonalite ¢er¢evesinde Oneriler getirmektir.

Insan kaynaklar1 yonetimi farkli bir bakis acismi sunmak iizere ortaya
cikmigtir. Nitekim klasik personel yonetimi islevlerini de igeren, ancak bununla
simirlt kalmayan bir perspektife sahiptir. Personel ydnetimi; isgdrenlerle kurum,
kurumlarla devlet arasinda ve daha ¢ok ¢alisanlarla ilgili mali hukuki iligkileri igeren
bir boliim niteliginde olup, insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli bir alt ¢alisma
alanin1 olusturmaktadir. insan kaynaklar1 ydnetimi eleman ihtiyacinin belirlenmesi,
eleman ilanlarmin  yapilmast ve wuygun elemanlarin  kurum  kiiltiiriine
alistirilmalarindan,  iggérenlerin  motivasyonu, performans degerlendirmesi,
catigmalarin ¢oziimii, bireyler ve gruplar arasi iligkilerin saglanmasi, yonetim
organizasyonunun gelistirilmesi, yeniden yapilanma saglikli bir kurumsal iklimin
olugmasi, biz duygusunun gelismesi, ¢alisanlarin egitimi ve gelismesine kadar bir
cok uygulamay1 kapsamaktadir. Dikkat edilecegi gibi insan kaynaklar1 yonetimi
genel olarak personel yoOnetimi ile endiistri iligkilerini kapsar niteliktedir. Bu
kapsamda gergeklestirilen uygulamalar ise insan psikolojisi ve daha dogru bir ifade
ile davranig bilimlerinin sagladig1 veriler 1s18inda gerceklestirilmektedir(Findikei:
13)

Insan kaynaklarmin uygulanmasi hususunda en énemli faktdr uygulayicilarin
uygulama konusundaki yetkinligidir. Insan kaynaklar1 uygulayicilarinin meslek
geregini yerine getirebilmek i¢in birtakim donanimlara sahip olmasi gerekmektedir.
Oncelikli olarak iyi bir egitim almis olmasi; bu anlamda is¢i isveren iliskilerini ve
calisma hayatin1 detaylariyla konu edinen ¢alisma ekonomisi ve endiistri iligkileri
hakkinda bilgi sahibi olmasi, mesleki anlamda kendini gelistirmis olmasi; ise
alimlarda kullanilan teknikler, performans degerleme yontemleri, egitim faaliyetleri,

15 saglig1 ve giivenligi konularinda bilgi ve tecriibelerinin olmasi gerekmektedir.
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Amerikan Insan Kaynaklar1 Belgelendirme Enstitiisii ise, insan kaynaklari
uygulamacilariin asagidaki alti alanda bilgi ve deneyime sahip olmasi gerektigini
vurgulamigtir. Bunlar; yonetim becerileri, segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
ticret ve diger ekonomik yararlar, i ve calisan iligkileri ve is saghigr giivenligi

konularidir(Ozden, www.mcozden.com)

Insan kaynaklar1 uygulamalari, ilkeleri ve stratejik dnemi dolayisiyla objektif
ve rasyonel uygulanmalidir. Uygulayicilar uygulama esnasinda duygusal tepkilerin
(Ofke, sinir, sevgi, kiskanclik, dnyargi... vb) ve sosyal iliskilerin (arkadaslik,
hemserilik, komsuluk, akrabalik... vb) etkisi altinda kalmamalidir. Ancak iilkemizde
cok sik olarak karsilasilan bu durumlar bazen isletmelerin verimliliginde ciddi
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Ozellikle rasyonel uygulama gerektiren temel
personel islevleri asagidaki gibidir.

Temel insan kaynaklar1 iglevleri agagidaki gibidir.

Insan kaynaklarinin planlanmast,

Insan kaynaklarinin tedariki,

Ise alma ve yerlestirme,

Temel licretlendirme,

Kariyer planlama,

Performans degerlendirme,

Isten ¢ikarma, atama ve ddiillendirme faaliyetleri

Arastirmanin amacinda da yola ¢ikarak uygulamalarin 6zellikle siibjektif

degerlendirme etkisinde kalabilecek olanlar ele alinacaktir.

6.1 Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Planlama, belirli bir donemde, belirli sosyo — ekonomik amagclara ulasabilmek
icin, Onceden belirlenmis araglar1 kullanarak bu isle gorevlendirilmis organlar

tarafindan belirli bir bolgede ylriitiilen faaliyetlerin

timiidiir(www.muhasebeturk.com) Tanimdan da anlagilacagi {izere planlama
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amaclara ulasabilmek icin stratejik ©neme sahiptir. Insan kaynaklarmin da
amaglaria ulasabilmesi ve sirket verimliliginde pay sahibi olabilmesi i¢in etkili bir
planlamaya ihtiyaci vardir.

Insan kaynaklar1 planlamasi ise orgiitiin ihtiyaci olan insan kaynaginin tespiti,
belirli rol ve gorevlere ayrilan bu insan kaynaginin gorevlendirilmesinde ihtiyag
duyacag1 gereksinimlerin ortaya konmasidir.

Insan kaynaklar1 planinin temelinde is tamimlari, yapilan isin nitelikleri,
bireyin calistiklar1 siire i¢inde yetenek ve 6zelliklerindeki gelismelerle ilgili kayitlar
ve yoOnetici envanteri bulunmaktadir(Haiman, Scott, Connor, 1982: 277).

Her orgiitte bu siire¢, kendilerini bu siirecin bir parcasit olarak goren
calisanlar1 bir araya getiren bir ortam yaratmaktadir. Planlama sirasinda orgiitlerin
biitiin bilesenlerini temsil eden yoneticiler orgiitiin kaynaklar1 iizerine bilgi toplayip
bunlari analiz ederler. Insan kaynaklar1 y&neticisi ayrica, rakiplerin ne planladigini
ekonomik durumun nasil olacagini ve pazardaki hangi egilimlerin kalict olacagini da
tahmin etmeye calismalidir.(Palmer, Winters: 32).

