Atatiirk Universitesi
Acikdgretim Faklltesi

DERS ADI insan Kaynaklar Yéonetimi
UNITE ADI insan Kaynaklar1 Yénetimine Giris
UNITE NO 1

YAZAR Do¢.Dr. SERKAN NAKTIYOK

Insan Kaynaklar1 Yonetimine Giris

IKY’nin Ortaya Cikisi ve Onemi

Isletmelerin temel kaynag1 insandir. 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren teknolojik gelismeler,
kiiresellesme ve artan rekabet, insan unsurunu isletmeler a¢isindan daha stratejik bir noktaya tagimistir.
1990’11 yillardan sonra hemen her sektdrde insan kaynaklarina verilen 6nem giderek artmais, orgiitlerin
yalnizca finansal ve teknolojik giiciiniin yeterli olmadigs; nitelikli, donanimli ve uyum yetenegi yiiksek
caligsanlarin basarinin anahtari oldugu anlasilmigtir.

IKY, bu baglamda, isletmelerin stratejik hedeflerine ulasmasinda kritik bir fonksiyon hiline gelmistir.
Calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinden en iist diizeyde yararlanmak; onlar1t motive etmek ve
gelisimlerine katkida bulunmak, isletmelere uzun vadeli rekabet avantaji saglamaktadir.

Personel Yonetiminden IKY’ye Gegis

Baslangicta “Personel Yo6netimi” ad1 altinda sekillenen uygulamalar, daha ¢ok 6zliik isleri, bordro
islemleri ve ise alim gibi rutin faaliyetlerle sinirliydi. Bu yaklasimda g¢aligan, liretim siirecinin
tamamlayici unsuru ve ¢ogu zaman maliyet faktorii olarak goriilmekteydi.

1980’11 yillardan sonra kiiresellesme, bilgi teknolojilerindeki doniisiim ve artan rekabet, insan
unsurunun yalnizca operasyonel degil stratejik olarak da yonetilmesi gerektigini ortaya ¢ikardi. Boylece
Insan Kaynaklar1 Yonetimi anlayis1 gelisti.

IKY, calisanlar1 yalnizca is giicii degil, isletmenin en degerli kaynagi olarak gérmekte; onlarin bilgi ve
becerilerini stratejik hedeflere uygun sekilde yonlendirmektedir. Bu yaklagim, isletmelerin
siirdiiriilebilir bagarisi i¢in insan sermayesinin dnemini vurgulamaktadir.

Karsilastirma:

Personel Yonetimi: Kisa vadeli, rutin, yasal uyum odakli, tek yonlii iletisim.

IKY: Uzun vadeli, stratejik, gelisim odakli, ¢ift yonlii iletisim ve katilim.

IKY’nin Tanmim

IKY, farkli yazar ve arastirmacilar tarafindan gesitli sekillerde tanimlanmistir. Ortak noktalar
sunlardir:

Insan Odaklilik: Calisanlarin en degerli kaynak olarak goriilmesi.

Stratejik Uyum: Insan kaynaklari politikalarinin isletme stratejileriyle entegre edilmesi.

Performans ve Gelisim: Calisanlarin bilgi ve yeteneklerinden en iist diizeyde faydalanilmasi.
Sistematik Siire¢: Planlama, ise alim, egitim, performans, iicretlendirme gibi genis kapsamli
faaliyetlerin bir biitlin olarak yonetilmesi.

Dolayisiyla IKY; calisanlarin segimi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve isletme amaglarina uygun
sekilde yonetilmesini saglayan stratejik bir siirectir.

IKY’nin Amaclar

IKY’nin temel amaclari su basliklar altinda toplanabilir:

sIsletme Stratejileriyle Uyum Saglamak ve Rekabet Avantaji Kazandirmak

sInsan kaynaklari stratejileri, isletmenin genel hedefleriyle uyumlu planlanir ve uygulanir. Boylece
insan sermayesinden maksimum fayda saglanir.

*Verimliligi Artirmak

*Dogru ise dogru insanin yerlestirilmesi, egitim ve gelisim siire¢lerinin etkinligi ile ¢caligsan
performansi artirilir.

*Yasal Diizenlemelere Uyum

oI5 kanunlari, is saghig1 ve giivenligi, esitlik ilkelerine uyum saglanarak hukuki riskler 6nlenir.
*Yiiksek Performans Kiiltiirii

*Calisanlarin basarilarini ddiillendiren ve gelistiren bir organizasyon kiiltiirii olusturulur.

*Calisma Ortam1 ve Refah

*Glivenli, saglikli ve destekleyici is ortam1 sunularak ¢alisan bagliligi artirilir.

*Calisma Baris1 ve Giiven
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*Seffaf iletisim ve giiven ortamui ile isbirligi giiglendirilir.

*Degisime Uyum

*Teknolojik yeniliklere ve siire¢ degisimlerine ¢aliganlarin uyumu desteklenir.

*Etik Degerler

*Adalet, diiriistliik, esitlik ilkeleri dogrultusunda insan yénetimi uygulanir.

IKY’nin Temel ilkeleri

IKY’nin uygulanmasinda dikkate alinmasi gereken ilkeler sunlardur:

«Insana Saygi: Calisanlarin duygu, diisiince ve beklentilerine nem verilmesi.

*Aciklik: Seffaf iletisim, bilgilendirme ve katilimci yonetim.

*Esitlik: Cinsiyet, dil, din, irk ayrim1 yapilmaksizin adaletli uygulamalar.

*Kariyer: Calisanlarin mesleki gelisim ve ylikselme olanaklarinin desteklenmesi.

*Giivence: Calisanlarin is giivencesi ve gelecege gilivenle bakabilmesi.

*Liyakat: Gorevlerin ehil ve yeterli personele verilmesi.

*Verimlilik: Is giiciinden en iist diizeyde yararlanilmast.

IKY’nin islevleri

IKY, orgiitlerde su temel islevleri yerine getirir:

«Insan Kaynag1 Planlamasi — Gelecekteki personel ihtiyacinin belirlenmesi.

s[se Alim ve Se¢im — Dogru adaylarin kuruma kazandirilmas.

*Performans Yonetimi — Calisan basarisinin 6lgiilmesi ve gelistirilmesi.

*Egitim ve Gelisim — Calisanlarin bilgi ve becerilerinin artirilmast.

*Kariyer Yonetimi — Calisanlarin uzun vadeli gelisim planlarinin yapilmast.

«Is Analizi ve Degerleme — Is tanimlar1 ve is degerinin belirlenmesi.

«Ucret ve Odiil Yonetimi — Adil iicret politikalar1 ve ddiillendirme sistemleri.

«Endiistriyel Iliskiler — Isveren-calisan sendika iliskilerinin yonetimi.

*Calisan Katilim1 ve Iletisim — Cift yonlii iletisim ve karar siireclerine katilim.

*Saglik ve Is Giivenligi — Calisanlarin fiziksel ve psikolojik giivenliginin saglanmas.

*Calisan Refah1 ve Destek — Sosyal yardimlar, psikolojik destek mekanizmalari.

«Dijital Sistem Y©onetimi — Insan kaynaklari siireglerinin teknolojik araclarla yiiriitiilmesi.

IKY’nin Stratejik Rolii

Giiniimiizde IKY yalnizca idari islevlerle sinirli olmayip, isletmenin vizyonunu gerceklestirmede
stratejik ortak konumundadir. IKYY, yoneticilere stratejik kararlar icin veri saglar, yetenek yonetimini
destekler ve degisim siireclerinde kritik rol oynar.

Ornegin, kiiresellesme ile farkli kiiltiirlerden ¢alisanlarin bir arada bulundugu 6rgiitlerde iKY,
cesitlilik yonetimi ve kiiltiirel uyum saglamada énemli katkilar sunar. Ayrica dijitallesme ile birlikte
insan kaynaklar1 bilgi sistemleri (HRIS) kullanilarak verimlilik artirilmaktadir.

IKY’nin Giiniimiizdeki Onemi

Kiiresel Rekabet: Isletmeler, rekabette iistiinliik saglamak icin nitelikli insan kaynagina ihtiyac duyar.
Teknolojik Gelismeler: Dijitallesme, yeni yetkinlikler gerektirmekte, IKY bu doniisiimii
yonetmektedir.

Calisan Beklentileri: Y kusag1 ve Z kusagi calisanlari, esnek ¢aligma, geligim firsatlar ve ig-yasam
dengesi talep etmektedir.

Siirdiiriilebilirlik: Insan kaynaklari uygulamalari, sosyal sorumluluk ve siirdiiriilebilir isletme
anlayigina katki saglamaktadir.

Birinci boliimde ele alindigi iizere, Insan Kaynaklar1 Y 6netimi isletmeler i¢in yalnizca idari bir birim
degil, stratejik kararlarin merkezinde yer alan kritik bir fonksiyondur. Personel yonetiminden IKY’ye
gecis, insan unsurunun éneminin fark edilmesiyle gergeklesmistir. IKY nin tanim1, amaclari, ilkeleri
ve islevleri, isletmelerin siirdiiriilebilir bagar1 ve rekabet iistiinliigii elde etmelerinde belirleyici rol
oynamaktadir.
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Giris

Giliniimiiziin hizla degisen rekabet ortaminda isletmeler, ulusal ve uluslararasi diizeyde ortaya ¢ikan
ekonomik, teknolojik, politik ve sosyal degisimlerden dogrudan etkilenmektedir. Isletmelerin rekabet
istlinliigii elde edebilmeleri, ¢cevresel faktorleri dogru analiz etmelerine ve bu degisimlere uyum
saglamalarina baglhidir. A¢ik sistem yaklagimina gore isletmeler, ¢evreden girdiler almakta, bunlar
doniistiirerek ¢iktilar haline getirmekte ve tekrar ¢cevreye sunmaktadir. Bu nedenle, isletmeler ¢cevreyle
siirekli etkilesim halindedir.

Isletmelerin varligini siirdiirebilmesi, hedeflerine ulasabilmesi ve stratejik konumunu koruyabilmesi
i¢in ¢evresel faktorlerde meydana gelen veya gelmesi muhtemel degisiklikleri analiz etmesi kritik
O6neme sahiptir. Bu baglamda cevre, yalnizca dis faktorleri degil, ayn1 zamanda 6rgiitiin i¢ yapisini da
kapsayan genis bir kavramdir. Isletmeler hem i¢ cevre hem de dis ¢cevre unsurlariyla karsi karsiyadir.
Her iki faktdr grubu da isletmenin performansini ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) uygulamalarini
dogrudan etkilemektedir.

Cevre Kavrami

Cevre, en genel tanimiyla, bireylerin ve kurumlarin faaliyetlerini dogrudan veya dolayl olarak
etkileyen kosullar, faktorler ve etkilesimlerin toplamidir. Merriam-Webster s6zligii ¢evreyi, “birinin
etrafinda bulunan kosullar ve sartlar” olarak tanimlarken; Celikkiran (1995) ¢evreyi, canli varliklarin
ve insanlarin faaliyetlerini etkileyen fiziksel, biyolojik, sosyal ve kimyasal unsurlar biitiinii seklinde
aciklamaktadir.

Cevre yalnizca bu unsurlarin toplam1 degil; ayn1 zamanda canli ve cansiz varliklarin karsilikli
etkilesim ve iletigim i¢inde bulundugu dinamik bir yagam alanidir. Bridges ve arkadaslarinin (1971)
tanimina gore ¢evre, bir organizma ya da organizma toplulugunun varligini stirdlirmesini, gelismesini
ve davranis bi¢imlerini sekillendiren tiim kosullar1 ifade eder.

Orgiitsel agidan gevre, isletmelerin hedeflerini, stratejilerini, yapisini ve isleyisini belirleyen temel
faktorlerden biridir. Ozellikle i¢ gevre ve dis gevre, isletmeler i¢in firsatlar1 ve tehditleri
sekillendirerek kaynak kullanimin1 yonlendirir ve rekabet giiciinii belirler. Bu nedenle ¢evrenin dogru
anlasilmasi, izlenmesi ve degisimlere uyum saglanmasi, isletmelerin siirdiiriilebilirligi agisindan
vazgecilmezdir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) ve Cevre

Cevre, insan kaynaklar1 yonetimi {izerinde ¢ok giiclii bir etkiye sahiptir. Isletmelerin nitelikli is giiciinii
cezbetme ve elde tutma kapasitesi, bolgesel ticret farkliliklari, teknolojik gelismelerin hiz1 ve sosyo-
kiiltiirel kosullar gibi ¢cevresel faktorlere baglidir. Ayni zamanda g¢evre, kurum kiiltiirii, prosediirler ve
stratejik hedefler iizerinde de dolayli etkiler olusturur.

IKY, yalnizca ise alim ve personel yonetimi islevlerini degil, ayn1 zamanda performans y&netimi,
iicretlendirme, egitim-gelistirme, kariyer planlama ve ¢alisan bagliligini kapsayan biitiinciil bir
sistemdir. Bu sistem, nitelikli isgdrenleri cekmeyi, gelistirmeyi, motive etmeyi ve elde tutmay1
hedefler. Ancak bu hedeflere ulasmak i¢in IKY nin ¢evresel faktorleri siirekli analiz etmesi gerekir.
Stratejik IKY yaklagimi, gevresel analizlerin yapilmasini ve elde edilen bilgilerin karar siireglerine
dahil edilmesini zorunlu kilar. Cevresel analizlerden elde edilen veriler, insan kaynaklari planlamasi,
personel se¢imi, performans ydnetimi, egitim ve iicretlendirme gibi tiim iK faaliyetlerinde yol
gbsterici rol oynar. Bu nedenle IK yoneticileri, cevredeki olas1 degisimleri ngdrmeli ve proaktif
yaklasimlar gelistirmelidir.

ic Cevre ve Dis Cevre Arasindaki iliski

Bir orgiitiin i¢ ve dis ¢evresi, slirekli olarak birbirini etkileyen dinamik bir iligki i¢erisindedir. D1sg
¢evrede yasanan ekonomik, politik, teknolojik ve sosyal degisimler, orgiitiin i¢ isleyisini, kaynak
kullanimin1 ve stratejik yonelimlerini dogrudan etkiler.

Buna karsilik, i¢ cevre unsurlar1 da dis gevreye verilen tepkileri belirler. Orgiit kiiltiirii, liderlik tarzi,
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calisanlarin yetkinlikleri ve 6rgiit yapisi, dis ¢evredeki firsatlara ve tehditlere nasil yanit verilecegini
sekillendirir. Ornegin miisteri beklentilerindeki bir degisim, iiretim siirelerinden IK'Y politikalarina
kadar bir¢ok i¢sel diizenlemeyi zorunlu kilabilir. Benzer sekilde, 6rgiit icinde benimsenen yeni bir
liderlik tarz1 veya yapilan yapisal degisiklik, dis cevredeki firsatlardan daha etkili yararlanilmasini
saglayabilir.

Sonug olarak, i¢ ve dis ¢cevre arasindaki bu karsilikli bagimliligin dogru yonetilmesi, isletmelerin
degisen kosullara uyum saglamasi, uzun vadeli basarisini korumasi ve rekabet avantaji elde etmesi
agisindan stratejik bir gerekliliktir.

I¢c Cevre Faktorleri

I¢ gevre, orgiitiin smirlar1 icinde bulunan ve ydnetim tarafindan sekillendirilebilen unsurlar1 kapsar. Bu
faktorler sunlardir:

Orgiit Kiiltiirii: Paylasilan degerler, inanglar, normlar ve semboller ¢alisan davranislarini belirler.
IKY, segim, egitim ve ddiillendirme uygulamalari ile kiiltiirii sekillendirir.

Orgiit Yapist: Gorev ve sorumluluklarin dagilimni belirleyen resmi yapi, IKY uygulamalarinin
niteligini etkiler. Hiyerarsik yapilarda IKY daha standartlastirilmis iken, esnek yapilarda katilime1 ve
yenilikg¢i siiregler dne ¢ikar.

Liderlik Tarzi: Ust yoneticilerin yonetim anlayisi, ¢alisan baglilig1 ve performans iizerinde dogrudan
etkilidir. Transformasyonel liderlik olumlu, otoriter liderlik ise olumsuz sonuglar dogurabilir.

Isgdren Profili: Calisanlarin bilgi, beceri, deneyim ve demografik 6zellikleri, IKY stratejilerini
sekillendirir. Cesitlilik yonetimi bu noktada 6nemlidir.