Bir orgiit ne oranda degisen kosullara adapte olursa, o oranda planlama

basarili olur; ayrica planin etkin olmasi kapsamli ve kesintisiz olmasina baglidir.
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Sekil 5 Insan Kaynaklari Planlarin1 Belirleyen Faktorler

Kaynak: Mathis, J.L. / Jackson, H.J, Human Resource Management, Ninety
Edition, 2000

Bu baglamda insan kaynaklar1 planlamasimin temel amaclarmi su sekilde
siralamak miimkiindiir(Palmer, Winters: 34)
Insan kaynaklarm 6zel ve genel ihtiyaglaryla ilgili uzun dénemli (stratejik)

ve kisa donemli (islemsel) tahminler yapmak.
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Elemanlar1 organizasyonda tutmak ve verimliliklerini arttirmak i¢in onlarin
ithtiyacini karsilamak.

Insan kaynaklarina yapilan yatirimlarin yeterli geri doniisiimiinii saglamak.

Insan kaynaklarina iliskin ihtiyaclarla biitiin olarak organizasyonun faaliyeti
arasinda baglant1 kurmak.

Orgiitiin ~ istihdam  firsatlartyla  ilgili yasalara uyum gdstermesini
kolaylastirmak.

Orgiitiin ihtiya¢ duydugu insan kaynaklar1 gereksiniminin temel belirleyicileri
bir ¢ok degisik etmenin, yapisal, bicimsel ve zamansal etkisiyle
belirginlesmektedir(Kaynak, 1996: 58). Bu belirleyiciler orgiit disinda asagidaki gibi
siralanmaktadir.

Toplu so6zlesmeler,

Yerel isgiicli pazarinin yapisi,

Demografik faktorler,

Yasal diizenlemeler olarak siralanabilirken,

Orgiit igindeki belirleyiciler ise su sekilde siralanabilir:

Teknoloji diizeyi,

Isin niteligi,

Performans degisiklikleri,

Isgiicii devir hiz1, seklinde ana basliklar halinde siralanabilir.

6.2 Insan Kaynaklarimin Tedarigi

Organizasyonlara, mesleki yetkinlie sahip veya mesleki anlamda
yetistirilmeye elverisli nitelikli insan kaynagini1 bulma; ve uygun goriilen pozisyonda
calismasi i¢in tesvik edilmesi i¢in yapilan caligmalara insan kaynagi tedariki denilir.

Organizasyonlarda insan kaynagini tedarik etmek ic¢in kullanilan iki sistem
vardir.

- Isletme i¢i kaynaklardan tedarik etme

- Isletme dis1 kaynaklardan tedarik etme



47

6.2.1 Isletme I¢i Kaynaklardan Tedarik Etme

Isletme personel tedarikinde en énemli kaynaklarindan biri i¢ kaynaklardan
yararlanmadir. I¢ kaynaklar personel kayitlarmin, personel envanterinin ve
degerleme formlarinin personel bolimii yoneticisi ve ilgili bolim ydneticilerince
gecirilmesi yoluyla arastirilir (SIMSEK, 1995: 254).

Isletme ici terfi ve atamalarda objektif kriterlerin belirlenmesi, i¢ kaynaklarm
rasyonel degerlendirilmesinde ve sirket verimliliginde etkili olacaktir. i¢ kaynaklarimn
degerlendirilmesinde belirlenecek kriterler sunlar1 kapsamalidir.

Mesleki yetkinlik (Isi konusunda yeterli diizeyde bilgi ve beceri)

Deneyim (Belirli bir siire o sahada gorev yapmis olmak)

Sirket kiiltiiriinii 6ziimseme ( Isletmenin misyonunu, vizyonunu ve
faaliyetlerini benimseme )

Isletmeye yapilan dogrudan veya dolayli katkilar (Oneriler, satislar ve
stratejilerde avantaj saglayici farklilik ortaya koyma)

Belirtilen kriterlerin isletme i¢i kaynak tedarikinde dikkate alinmamast,
isletmeyi rasyonaliteden uzaklastiracak ve ciddi sorunlar ortaya c¢ikaracaktir.
Rasyonel kriterlere uyulmayarak yapilan terfi, atama vb. i¢ kaynak tedarik araglar1 su
sonuglarin dogmasina yol agacaktir.

Elde edilen mevki veya makamin itibar gérmemesi

Calisanlarin  atanma veya yilikselme hedeflerini olumsuz etkilemesi ve
verimsiz ¢alismaya sebebiyet vermesi

Sirket i¢i rekabet ortamini1 bozmasi

Insan kaynag1 piyasasina kotii imaj birakmasi

6.2.2 Isletme Dist Kaynaklardan Tedarik Etme

Isletme icin gerekli insan kaynagini dis kaynaklardan tedarik etme, isletmeye
ek maliyet getirecegi ve isletme ic¢i insan kaynagmin motivasyonunu olumsuz

etkileyecegi i¢in tercih edilmemektedir. Ancak isletmenin yeni kuruluyor olmasi
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veya nitelikli, yiiksek 6grenim gormiis personel ihtiyacini disaridan karsilamasi
bazen zaruridir. Isletmeler nitelikli insan kaynagini tedarik etmek icin asagidaki
kaynaklara bagvurmaktadir.

Bu konuda ¢ok fazla ara¢ olmasina karsin sadece profosyonel olarak
kullanilan araclar ele alinacaktir.

- Duyurular (Ilanlar)

Dergi, gazete vb. iletisim aracglari yani sira is hayatina yonelik internet siteleri
bu konuda ciddi faaliyetler yiiriitmektedir. Ayrica kurumsal firmalarin internet
siteleri de is basvurulari i¢in kendi sayfalarinda link olusturmaktadir.

- Is ve Isci bulma Kurumlari

Is ve is¢i bulma kuruluslar1 bu anlamda araci faaliyeti yiiriitmektedir. Gerek is
arayanlar gerekse is¢i arayanlar bu kurum sayesinde ortak bir paydada bulusma
imkan1 bulmaktadir. iki tarafinda beklentilerden haberdar olmasini saglayan is ve is¢i
bulma kurumu herhangi bir kar anlayis1 da giitmedigi i¢in sosyal devletin de bir
islevini ( Istihdam saglamada araci olma ) yerine getirmektedir.

- Ogretim Kurumlari

Cok yaygin olarak kullanilmamakla birlikte 6gretim kurumlart da insan
kaynagi tedarik etmenin yollarindan biridir. Bu anlamda Ogretim kurumlari
Ogrencilerini sosyal ve ekonomik hayata hazirlarken biinyelerinde yetistirdikleri
ogrencilere bulunduklar1 illerde isletme sahipleriyle koordinasyon saglayarak

istihdam olanag1 yaratabilmektedir.

6.3 ise Alma Ve Yerlestirme

Bu agamada, daha 6nce belirlenen adaylar igerisinden nitelik ve ¢alisma istegi
bakimindan en uygun olanlarin se¢imi yapilmakta ve ise en uygun eleman
yerlestirilmektedir. Bu baglamda eleman se¢imi, aday basvurular arasindan, ihtiyag
duyulan her bir isin gerektirdigi niteliklere en uygun olanlarin belirlenmesi siirecidir(
Ozgen, Oztiirk, Yalgm 2002: 107). Yapilan is ve personel arasindaki uyum orgiitiin

basarisini etkileyen en 6nemli unsurlardan biridir.
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Sekil 5 Eleman Seciminin IKY Siirecindeki Yeri

igm%nat-mm
gg'rfin'! Performans

recl  Kariyer Planlama

~ Sendika lligkileri

Kaynak: Ozgen/Oztiirk/Yal¢i: 108

Dogru eleman seciminin gerceklestirilebilmesi i¢in ilk Once ¢alisanin
yapacagi islerin belirlenmesi gerekir. Bu gereklilik, bir is analizi ve gorev tanimi
calismasi ile saglanabilir. Se¢ime doniik is analizinin temel yaklasimi, isi yapacak
olan kisinin bu isleri basarabilecek niteliklere sahip olmasini gerektirmektedir(Ersen,
1997: 109).

Eleman se¢cme ve yerlestirme siirecinin ilk asamasi basvurularin kabuli
asamasidir. Basvurular1 kabul edilen kisilerin doldurduklar1 basvuru formlarinin
degerlendirilmesi islemi bu siirecin kritik noktalarindan biridir. Ciinkii burada aday
ilk defa beklentilerini ifade etme olanag1 bulacak (Ucret, ¢alisma saatleri, ¢alismak
istenen pozisyon); isveren ise istenilen niteliklerin aday da mevcut olup olmadigini
gorecektir.

Eleman se¢gme ve yerlestirme siirecinin ikinci asamasini adayin bedensel ve
zihinsel yeteneklerinin ve kisilik yapisinin degerlendirilmesine yonelik yapilacak
olan test ve Olgiimler olusturmaktadir. Bu asamada basvuru formunda gerekli
niteliklere sahip olundugu diisiiniilen adaya en azindan psikolojik testler uygulanarak
ilerde ortaya ¢ikabilecek psikolojik sorunlarin tespiti yapilmalidir.

Bir sonraki asama ise adaylarla yapilan goriismelerden olusmaktadir. Is
goriigmesi personel se¢im siirecinin en Onemli asamalarindan bir tanesidir. Bu

amacla planli ve standart goriisme, plansiz ve serbest goriisme, planli ve serbest
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goriisme, baskici goriisme, grup goriismesi, komisyon goriigmesi gibi bir takim
yontemlerden yararlanilabilir(Ozgen, Oztiirk, Yal¢in: 119).

Yapilan goriismeler sonrasi, adayin referans sorugturmasi bir sonraki agamay1
olusturmaktadir. Referans isletmelerde 6zellikle ise alimlarda bagvurulan bir denetim
mekanizmasidir. Siire¢, basvuran kisinin kendi i¢in degerlendirme yapabilecegine
inandig1 kisileri insan kaynaklari bagvuru formuna yazmasina veya cv’sine (
Profosyonel is yasaminda, sizi miilakat asamasina kadar tasiyabilecek olan 6zgegmis
bilgilerini igeren belge) eklenmesiyle baslamaktadir. Referans olarak yazilacak
kisilerin profosyonel anlamda ig, egitim... vb alanlarda ortak gecmise sahip, kariyer
yapmis ve/veya ¢evresinde belirli bir sayginlig1 ve itibar1 olan kisilerin olmasi yerine
cok biliyiik bir yanliglikla, aralarinda sosyal bir bag bulunan kisiler yazilmaktadir.
Ulkemizde ¢ok yaygin olarak karsilasilan bu durumda, is icin gerekli yetkinlige sahip
kisilerin bdyle bir hata yapmalari Ik uygulayicilarm degerlendirmesinde negatif bir
diisiince olugsmasina sebep olusturmaktadir.

Son asama ise nitelik ve Ozellikleri bakimindan en uygun adayin agik
pozisyon igin secilmesi ve oryantasyon programi ile uygulama yapilmasi kismindan
olugsmaktadir. Oryantasyon programi bir ¢ok sirkette ise alistirma programi olarak
bilinmekte ve uygulanmaktadir. Aslinda bu yaklasim dogru olmakla birlikte
yetersizdir. Ciinkii oryantasyon programi adayin hazir olup olmadigini denetleyen bir

denetim mekanizmasidir; ve bu anlamda isletmeler bu uygulamay1 atlamamalidir.
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Sekil 6 Boytas Mobilya Oryantasyon Prosesi

MOFTERT VE TEDARTRCE Bigecist (ET)
BLULUMAN DEPAIRTMAMLAR, EPATTMANLA

ORYANTAZYON FLANI
FL-E10-02-0
INSAN KAYNAKLART “

N

15 YER! KURALLARI ()
ORGANIZASYON SEMASI (LK)
GOREV YETK! VE SORUMLULUK

KALITE YONETIM SISTEM | o CRYANTASYON RAPORU
RALITE POLITIRASE i 7 RE-§10-024
MISYON, VIEYOR

~

Kl

TEMEL SISTEM BILGILERT
KALITE L KITABI
PROSEDURLER PROSESLER
TS EN IS0 5001 2000 TS 18001
QDMS PROGRAME BGITIM

NONONTRT N N N

YAZI M VE UYGULAMA GELISTIRME. ||
7 BAANENTEGRE YOMETIM PROGRAMI) |

QIRYANTAZYON RAFDRU INCELENME-

-~ ORYANTASYON PROGRAMINTY YERUTULME TAKIP
VE PLAN SORUMLULUGU IK BOLOMUNDEDIR.