Kaynaklar ve Yetenekler: Maddi (finans, teknoloji, fiziki varliklar) ve maddi olmayan (itibar, marka,
baglilik) kaynaklar IKY politikalarinin ydniinii belirler.

Teknolojik Altyap1: HRIS, dijital platformlar ve otomasyon sistemleri IKY siireclerinin etkinligini
artirir.

[letisim Sistemleri: Bilginin dogru zamanda dogru kisiye iletilmesini saglar. Giiglii iletisim sistemleri
¢aligan baglhiligini artirir.

Calisma iklimi: Calisanlarin is ortamina ydnelik algilar1 motivasyon ve performansi dogrudan etkiler.
I¢ Politikalar ve Prosediirler: Ise alim, terfi, iicretlendirme gibi alanlarda adalet ve standartlasmay1
saglar.

Yenilik¢ilik ve Ogrenme Kapasitesi: IKY 'nin siirekli gelisim ve 6grenme kiiltiiriinii desteklemesi
rekabet avantajini giiclendirir.

Misyon, Amaglar ve Stratejiler: IKY, orgiitiin vizyon ve hedefleriyle uyumlu politikalar
gelistirmelidir.

Toplu Is S6zlesmeleri: Calisanlarin sendikalar araciligiyla elde ettigi haklar, iicretlendirme ve
istihdam kosullarin1 dogrudan etkiler.

Dis Cevre Faktorleri

Dis gevre, isletmenin kontrolii disinda gelisen ancak faaliyetlerini dogrudan etkileyen unsurlardan
olusur:

Isgiicii Piyasas:: Isgiicii arzi, nitelikli ¢alisan bulma ve elde tutma siireglerini belirler.

Yasal Diizenlemeler: Asgari iicret, is giivencesi, is saglig1 ve giivenligi gibi kurallar IK'Y
uygulamalarini yonlendirir.

Miisteriler: Degisen beklentiler, ¢aliganlarin miisteri odakli egitilmesini zorunlu kilar.

Sendikalar: Toplu s6zlesmeler araciligiyla iicret, sosyal haklar ve calisma kosullarini belirler.
Rekabet Kosullari: Isletmeler, rakiplerinin sundugu iicret ve yan haklarla rekabet etmek durumundadar.
Ekonomik Kosullar: Enflasyon, faiz, issizlik gibi faktdrler IKY nin ise alim, iicret ve is giicii
planlamasini dogrudan etkiler.

Hissedarlar: IKY politikalarinin karlilik ve maliyetlerle uyumlu olmasini talep eder.

Kiiltiir: Ulusal kiiltiir, ¢alisan davraniglarin1 ve IKY uygulamalarim sekillendiren temel unsurdur.
Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ¢evre arasindaki iliski dinamik, karsilikl1 ve stratejik bir yap1 arz eder.
I¢ gevre unsurlari yonetim tarafindan ydnlendirilebilirken, dis ¢evre faktdrleri kontrol edilemez ancak
dikkate alinmas1 zorunludur. Etkili bir IK'Y, bu faktorleri siirekli analiz ederek esnek, uyumlu ve
proaktif politikalar gelistirmelidir. Boylelikle isletmeler hem c¢alisan memnuniyetini hem de kurumsal
performansini artirarak rekabet avantaji elde edebilir.
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IS ANALIiZI

Giiniimiizde kurumlarin stratejik 6ncelikleri, orgiitlerde islerin yapisal 6zelliklerinin ve igeriklerinin
calisanlarin verimliliklerindeki 6nemini bir kez daha ortaya koymustur. Calisanlarin tatmini ve
verimliligini bu denli etkileyen unsur olan islerin, orgiitsel yasamda bilimsel ve sistematik bir bigimde
incelenmesi ve ¢esitli degiskenleri dikkate alarak is yapilarinin diizenlenmesi, insan kaynaklari
yonetiminin en dnemli gorevidir. Is analizi, islerin nasil yapildigini tanimlama, ise iliskin bilgileri
kaydetme ve bu isi yerine getirmek i¢in gerekli olan becerileri ve diger gereklilikleri belirleme
siirecidir. Insan kaynaklar1 yénetiminin esasini olusturan is analizinde, islerin teknik olarak
analizlerinin yapilmasi hedeflenir. Daha ac¢ik bir ifade ile is analizi, “islerin dogru, etkin ve saglikli
bicimde degerlendirilmesi amaciyla orgiitte yer alan her isin ayr1 ayri niteligi, niceligi, gerekleri,
sorumluluklari ve ¢aligma kogullarini bilimsel yontemlerle inceleyen ve bilgi toplayan bir tekniktir”.
Kisacasi is analizi; kurumdaki islerin 6zelliklerini ortaya koymak suretiyle ise en uygun kisilerin
se¢ilmesini saglar. Is Analizi Yapmanin Nedenleri Is analizi sonucu elde edilen bilgiler,
organizasyondaki eleman se¢me, terfi, egitim, gelistirme, performans degerlendirme, iicret ve
odiillendirme gibi bir¢ok siirece girdi saglayacaktir. Genel olarak is analizleri iki yaklagimla
incelenebilir. Bunlardan birincisi, is analizlerini IKY agisindan ele alir. Bu tiir is analizleri
isletmelerde insan kaynaklar1 planlama, iicret-maas yonetimi, egitim vb. konularda iKY ye veri
saglayacak nitelikte hazirlanmistir. Ikinci yaklasim ise, is analizi kavramini daha genis olarak
tanimlar ve bu kavramin kapsamina isletmedeki iiretim yonetimi, planlamasi ve is tasarimi yontemleri
gibi diger faaliyetlere de bir takim nicel veriler saglar. Bu ¢aligsmalara 6rnek olarak, is genisletme, is
basitlestirme, zaman-hareket etiitleri, yontem gelistirme, is 6l¢iimii gibi uygulamalari sayabiliriz. Is
analizi sonucu elde edilen bilgiler asagidaki faaliyetlerde kullanilabilir. Ise alma ve se¢im: Is analizi
her pozisyon i¢in gerekli BBYDO’leri tanimlar. Minimum egitimi, belgeleri, sertifikalar1 veya
lisanslama gereksinimlerini ve ayn1 zamanda isin temel gorev ve sorumluluklarmi tanimlar. Ucret
sistemlerinin gelistirilmesi: Ucret, genellikle egitim, ihtiya¢ duyulan beceri ve isi yapmak igin ihtiyag
duyulan tecriibe ve ¢alisanin tehlikeli kosullarda ¢alisip calismadig gibi isin gerekleriyle ilgilidir.
Insan kaynaklar1 planlamasi, kariyer gelisimi ve egitim. s analizi bilgisi, isverenlerin farkli
meslekler i¢in gerekli becerileri belirleyerek egitim ve kariyer gelistirme programlarini
tasarlamalarina yardimcei olabilir. Performans degerlendirmesi: Performans standartlar iggorenlerin
aslinda iste ne yaptiklarindan tiiretilmelidir. Bir is analizi, ¢alisanlarin kendi is siire¢lerinde yerine
getirdikleri gérev ve sorumluluklar: tanimlar. Risk yonetimi: Bir is analizi, is ortaminda sagliga
zararl olabilecek cesitli risk ve tehlikeleri tanimlamak i¢in de kullanilir. Isverenler, bu bilgileri
calisanlari is ortaminda olusabilecek tehlikeler hakkinda bilgilendirme, sagliga zararli olabilecek
sartlarin risk ve tehlike analizlerinin yapilarak ortadan kaldirilmasi ve olasi tehlikelere karsi uyarmak
amaciyla diizenleyecekleri egitim programlarini gelistirmek icin de kullanmaktadir. Is tasarimi: isler,
isletmenin amacini yerine getirmesini saglamak i¢in tasarlanmis bir dizi ¢aligma aktivitesi etrafinda
diizenlenir. D1s ve i¢ ¢evrede meydana gelen degisiklikler, genellikle orgiitleri is aktivitelerini yeniden
diizenleme veya yeniden yapllandlrmaya zorlar. Is Analizinde Yer Alan Bilgiler Is analizinde yer alan
bazi temel bilgiler; Is faaliyetleri, Isgoren baglantili faaliyetler, Makineler, aletler ve araglar, Isle
baglantili soyut ve somut dgeler, Is performanslar, Is icerigi ve Is icin gerekli isgdren nitelikleridir. Is
Analizi I¢in Veri Toplama Is analisti ve kurum yoneticileri bilgi toplamanin en etkili yolunun ne
olduguna karar vermede isbirligi yapmalidirlar. Is analisti; IKY departmanindan bir ¢alisan, is analiz
¢alismalari i¢in hizmet alinan danismanlik sirketi gérevlisi, bir kurulusta yonetici asistani veya kar
amaci giitmeyen bir kurulusun yonetim kurulu iiyesi gibi destek ¢alisanlari olabilir. Veri toplama i¢in
kullanilan en yaygin yontemler asagida siralanmistir. Anketler Is analizinde siklikla kullanilan veri
toplama yontemlerinden biri yapilandirilmis 6lgekler ve envanterlerdir. Siradan bir is analizi 6l¢egi o
isin icerdigi faaliyetleri icerir. Anketteki sorulara cevap veren kisi ise bu faaliyetleri ne kadar siklikla
uyguladig, isi i¢in ne kadar 6nem tagidig: gibi konular hakkinda degerlendirmelerde bulunur. Bu
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cevaplar dogrultusunda isin icerigi hakkinda bilgi sahibi olunur. G6zlem Is analizinde kullanilan
yontemlerden biri de dogrudan goézlem metodudur. Calisanlar islerinin basindayken miidahale
edilmeden gozlemlenirler. Dogrudan gézlem metodu, ¢alisanlarin hangi kosullar altinda (giiriilti,
sicaklik gibi) is aktivitelerini gergeklestirdiklerini anlama agisindan miikemmel bir teknik olmasina
ragmen, neden bu davranislarin olustugu konusunda fazla bilgi saglayamaz. Goriisme Goriisme
tekniginde calisanlara iglerin icerigi hakkinda sorular sorulur ve daha sonra onlarla bireysel olarak,
kiigiik gruplar ya da panel tartismasi seklinde goriismeler yapilir. Isgéren kayitlari Is analizinde
izlenecek bir diger yontem ise ¢aligsanlardan giinliik is aktivitelerini bir giinliige yazmalarinin
istenmesidir. [s analizini yapacak kisi bu giinliikleri okuyarak isin igerigi hakkinda bilgi sahibi olur.
Karma ve diger yontemler Birden fazla metodun kullanimi daha uygundur. Yukaridaki yontemlerden
baska, uzmanlarin bilgisine basvurma, vardiya kayitlari, yazili rapor ve benzeri belgelerden
yararlanma, isaretleme listesi, slire¢ tanimlama gibi baz1 yontemler de ¢ok yaygin olmamakla birlikte
bilgi toplama amaciyla kullanilabilir. Is Tanimi ve Is Gerekleri Is tanimi, is analizinin ¢iktilarindan
birisi olarak degerlendirilebilir. Is analizi ile elde edilen veriler daha sonra diizenlenerek is tanimlari
ve is gerekleri haline déniistiiriiliir. Is analizi siiresince elde edilen bilgiler is tanimlar1 gelistirmek
i¢in gok 6nemlidir. Is tanim1 veya pozisyon tanimi, bir isgdrenin yaptig1 isi, isin nasil yapildigini, isin
nerede ve ne zaman yerine getirildigini a¢iklayan, is analizi ¢aligmalarinin bir sonucu olarak ortaya
¢ikan yazili bir ifadedir. Bu bakimdan is tanimlari, is analizi konusunun ayrilmaz bir parcasidir.
Isgorenlerin tam olarak ne yaptig1, isi nasil yaptig1, hangi kosullar altinda isi yaptiklar1 ve
isgorenlerden neler beklendigi gibi isin sorumluluklarini, gérevlerini ve islevlerini bildiren tanimlarin
hem giincel hem de dogru olmasi énemlidir.

IS TASARIMI

Islerin kapsam ve iliskilerini belirlemeyi ifade eden is tasarimi kisaca, isi yapanlar iizerindeki etkisini
g0z Oniine alarak, isi sosyal ve yapisal olarak yeniden yapilandirma amacina yonelik bir dizi faaliyet
olarak tanimlanabilir. Is tasarimi, “Gerekli olan isi yapmanin en verimli yolu nedir?”, “Bir is nasil
tasarlanmali?” ve “Is faktorleri ne olmali?” gibi sorular sormayi gerektirir. Herhangi bir is; vazifeler,
gorevler ve sorumluluklarin tanimlanmasindan olusur. Amag, isin verimliligini artirmak ve is
yontemlerinde iyilesme saglayarak etkinlige ulasmaktir. Bazi is tasarimi yontemleri asagidaki gibi
sayilabilir. Is Basitlestirme: Islerin goreceli olarak basit gérevlere ayrildigi is tasarim teknigidir.
Amaci, isin icrasi sirasinda harcanan zihinsel ve/veya fiziksel eforu azaltarak daha fazla iiretkenlik
saglamaktir. Kisacasi is basitlestirme; karmasik bir isi ger¢eklestirmek i¢in gerekli fiziksel ve
zihinsel ¢abalar1 en aza indirerek, bireyin verimliligini arttirmak amaciyla isi daha kolay alt
boliimlere ayirmak anlamina gelir. Is Rotasyonu Is Rotasyonu, bir calisanin bir organizasyonda yapilan
diger isleri de 6grenmesi ve o isler hakkinda fikir sahibi olmasi amaciyla orgiit icinde bir isten
digerine kaydirildig1 yonetim teknigidir. Is rotasyonu ile isgorenler yaptiklari isten almip orgiit iginde
bagka bir ige verilirler. Bdylece hem isgdrenin bilgi ve beceri diizeyi artirilir hem de yaptig1 isi,
onemini ve orgiitii daha iyi tanimasi saglanir. Is Zenginlestirme Is zenginlestirme, ¢calisanlarin
yeteneklerini azami diizeyde kullanmalarini saglamak ve memnuniyetini arttirmak i¢in onlara daha
yliksek yetki ve sorumluluk yiiklemek suretiyle uygulanan bir is tasarim teknigidir. Diger bir ifadeyle is
zenginlestirme, ¢alisanlara kendilerine baz1 zorlu gorevler verildiginde yeteneklerini kesfetme firsati
saglar. Is Genisletme Is genisletme, ayn1 diizeyde daha fazla faaliyet ve gérevin, kurulustaki mevcut is
kapsamina eklendigi durumu, yani islerin yatay olarak genisletilmesini ifade eder. Daha agik bir
ifadeyle is genisletme; genellikle ¢alisanin otoritesinde herhangi bir degisiklik yapmadan,
organizasyon hiyerarsisindeki seviyesini degistirmeden, is ile ilgili farkli faaliyetleri mevcut is
profiline ekleyerek, sahip oldugu goérev ve sorumluluklarinin kapsamini arttirmak anlamina gelir.
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GIRIS

Is giicii planlamasi olarak da isimlendirilen Insan Kaynaklar1 Planlamas1 (IKP), orgiitte ongoriilen is
goren ihtiyaglari ile belirli bir zaman i¢inde organizasyonda ortaya ¢ikabilecek is pozisyonlarina i¢ ve
dis kaynaklardan kisileri eslestirme yapan sistematik bir siiregtir. Stratejik IKP, stratejik amaglara
ulasabilmek amaciyla isletmenin belirli bir donemdeki insan kaynagi ihtiyacinin belirlemeye c¢aligir.
Isletmenin stratejik basarisi igin uygun nitelige sahip is gorenlerin tedariki dnemlidir. Buna bagh
olarak stratejik IKP isletmenin stratejik plana gére is yapmasini kolaylastiran bir planlama
calismasidir. IK planlamasinin iki bileseni vardir: ihtiyaglar ve ihtiyaglarin karsilanabilirligi. Bir
ihtiyacin tahmini, orgiitiin hedeflerine ulagsmak i¢in gelecekte ihtiya¢ duyacagi ¢alisanlarin sayisini,
becerisini ve yerini belirlemeyi i¢erir. Kurumun ¢alisanlarini gerekli becerilerle donatip
donatamayacagi, bu becerileri glivence altina alip alamayacag1 ve gerekli becerileri hangi
kaynaklardan elde edilebilecegi, gelecege ait mevcut tahmini olarak adlandirilir.