» ORYANTASYON SURECI BOYUNCA ADAY IK
BOLEMU SORUMLULUGUNDADIR.

» BASARILI GECEN VE ONAYLANAN ADAYLAR ILGILI
BOLUM VE GOREVE IK TARAFINDAN GENEL MUDUR
ONAYTILE ATANIR.

ISE ALK GOREVE ATAMA,

6.4 Ucretlendirme

Ucretlendirme, pazarda rekabet edebilmek ve nitelikli isgiiciinii isletmede
tutabilmek i¢in kullanilan stratejik oneme sahip bir personel yoOnetimi aracidir.
Isletmeler, maas cizelgelerini ve sistemlerini gelistirirken pazar arastirmalarindan, is
analizi tekniklerinden ve ¢alisanlarla yilin belirli donemlerinde yapilan performans
degerlendirmelerinden yararlanir. Adaletli bir iicret dagilimi i¢in gerekli olan bu
uygulamalar sirkete yeni baslayan personel i¢in ¢ok fazla uygulanma olanagi
bulamamaktadir. Bu anlamda isletmeler, temel iicretlendirme sisteminden

yararlanmalidir.
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Temel {icretlendirme, isletme de yer alan gorev ve pozisyonlar icin
belirlenmis standart iicretlerdir ve ise yeni baslayan personel i¢in uygulanmaktadir.
Bu iicretlendirme sisteminin adil olarak uygulanabilmesi i¢in her bir gorevin analizi
detayli olarak yapilmali ve gorevin gerektirdigi sorumluluk diizeyinde

ticretlendirmeye gidilmelidir.

6.5 Kariyer Planlama

Giliniimiiz modern isletmeleri insan kaynaklarindan etkili bir sekilde
yararlanmak ve calisanlariin motivasyonunu yiiksek tutmak amaciyla kariyer
planlar1 yaparak kariyer yonetim sistemi olugturmaktadirlar.

Kariyer yonetimi; calisanlarin ilgi alanlarini, degerlerini, giiglii ve zayif
yonlerini belirledikleri, isletme igindeki is firsatlar1 hakkinda bilgi edindikleri, bu
hedeflerin  gergeklestirilmesi  i¢in  faaliyet planlarinin  hazirlandigi  bir

stirectir(SAVAS, 2005: 77).



Tablo 3 Kariyer Gelistirme Sistemi

53

Kariyer Gelistirme

Kariyer Planlama

Kariyer Yonetimi

Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi,
deger yargisi, gliclii ve gii¢siiz yonlerini
degerlendirmesi

Beseri  kaynak ile

sistemin entegre edilmesi

planlari

Organizasyon i¢i — dis1 kariyer
olanaklarmi tanimlamasi

Kariyer yollarinin belirlenmesi

Kendisine  kisa,
donemli hedefler saptamasi

orta, uzun

Kariyer bilgisinin arttirilmasi i¢in
acik iglerin duyurulmasi

Planlarini hazirlamasi Calisanlarin ~ performanslarinin
degerlendirilmesi

Planlarin1 Uygulamasi Astlara  kariyer  danigmanlig
yapilmasi

Is deneyimlerinin Arttirilmasi

Egitim programlar1 diizenlenmesi

Yeni personel politikalarinin
olusturulmasi

Kaynak: UYARLIGIL, Cavide,

Isletmelerde Performans Yonetimi

Sistemi: Performansin Planlamasi, Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi; 1.U.

Isletme Fakiiltesi Yayimn No:262, [stanbul, 1994

Tablo 3’de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi sistemi i¢erdigi hedef belirleme,

kendi kendini degerlendirme, astin {ist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim

programlarina tabi tutularak gelistirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile Performans

yonetimi sistemi ile ¢ok yakin iliski i¢cindedir. Her iki sistemin organizasyon i¢inde

birbirleri ile bilgi aligverisi i¢inde olmasi, diger insan kaynaklari sistemlerinin

etkinligini de olumlu bi¢imde etkileyecektir.

Organizasyon igerisinde kisilerin

kariyer haritalarinin g¢izilmesi kariyer

hedefleri i¢in gerekli egitim ve donanimlarin belirlenmesi performans yonetim

sistemi verileri ile saglanmaktadir.




54

6.6 Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme konusunun genel hatlariyla ortaya konulabilmesi
icin performans, performans yonetimi ve performans degerleme konularina

deginilecektir.

6.6.1 Performans Tanimi

Performans, bir ¢alisanin belirli bir zaman kesiti i¢inde kendisine verilen
gdrevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir(BINGOL, 2003: 273) Isletme
diizeyinde performns da farkli bir anlam tasimaz. Bir is sisteminin performansi,
belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da ¢alisma sonucudur. Bu sonug oOrgiit
amacinin, gorevinin yerine getirilme derecesi olarak algilanmalidir(AKAL: 1).Orgiit
bir sistem olarak diisiiniilecek olursa bireysel performansin orgiitsel performansa
etkisi ka¢imilmaz olacaktir.

Performansin bir sonu¢ ya da c¢ikti olarak algilanmasi, adil olarak
hesaplanmasin1 gerektirir. Bu gereklilik iky sorumlulugundadir. Bu nedenle iky
fonksiyonlar1 arasinda yer alan performans degerleme sistemi 6nem tagimaktadir.

Isgdren seciminde ve egitiminde gdsterilen dzene karsin, tiim isgdrenlerin
ayni performanst gostermesi beklenemez. Kisilerin dogustan gelen yetenekleri, ise
ilgi ve uyum gibi 6zellikleri her zaman farkliliklar gosterir. Iky, calisanlar arasindaki
bu farkliliklar1 izlemek, O©lgmek ve objektif kriterleri temel alarak

degerlendirmektedir(Sabuncuoglu: 159).

6.6.2 Performans Yonetimi

Performans yonetimi; insan sermayesinin siirekli yiiksek performans
diizeylerinde c¢alismasin1 saglamak, insanlarin tam kapasite ve potansiyele
ulagmalarin1 saglamak, orgiitiin kiiltiiriinii giiclendirmek veya onu degistirmek gibi

iky icerisinde bir takim islevleri yerine getirmektedir. Orgiitsel yasamin beraberinde



55

getirdigi bir zorunluluk ve insan kaynaklarinin yonetilmesinde yonetici agisindan ¢ok
onemli bir ara¢ niteliginde olan performans degerleme, isgorenlerin yeteneklerinin
isin nitelik ve gereklerine ne Glgiide uydugunu arastiran ya da isteki performans
diizeylerini saptamaya calisan objektif analiz ve sentezler biitiinii olarak
tanimlanabilir(Bilgin, 2002: 7).

Performan yonetimi anlayisinda yonetimin goérevleri iic ana baslik altinda
Ozetlenebilir(Akal: 50)

* QOrgiitiin ortak amacini, orgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu
sistemlerin 6zel amaglarin1i da icerecek bigimde biitiin Orgilite yaymak ve
benimsetmek.

* Orgiit i¢inde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karsilikli bilgi akisini
saglayacak bir iletigsimi gerceklestirmek.

* Yonetilen birimlerin performansini siirekli gelistirmek, bu amacla
isletmenin biitiinii ya da istenen birimleri i¢in ve Ozellikle calisanlar icin bir

performans 6l¢iim ve denetim sistemi uygulamak.

6.6.3 Performans Degerleme

Performans degerleme, bir yoneticinin dnceden saptamis oldugu standartlarla,
isgorenin caligmalari ile elde edilen sonuglarin karsilagtirilmasidir(Siiziik, 2002:44).

Performans degerlemesi ile ilgili genel bir tanim yapilacak olursa, bireyin
gorevindeki basarisi, isteki tutum ve davranmiglari, ahlak durumu ve ozelliklerini
ayrintilarla ortaya koyan ve biitiinleyen, bireyin kurulusun basarisina olan katkilarinm
degerlendiren planli bir aragtir. Ancak isletmeler icin insan kaynaginin basarisini
dlgmek son derece giic bir istir. Oyle ki alt kademelerde calisan isgdrenlerin
performanslarin1 6lgmek bir 6lgiide kolay olsa bile yoneticilik pozisyonlarinda
caliganlarin  yeteneklerinin  saptanmasi  ve  degerlendirilmesi  oldukca

giictiir(BILMEN, 1998: 55).
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Iyi tasarlanmis bir performans degerleme sistemi bes temel dzellige sahip
olmahdir(Geyik, 2000: 51):

Kisinin pozisyonunun gereklerini basarili bir sekilde yerine getirebilmesini
Olcer ve kisinin isiyle direkt ilgilidir.

Degerlendirme, isin 6nemli taraflarini tiim yonleriyle dlgebilmeli ve bu 6l¢iim
sonugclar yeterince acik olmalidir.

Degerlendirme objektif olmalidir.

Personele Onceden acgiklanmis olan istenen performans kriterlerine uygun
olmalidir.

Degerlendirme kisinin giicli ve zayif yonlerini igerecek bir sekilde
tasarlanmali, zayif yonlerinin nedenini ve bunun icin neler yapilabilecegi konusunda
aciklamalar yapmalidir.

Yukaridaki acgiklamalardan da anlasilacagi iizere performans degerleme
kisinin isiyle ilgili geribildirim saglayacagi ve isle ilgili ¢esitli sonuglar(licret artisi,
terfi, i rotasyonu, isten c¢ikarma) ortaya cikaracagi i¢in objektif uygulanmasi en
onemli Ozellik olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ancak uygulamada performans
degerlemenin bu kisminin goz ardi edildigi diisiiniilmektedir. Ciinkii degerlemeyi
yapan degerlemeciler ¢aliganin asti, iistii veya takim arkadaglart olmasi
miinasebetiyle kisisel problemler, sosyal iliskiler, dnyargilar, ¢ikar ¢atismalar1 vb.

nedenlerden dolay1 objektif degerlendirme 6zelliginden uzaklasilmaktadir.

6.6.3.1 Baslica Degerleme Yontemleri Ve Degerleme Esnasinda Karsilasilan

Problemler

Performas degerlendirme i¢in kullanilan temel degerleme yontemleri ve bu

degerlemeler esnasinda karsilasilan genel problemler asagidaki gibidir.
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6.6.3.1.1 Yoneticilerce Degerleme

Performans degerlemede kullanilan yontemler arasinda en genis uygulama
imkan1 bulan degerleme, yoneticilerce degerlemedir. Bu uygulama, isgdreni ve onun
calisma performansini en iyi degerlendirecek kisinin onun ilk basamak ydneticisi
oldugu gercegine dayanir. Ancak bdyle bir degerlemenin her zaman objektif ve
giivenilir olacagi diisliniilemez. Bir yoOnetici isinde basarili bir isgéreni kendi

aralarindaki siirtlisme ve ¢ekisme nedeniyle basarisiz gosterebilmektedir.

6.6.3.1.2 Ozdegerleme

Ozdegerlemede kisi kendini isiyle ilgi olarak nasil algiliyor ve gdriiyorsa o
sekilde degerlendirmektedir. Boyle bir degerleme kisinin kendi performansi
hakkinda diisiincelerini 6grenmek, onu c¢alisma esnasinda olumlu veya olumsuz
etkileyebilecek durumlar1 anlamak i¢in faydali olabilecektir. Ancak arastirmalar
gostermistir ki, 6zdegerlemedeki en biiyiik sorun, kisilerin kendilerini degerlemesi
esnasinda listlerinin degerlemesine oranla daha yiiksek puanlar kullanmaktadir.(Zairi,

1994: 250).

6.6.3.1.3 Takim Arkadaslarinca Degerleme

Ayni boliimde calisan kisilerin birbirleri hakkinda fikir yiirtitebilecegi bir
gercektir. Evlerinden c¢ok isyerinde birlikte vakit geciren insanlar olarak g¢ok iyi
gozlemleme sansina sahiptirler. Takim arkadaglar1 arasinda liderlik vasfi olanlar,
grup ¢alismasina yatkin olanlar, caligma istek ve azmi, bilgiyi paylasma arzusu gibi
konular takim arkadaslarinca degerlendirilebilmektedir. Ancak bu modelde de yine
rekabet baskisi nedeniyle negatif ya da iyi bir arkadaslik iliskisi nedeniyle pozitif
yonde duygusal yaklasim olma olasilig1 yiiksektir.
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6.6.3.1.4 Astlarca Degerleme

Bo modelde kisiler calistiklar1 birimin astlarinca degerlendirilmektedir. Bu
model ¢ok yaygin uygulanma imkani1 bulamayacaktir. Ciinkii iistler astlar tarafindan
degerlendirilmekten hosnut olmayacaktir. Ayrica listlerin bu modelde otorite kaybi

yasayacagi olas1 bir durumdur.