STRATEJI VE INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

IK planlamasinin ilk asamasi, IKY ve stratejik planlamanin etkilesim i¢inde oldugu noktadir. Stratejik
plan, ¢evresel kosullara uyum saglamalidir ve IKY bir kurulusun uyum siirecinde kullanabilecegi temel
mekanizmalardan biridir. Ornegin, ¢evredeki hizli teknolojik degisiklikler bir &rgiitii, calisanlarina
daha once ihtiya¢ duyulmayan yeni becerileri hizli bir sekilde kazandirmaya veya bu becerilere sahip
is gorenleri ise almaya zorlayabilir. Orgiitte ise alim ve secim islevlerini destekleyen etkili bir IK
plani olmadan ¢evresel degisimlere ayak uydurabilmek ise imkansizdir.

INSAN KAYNAKLARI PLANLAMA SURECI

Insan Kaynaklar1 yoneticileri, sirket diizeyindeki stratejiyi formiile etmek icin iist diizey yonetimle
birlikte caligir. Sirket diizeyindeki strateji kabul edildikten sonra insan kaynaklar1 planlamasina sira
gelir. Insan kaynaklar1 planlamas, ihtiya¢ duyuldugunda gerekli yetenege sahip olan uygun sayida is
goreni saglayacak sekilde insan kaynaklarmin, sistematik olarak gozden gegirilmesi siirecidir. Insan
kaynaklar1 planlamasi, belirli bir zaman periyodunda 6rgiitte tahmin edilen is agiklari ile i¢ ve dis is
glicll arz1 kiyaslamasini igerir. Ancak artan ¢evresel degisimler nedeniyle is géren havuzu siirekli
olarak degismektedir. Is géren havuzunun yeterliligi drgiitlerin basarisi agisindan ¢ok dnemlidir. Insan
kaynaklar1 planlamasi; uzun ddnemde hem orgiitsel hem de bireysel verimliligi artirmak i¢in planlama
vasitasiyla, yonetimin dogru yerde, dogru zamanda, dogru say1 ve nitelikte insana sahip olmaya
¢alismasidir. Daha agik bir ifadeyle insan kaynaklari planlamasi, is gorenleri istenilen zamanda,
gerekli olan sayida, yetenek ve egilimlerine uygun olacak islere yerlestirmeyi, bu islerinde giidiileri ve
yetenekleri dogrultusunda optimum verimi gergeklestirmelerini saglamayi ve yapilan islemi iktisadilik
Olgiileri i¢cinde tutmay1 amaglar.

«Insan kaynaklar1 planlamasi;

a. Bir orgiitlin kendi plan veya amaglarin1 ger¢eklestirmek icin ihtiya¢ duydugu insan kaynaklarini
tahmin etmek.

b. Orgiitiin i¢ ve dis cevre sartlarin1 dikkate alarak, bu ihtiyaglar1 karsilamak igin uygun insan
kaynaklarini tahmin etmek.

c. Ihtiya¢ duyulacak olanla mevcut arasindaki farklilig1 tanimlamak ve bu ihtiyaglar1 karsilamak igin
danigsma, degerlendirme, temin etme ve gelistirmeyi igeren insan kaynaklar1 eylem planlarini
gelistirmek. d. Gelistirilen insan kaynaklar1 eylem planlarini kontrol etmek, yonetimin iist
kademelerindeki ilerlemeleri diizenli olarak degerlendirmektir.

Insan Kaynaklar1 Thtiyacin1 Ongdrme Etkin bir IK planlama siirecinin énemli bir yonii de, sadece
nicelik itibariyle degil, ayn1 zamanda hangi nitelikte ¢aligsanlara ihtiya¢ duyulacagini da tahmin
etmektir. Ongérme, kurulusun is giicii ihtiyaglarinin énceden tahminini veya hesabini yapmaktir.
Gelecekte ne kadar ve ne tiir is giicline ihtiya¢ duyulacagini tahmin etmeye calismak, 6zellikle
bilgisayar, akilli telefon ve video oyunu endiistrileri gibi hizla degisen endiistrilerde faaliyet gdsteren
orgiitler i¢in son derece zor bir istir. Bununla birlikte, kuruluslarin kullanabilecegi bir dizi teknik, bu
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tiir belirsizligi azaltmaya yardimc1 olmaktadir. Bu tekniklerden dordii asagidaki boliimlerde kisaca
acgiklanacaktir. Bunlar; uzman tahminleri, trend projeksiyonlari, istatistiksel modelleme ve birim-talep
tahmini olarak siralanabilir. Uzman tahmini Istihdam tahmini i¢in matematiksel olarak en az gelismis
olan yaklagim, bir “uzman” ya da “bir grup uzman”in mevcut ekonomik ve is giicli gostergeleri ile
ilgili deneyimlerine, tahminlerine, sezgilerine ve siibjektif degerlendirmelerine dayanan talep
tahminleri ile organizasyonu bigimlendirmeleridir. Tek bir bireyin, bu tiir karmasik sorunlar karsisinda
dogru tahminlerde bulunamamasina dair endiseler Delphi teknigi gibi tekniklerin gelismesine yol
agmigtir. Delphi tekniginde, birkag kisiden gelen uzman tahminleri yinelemeli bir sekilde bir araya
getirerek revize edilir. Bagka bir grup-temelli yargi tahmin yontemi de nominal grup teknigidir (NGT).
Bireysel kararlarin her birinden yararlanarak tercih edilebilir bir grup karari iiretmek amaciyla, uzman
kisilerin bir araya gelerek beyin firtinas1 grubu oturumlarindan sonug¢ ¢ikarmaya calistiklar: bir
yontemdir. Trend projeksiyonu Firmadaki istihdam seviyesinin Ge¢mis yillara bakilarak tahmin
edilmesi esasina dayanmaktadir. Ornegin; gegen bes yilda her birimde ne kadar satis eleman, {iretim
elemani, sekreter vb. caligtirildigint saptamak miimkiindiir. Dogaldir ki bu varsayimlarin gegerli
olabilmesi i¢in, planlamaya konu olacak ortamin istikrarli olmasi gerekmektedir. Modelleme ve ¢oklu
tahmin teknikleri Modelleme ve ¢oklu tahmin teknikleri en gelismis tahmin ve modelleme
teknikleridir. Trend projeksiyonlari, istihdama iliskin tek bir faktordiir (satis gibi). Daha gelismis
yaklasimlar ise, satis, gayri safi milli gelir ve ihtiyari harcanabilir gelir gibi istihdamla ilgili bir¢cok
faktorii kapsar. Bu gelismis yaklasimlarda organizasyona iliskin matematiksel modellemeler ve
simiilasyonlar, Markov modelleri ve regresyon analizi gibi analitik yontemlerle kullanilmaktadir.
Markov Analizi, bir sistemin gelecekteki durumunun simdiki zaman kosullarina ve duruma baglh
oldugu sartlara iliskin ihtimalleri hesaplama imkan1 verir. Birim-talep tahmini Unite (bir béliimiin
tamamui, bir proje ekibi veya diger bir grup calisan) tahmini, is giicii talebi tahminine yonelik asagidan
yukariya (tiimevarim) bir yaklagimdir. Merkez, bu birim tahminlerini toplar ve hesaplanan sonug,
istthdam tahmini haline gelir. Birim yoneticisi, hem gelecekte olmas1 muhtemel hem de simdiye dair
kisi ve isleri analiz eder. Bu yontem, isin mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarini ve gérevdeki kisilerin
becerilerini analiz ederek is goren kalitesine odaklanir. Mevcut Is géren Arzini Analiz Etmek IK
planlamasinin {i¢lincii agsamasini, “Beceri ve egitim agisindan gelecekte gerekli olacak is gorenin su
anda kag tanesine sahibim?” sorusunu yanitlamak olusturur. IK planlamasinin bu asamasi oldukca agik
olmalidir. Ciinkii bu islem, organizasyondaki mevcut ¢alisanlari sayisal olarak belirlemekten ¢ok daha
fazlasini igermektedir. Beceri envanteri Mevcut is gorenleri degerlendirmek i¢in kullanilan temel
arag, beceri envanteridir . Baz1 drgiitlerde, sadece yonetim envanteri olarak adlandirilan ayri bir
envanter de yoneticiler i¢in kullanilmaktadir. Ancak her ikisi de ayn1 amaca hizmet eder: Amag is
gorenlerin su anda sahip olduklari beceri, yetenek, deneyim ve egitimlerini not etmektir. Is giicii genel
envanteri [s giicii genel envanteri, belirli dsnemde isletmede ¢alisan is gorenlerin 6zelliklerini bir
araya toplamayi igerir. Bu islem dnce isletmede yer alan her birim i¢in ayr1 ayr1 yapilir, daha sonra
toplu olarak envantere doniistiiriiliir Is yiikii ve is giicii analizi Is yiikii; belirli bir zamanda, belirli
kalitede, is gdren, birim veya orgiit tarafindan yapilmasi gereken is miktarmi ifade eder. Is yiikii analizi
yapilirken; oncelikle yapilmas: gereken veya planlanan toplam is miktar1 belirlenir. Ardindan
planlanan bu donemde belirli niteliklere sahip bir is gorenin yerine getirebilecegi bireysel is yiiki”
belirlenir. Hem toplam is yiikii hem de bireysel is yiikii planlanan “iiriin miktar1” veya “toplam calisma
siiresi” cinsinden hesaplanabilir. Is ve zaman etiitleriyle belirlenen standart zamanlardan hareketle
planlanan, toplam {iretimi veya toplam isi gergeklestirmek i¢in gerekli “calisma siiresi” belirlenir.
Gerekli ya da gergek is gdren sayisi ise toplam is yiikiiniin, bir ig géren tarafindan yerine getirilebilecek
bireysel is yiikiine béliinerek bulunur. Is yiikiiniin analiz edilmesi suretiyle, daha ¢ok gercek is goren
ihtiyac1 hesaplanir. Gergek is giicii ihtiyact: Isletmenin amaglarina ulasabilmesi igin yapilmasi
gereken isi fiilen gergeklestiren is giiclidiir. Yedek is giicii ihtiyaci: Yedek is giicii ihtiyaci; kazalar,
hastaliklar, izinler ve benzeri nedenlerle meydana gelecek is giicii kayiplar: nedeniyle is akisinin
bozulmadan ve aksatilmadan yiiriitiilmesi i¢in gerek duyulan is giicii sayisidir. Ek is giicii ihtiyact: Ek
ig giicli ihtiyact isten ¢ikmalar nedeni ile s6z konusu olmaktadir. Bundan dolay1 is giicii degisim orant,
bir isletmenin ek is giicii ihtiyacini ortaya koyacaktir.
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GIRIS

Orgiitlerin, basarisini birinci derecede etkileyen ve taklit edilmesi miimkiin olmayan en énemli
kaynag1 insan kaynagidir. Artan rekabet ortaminda drgiitlerin ayakta kalabilmesi ve basarili olabilmesi
de en basit diizeyden en yiiksek seviyede yonetim islerine kadar tiim mevcut isleri gergeklestiren is
gliciiniin niteligine baglidir. Bu noktada orgiitlerin ihtiya¢ duydugu niteliklere sahip is giiciinii istthdam
etmesi hayati 6nem tagimaktadir. Orgiitler ihtiyag duyduklari niteliklere sahip is giiciinii elde
edebilmek i¢in O6ncelikle is giicii tedariki politikalariyla s6z konusu is giiciinii 6rgiite ¢ekebilmelidirler.
Boylece, basarili bir sekilde gergeklestirilen is giicii tedariki siirecinin sonunda ihtiyaglarina uygun
niteliklere sahip potansiyel adaylarin yer aldig1 aday havuzu olusturulacaktir. ISGOREN SECIMININ
TANIMI Isgéren tedariki, is arayan ya da terfi almak isteyen mevcut ¢aliganlarin drgiitiin ihtiyac
duydugu pozisyonlara basvurularini saglayarak bir aday havuzu olusturma siirecini ifade ederken, se¢im
siireci bu aday havuzundan ig i¢in en uygun ve en nitelikli olanlar1 belirlemeyi ve ise almay1 ifade
etmektedir. Isgdren segimi bir orgiit igin ihtiyag duyulan pozisyonlara, basvuranlar arasindan en iyi
bireysel uyumu gostereceklerin belirlenmesi siirecidir. Yerlestirme ise belirlenen adaylarin bilgi,
beceri, yetenek, tercih ve kisiligi g6z oniine alinarak isin gerekleriyle uyumlastirma siirecini ifade
etmektedir.

ISGOREN SECIMININ AMACI VE ONEMI

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaglarindan biri, dogru insanlarin dogru iste ¢alistirilmasini
saglayarak orgiitiin hedeflerine ulagsmasina katki saglamaktir. Ise ve drgiite uygun isgdrenin segimi
gelecekte ortaya ¢cikmasi muhtemel bir¢cok sorunun iistesinden gelinmesine ve yapilan igin kalitesinin
artmasina da imkén verecektir. Dolayisiyla isin niteliklerine ve sartlarina uygun yenilik¢i, yaratici ve
gelismeye agik elemanlarin se¢ilmesi drgiit i¢in oldukca dnemlidir. Segme ve yerlestirme bir orgiitiin
sahip oldugu en 6nemli varligi olan “insan” unsurunun orgiite kazandirilmasi siirecini ifade etmektedir.
Basaril1 bir segme ve yerlestirme siireci orgiitiin yliksek verimlilik ve genel olarak iyi bir performans
sergileyebilmesini garanti altina alacaktir.

Isgdren segme ve yerlestirmenin;

“(1) orgiitsel etkinligi ve verimliligi artirmak,

(2) adaylara 11k, din, cinsiyet, yas vb. agisindan yasal diizenlemelere ve toplumsal normlara uygun
olarak objektif bir firsat sunmak ve

(3) adaylar1 g¢alisabilecekleri uygun bir ise yerlestirmek™ olmak iizere ii¢ temel amacinin oldugu ifade
edilmektedir. Daha genis anlamda ise se¢gme ve yerlestirmenin amaclar1 su sekilde ifade edilmektedir:
-Belirli is stratejilerini gerceklestirmek icin uygun isgorenleri orgiite kazandirma -Isgérenlere 6denen
iicretin karsiliginin garanti altina alinmasi -Adaylar1 deger ve 6zelliklerine uygun islerle eslestirme -
Adaylara kars1 adil davranarak ayrimcilikla ilgili olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikmasini engelleme -
Se¢me siirecinde ise alinacak kisilerin sug isleme ve ihmalkar davraniglarda bulunma vb. potansiyelini
degerlendirerek ilerde ortaya ¢ikmasi muhtemel tehlikeleri minimize etme -Alinan se¢me ve
yerlestirme kararlari ile 6rgiitiin ise alim hedeflerini belirlenen zaman ¢izelgesi igerisinde
gerceklestirme

ISGOREN SECIiMi SURECI

Isgdren segim siireci, adaylar hakkinda bir dizi bilgilerin toplanmasiyla baslayip, orgiitiin ihtiyag
duydugu nitelikte bir ya da birka¢ adayin secilmesi ve isin gereklerine uygun bir sekilde isgérenlerin
ise yerlestirilmesiyle sonuglanan bir dizi faaliyetleri ifade etmektedir. Bagvurularin Kabul Edilmesi
Insan kaynag1 ihtiyacinin duyurulmasinin ardindan duyuruda belirtilen siire igerisinde basvurularin
kabul edilmesi siirecine gecilmektedir. Bagvurularin kabulii agamasinda aranan elemanlara uygun bir
kabul siireci prosediirii hazirlanir. On Gériisme ve Bagvuru Formlarinin Doldurulmasi On gériisme
orgiitte yetkili olarak belirlenen kisi ile bagvuran adaylar arasinda karsilikli konusmayla 6zet bir bilgi
alig-veriginin gerceklestirilmesini ifade etmektedir. S6z konusu goriismenin siiresi olduk¢a kisadir ve
temel amac1 somut olarak ise uygun olmayan adaylarm elenmesidir. On gériisme sonucunda elde edilen
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bilgiler goriisme aninda ya da goriismenin hemen ardindan yazili hale getirilir. Tiim adaylarla 6n
goriisme gergeklestirildikten sonra elde edilen yazili bilgiler degerlendirilerek ise uygun olmadigi
diistiniilen adaylara uygun bir dille ret cevabi verilir. Se¢me Siirecinde Kullanilan Teknikler Se¢me
siireci igerisinde is gorenadayinin ise uygunlugunu tespit etmek i¢in ¢esitli tekniklerden
yararlanilmaktadir. Ise giris testleri olarak da ifade edilen psikolojik testler, is goriisme tiirleri ve
degerlendirme merkezleri bu tekniklerden en énemlileridir. Ise giris testleri Smav ya da test
uygulamasi, goriismelerde goriismecinin bakis agisindan elde ettigi siibjektif bilgilere karsin adaylarin
bilgi, zeka, yetenek ve kisilik 6zellikleri vb. hakkinda objektif verilerin elde edilebilmesine imkén
verir. Bu noktada bir se¢im sinavi yerine sonuglarinin standart hale getirilebildigi ve farkl kisilik
Ozelliklerinin belirlenebilmesini miimkiin kilan psikoteknik 6l¢gme ve degerlendirme yontemlerinden
faydalanilmasi orgiitler agisindan daha yararlidir. Psiko-teknik 6l¢gme ve degerlendirme yontemi belirli
Ozelliklere sahip 0zel bir sistem g¢ergevesinde gergeklestirilen testlerle kigilerin degisik yonlerini
saptamaya yarayan davranigsal 6lgme teknigidir. Psikoteknik 6l¢me ve degerlendirme yontemi,
psikolojik testler, bireyin psikomotor 6zelliklerini, kisiligini, algt bigimlerini, davranislarini,
yeteneklerini ve bilgi diizeylerini saptamaya yarayan kisa siireli 6zel uygulamalardir. Psikolojik test
uygulamas: teorik bir calisma olmayip, pratige yonelik gecerli ve gerekli bilgilerin toplanarak karar
organlarina sunulmasini saglayan bir tekniktir. Isgdren segiminde kullanilan bir¢ok psikolojik test tiirii
bulunmaktadir. Bunlardan en yaygin olarak kullanilan psikolojik test tiirleri; zeka, yetenek, bilgi, algi,
ilgi ve kisilik testleridir. Ise giris testlerinde bulunmasi gereken &zellikler Psikolojik test uygulamasi
teorik bir ¢alisma olmayip, pratige yonelik gecerli ve gerekli bilgilerin toplanarak karar organlarina
sunulmasini saglayan bir tekniktir. Bu siire¢ sonunda dogru tahminlerin elde edilmesi psikolojik
testlerin baz1 dzelliklere sahip olmasina baglidir. Bu 6zellikler; is analizi ile baglantili olma,
glivenirlik, gecerlilik, standardizasyon, duyarlilik ve ekonomiklik olarak sayilabilir. Test tiirleri
Isgdren seciminde kullanilan birgok psikolojik test tiirii bulunmaktadir. Bunlardan en yaygin olarak
kullanilan psikolojik test tiirleri; zeka, yetenek, bilgi, algi, ilgi ve kisilik testleridir. Zeka testleri
bireylerin bir konuyu anlama, olaylar1 ve olgular1 ayirt edebilme, konsantre olabilme, gerekli bilgileri
hatirlama, farkli seyleri birlestirebilme, siniflandirma, farkl: fikirleri analiz ederek anlamli bir
sekilde bagkalarina aktarabilme ve sayilari kullanabilme gibi 6zelliklerini 6l¢gmektedir. Yetenek
testleri de kisinin zihinsel ve bedensel giiciinii 6l¢cmeyi amaglar. Bilgi testleri ile kisinin belirli bir
konu hakkindaki bilgi diizeyi belirlenebilecegi gibi genel anlamda sosyal ve teknik konulardaki bilgi
diizeyi de belirlenebilir. Alg testleri gesitli gorsel veya aletlerin kullanimui ile kigilerin algi
diizeylerinin test edilmesini saglar. Ilgi testleri, kisinin yapacag ise dzel ilgi duymasi ve isi sevmesi,
yapacagi iste bagarili olmasini saglar. Kisilik testleri, kisinin sahip oldugu psikolojik 6zellikleri ve
nasil bir kisilik yapisina sahip oldugu, ahlaki ve heyecansal durumunu dlgmede kullanilir. Adayin
kisiligi, 6rgiite ve yapacagi ise uyum saglamada en énemli belirleyicidir. Is goriismesi
Gergeklestirilen psikolojik testlerde istenen basariy1 saglayan adaylar genellikle tek tek goriismeye
alinirlar. On goriismenin kisa, 6z ve elemeye yonelik niteligine karsi is goriismesi daha uzun, ayrintili
ve se¢meye yoneliktir. Se¢im goriismesi olarak da adlandirilan is goriigmesinin iki temel amaci
bulunmaktadir: -Adayin sahip oldugu niteliklerle, is gerekleri arasindaki uyumu belirlemek Adaya is
ve orgiit hakkinda gerekli bilgileri sunmak Is gdriismesinin yapisi, isin dzelliklerine ve gdriismenin
amacina gore farklilik gostermektedir. Ote yandan goriismeciler de farkli dzellikler iizerinde durmak
isteyebilirler. Biitiin is goriismeleri i¢in tek ve en iyi bir gériisme yapisinin olmamasi sebebiyle ¢esitli
goriisme yontemleri gelistirilmistir. S6z konusu goriisme tiirleri igerisinde en yaygin olarak kullanilan
goriisme tiirleri; “kalipli, dolayli, grup, baskili ve kurul goriismesi” olarak degerlendirilmektedir.
Goriisme tiirleri Is gdriismesinin yapisi, isin 6zelliklerine ve gdriismenin amacina gore farklilik
gostermektedir. Ote yandan goriismeciler de farkli 6zellikler iizerinde durmak isteyebilirler. Biitiin is
goriigmeleri i¢in tek ve en iyi bir gériisme yapisinin olmamasi sebebiyle ¢esitli gériisme yontemleri
gelistirilmistir. S6z konusu goriisme tiirleri igerisinde en yaygin olarak kullanilan goriisme tiirleri; *
kalipli goriisme, dolayl goriisme, grup goriismesi, baskili goriisme ve kurul goriismesi” olarak
degerlendirilmektedir. Degerlendirme Merkezi Degerlendirme merkezi adaylarin yonetsel veya tist
diizey bir konumda ne kadar iyi performans gosterebilecegini degerlendirmek i¢in bir dizi rnek olay,
grup ¢aligmasi, arastirma ve gorevlerden olusan ve belirli bir zaman siirecinde ger¢eklestirilen bir
segme siirecidir. Ozellikle takim c¢alismasi gerektiren isler i¢in iyi bir segme yontemidir.
Degerlendirme merkezi is yeri disinda belli bir mekanda, bir ila {i¢ giin arasinda bir zaman siireci igin
alt1 ila on kisi arasinda degisen aday sayisi ile gerceklestirilir. Burada adayin performansini, egitimli
denetmenler ya da yoneticiler gergeklestirir. Burada gdzlem ve kararlar; adaylarin kisilik, yeterlilik ve
performans ile ilgili sorularla degerlendirilmesi sonucunda gergeklestirilir. Gegmisin Incelenmesi ve
Referanslarin Kontroli Bir aday1 ise almadan 6nce verdigi bilgilerin dogru olup olmadigini arastirmak
oldukca 6nemlidir. Ozge¢mis ve referanslarin incelenmesinin iki amac1 bulunmaktadir. Birincisi
adayin varsa dnceki is deneyimi ve egitimi hakkinda daha dce elde edilen bilgileri teyit etmek ve
gerekirse yeni ve daha ayrintili bilgiler edinmektir. Bu amagcla 6rgiit; adaylarin daha 6nce ¢aligtiklar
is yeri sahipleri, en son mezun olduklar1 okullarin yonetim veya dgretim iiye ve 6gretmenlerinden ya da
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aday1 herhangi bir sekilde taniyan kigilerden bilgi edinmeye calisabilir. Saglik Kontrolii Adaylarin
fiziksel ve ruhsal bakimdan saglik durumlarini degerlendirmek amaci ile yapilir. Birgok orgiit, ise
alacagi igsgorenin zorunlu olarak bir saglik kontroliinden ge¢mesini ister. Saglikla ilgili testler, fazla
zaman almasi ve maliyetinin yiiksek olmasi1 sebebiyle se¢im siirecinin en son adimini olustururlar. Ise
Yerlestirme Ise alinmasina karar verilen ve saglik testlerinden olumlu sonuglar alan adaylar son
asamada ise yerlestirilirler. Ilk olarak ise aliman kisi, yonetici ve ¢alisma arkadaslariyla tanistirilir.
Yeni isgorene orgiitiin genel yapisi, kurallar1 ve sorumluluklar hakkinda bilgi verilir. Ozellikle ilk is
deneyimini yasayan yeni isgdrenler agisindan bu asama olduk¢a 6nemlidir. Ise yerlestirme asamasi,
calisanin moral ve motivasyonunu etkileyerek isteki basar1 durumuna 6nemli derecede etki eder.
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Insani diger canlilardan ayiran en 6nemli 6zelligi; irade ve mantik yetilerine sahip olarak kendini
gelistirmesi ve gevresini etkileyebilmesidir. Bireylerin hayatlarin1 idame ettirebilmelerine, i¢inde yer
aldiklari kiiltiire, topluma ve ¢esitli kosullara uyum saglayabilmelerine ve bu sekilde toplumda bir yer
edinebilmelerine yardimci olan en dnemli arag¢ egitimdir. Tiirk Dil Kurumu egitimi; “Cocuklarin ve
genglerin toplum yasayisinda yerlerini almalar icin gerekli bilgi, beceri ve anlayislar1 elde
etmelerine, kisiliklerini gelistirmelerine, okul i¢inde veya diginda, dogrudan veya dolayli yardim etme,
terbiye” olarak tanimlamaktadir. Gelistirme, egitime gore daha uzun vadeli, mevcut sistemi degistirip
doniistiirmeye yonelik, egitim siireci disinda da tiim potansiyelin degerlendirilmesini saglayan bir
siirectir. Gelistirme, egitimin yasam boyu siirdiiriilmesini ifade eder. Nitekim yasam boyu egitim
faaliyetleri, mevcut sistemi yeniden yapilandirmay1 ve formel egitim sisteminin disinda egitimle ilgili
tiim potansiyeli gelistirmeyi amaglayan genel bir diizenlemedir ve orgiin, yaygin her tiirlii egitim
faaliyetini kapsayacak sekilde tanimlanmaktadir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri arasinda belirli
farkliliklar bulunmaktadir. Ortak noktalar1 insanin bireysel, duygusal, sosyal, bilissel ve davranigsal
gelisimini hedeflemeleridir. Farklar: ise egitimin, gelistirmeye gore daha teknik ve 6zellikli bir
yapiya sahip olmasidir. Egitim ve gelistirme insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli bir fonksiyonudur.
Yapilan ise yonelik teknik tutum gelistirme ve beceri, bilgi, yetenek ve tecriibe kazandirma siireci olan
egitim ve gelisime ihtiya¢ duyan tiim c¢alisanlar i¢in gereklidir. Bu egitim sayesinde ¢alisanlarin, is
yerinde mesleki bilgi, beceri ve yeterlilik diizeyleri artacak, her bir ¢calisan daha nitelikli hale
gelecektir. Nitelikli isgdren ihtiyacinin giderilmesi tiim isletme ve kurumlar i¢in son derece 6nemli
oldugundan, insan kaynaklar: yonetiminin egitim ve gelistirme faaliyetleri de isletme ve kurumlarin
varliklarini stirdiirebilmeleri ve rekabette iistiinliik saglamalar1 agisindan son derece dnemlidir.
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi ACISINDAN EGIiTiM VE GELiSTIRMENIN ONEMi
Giiniimiizde bilgi, bireylerin kigisel kariyerleri i¢in oldugu kadar isletmeler i¢in de gii¢lii bir silah
olma 6zelligi tasimaktadir. Insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, ¢calisanlarin ise devamliliklarinin
artirilmasi, isletmelerin sahip oldugu en degerli kaynak olan insan kaynaginin en iyi sekilde
degerlendirilmesi, i yasam kalitesinin yiikseltilip iyilestirilmesidir. Calisanlarin yeterlilik
seviyelerinin yani sira, is ve mesleklerine yonelik bilgi ve becerilerinin artirilmasi, ¢alisma hayatinda
mutlu olmalari igin dnemlidir. Oz yeterlilik, zorlu gérevleri basarabilmek igin gerekli ¢abay1 gdsterme
ve iistlenme hususunda yeterli kisisel 6z giivene sahip olmay1 ifade etmektedir. insan Kaynaklar
Yonetiminin yiirlittiigli egitim ve gelistirme faaliyetlerinin bir¢ok olumlu ¢iktis1 bulunmaktadir. Bu
¢iktilara 6rnek olarak sunlar sayilabilir: orgiitsel kiiltiir desteklenir ve paylasilir, yeni ise girenlerin ise
uyumlar1 hizli bir sekilde saglanarak orgiit amaglar1 6gretilir, orgiitte takim ruhu olusturulur, 6rgiitsel
o0grenme hizlandirilir, iggdéren verimliligi ve motivasyonu artar, isletme politikalarinin
igsellestirilmesi saglanir, is goren bagliligy, is tatmini ve Orgiitsel adalet algilar artar, isinde etkin,
verimli, basarili ve mutlu olan is giicliniin devir oran diiser.

ORYANTASYON - iSE ALISTIRMA

Egitim ve gelistirmeden Once yeni ig gorenin i§ ve isletmesini tanimasi i¢in «ige aligtirma
(oryantasyon)» programinin uygulanmasi olduk¢a dnemlidir. Oryantasyon kelimesinin Tiirk¢e karsiligi
yénlendirme, uyumlandirma, egitme anlami tasimaktadir. ise yeni baslayan is gérenlerin isin
gerektirdigi tutum, beceri ve bilgileri edinmeleri, diisiinsel ve/veya fiziksel yetilerini gelistirmeleri
oryantasyonla, yani igse alistirma egitimleri ile saglanmaktadir. Oryantasyon egitimlerinin amaci yeni
ise baslayan is gorenlerin ise ve ¢aligma ortamina uyum saglamalarini kolaylastirmak kadar, is
gorenlerin aktarilan bilgileri uygulamalarinin denetlenmesi, hatalarin diizeltilmesi, mevcut diizenin
devamliliginin saglanmasi siirecini de icermektedir. Basaril1 bir oryantasyon egitimi siirecinde, yeni is
gorenin ihtiya¢ duyabilecegi tiim bilgilerin yer aldig1 bir egitim programi saglanmalidir. Oryantasyon
egitimi temel ve mesleki oryantasyon olmak iizere ikiye ayrilabilir. Temel oryantasyonda isletmenin
tanitimi1 (kural ve politikalar, yapi, isletme ge¢misi, hedefleri misyon vb. hakkinda bilgi verilir) ve
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ozliik haklariyla (iicret, fazla mesai, egitim olanaklari, servis, disiplin kurallari, sosyal haklar vb.
hakkinda bilgi verme) ilgili bilgilendirme yapilir. Yeni isgdrenin diger isgdren, yonetici ve sik¢a
iletisimde olabilecegi isgdrenlerle tanistirilmasi da temel oryantasyon kapsaminda degerlendirilir.
Mesleki oryantasyonda ise yeni is gorene is baginda 6§renme uygulamalar1 yapilir ve boylece ise uyum
siirecinin kisaltilmasi amaglanir. Ciinkii yeni ise baslayan is gorenden baslangigta yiiksek performans
beklemek dogru degildir. Yeni is gérenin oryantasyondan sorumlu olanlarla veya daha deneyimli i
gorenlerle birlikte caligmasi, bilgiye nasil ve nereden ulasacagi hakkinda ona bilgi verilmesi, isin
Ozelliklerinin, diger islerle iliskilerinin, orgiit kiiltiiriiniin paylasilmasi gibi konular da da mesleki
oryantasyon kapsaminda yer almaktadir. isletmelerin basarili oryantasyon programlarina sahip
olabilmeleri i¢in Oryantasyon siirecini de ise alma siirecinin tamamlayic1 bir unsuru veya devami
olarak gormeleri, siireci personel ayrimi1 yapmadan yeni personelin tiimiine uygulamalari, bu egitimi
yeni ¢aligan ise baslamadan hemen 6nce veya ise basladigi ilk giinlerde gergeklestirmeleri,
oryantasyon egitimini devam eden bir siire¢ olarak degerlendirmeleri, yeni ¢alisanin ne 6lgiide yeni
bilgileri 6grendigini 6lgmeleri ve onlara basar1 belgesi vermeleri gerekir. Egitim ve Gelistirme
faaliyetlerinin sistematik ve ilkeli bir sekilde yerine getirilmesi gereklidir. Bu siiregte; egitimin
planlanmasi, egitim harcamalari i¢in biitge olusturulmasi, egitimcilerin se¢imi, egitimin uygulanmasi
ve egitim sonrasinda dlgme ve degerlendirme asamalari yer almaktadir. EGITIM VE GELISTIRME
SURECI Egitim ve Gelistirme faaliyetlerinin sistematik ve ilkeli bir sekilde yerine getirilmesi
gereklidir. Bu siirecte; egitimin planlanmasi, egitim harcamalari i¢in biit¢e olusturulmasi,
egitimcilerin se¢imi, egitimin uygulanmasi ve egitim sonrasinda 6l¢gme ve degerlendirme asamalari
yer almaktadir Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi Egitim ihtiyacinin belirlenmesi egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin en 6nemli asamasidir. Isletmelerdeki egitim ve gelistirme siirecleri, ancak ihtiyaca
yonelik olarak belirlenirse islevini yerine getirebilir. Bu nedenle, insan Kaynaklar1 Yénetiminin
oncelikli olarak ig gorenlerin egitim ihtiyaci analizini yapmasi gereklidir.