6.6.3.1.5 Miisterilerce Degerleme

Aslinda en objektif degerlendirme sekli olarak disiiniilebilir. Ciinki
degerleyen ile degerlenen arasinda bir iliski duygusal bir durum s6z konusu degildir;
ve degerlemeci sadece ortaya konan hizmet {izerinde degerleme yapmaktadir. Ancak
sadece hizmet sektoriinde uygulanabilir olmasi nedeniyle cok fazla kullanilabilir
olacag diislinlilmemektedir. Hizmet sektoriinde ise transfer, terfi, egitim gibi

konularda karar almada yardimc1 olacaktir.

6.6.3.1.6 360 Derece Degerleme

Bu degerlendirmede geleneksel yaklagimlarda sadece patronlarin astlar
degerleyebilecegi savunulur. Oysa pratikte patron, bireyin performansina iliskin
anahtar noktalar1 degerlemede en az kalifiye olan kisidir. Patron adina hareket eden
yonetici de degerlemede tek yanli kalabilir. Iste bu sorunla basa ¢ikabilmek i¢in baz1
firmalar, bireyin performans degerlemesinde ortak olarak kabul edilen bir¢ok kisinin
katkisindan yararlanmay1 tercih etmeye baglamistir. Bu degerlendirme yonteminde
degerlendiriciler ilgili yoneticiler, astlar, takim arkadaslar1 i¢ ve dis miisteriler...v.b.
olabilmektedir.

Bu degerlendirme sisteminde de yukarida bahsedildigi gibi kisisel onyargilar
veya duygusal tepkiler sonuglara yansiyabilecegi gibi, degerlemeyi yapacak grup
sayisinin fazla olmasi bir ¢ok konuda kanaat olusmasini saglayacak olmasi sebebiyle

avantajhdir.
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DORDUNCU BOLUM

SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu boliimde arastirmanin uygulama kismini olusturan anket ve miilakat
caligmalar1 ele almmacaktir. Anket ve miilakat sorularma verilen cevaplar
dogrultusunda degerlendirme yapilacak ve sonuglar tespit edilecektir. Ortaya ¢ikan
sonuglar g¢ercevesinde insan kaynaklart uygulamalarmin rasyonel uygulanmasiyla
ilgili disiinceler ortaya konarak isletme verimliligini arttiracak Oneriler ortaya

konulacaktir.

1. VERILERIN DEGERLENDIRILMESIi

Arastirmanin sonuglarinin ortaya konulmasinda temel olusturacak bu kisimda
personel se¢imi konusunda yetkili yoneticiler ile personel se¢im islevinin genel bir
degerlendirilmesi yapilacak ve performans degerlemeye katilan idari personelin,
performans degerlendirme uygulamasiyla ilgili diisiinceleri veri alinarak konuyla

ilgili problemlerin yerinde tespiti saglanmaya ¢aligilacaktir.

1.1 Personel Se¢im Islevinin Degerlendirilmesi

Personel se¢im islevine yonelik iist diizey yoOneticilerle yapilan yiiz yiize
goriismeler sonucunda; se¢im islevine yonelik beklentilerin teknik birimlerde ve idari
birimlerde farkliliklar arz ettigi goriilmektedir. Temel kriterler teknik birim
amirlerince egitim ve tecriibe olarak ifade edilirken, idari birim yoneticileri ise daha
soyut kavramlarla (diiriistliilk, sabir, yorum kabiliyeti ) subjektif yaklasim
sergilemislerdir. Idari birim yéneticilerin bu yaklasiminda adayin temel kriterleri

tasidig1 diisiincesi etkili olmustur. Ancak her adayn ilgili departmanlarca yeterlilik
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stizgecinden gegirilmedigi gergegi diisiiniilecek olursa rasyonel bir yaklasim olarak
diisiinmek dogru olmayacaktir. Personel se¢iminde temel alinan kriterler konusunda
ortak kanaat ise firma kiiltiiriiyle yetisecek, ekip ¢alismasina yatkin bireylerin daha
kolay yer bulabilecegidir. Ekip caligmasina yatkinlik konusunda fikir alinabilecek
durumlar ise bireylerin sosyal hayatindaki faaliyetleri (sivil toplum kuruluslariyla
iliski, kolektif yapilan her tiirlii faaliyete katilim...) 6rnek teskil edebilmektedir.

Ozellikle metropollerde okuyan gengler tercih sebebi. Bunun nedenlerini ise
yoneticiler genis bir vizyon, kiiltiirel ve sosyal aktiviteleri takip olanaklar1 ve imkan
genisligi olarak siralamakta.

Idari hiyerarsi anlaminda altinda eleman ¢alisacak olan kisilerin yoneticilik
vasfi (yeterli teknik ve idari bilgi, tecriibe) sahibi olmasi ise zorunlu olarak
goriilmektedir.

Ise alimlarda isletme yetkililerinin referansi teknik birim ydneticilerince
tepkiyle karsilanirken idari birim yoneticileri ise burada da subjektif bir yaklasim
sergileyerek bu durumu olumlu bulmaktadir. Herhangi bir adayin se¢im siirecine bir
adim 6nde baslamasi olarak nitelenebilecek bu durum objektif se¢im anlayisina ters
diismektedir. Teknik birimler, bireyin igin ve igyerinin gereklerini karsilayamayan bir
aday da bu durumun olumlu katkis1 olmayacag1 goriisiinii savunurken, idari birimler
stratejik noktalarda patronla yakinligi olan ( akrabalik, hemserilik, hisimlik )
bireylerin isletmede gorev almasinin 6nemli oldugu goriisiinii dile getirmektedir.

Personel seciminde kullanilan test teknikleri yine teknik ve idari birimlerde
farklilik arz etmektedir. Teknik birim yoneticileri bilgi ve tecriibe 6l¢meye yonelik
testler yapmakla birlikte 6zellikle tecriibe gerektiren islerde uygulamali miilakat
tekniginin gerekliligini vurgulamakta. Ancak idari birim yoneticileri bireysel
miilakatin( Ogrenim hayati, aile hayati ve kiiltiirel faaliyetler ) yeterli olacag
goriisiinde ki bu durum rasyonel ise alim siireciyle paralel bir anlayisi temsil
etmemektedir.

Personel seciminde 6znel degerlendirmelerin uzun vadede segici kisiye
sikintilar yaratacagi gorlisii yOneticiler arasinda hakim. Ancak teknik birim
yoneticileri farkli olarak deneyimleri sebebiyle kendi kabullerinin se¢im esnasinda
aranabilecegini vurgulamaktadir. Rasyonel bir yaklasim olmakla birlikte bu durum

objektif bir se¢im siirecine isaret etmemektedir. Cilinkii adayin bilmesi gerekenler isin



61

gerekleri ile ilgilidir ve somut olarak hangi isin nasil yapilmasi gerektigi konusunda
kesin kanaatler mevcut degilse secicinin deneyimlerine dayali isgdren se¢imi
subjektif nitelik tagir.

Secici yoneticilerin ilk goriismede dikkat ettigi hususlar arasinda genel
goriiniis ve nezaket kurallar1 yer almaktadir. Adayin rahat tavirlar1 ve kendine giiveni
secicilerin ortak paydasi. Gilincel konulara hakimiyet yeniliklere agik oldugu imaji
verdigi i¢in bu konuda ufak bir test tiim yOneticilerce yapilmakta. Sorulan sorulara
acik ve net cevaplar verebilmek cesareti dolayisiyla sorumluluk alabilecegi anlami
tasidigr i¢in Onemli goriiliiyor. Konuyla ilgili olarak su soz “Kisi kiyafetiyle
karsilanir kisiligiyle ugurlanir.” Kisisel bakimin ve goriiniimiin ilk goriismedeki
Onemini anlatan ve secicilerin dikkat ettigi onemli bir husus olarak karsimiza
¢ikmaktadir.

Kisinin bireysel tercihlerine bakmak, kisisel beklentilere cevap aramak ve
sonunda kigisel kanatlara dayanarak karar vermek subjektif degerlendirmenin
cercevesini c¢iziyor. Bu yonde icra edilecek personel secim islevinin adaletsiz
olacagim1 ve tim aktorlere (secici, aday, isletme) zarar verecegi konusunda biitiin
yoneticiler hemfikir.

Isletmeye zarar vermeyen farkliliklara problem olarak bakilmiyor.
Farkliliklarin se¢im sonucunu etkilememesi gerektigi diisiincesi mevcut; ancak ortak
ilgi alanlarinin pozitif etkisi olacagi gergegini dile getiren yoneticiler de mevcut. Bu
diisiince subjektif deger tasimakla birlikte ayni yoneticiler farkli frekanslardaki
kisilerin aralarinda bulunmas1 gerekliligini de vurgulamakta. Bakis a¢is1 zenginligi
olarak nitelendirdikleri bu durumu yoneticiler “farkliligimiz zenginligimiz” sozi ile
bagdastirmakta.

Idari hiyerarsi isletme kiiltiiriinde ¢ok énemli bir yere sahip. Bu anlamda ise

baslayacak adaylarda bu konuda ciddi bir sadakat beklentisi var.
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1.2 Performans Degerleme Islevinin Degerlendirilmesi

Idari personel arasinda uygulanan performans degerleme islevine yonelik
calisma sonucunda; katilimcilarin konuya iligskin yeterli bilgiye sahip oldugu; ve
Boytag’ da hayata gegen insan kaynaklari projesinin ne amacgladigi ve bu amaca
ulagmak icin kullanacagi araglar (performans degerlendirme) ve amacglanan hedefler
hakkinda yorumlarimi paylasarak konuyla ilgili enformasyonun saglandigi tespit
edilmistir.

Performans degerleme yapan personel degerleme esnasinda karsilastigi
problemleri:

- Sorularin fiziki yapisina iligkin problemler
Uzun olmasi ve sayica fazla bulunmasi
Sorularin igerigine yonelik problemler
Karmagik bulunmasi (agik ve net olmamasi)

Kisisel olmas1 (Isin iceriginden ziyade kisisel dzelliklere yonelmesi)

- Degerleyicilere yonelik problemler
Degerleme esnasindaki ruh halinin degerlemeye yansimasi
Onyargilarin etkisinde kalabilecegi diisiincesi
Degerleyiciler arasindaki kisisel problemlerin degerlemeye yansiyacagi diisiincesi
Degerleyicinin projeyi ciddi bulmamasi ve bu nedenle objektif degerleme
yapamayacagi diigiincesi
Ustiin objektif degerlendirilemeyecegi diisiincesi
Yandaglarin objektif degerlendirilemeyecegi diisiincesi

- Projenin geneline yonelik problemler
Giiven eksikligi (Projenin ilk defa uygulaniyor olmasi nedeniyle tedirginliklerin
olmasi)

Zaman problemi (Degerleme i¢in etraflica diislinme zamani verilmedigi diisiincesi
Degerleyicilerin se¢ciminde yanliglik yapildig: diistincesi

seklinde ifade etmistir.
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Degerleyiciler, degerlemenin ortaya koyacagi sonuglarin objektif nitelik
tasiy1p tasimayacagina yonelik diisiincelerinin sorulmasina ise:

% 50 oraninda olumsuz

% 42 oraninda kismen olumlu

% 8 oraninda olumlu yanit vermistir.

Olumsuz; yani degerlemenin sonuglarmin objektif nitelik tasimayacagini
diisiinenler sebeplerini:
Isletmedeki sosyal iliskilerin (akrabalik, hemserilik, arkadaslik... v.b.) sonuglara
yanstyacagi diisiincesi
Isletme de uygulanan mevcut yapmin degismesini istemeyenlerin oldugu diisiincesi
Ikili iligkilerin degerlemeye yansiyacag diisiincesi
Sisteme kars1 giivensizlik olarak siralamistir.