Egitim ihtiyaglar1 analizi 3 sekilde yapilabilir:

*Organizasyonel Analiz: Egitimin, isletmenin stratejilerine uygunlugu, egitime ayrilan kaynagin
durumu ve egitim i¢in {ist yonetimin desteginin belirlenmesini icermektedir.

*Kisi analizi: Egitime ihtiyaci olan ig gérenin belirlenmesine ve bire bir analizine yardim eder.
Bireysel performans ¢iktilari, bilgi, ustalik, beceri, yetenek durumu gézden gegirilir ve performans
dusiikliigiiniin nedeni belirlenmeye ¢alisilir. Kisi analizi isten ¢ok, birey iizerine odaklanir.

*Gorev analizi: Orgiit icinde is goren tarafindan yerine getirilen gdrevleri tamamlamak icin gerekli
bilgi, beceri ve yeteneklerdeki eksikliklerin belirlenmesini hedefler. Egitim Programinin Planlanmasi
Planlama gelecege iligkin kararlar almadir. Bu agsamada amag, verilecek egitimin alani,
uygulayicilari, yontemleri, uygulanmasi ve egitim programinin degerlendirilmesi gibi konularin
belirlenmesidir. Egitim programi hazirlandiktan sonra egitim programinin hayata gecirilmesi, yani
egitimin uygulanmasi agamasi yer alir. Bu asamada “is baginda egitim”, “is diginda egitim”, “e-
O0grenme” ve “uzaktan egitim” yontemleri esas alinir. Egitim Yontemleri Egitim yontemleri; is basinda
egitim, is digsinda egitim, teknoloji temelli egitim, uzaktan egitim ve e- 6grenme olarak aciklanabilir.
Is baginda egitim Is baginda egitim, is gdrenin gorevini yerine getirdigi sirada egitime tabi tutulmasi
anlamina gelmektedir. Bu egitim yontemi bigimsel esaslara dayanmamakta, ¢aligma kosullarinin
mevcudiyeti yeterli goriilmektedir. Is basinda egitim, is ortaminda gerceklesmesi agisindan diger
yontemlere gore avantajli sayillmaktadir. Is basinda egitimin avantajlaridan biri de, isgdrenin ayni
zamanda igini de yapiyor olmasidir. Egitim maliyeti yoktur. Bununla birlikte, dezavantaj olarak
goriilebilecek bazi durumlar da s6z konusudur. Oz Yoénetimli Ogrenim, Ciraklik, Yonetici Gozetiminde
Egitim, Staj yontemi, Is Rotasyonu baslica is basinda egitim yontemleri arasinda sayilabilir. Is disinda
egitim, ig gorenin giinliik i etkinliginin bir parcasi olmadan; is stresinden, telastan uzak, 6grenmeye
elverisli bir ortamda, diizgiin egitim talimatlar1 ve planlanmis egitim metotlar ile yiiriitiiliir. Konferans
veya Tartisma, Seminerler, Simiilasyonlar, Vaka Calismas: (Ornek Olay) Yontemi, Rol Oynama, Grup
Kurma is disinda egitim yontemlerindendir. Is disinda egitim Is disinda egitim, is gorenin giinliik is
etkinliginin bir parcasi olmadan; is stresinden ve telagtan uzak, 6grenmeye elverisli bir ortamda,
diizgiin egitim talimatlar1 ve planlanmis egitim metotlari ile yiiriitiiliir. Is disinda egitim ydntemlerinin
bazilari; konferans veya tartigma, seminerler, simiilasyonlar, duyarlilik egitimi, vaka ¢alismas1 (6rnek
olay) yontemi, isletme oyunlari, rol oynama, davranis modelleme. grup kurma yontemleri olarak
sayilabilir. Teknoloji temelli egitim Giiniimiizde bilgisayar ve internet kullaniminin artmasi egitim
programlarinin nitelik ve nicelik acisindan degismesine ve bu artisa uygun 6zellikler kazanmasina
neden olmustur. Teknolojik gelismeler egitim i¢in bazi farkli araglarin kullanimi1 miimkiin kilmistir.
Teknoloji temeli yani multimedya egitim, isitsel ve gorsel egitim yontemlerinin bilgisayar tabani ile
birlestirilmesini esas alir. Uzaktan Egitim Uzaktan egitim, ilk olarak 1728 yilinda posta ile
yapilmistir. Bugiin teknolojik unsurlarin egitim alaninda kullaniminin artmasi ile telekonferans,
internet uygulamalar1 gibi yontemlerle igerigi daha zengin bir sekilde kullanilmaktadir. Uzaktan
egitim birgok agidan egitim sistemine fayda saglamaktadir. Oncelikle egitim kurumlarinin fiziki yaps,
arag, gereg, sinif mevcudu gibi alt yap1 sorunlarini ortadan kaldirmaktadir. Orgiin egitim disinda,
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kayittan ya da belirli kaynaklar dahilinde zaman sinir1 da olmaksizin egitim materyaline ulagmak
miimkiindiir. Ozellikle yasam boyu 8grenim cergevesinde siirekli egitim talep eden ¢alisanlar igin
uzaktan egitim faydali olabilmektedir. E- Ogrenme E 6grenme farkli mekanlarda bulunan égrenci,
Ogretmen ve dgretim materyallerinin, iletisim teknolojileri kullanilarak bir araya getirildigi kuramsal
bir egitim faaliyeti olarak tanimlanmaktadir. Bir ¢esit uzaktan egitim ydntemi olarak nitelendirilen e-
o0grenmede es zamanlilik ya da ayr1 zamanli olarak iletisim kurulmasi miimkiin olabilmektedir. Sanal
birlikteligin internet araciligi ile saglanmasi e-6grenmenin gerceklestirilmesi i¢in yeterli kosulu
olugturur. Egitimin Degerlendirilmesi Planlanan egitim sonucunda, verilen egitimin degerlendirilmesi,
egitim 6ncesinde hedeflenen amagclara ulasilip ulasilmadiginin 6lcililmesi gereklidir. Egitimin
degerlendirilmesi, egitim ihtiyaglarin karsilanma durumunun gézden gecirilmesi ve 6grenme
etkinliklerinin daha etkin bir sekilde yapilmasi i¢in nelere ihtiyag duyuldugunu belirlemeyi amaglar.
Degerlendirmeye, egitim ve gelistirme siirecinin en temelinden baslanmalidir. Egitim ihtiyaglarinin
dogru belirlenmesi ve egitimin etki olusturmasi diisiiniilen alanlarda yapilmasi; gereken kaynagin ve
programin etkili oldugunu kanitlayacak, program dncesi durumu egitimin ¢iktilari ile karsilagtirmaya
yardimci olacak ve egitimin degerlendirilme odagini olusturacaktir. Degerlendirmenin planlanmasi
i¢in egitim programi 6nceden incelenmelidir. Degerlendirme planlanmasi1 yapilmasi, egitim
¢iktilarinin da bu tasarima gore elde edilmesini ve toplanmasini gerektirir. Degerlendirme sonuglari
isletmelerin tiim kesimleriyle, egitime katilan katilmayan calisanlar, yoneticileri, paydaslar ve
egitmenlerle paylasilmalidir. Bu, faydali sonuglar elde edilen egitimlerin desteklenmesine yardimci
olacaktir.
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KARIYER KAVRAMI VE KARIYER EVRELERI

Kariyer kavrami en yaygin kullanilan tanimi ile, tercih edilen bir meslek yolunda ilerlemek ve bunun
sonucunda gelir elde etmek, sorumluluk iistlenmek, sayginlik, gii¢ ve prestij kazanmaktir. Geleneksel
anlamda kariyer, hiyerarsik olarak orgiitte pozisyon degistirmek olarak anlagiimaktadir. Ancak;
isletmelerdeki, tiretim iligkileri ve degisimin ortaya ¢ikarmis oldugu bir¢ok faktor, kariyer hakkinda
yeni bir anlayisin olugmasinda etkili olmustur. Bu yeni anlayisa ¢ok yonlii kariyer ad1 verilmektedir.
Cok yonlii kariyerde amag, bireyi kariyer basarisina ulagtirmak ve karsiliginda psikolojik tatmin elde
etmektir. Geleneksel kariyer anlayisinda ise amag ilerleme saglamak ve karsiliginda toplumsal statii
(terfi, maas artis1 vb.) elde etmektir. Kariyer aslinda, is yasami siirecidir. Bireylerin dogumdan 6liime
kadar izledigi yasam dongiisii, kariyer evreleri ile paralellik gostermektedir. Bu anlamda kariyerin
sekillenmesinde, karar verilmesi ve gelistirilmesinde bireyin; fizyolojik 6zellikleri, sosyal ¢evresi,
cinsiyeti, egitim diizeyi gibi bir¢cok 6zelligi dnemli birer etkendir. Bireyin kariyer siirecinde gecgirdigi
asamalar; kesfetme-arama, kurma, kariyer ortasi, kariyer sonu ve azalma asamas1 olarak bdliimlere
ayrilabilir.

KARIYER YONETIiMi KAVRAMI VE iLiSKiLi OLDUGU DiGER KAVRAMLAR

Genel olarak kariyer yonetimi, hem bireyin kendi yasami boyunca siirdiirecegi kariyerine iliskin plan,
program ve uygulama faaliyetlerinin biitiinii, hem de orgiitiin varligin1 siirdiirebilmesi i¢in olmazsa
olmaz iiretim faktorlerinden, insan kaynaginin kariyer gelisimi i¢in, orgiit i¢i ve orgiit diginda yiiriittiigii
plan, program ve uygulamalar biitiinii olarak tanimlanabilir. Kariyer ve yonetimi ile ilgili birgok
kavram vardir. Bu kavramlarin basinda kariyer yolu gelmektedir. Kariyer yolu, ¢alisanlarin kariyerini
gelistirmek icin nasil hareket edeceklerini, hangi eylemleri gergeklestireceklerini ifade eden bir
kavramdir. Kariyerle iliskili kavramlardan kariyer patikasi ise, kiginin kendi kariyerine ulagsmak i¢in
kat etmek zorunda oldugu yoldur. Kariyerle iligkili diger 6nemli bir kavramda kariyer kaliplaridir.
Kariyer kaliplari is ve kariyeri ile ilgili bireyin davranislarini ifade eder. Bireylerin hepsi ayn1 beceri,
ilgi alan1 ve beklentiye sahip olmadiklarindan, davranislari ve dolayisiyla kariyer kaliplar1 da
degisiklik gosterebilmektedir. Bu nedenle kariyer kaliplari; kararli, dogrusal, spiral ve gegis tipi
kariyer kaliplar1 seklinde dorde ayrilabilir.

KARIYER YONETIMI VE PLANLAMASI

Temelde kisisel bir siire¢ olan kariyer planlamasi, bireyin yasami boyunca yer alacagi meslekle ilgili
gorevlerin ve ulasilacak hedeflerin planlanmasidir. Kariyer planlama, kariyer kavramina bireysel bakis
agisini yansitir. Ancak bireyin kariyer planlari ve ilgili oldugu isler, érgiitsel kariyer yonetimi ile
ortiismek zorundadir. Bireysel Kariyer Yonetimi ve Planlamasi Bireysel kariyer Y 6netimi ve
planlamasi, bir noktada kisinin kendisini yonetmesidir ve bu nedenle bireyin kendini tanimasiyla
baglar. Bu kendi kendini tanima siirecinde kisi, arzularini, isteklerini, zayif yonlerini, deger ve
tutumlarini ve kisisel hedeflerini belirlemeye galisir. Isyerinde kendi ilgi, yetenek ve istekleriyle,
orgiitteki kariyer firsatlar1 arasindaki uyumu aragtirir. Bireysel kariyer planlama bireyin; yeteneklerini
ve ilgi duydugu alanlar1 belirlemesi, kariyer firsatlarini inceleyip takip etmesi, kariyer amaglarini
netlestirmesi ve gelistirmesi igin uygun faaliyetler planlamasi asamalarini igerir. Orgiitsel Kariyer
Yonetimi ve Planlamasi Calisanlarin kariyerlerini desteklemek i¢in 6rgiitlerin ortaya koydugu ¢esitli
politika ve uygulamalar, drgiitsel kariyer yonetiminin kapsamindadir. Orgiitler, simdiki ve gelecekteki
nitelikli is giicii ihtiyacini belirlemek ve karsilamak, ayn1 zamanda ¢alisanlarin kariyer gelisimlerine
destek vermek amaciyla etkili bir kariyer yonetimini gergeklestirmeli ve kariyer planlamasi
yapmalidirlar. Calisanlarin siirekli degisen ihtiyaglarina cevap verebilmek agisindan, drgiitlerin bu
siiregte dinamik olmalar1 beklenmektedir. Orgiitsel Kariyer Planlama Siireci Orgiitlerde kariyer
planlama siirecinde orgiitler kurumsal degerlendirmeler, kariyer danismanlig1 ve hedef belirleme,
pozisyon tanimlama, basar1 degerlendirme ve strateji belirleme gibi uygulamalar yaparlar. Orgiitsel
Kariyer Yonetim Modelleri Kariyer yonetimi konusunda literatiirde dort farkli kariyer yonetim modeli
iizerinde durulmustur. Bu modeller; akademik, kuliip, futbol takimi ve kale modelleridir. Akademik
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modelde igletme, ¢alisanlarina en alt kademeden en iist kademeye kadar siiren bir yiikselme sans1 verir.
Kuliip modelinde sirket i¢cinde gecirilen zaman ve ulagilan kidem esastir. Futbol takim1 modeli
calisanlar ikame edilebilir varsayimai ile hareket etmektedir. Kale modelinde hem i¢ hem de dis
kaynaklar arasinda rekabet s6z konusudur ve “en iyi olan sirkette kalir” mantig1 vardir.

KARIYER GELIiSTIRME

Kariyer gelistirme, bireyin mevcut niteliklerinin hem kisisel tatmin saglamasi, hem de orgiit
amaglarina uymasi ve uydurulmasi siirecidir. Birey kariyerini kendi imkanlar ile gelistirebilecegi
gibi, Orgiitiin saglamis oldugu firsatlarla da gelistirebilir. Kariyer Gelistirme Aktorleri Kariyer
gelistirme aktorleri; galisanlar, yoneticiler ve érgiitlerdir. Orgiitler; kariyer politikalar1 ve yollart
hakkinda iggorenlere bilgi saglamak, egitim imkanlar1 saglamak, kariyer gelisim olanaklarina ve
programlarina iligskin bilgi vermek ve farkli kariyer olanaklar1 sunmakla yiikiimliidiirler. Kariyer
Gelistirmede Etkili Olan Faktorler Kariyer gelistirmede; Performans; ¢alisanin terfi olanaklarindan
yararlanma gans1 elde edebilmesi i¢in en dnemli faktdrdiir. Bunun yani sira izlenim yonetimi,
nitelikler, akraba kayirma, rehberler, danismanlar, deneyim birden fazla dil bilme gibi unsurlar da
kariyer gelistirmede etkilidir. Orgiitlerde Kariyer Yonetimi ve Kariyer Gelistirme Y dntemleri
Orgiitsel kariyer gelistirme, “bireyin kariyer hedefine dogru ilerlemesinin yani sira, siirekli gelisme ve
ilerlemesine yardimci olma siireci”, “¢alisanin yetenek ve ilgi alanlarini analiz etmelerine yardimci
olmak ve kariyer gelistirme faaliyetlerinin planlanmas1” olarak tanimlanmaktadir. Orgiitlerde kariyer
gelistirme uygulamasi, bir program araciligiyla yiiritiliir. Literatiirde kariyer gelistirme
programlarinin genellikle kariyer merkezleri, atolyeler, alistirma kitaplari, yetenek yonetimi gibi
araclarla ytriitiilir. Kariyer merkezleri Kariyer merkezleri; o6rgiitsel kariyer gelistirmeyi baslatan,
destek saglayan ve caliganlarin kendi kendini degerlendirmelerine katkida bulunan, egitim, gelistirme
ve danismanlik hizmeti veren orgiit i¢i kuruluslardir. Kariyer atdlyeleri Kariyer atdlyelerinde bireyler
kariyer planlarin1 degerlendirirken, diger orgiit elemanlarindan da bilgi saglayarak kendi kendilerini
gelistirirler. Bu atdlyelerden yoneticiler de yararlanabilir. Aligtirma kitaplar1 Alistirma kitaplar:
bireyin kendi kendine uyguladig1 yonetim araclaridir. Isletmelerin kendi alistirma kitaplarini, kendi
ihtiyaclarina gore sekillendirdikleri ve genelde bireysel analiz, kariyer planlamas1 ve gelisimi, kariyer
amagclarinin yerlesimi vb. konularda ¢alisanlara bilgi sagladiklar1 goriilmektedir. Yetenek yonetimi
Orgiitlerin sahip oldugu yeteneklerin kalitesi ve derinligi, 6rgiitiin basarisini belirler. Bagaridan kasit
siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 kazanilmak ve devam ettirmektir. Yeteneklerin yonetilmesi, rekabet
avantajinin temelini olusturan 6rgiitsel yapinin igerisinde yer alir. Bu noktada insan kaynaklari
yoOnetimi, yapabilirliklerin olusturulmasinda mimar ve katalizor gorevlerini listlenir

KARIYER YONETIMi VE GELiISIMINDEKI ENGELLER

Organizasyon veya birey; kariyer planlama, gelistirme ve yonetme siireci i¢cinde sorunlarla
karsilasabileceklerdir. Karsilagilabilecek kariyer sorunlarindan bazilari kariyer platosu, performans
diisiisii, cinsiyetten kaynaklanan sorunlar, ay 15181 sorunu, ¢ift kariyerlilik sorunu, stres ve tiikenmislik
sorunu olarak sayilabilir. Kariyer Diizlesmesi (Kariyer Platosu) Sorunu Kariyer diizlesmesi (platosu)
bireyin, kariyerinde yiikselme potansiyelinin ortadan kalkmasini ve kariyerinin herhangi bir noktasinda
kontroliinli kaybetmesini ortaya koymaktadir. Performans Diisiisii ve Kariyer Sonu Sorunu Kariyerinin
ortasinda olanlarin zaman i¢inde beceri ve yeteneklerinde azalma meydana gelmektedir. Bu durum
bireyin yaslanma siireci i¢inde kendiliginden meydana geldigi gibi, o6rgiitsel nedenlerden de
kaynaklanabilir. Cinsiyetten Kaynaklanan Sorunlar Kadinlarin sorun yagamalarinin nedenleri;
kadinlarin ¢ocuk biiyiitmek i¢in kariyer siireglerini yavaslattiklari algisi ve igletme yoneticiligi,
mithendislik gibi becerilerden yoksun goriilmeleridir. Ay Is181 Sorunu Ay 15181 kavrami, bireyin asil
iginin yaninda, ¢esitli nedenlerle birden fazla iste ¢aligmasini ifade etmektedir. Bu nedenle birey asil
isinde gerekli olan performansi gésterememektedir. Cift Kariyerlilik Sorunu Bireyin ayni anda birden
fazla kariyere sahip olmasi da bazi durumlarda sorun ortaya ¢ikarabilmektedir. Bireyin her iki iginin de
belli bir bilgi, yetenek ve tecriibe gerektirmesi, her iki isin bireye unvan ve statii gibi imkéanlar
saglamasi, ¢ift kariyerlilik sorununa neden olmaktadir. Stres ve Tiikenmislik Sorunu s ortaminda birey,
orgiit iginden veya orgiit disindan kaynaklanan faktdrlerin etkisi ile strese girebilir. Orgiitsel yasamdaki
her sey, birey i¢in bir stres nedeni olabilir. Is giivenligi, terfi, kariyer beklentisi ve kariyer gelisimi ile
ilgili firsatlar gibi konular bireyin kariyer gelisimi ile ilgili stres kaynaklar1 arasinda sayilabilir.
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GIRIS

Is ve iicret iliskisi tiim iktisadi faaliyetlerin temelinde yer alan emegin karsiliginin odak noktasidir. Isi
gerceklestiren, orgiitii amaglarina ulastiran, rekabet kosullarinda 6rgiitiin en kritik faktorii olan insan
emeginin karsiliginin nasil belirlenecegi 6nemli bir sorundur. Bu anlamda is — iicret iliskisi biitiin
insanlar1 ilgilendiren &nemli bir konudur. Is degerleme varsayim olarak, ortak drgiitsel amaglara
ulagmak i¢in is géren tarafindan icra edilen her isin, birbiriyle iliskili gérevler toplulugu oldugunu
kabul eder. Ote yandan, érgiit agisindan her isin bir icracisi ve bir de “degeri” vardir ve islerin birbirine
gore degeri farklilik gdsterir. Herhangi bir igin degeri, o isin orgiitiin amaglarina ulagsmasina ve
bagarisina olan katkisini ifade eder. Bu nedenle farkli degere sahip farkli igler i¢in belirlenecek
iicretler de farklidir. Kisilere verilecek iicretlerin iistlendikleri isin degerine uygun olmasi gerektigi de,
yaygin olarak kabul edilen bir ilkedir. Bu dogrultuda is degerlemesi, asil olarak isin degeri ile isin
iicreti arasinda akilc1 ve sistemli bir bag kurmaya yoneliktir. Yapilan islere bagli olarak harcanan
emegin karsilig1 ise {icret yonetiminin konusunu olusturur. Ucret yonetimi, iicretlendirmeyi, iicret ve
maas yonetimini, 6diil ydnetimini ve benzeri konular1 kapsayan 1KY nin énemli bir fonksiyonudur. Bu
islev; isletmelerde calisan is gorenlerin licretlendirilmesine dair politika, yapi, sistem ve uygulamalar1
kapsar. Ucreti, yalnizca isin degerinin bir karsilig1 olarak gérmenin yani sira ekonomik, sosyal, yasal
ve psikolojik ¢ok sayida faktoriin de géz oniinde tutulmasi gerekmektedir.

UCRET YONETIMI

Ucret, is gorenlerin organizasyondaki gérevlerini yerine getirmelerinin karsilig1 olarak kazandiklar
her tiirlii 6diillendirme ile ilgili bir IKY fonksiyonudur. Bu anlayisa gore is goren, emegi karsiliginda
finansal olan ve finansal olmayan 6diiller kazanmaktadir. Finansal nitelikteki 6demeler dolaysiz ve
dolayl1 olmak {iizere iki tiirliidiir. Dolaysiz finansal 6demeler is gérenin kazandig: iicret, maas,
ikramiyeler ve komisyonlar gibi 6demelerdir. Dolayli finansal 6demeler ise, dolaysiz finansal
O6demeler icerisinde olmayan diger finansal odiiller olarak degerlendirilen faydalardir. Dolayli finansal
odiillere 6rnek olarak tatil hakki veya gesitli sigorta haklari verilebilir. Ucretlendirme sistemleri is
gorenleri cezbetmek, isletmede tutmak ve motive etmek amaciyla tasarlanir. I gérenin takdir
edilmesi, i memnuniyeti, emeginin 6viilmesi ve kendine saygi gibi finansal nitelikte olmayan ddiiller
de is gorenin iicret sistemi igerisindeki tatminini etkilemektedir. Is gérenin verimlilik diizeyi 6zellikle
finansal nitelikli olmayan ddiillerle yakindan iligkilidir. Dolayisiyla {icret sisteminin
degerlendirilmesinde bu tiir ddiillendirmelerin dikkate alinmasi gereklidir. Ucreti Etkileyen Faktorler
Isletmeler iicret politikasini olustururken, iicret tatminini ve ddeme-performans iliskisini dikkate
almanin yani sira, diger etkileri de degerlendirmek zorundadirlar. Bu etkileri dig faktorler ve orgiitsel
faktorler olarak iki béliimde incelemek miimkiindiir Ucrete etki eden dis faktdrler Orgiitiin {icret
politikalarini etkileyen dis faktorler olarak is giicii piyasasi, ekonomi, hiikiimet ve sendikalar
sayilabilir. Ucrete etki eden orgiitsel faktorler Odemeye etki eden drgiitsel unsurlar olarak drgiitiin;
olgegi, yasi, is goren 6demelerine ayrilan biitge, iicret 6deyebilme giicii ve iicret stratejileri sayilabilir.
Ucret Sistemi Ucret sistemi gelistirmede amac, drgiit icindeki her bir ise para ile ifade edilebilir bir
karsilik deger (bir taban fiyat) belirlemek ve taban fiyati artirmak igin sistemli bir prosediir
gelistirmektir. Bu prosediir, 6rnegin enflasyona, hak edise, ya da ikisinin bir bilesimine dayali olarak
diizenlenebilir. Boyle bir sistem gelistirmek i¢in; giincel is tanimlarina, is degerlendirme verilerine
(isleri orgiite kattiklar1 degerlere gore siralama islemi) ve iicret aragtirmalarina ihtiya¢ duyulur.

iS DEGERLEME

Is degerleme, iicret belirlemeye temel olusturmak iizere bir isletmedeki biitiin islerin goreceli
onemlerinin belirlenmesine yardimci olan bir tekniktir. Isler maharet, sorumluluk, ¢aba ve is kosullar1
gibi faktorler agisindan ele alinir ve birbirine oranla tasidiklar1 degerler belirlenir. Ancak bazi
kurumlarda mali hesap verebilirlik, liderlik, takim ¢aligmasi ve proje hesap verebilirligini gibi
faktorler de degerlemeye tabi tutulmaktadir. is degerleme, tiim isler icin {icret ve maas diizeylerinin
belirlenmesine yardime1 olur. Is degerlemenin amaci, 6rgiit i¢in hangi islerin diger islerden géreceli
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olarak daha degerli olduguna karar vermektir. Degerleme siibjektif oldugundan, is analisti ya da
licretlendirme analisti ad1 verilen 6zel olarak egitilmis personel tarafindan yiiriitiiliir. Bir iist yonetim
ekibi is degerlendirme analizlerini inceler ve gorevler, sorumluluklar ve ¢aligma kosullar1 hakkinda
bilgi edinir. En sik kullanilan is degerleme yontemleri nitel ve nicel yontemler olmak iizere iki ana
gruba ayrilir. Nitel Is Degerleme Yontemleri Nitel yaklasimlar, isleri tanimlamak igin gozlem
verilerini veya is tanimlarini kullanir. Siralama yontemi En basit ve kesinligi en az olan is degerleme
yontemi is siralamadir. Bu yontem hem yoneticilerden hem de isgdéren temsilcilerinden olusan bir ekip
gerektirir. Bu komite, isleri en yiiksekten en diisiige dogru olmak iizere basit bir siraya sokar. Is
siniflandirma (derecelendirme) yontemi Bu yontem isleri zorluk veya karmasiklik diizeylerine gore
siniflandirma veya derecelendirme ile gruplara ayirir. Is siralama ydnteminden biraz daha karmasik
olmakla beraber ¢ok fazla kesinlige de sahip degildir. Nicel (Analitik) is Degerleme Yontemleri Nitel
is degerleme yontemleri isleri bir biitiin olarak ele alir, basit ve kolay uygulanir olma 6zelliklerinin
yaninda 6zneldirler. Bir isin diger ise gore nigin daha fazla degerli oldugu konusunda belirsizlikler
igerirler ve ifade edilen deger farkliliklarini izah edemezler. Oysa nicel is degerleme yontemleri,
igleri bir biitiin olarak ele almak yerine, ¢esitli faktorlere gore degerlendirdiginden, sayisal olmayan
yontemlere gore daha nesnel ve bilimsel yontemler olarak goriilmektedir. Faktor-karsilagtirma yontemi
Faktor karsilagtirma yontemi, siralama ve puanlama yontemlerinin bir bilesimidir. Bu yontemde degeri
belirlenecek isler arasindan segilecek anahtar isler, belirlenen temel is faktorlerine gore ayr1 ayr1
siralanir. Islere 6denen iicretler ya da 6nceden belirlenen puanlar faktorlere dagitilarak, para veya puan
birimine dayanan bir degerleme 6lgegi elde edilir. Faktor karsilastirma yontemi is degerlemesinde bes
evrensel is faktorii kullanmaktadir. Bunlar; bilgi-beceri, sorumluluk, ¢aba, ¢alisma kosullaridir.
Puanlama yontemi Puanlama yonteminde igler is analizi sirasinda belirlenen iicretlendirilebilir
faktorlere ayirir. Puanlar faktdrlere tahsis edilir ve is pozisyon igin bir iicret belirlenir. Is degerleme
planlarinin ¢ogunlugunda bu yontem kullanilmaktadir. Puanlama yénteminin tercih edilmesinin nedeni,
yontemin siralama ve siniflandirma ydntemlerine oranla daha gelismis olmasi, buna karsin
kullaniminin goreceli olarak daha kolay kullanilmasidir. Ayrica yontemler igerisinde en modern,
bilimsel ve en gegerli olan1 bu yéntemdir. Piyasaya Uygun Ucret Belirleme Yapilan is
degerlemesinden sonraki asama igletmenin {icret yapisini kurmaktir. Bu siirecin kritik bilesenleri,
iligkili is giicii piyasalarindaki licret oranlarinin arastirilmasi ve tanimlanmasidir. Bu oldukca
karmasik bir arastirmadir. Clinki isverenler sadece is giicii piyasalari ile degil, iiriin piyasalari ile de
ilgilenirler. Ucret uygulamalar1 sadece is gdrenleri gekmek ve elde tutmak icin degil, ayrica rakiplerle
kiyaslandiginda daha diisiik maliyetlerde {iriin elde edebilecek seviyede licret belirleyebilmek icin de
yapilir. Is Degerlemesine Dayanmayan Ucretler Is degerleme yontemiyle iicretler belirlenebilecegi
gibi, is degerleme yontemine dayanmayan iicret sistemleri de vardir. Bunlar bireysel, grup ve orgiitsel
performans tesvikleri, parca basi licret, standart saat plani, fark gésteren parca orani, {iretim ikramiye
sistemi, komisyonlar iiretim sistemleri, kar-kazang paylagimi, nitelige ve bilgiye dayali iicretler gibi
birgok baslikta ele alinmaktadir. Bireysel performans tesvikleri Par¢a Bas1 Ucret: Bireysel tesvik
plan1 olan fark gézetmeyen parca bagi licret yonteminde iicret, belirli bir zaman dilimindeki tiretim
miktarina bagli olarak belirlenmektedir. Bu zaman dilimi genellikle bir saatlik ¢aligma siiresi olarak
benimsenmektedir. Standart Saat Plani: Standart saat planinda iicretler, tahmin edilen belirli bir zaman
diliminde, bir isin veya gdrevin tamamlanmasina bagli olarak belirlenmektedir. Bu yontemin
uygulamasiyla 6rnegin, arabanizi tamir ettirmeye gotiirdiigiiniizde karsilagabilirsiniz. Bu yontemin
uygulanmasinda is¢ilik maliyeti, yapilmasi gereken islemin ne kadar zamanda yapilacaginin tahmin
edilmesine bagli olarak belirlenmektedir. Par¢a Orani: Fark gosteren parca orani, iicretlendirmede iki
farkli parca basi oran1 kullanmaktadir. Bu oranlardan biri belirlenmis olan standardin altinda veya
standartta iiretimde bulunan is gérenlerin ticretlendirilmesinde, diger oran ise belirlenmis olan
standardin iizerinde iiretimde bulunan is gorenlerin iicretlendirilmesinde kullanilmaktadir. Uretim
Ikramiye Sistemi: Bu yontemde is goren, saat iicreti iizerinden iicretlendirilirken, belirlenmis olan
iiretim standardinin {izerine ¢ikan is goren ikramiye kazanmaktadir. Komisyonlar: Is gérenin bireysel
olarak tesvik edildigi bir diger iicretlendirme ydntemi is gérene komisyon verilmesidir. Is gérenin
komisyonla iicretlendirilmesinde satis miktar1 veya degeri belirleyici oran olmaktadir. Is gérene iiriin
fiyatinin yiizdesi olarak komisyon 6denmektedir. Grup ve &rgiit bazinda tesvikler s gdrenin tesvik
edilmesi bireysel yaklagimin yani sira grup yaklasimi agisindan da etkindir. Bu anlamda tegvik unsuru
takim kiiltiirliniin yaratilmasinda kullanilabilirken, is gorenlerin 6diillendirilmesi grup temeline
dayandirilabilir. Parca basi licretlendirme, ikramiye ve komisyon yontemleri ve diger bireysel tesvikler
is goren gruplarina da uygulanabilir. Oneri Sistemi: Kamu ve dzel sektdrde organizasyonlarda yogun
bigimde kullanilan en eski yonetim araglarindan biridir. Oneri sistemi drgiitiin etkililiginin
gelistirilmesinde is gorenlerin tekliflerinin degerlendirildigi bir yontemdir. Sistem ig gorenin fikrinin
basariyla uygulanmasina dayanan ddiillendirme yontemidir. Kar Paylasim1 Yontemi: Arastirmalar kar
paylasiminin iiretkenligini artirdigini gostermektedir. Kar paylagimi yontemi, isletmenin minimum
karlilik seviyesini agsmast durumunda toplam karinin belirli bir ylizdesinin, is gérenlere nakit ikramiye
veya ertelenmis ikramiye biciminde aktarilmasidir. Kazang¢ Paylasimi: Kazang paylasimi yontemi
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orgiitsel performansi gelistirmeyi hedeflerken, performans gelisimine katkida bulunan is gérenlerin
elde edilen sonuglari paylagsmalarina imkan vermektedir. Bilgiye veya nitelige dayal iicret: Is gorenler
su anda yaptiklari iglere gore degil, yapmaya muktedir olduklari islere gore iicret alirlar. Diger bir
ifadeyle becerilerine, bilgilerinin derinligine ve tecriibelerine dayali olarak iicret alirlar.
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PERFORMANS YONETIMININ TANIMI VE AMACLARI