Kismen olumlu; degerlemenin sonuglarinin  kismen objektif nitelik
tagiyabilecegini diislinenler sebeplerini:
Sadece yoneticilerin subjektif degerlendirme yapacagini
Kisinin sahip oldugu kisilik yapisinin sonuglara etkisi olabilecegi
Sadece yandas degerleme de piiriizler olabilecegini
Olgiilebilir verilerle sonuglar ortaya konabilirse olarak siralamstir.

Olumlu; degerlemenin sonuglarinin objektif nitelik tagiyacagini diisiinler ise
sebeplerini:
Kisilerin tiim yonlerinin kiyaslanma imkan1 bulundugu
Mevcut sistemin adaletsizliklere yer verdigi bu nedenle yeni projeye herkesin asgari

diizeyde onem gosterdigi seklinde siralamistir.
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2. SONUC VE ONERILER

Glinlimiiz insan kaynaklar1 uygulamalari ¢ergevesinin bir asirdan daha fazla
bir siire once klasik yonetim bilimciler tarafindan ¢izildigini sdylemek yanlis
olmayacaktir. O giinlerde dile getirilen;

Standart is yontemleri,

Is boliimii ve uzmanlasma,

Tesvikli ticret sistemleri,

Isgdrenlerin bilimsel yontemle segilmesi,

Adil bir ticret sistemi olusturulmasi (Esit ige esit iicret),

Calisanlarin gelisimi igin egitim programlarinin diizenlenmesi,

Her mevkiinin yetkileri {iizerinde durularak gorev tanimlarinin ve pozisyon
sorumluluklarin olusturulmasi,

Is basina getirilecek ydneticilerin bilgi, yetenek ve tecriibelerine gore segimle
demokratik olarak gorevlendirilmeleri... v.b.

Dikkat edilecegi iizere gliniimiizde de bazi yoneticiler calisanlarin sadece
gorev alanlartyla ve sorumluluklariyla ilgilenmeleri hususunda klasik yonetim
diistincesine atif da bulunmaktadir. Hatta Weber diisiincesiyle yola ¢ikacak olursak
O0grenmeyi engelleyici bilgi ve tecriibe diizeyine karsi ¢ikmaktadir. Bu diisiinceler ve
yaklagimlar yanlis olmamakla birlikte o donemin ¢izdigi ¢erceveyle paralellik arz
etmektedir.

Tarihsel siire¢ igerisinde olusan, degisen ve gelisen yonetim bigimlerinin
ortak gayesi de organizasyonun her basamaginda verimliligi saglamaktir. Bunu
yaparken de halkanin 6nemli bir pargasi olarak diistindiikleri personel se¢im islevini
ve diger insan kaynaklar1 uygulamalarii(egitim ve gelistirme, licretlendirme...v.b.)
ayr bir titizlikle degerlendirmislerdir.

Gegmisten giiniimiize, insan kaynaklari uygulamalarinin genel yapisinda ve
iceriginde ¢ok biiyiik farkliliklar olmamakla birlikte asil problemin bu uygulamalarin
uygulanis esnasinda ortaya ¢iktig1r goriilmektedir. Arastirmanin uygulama kisminda
ortaya c¢ikan sonuglar da bu durumu vurgular niteliktedir. Uygulama esnasinda

karsilagilan  subjektif degerlendirme yansimalar1 rasyonel insan kaynaklari
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yaklasimina zarar vermekte hatta Mc Gregor’ un diislincesiyle kisilerin 6zel hayatini
da icerisine alarak objektif degerlendirmeden uzaklagsmaktadir.

Etkin ve rasyonel uygulama alan1 bulamayan insan kaynaklarinin isletmeye
yansimalar1 asagidaki sekilde olacaktir.

Sahip olunan insan kaynagindan yeterince yararlanamamak,
Nitelikli ¢alisan1 kurumda tutamamak,

Adil bir ticret sistemi saglayamamak,

Etkin bir kariyer sistemi tesis edememek,

Calisanlar ile yonetim arasinda giiven iklimini kuramamak,
Kurumsal degerlerin uygulanmasinda sapmalarin yasanmast...v.b.

Insan kaynaklarinin rasyonel uygulanmasi, sistemin kurum Kkiiltiiriine
adaptasyonu ve insan kaynaklari faaliyet standartlarinin olusturulmasiyla miimkiin
olacaktir. Bu durumu hayata gegirmek icin isletmeler, Ogrenen ve gelisen
organizasyonlart i¢ine sindirebilir yapida olmali ve konusunda uzman
danmismanlardan yardim almalidir. Giinlimiizde pek ¢ok kurumsal sirket insan
kaynaklar1 uygulamalarinin islerligini arttirmak ic¢in biinyelerinde bagimsiz otoriteler
olusturmakta veyahut insan kaynaklar1 danismanlig1 yapan sirketlere bu isi yiiriitmesi
icin yetkilendirme vermektedir. Organizasyonlarin idaresinde yetki devrini
profesyonel yoneticilere birakan isletme sahipleri bu konuda da aymi yaklasimi

sergilemeli ve operasyonel destek almalidir.
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EK-1
PERSONEL SECIM ISLEVINE YONELIK SORULAR
Personel seciminde esas aldiginiz kriterler nelerdir? Sizin 6nem verdiginiz kriter
hangisidir?
Personel seciminde referans sorusturmasindan yararlaniliyor mu? Isletme
yetkililerinin kisiye referans olarak yazilmasinin personel se¢imine olasi etkileri
nedir?
Personel se¢iminde yararlandiginiz test, miilakat v.b. iglevler nelerdir?
Personel se¢iminde kisisel — 6znel degerlendirmelerin etkileri neler olabilir?
[k goriismede dikkat ettiginiz hususlar nelerdir?
Size gore subjektif degerlendirme Olgiileri nelerdir? Bu yonde personel se¢imi
1yi sonug verebilir mi?
Kiiltiirel, sosyal tercihler ve farkliliklarin personel secimindeki olas1 etkileri

nelerdir?



1)
2)
3)

74

EK-2
PERFORMANS DEGERLEME iSLEVINE YONELIK SORULAR
Performans degerlemenin temel iglevi nedir?
Performans degerleme yaparken karsilagtiginiz sorunlar nelerdir?
Performans degerlemenin ortaya koyacagi sonuclarin objektif nitelik tagidigini

diistinliyor musunuz? Nedenleri agiklayiniz.
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