Performans yonetimi ¢alisanlarin performansini yonetmek i¢in kullanilan, amag¢ yonelimli ve
siireklilik arz eden bir faaliyettir. Bireylerin ve takimlarin performansini tanimlamayi, dlgmeyi
(degerlemeyi), gelistirmeyi ve Orgiitiin amaclarina uygun hale getirmeyi ifade eder.

Her bir insan kaynaklar1 fonksiyonu performans yonetimine katki sunar; fakat 6zellikle egitim ve
yetistirme ile iicretlendirme performans yonetimi acisindan énemli bir rol oynar.

PERFORMANS DEGERLEME

Performans degerlemenin tanimi ve kullanim alanlar1

Performans degerleme bireylerin veya takimlarin performansini gézden gegirme ve degerlemeye
iliskin bi¢cimsel bir sistemdir. Bu tanimdaki kritik kelime bigimsel kelimesidir; ¢iinkii yoneticiler
calisanlarinim performansini zaten siirekli olarak izlemek zorundadir. Orgiitte takimlarin bulunmasi
durumunda takim performansinin degerlenmesi de kritik 6nem tasir, fakat hala pek ¢ok orgiitte
performans degerlemede birey olarak c¢alisanlarin performansini 6lgmek esastir.

Performans degerlemede karsilagilan potansiyel sorunlardan biri ve bu uygulamadan memnuniyet
duyulmamasinin muhtemel bir sebebi de tek bir degerleme planindan ¢ok fazla fayda beklenmesidir.
Ornegin bir degerleme plani calisanlar1 gelistirmede gok etkili sonug verirken iicret artiglarini
belirlemede pek yararli olmayabilir.

Performans degerleme sonuglarinin kullanim alanlar1 sunlardir:

eInsan kaynaklari planlamasi: lyi tasarlanmis bir degerleme sistemi drgiitiin insan kaynaklarinin giiclii
ve zayif yonlerini ortaya koyarak planlama faaliyetlerini destekler.

*Egitim ve geligtirme: Calisanin performansini diisliren yetersizlikler belirlenir, onun gii¢lii yonlerine
dayanmasina ve yetersizliklerini asgari diizeye indirmesine imkan veren egitim ve gelistirme
programlar1 tasarlanabilir.

*Kariyer planlama ve gelistirme.: Performans degerleme sonucunda elde edilen veriler her bir ¢alisanin
gii¢lii ve zay1f yonlerini ve potansiyelini belirlemede kilit rol oynar.

«Ucretlendirme programlari: Bireyleri yiiksek performans sergilemeye motive etmek icin orgiit
glivenilir bir performans degerleme sistemi tasarlamali ve uygulamalidir. Bunun ardindan en tiretken
bireyleri ve takimlar1 ddiillendirmelidir.

s[¢csel Calisan Iligkileri: Performans degerleme sonuglari terfi, riitbe diisiirme, baska birime aktarma ve
ise son verme gibi i¢sel ¢aligan iliskileriyle ilgili ¢esitli alanlardaki kararlarda veri olarak kullanilir.
*Calisanin potansiyelinin degerlendirilmesi: Bazi islerde gegmiste sergilenen davraniglar gelecekteki
davraniglar tahmin etmek icin iyi bir kaynak olsa da digerlerinde ¢alisanin gegmisteki performansi
gelecekteki performansini 6ngdérmede giivenilir bir kaynak olmayabilir. Bu sorunun fark edilmesi bazi
orgiitleri gegmisteki davranislara odaklanan performans degerlemeyi gelecek yonelimli ve ¢alisanin
potansiyelini acia ¢ikarmay1 amacglayan degerlendirmelerden ayr1 tutmaya yoneltmistir.

Performans degerleme ile performans yonetimi arasindaki baglanti

Performans yonetimi ile performans degerleme arasindaki fark bir derece meselesi degil, bir anlayis
meselesidir. Pek ¢ok yonetici firmalarindaki uygulamay1 performans yonetimi olarak adlandirir, ancak
dogrusu bu firmalarda hala geleneksel performans degerleme uygulamasi ger¢eklestirilmektedir.
Stirekli geribildirim ve stratejik acidan baglantili performans 6lgiitleri performans ydnetiminin baglica
iki ay1rt edici yontdiir. Yilda bir kez performansin 6l¢iimiinii igeren, performansi artirmak i¢in
geribildirim verme ve kogluk saglama konularinda siirekli ¢caba sarf etmeyen bir sistem gergek bir
performans yonetim sistemi sayilmaz. Performans yonetimi hatalara veya zayifliklara odaklanmak
yerine gelismeye odaklanarak ¢alisanla yonetici arasinda bir bag kurmay1 temel alir.

Performans degerleme siireci

Performans degerleme siireci altt adimdan olusur:

*Calisanin amagclarini ve performans standartlarini belirlemek: Degerleme siirecinde yapilacak ilk is
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isletmenin stratejik amaglariyla uyumlu olarak ve 6zellikle de is analizini ve is tanimlarini temel
alarak ¢alisanin amaglarini ve performans standartlarini belirlemektir.

*Beklentileri iletmek: Standartlar belirlendikten sonra bu beklentileri ¢alisanlara iletmek gerekir; aksi
takdirde calisanlar yonetimin kendilerinden nasil bir performans bekledigini bilmediginden tahminlere
yonelecektir.

*Gergek performanst olgmek: Gergek performansi 6lgmek i¢in ¢esitli bilgi kaynaklarina bagvurmak
gerekir. Thtiya¢ duyulan bilgilere kisisel gézlem, istatistiksel raporlar, sdzlii raporlar veya yazili
raporlar araciligiyla ulasilabilir.

*Gergek performansi standartlarla karsilastirmak: Her ¢calisanin gercek performansi tanimh
performans standartlariyla karsilastirilmalidir.

*Degerleme sonuglarini ¢calisanla tartigmak: Performans degerleme duygusal agidan oldukga hassas
bir konudur; ¢iinkii bir ¢aliganin yeteneklerini ve orgiite katkisini ortaya koymay1 hedefler. Calisanin
aldig1 degerleme sonucu onun hem kendisine saygisi iizerinde, hem de gelecekteki performansi
iizerinde giiclii bir etki birakir.

*Gerekiyorsa diizeltici eylem ger¢eklestirmek: Son agama ihtiya¢ duyulmasi durumunda diizeltici
eylem gerc¢eklestirmektir.

Performans degerleme donemi

Pek ¢ok orgiitte bi¢cimsel performans degerleme yilda bir veya alt1 ayda bir gergeklestirilir. Degerleme
donemi boyunca temelde bigimsel olmayan bir anlayisla gergeklesen, kogluk ve diger gelisimsel
faaliyetleri iceren siirekli etkilesim de hayati onem tagir. Gilinlimiiziin hizla degisen is ortaminda
orgiitler ¢calisanlarinin performansini daha sik izlemek istemektedir. Degerleme donemini belirlemek
i¢in bazi isletmeler ¢alisanin ise baglama tarihini kullanmakta ve takvim esasli degerleme
yapmaktadir. Fakat orgiit capinda tutarlilik saglamak i¢in degerlemelerin takvim esasl degil yillik
temelde yapilmasi onerilir.

Performans degerlemede kullanilan élciitler

*Performans degerlemede kullanilan baglica 6lgiitler sunlardir:

*Kisilik 6zellikleri (treytler), davraniglar ve yetkinlikler: Kisilik 6zellikleri (treytler) bir kisinin nasil
diislindiigiinii, hissettigini ve davrandigini belirleyen genel yonelimleridir. Davranislar ise kisinin bir
durumdaki uyaricilara verdigi agik ve ortiik tepkilerdir. Performans degerleme yapilirken ¢alisanlarin
pek ¢ok davranist olgiilebilir. Kisilik 6zelliklerinin degerlemeye konu olmasinin ¢esitli sinirliliklar:
vardir.

Yetkinlik bir bireyin igini basariyla yapmak iizere bilgi, beceri ve yeteneklerini zaman icinde ve tutarli
bigimde kullanma kapasitesidir. Degerlemede dikkate alinacak yetkinlikler is basarisiyla yakindan
baglantili olmalidir.

«[s sonuclari: Degerlemede dikkate alinacak is sonuglar1 orgiitii basariya gétiirecek olan, ayn1 zamanda
bireyin veya takimin iizerinde kontrole sahip oldugu sonuglar olmalidir.

*Gelisme potansiyeli: Y Oneticiler gelecege ve caliganlari gelistirmek i¢in gereken davranis ve
sonuglara vurgu yapmali ve boylece firmanin hedeflerine ulagsmasina destek olmalidir.

Performans Degerleyiciler

Performans degerleme yapabilecek kisiler ve uygulamada karsilasilan durumlar asagida kisaca
agiklanmigstir:

«Ustlerin degerleyici olmasi: Bir ¢calisanin dogrudan bagl oldugu iistiin degerleme yapmasi gegmisten
beri mantiksal agidan en uygun segenek olarak goriilmektedir.

*Astlarin degerleyici olmasi: Astlarin tstlerinin performansini degerlemesinin hem uygulanabilir hem
de gerekli oldugunu diisiinen pek ¢ok orgiit vardir.

oI5 arkadaslarinin ve takim iiyelerinin degerleyici olmasi: Is arkadaslarinin degerleyici olarak
kullanilmasinin temel faydalarindan biri bu kisilerin degerlenen c¢alisanla yakindan ¢alismasi ve onun
performansi ile ilgili bozulmamis ve saglikli bilgiye sahip olmasidir.

*Miisterilerin degerleyici olmasi: Orgiitler bu uygulamay1 miisteri goriislerine verdikleri dneme isaret
ettigi, calisan1 miisterilere karsi hesap verebilir kildig1 ve degisimi tesvik ettigi i¢in tercih eder.
*Calisanin kendisinin degerleyici olmasi: Bi¢gimsel performans degerleme sisteminin temel
unsurlarindan biri olmasa da ¢alisanin kendi performansini degerlemesi 6nemli yararlar saglayabilir.
Performans degerleme yontemleri

*Kritik olay yéntemi: Bu yontemde bir pozisyonu isgal eden calisan ile onun iistii yiiksek performansi
zayif performanstan ayiran olaylari, 6rnegin isteki davranislar: ve davranigsal sonuglar: tanimlar.
Bunun ardindan iist astlarini gézlemler ve bu kritik i yonlerine iliskin performanslarin1 kaydeder.
Ustler genelde her bir kritik olayda tanimlanan davranislari astlarin ne siklikla sergiledigini dikkate
alarak onlar1 derecelendirir.

*Kontrol listesi yontemi: Degerleyici davranigsal tanimlar igeren bir listeyi kullanarak ¢aliganin
davraniglarinin bu listedekilerle ortiisiip ortiismedigini inceler.

*Grafik dereceleme dl¢egi: Performans degerlemede ¢ok kullanilan en eski yontemlerden biridir.
Dereceleme 6lgekleri isin miktar1 ve kalitesi, ise iliskin bilgi, isbirligi, sadakat, glivenilirlik, ise
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devam, diiriistliik, tutumlar ve inisiyatif alma gibi pek ¢ok yonii 6l¢gmek amaciyla kullanilabilir.
*Basit siralama yontemi: Ust gdzetimi altindaki is grubunda yer alanlar1 en yiiksek performans
gosterenden en diisiik performans gosterene dogru siralar.

o[kili Karsilastirma Yéntemi: Ustler her calisanin performansini diger calisanlarinkiyle karsilastirir ve
her ¢ift iginde daha yiiksek performans sergileyeni belirler. Karsilagtirmalar tamamlaninca bir
calisanin kag¢ kez daha yiiksek performansli bulundugu sayilir ve bu sayiya gore ¢aligsanlar siralanir.
*Zorunlu dagilim yontemi: Zorunlu dagilim yonteminde ¢alisanlar tiim performans kiimesini temsil
eden gruplara atanir. Ornegin en yiiksek performans sergileyenler, orta diizeyde performans
sergileyenler ve zayif performans sergileyenler olmak iizere {i¢ grup tanimlanabilir. Degerleyici her bir
calisan1 bu gruplardan birine yerlestirmek zorundadir.

*Davranisa dayali derecelendirme olgekleri: Bu dlgekler kritik olay yontemi ve grafik dereceleme
Olgeklerinin baslica unsurlarini birlestirir. Degerleyici bir dl¢ek {izerindeki ifadelere gore her bir
calisan1 degerler; fakat 6l¢ekteki maddeler genel betimlemeler veya 6zellikler degil, belli bir isten
alinan gercek davranis 6rnekleridir.

*Amaclara Gore Yonetim: Calisanlar iistleriyle birlikte hedeflerini belirler ve iistler onlara bu
amaclara ulagsma yollar1 konusunda esneklik saglar. Eylem planlar1 6zel olarak neye ulasilmak
istendigini ve ne zaman hedeflere ulagilmis olunacagini agik¢a gdsteren agiklamalar1 gerektirir.
Olgiim déneminin sonunda galigan amaglara ulagsmada sergiledigi ilerlemeyi ortaya koyan bir rapor
hazirlar. Calisanin {istii de amaglara ulagsma diizeyine bagli olarak ¢alisanin performansini degerler.
*360 Derece Performans Degerleme Yontemi: Bu yontemde iist kademe yoneticiler, ¢caliganin
dogrudan bagli oldugu tstii, kendisi, (varsa) astlari, is arkadaslari, (varsa) takim arkadaslari, (varsa) i¢
ve dis miisteriler onun performansini degerler.

«Elektronik Performans Izleme: Bu yontemde bilgisayara dayali teknolojiler yardimiyla yoneticilere
calisanlarinin bilgisayarlarini ve is ortamini izleme imkani verilir.

Performans degerlemede yapilan hatalar

Degerleyicinin motivasyon diislikliigli yasamasi: Bazi yoneticiler degerleme siirecinde zaman
harcamak, performansi kaydetmek ve raporlamak gibi islemleri yiiriitmek, zor se¢gimler yapmak
zorunda kalmak gibi sebeplerle degerleme yapmaktan hoslanmaz.

Performans degerlemenin 6znelligi: Performans degerlemede 6znellige yol agan baslica hatalar
sunlardir:

*Tolerans veya katilik hatasi:

*Hale etkisi (hatas1)/ Baskin 6zellik

*Benzerlik hatast:

*Merkezi egilim hatas1

*Karsilastirma hatasi

*Yakin zamana odaklanma hatas1

*Performansi yansitacak 6l¢iitlerin dogru secilmemesi: Bir iste sergilenen performansi tam olarak
ortaya koyacak oOl¢iitleri belirlemek zordur ve genelde bu konuda bir uzlasmaya varmak pek miimkiin
degildir.

Degerleyicinin politik davraniglara yonelmesi: Bazi degerleyiciler kisisel hedeflerine ulagmak i¢in
degerlemelerde carpitmaya gidebilir, yani ¢alisanin performansini oldugu gibi ortaya koymayabilir.
*Degerleme goriismesi

*Performans degerleme goriismesinde dikkat edilmesi gereken gesitli konular vardir. Ornegin
goriigmenin amaci 6nceden ¢alisana bildirilmeli ve onu rahatlatacak sekilde destekleyici bir ortam
olusturulmalidir. Degerlemenin amaci ve sonuglarin nasil kullanilacagi ¢alisana bildirilmelidir.
BASARILI PERFORMANS YONETIM SISTEMLERI TASARLAMA

Basgarili bir performans yonetim sistemi kurmak i¢in gerekenler sunlardir:

*Stratejiyle uyumlu bir sistem kurulmalidir.

*Gegerlilik saglanmali ve davranisa dayanan 6lgtimler kullanilmalidir.

*Calisanlara siirekli geribildirim saglanmalidir.

*Birden fazla degerleyici kullanilmalidir.

*Degerleyicilere yalnizca belli alanlarda degerleme yaptirilmalidir.

*Degerleyiciler egitim almalidir.
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Endiistri iliskileri; sanayilesmeyle birlikte ortaya ¢ikan, ¢alisma hayatinin ii¢ temel aktorii olan
¢aligsanlar, isverenler ve devlet arasindaki iliskileri inceleyen bilim dalidir. Diger bir ifadeyle endiistri
iliskileri, ¢alisma hayatinda is goren ve igveren arasinda yasanabilecek sorunlar1 ve bu sorunlarin
¢ozlimlerini ele alan bir disiplindir. Yonetim ile ¢calisanlar arasindaki ¢aligsma hayatina iliskin
anlagmazliklarin ¢6ziimiiniin nasil olmasi ve nasil bir yol izlenmesi gerektigi ile ilgilenmektedir.
Daha genel olarak, endiistri iliskileri ¢alisma hayatindaki aktdrler arasindaki iligkileri diizenleyen, bu
amacla sendikalarin ve igverenlerin kullandig1 sistemler, kurallar ve prosediirlerle ilgilidir.
ENDUSTRI ILISKILERI KAVRAMI

Sanayi devrimi ile ortaya ¢ikan endiistri iligkileri, ¢alisma hayatinin temel aktorleri olan is¢i, isveren
ve devlet arasindaki iliskileri konu edinir. Is¢i ve isverenler arasindaki iliskiler hem bireysel hem de
toplu 6zellikler tasir. Bireysel iliskiler, is¢i ve isveren arasinda olusturulan bir hizmet s6zlesmesine
dayanir. Toplu iligkiler ise toplu olarak, sendikalar araciligiyla igciler adina igverenle yapilan hizmet
sozlesmesine dayanir. Endiistri iliskileri daha ¢ok bu toplu iliskilerle ilgilenmektedir. 1k kez 1912°de
ABD’de caligma hayatiyla ilgili olarak olusturulmus bir komisyonun adi olarak kullanilmis, daha sonra
Ingiltere’de de ilk defa 1926 yilinda Ticaret Bakanliginin bir arastirmasinda endiistri iligkileri
kavramina atifta bulunulmustur. Endiistri iligskileri hem dar bir yaklasimla hem de genis bir yaklagimla
degerlendirilmektedir. Endiistri iligkileri dar anlamda, endiistri sektoriinde ¢alisan iscilerin ¢aligma
kosullarinin olusturulmasini ifade etmektedir. Endiistri iliskileri genis anlamda, tiim {icretli
calisanlarin ¢calisma kosullarinin olusturulmas: anlamina gelmektedir. Ulkeler ekonomiyi
sekillendiren bir ekonomik sistem, politik yasam1 sekillendiren bir siyasal sistem, sosyal yapiy1
sekillendiren bir sosyal sisteme benzer olarak ¢alisma yasamini bi¢imlendiren bir endiistri iligkileri
sistemine de sahip bulunmaktadir. Ekonomik, sosyal ve siyasal sistemler endiistri iliskileri sisteminin
olusmasinda etkili oldugu gibi, endiistri iligkileri de siyasi, ekonomik ve kiiltiirel sistemleri
etkilemektedir. Caligsma iligkilerine dair tiim kurallarin olusturulmasi ve uygulanmasi endiistri
iligkilerinin konusudur.

ENDUSTRI ILISKILERININ AMACI

Endiistri iligkileri dncelikle ¢alisma hayatinda uzlasma ve huzuru saglamay1 hedefler. Baska bir
degisle aktorler arasindaki iliskileri incelemek ve ortaya ¢ikan anlagsmazliklar: ¢esitli diizenlemeler
ve uygulamalar yoluyla ¢6zmek endiistri iliskilerinin hedefidir.

ENDUSTRI ILISKILERINDE AKTORLER

Endiistri iligkilerinin temel aktorleri; is¢iler ve sendiklari, igverenler ve sendikalar ile devlettir. Bu ii¢
aktoriin her birinin ¢alisma hayatina iliskin olarak baska istekleri, amaglar1 vardir. Isverenlerin
oncelikli amaci maliyetleri azaltarak verimliligi ve karhilig1 arttirmaktir. Isgiler ise yiiksek iicret, iyi
caligma kosullar1 ve is sagligi ve giivenligine sahip olmay1 amaglar. Hiikiimetler ise is¢iler ve
igverenler arasinda denge kurarak ¢alisma hayat1 ve dolayisiyla toplumsal hayatta barig ve huzuru
temin etmeyi amaglamaktadir. Isci ve isverenler arasinda bir denge kurmay1 amaglayan bir baska yap1
vardir ki bunlar sendikalardir. Is¢i ve Isveren sendikalar1 temsilci olduklar1 grubun ¢ikarlarini
korumayi, onlar i¢in daha iyi sartlar olusturmay1 hedefler.

ENDUSTRI ILISKILERI SiSTEMI

Endistri iliskileri sistemi; aktorlerin amaglarindan, degerlerinden ve gii¢lerinden elde edilen girdiler,
girdileri ¢iktilara doniistiirmede gerekli prosediirler, ¢caligsanlara finansal, sosyal ve psikolojik 6diilleri
igeren ¢iktilar ve ¢iktilarin endiistri iligkileri alt sistemine ve ¢evresel alt sistemlere geri aktig1 bir
geri bildirim dongiisiinden olusur. Endiistri iliskileri sistemini etkileyen faktorler; ekonomi, teknolojik
degisim, siyasi kararlar, yasal sistem, sosyal ve kiiltiirel etkiler ile ¢evredir.

ENDUSTRI ILISKILERININ ONEMI

Endiistri iliskileri, iretimde siirekliligi saglar, ¢caligma hayatindaki uyusmazliklar: azaltir, yiiksek
moral ve ig barisini sagladigi icin calisma hayatinda olduk¢a 6nemlidir.

ENDUSTRI ILISKiLERi TEORILERI
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Endiistri iligkileri sistemini, yapisini ve isleyisini etkileyen ¢ok sayida teori vardir.

Bu teoriler;

Sistem Teorisi: Sistem teorisi, John T. Dunlop tarafindan kurgulanmis, endiistri iligskilerinin en bilinen
ve benimsenen kuramlarindan biridir. Sistem teorisi, caligma hayatinin bu ii¢ temel aktorii (emek,
yonetim ve hiikiimet) arasindaki iliskiler ve sorunlarin ¢éziilmesi ile ilgilidir.

Klasik Teori:Sidney ve Beatrice Webb tarafindan kurgulanan Klasik Teori, sendikalarin toplu pazarlik
ve yasal diizenlemeler olmak {izere iki yolla endiistri iliskileri sistemini etkileyebileceklerini savunur.
Marksist Teori: Marksist teori, kaynagi emek ile sermaye arasindaki sinif ¢gatigmasi olan, toplumda
sosyal bir degigsmenin zorunlulugunu savunan ve bu nedenle de endiistri iliskileri literatiiriinde kendisine
genis bir yer bulan teoridir.

Cogulcu Teori: Allan Flanders, Alan Fox ve Hugh Clegg gibi isimlerin 6nciiliigiinii yaptig1 teori, 1960’
11 yillardan sonra Ingiltere’de ortaya ¢ikmistir. Teori, siyaset bilimine ait cogulculuk teorisi ile
endiistri iliskilerine ait sistem teorisinin birlesiminden olusmustur.

Sosyolojik Teori: Sosyologlarin aktdrler arasindaki iligkilerin incelendigi ancak isletmelerin i¢indeki
iliskinin incelenmedigi argiimanindan hareketle gelistirilmis teoridir.

Neokorporatist Teori: Ikinci Diinya Savasi sonrasi ekonomik biiyiime ve tam istihdamin hedeflendigi
iilkelerde, ortaya ¢ikan korporatizm anlayisi, sendikalar1 kalkinma ve ekonomik biiylimenin 6nemli bir
unsuru olarak gérmiistiir.

SiYASAL IDEOLOJILER VE ENDUSTRI iLISKIiLERI

Her iilkelerdeki endiistri iligkileri sistemleri mevcut siyasal ideolojiler, siyasi gii¢ ve yapinin izlerini
tagimaktadir. Sosyalist diislince, insanligin yarattig1 faydalarin (zenginligin), bu faydalari toplum
yararina degil kendi ¢ikarlari i¢in kullanan bir grup insanin kontroliinde oldugu diisiincesine dayanir.
Kapitalistler, zenginligin ve 6zel miilkiyetin her birey i¢in bir hak oldugunu savunur. Kapitalizm,
devletin piyasalara miidahale ederek bireylerin bu haklari tizerinde kisitlamalar yaratmasina olumlu
bakmaz. Komiinizmin temel amac1 ise, toplumsal siniflarin ortadan kaldirilmasi yani esitsizligin
olmadigi, herkesin esit sartlara sahip oldugu bir toplum yaratmaktir. Toplumda daha fazla giice ve
yetkiye sahip, insanlar1 yonlendiren ve iizerlerinde baski kuran bir sinif olmamalidir.

TOPLU PAZARLIK SiSTEMIi VE ENDUSTRI iLISKIiLERI

Toplu pazarlik, is¢i ve igverenler arasinda sdzlesme veya toplu pazarlik anlagsmasi yoluyla anlagma
saglamak iizere gerceklestirilen miizakere siirecidir. Isverenler hem g¢alisanlarindan hem de sendikalar
gibi igletme dis1 unsurlardan gelen talepleri ve sikayetleri degerlendirmek ve hem isletme igerisi hem
de disletme disiyla etkilesim kurmak i¢in yeterli bir insan kaynaklar1 birimine sahip olmalidir. Toplu
Pazarlik Siireci Toplu pazarlik bir veya birden fazla is¢i 6rgiitii ile bir igveren veya bir grup isveren ya
da bir veya daha fazla igveren orgiitii arasinda istihdam ve ¢alisma kosullarinin saptanmasi ve/veya bir
igci Orgiitli ya da is¢i Orgiitleri ile igverenler veya Orgiitleri arasindaki iliskileri diizenlemek amaciyla
yapilan goriismelerdir. Toplu s6zlesme; isveren ile ¢alisan arasinda, calisma hayatina iliskin ticret,
calisma saatleri, izinler, sosyal haklar gibi konularda anlagsmay1 temsil eder. Bu siiregte belirleyici
olan toplu pazarlik giiciidiir. Toplu pazarlik giicii, is¢ileri temsilen sendikanin veya isverenin, kendi
talepleri dogrultusunda kars: tarafi ikna etme yetenegidir. Toplu pazarlik siireci; hazirlik, tartisma,
talepler/dncelikler, pazarlik ve anlagma olmak {izere bes asamadan olusmaktadir. Toplu S6zlegsmenin
Yorumlanmasi Toplu pazarliklar sonucu imzalanan toplu is sdzlesmelerinin uygulanmasi noktasinda
sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu sorunlar genellikle s6zlesme imzalanirken s6zlesmedeki
maddelerin dogru bir bi¢imde anlasilamamis olmas1 ya da maddelerin nasil uygulanmasi gerektiginin
bilinmemesinden kaynaklanmaktadir. Isletmelerin biinyesinde bulunan insan kaynaklar1 birimleri is
hukukuna iliskin esaslar ve s6zlesmelerin nasil olmasi1 ve yorumlanmasi gerektigine dair egitimler
diizenlemelidir. Boylelikle sozlesme diline hakim olan ve detaylar1 6grenen isverenler s6zlesme
sirasinda daha dogru kararlar verebilecektir Toplu Pazarlik Tiirleri Toplu pazarligin tiirii isletmelerdeki
endiistri iliskileri yapisini belirlemesi yoniiyle oldukc¢a dnemlidir. Bu tiirlerin benimsenmesinde
iilkelerin sosyoekonomik yapilari, mevcut endiistri iliskileri sistemi, isyerlerinin yapisi ve 6zellikleri,
sendikal yaklasimlar, izlenen sosyal politikalar vb. ¢cok sayida etmen etkili olmaktadir. Bu pazarlik
tiirleri; Birlestirici veya dagitici pazarlik, isbirlik¢i veya biitiinlestirici pazarlik, verimlilik pazarliga,
kompozit pazarliktir.

GREV VE LOKAVT

Grev toplu pazarlik siirecinin olumsuz sonu¢lanmasi durumunda sendikanin bagvurdugu bir yontemdir.
Paris'te eskiden issizlerin toplandig1 Place de la Gréve adindan gelmektedir. Iscilerin, isverene
isteklerini kabul ettirebilmek i¢in topluca is birakmalarina, 1800 1ii yillarin sonunda Fransa’ da is
arayan is¢ilerin “Greve” meydaninda toplanmalarindan esinlenilerek “grev” adi verilmistir. Grev
Cesitleri Iscilerin aralarinda anlasarak isveren iizerinde bask1 yapmak i¢in topluca isi birakmalari
eylemi olarak bilinen grevin, ulagilmak istenen amaca uygulama bi¢imi ve yasalar karsisindaki
degisik durumlar1 vardir. Grev kendi i¢cinde de yasal grev ve yasa dist grev olmak iizere ikiye ayrilir.
Yasanin belirledigi ¢er¢cevelerde alinan ve kanuni usuliine uygun bir sekilde uygulanan grev yasal grev,
hukuka aykir1 bir sekilde veya toplu menfaat uyusmazligina taraf olmayan konfederasyonlarin aldig:
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grev kararina yasa dig1 grev denir. Lokavt Lokavt (lock—out ), Ingiliz dilinde “kap1 disar1 etmek”
anlamina gelmekle birlikte, Is Hukuku bakimindan anlami, isverenin, isgileri gegici bir siire topluca
calistirmamak suretiyle is¢iler ve is¢i sendikasi lizerinde ekonomik baski kurmasidir.
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GIRIS

Sanayi Devrimi ile baglayan sanayilesme hareketi sosyal ve ekonomik yapida kokli degisiklikler
ortaya ¢ikarmistir. Bu degisikliklerin baginda is¢i adi verilen yeni bir sosyal sinifin ortaya ¢ikmasi
gelmektedir. Kisa siirede basta Ingiltere olmak iizere Avrupa'nin genelinde is¢i sinifinin sayisinda
biiyiik artiglar yaganmistir. Ancak bu donemde ¢alisma kosullar1 oldukga kotiidiir. Fabrikalar insa
edilirken, galisanlara ihtiyag duyulmustur. Isverenler galigmak isteyen biiyiik bir grup insanin
icretlerini istedikleri kadar diisiik tutabilmistir. Ciinkii insanlar, 6deme yapildig: siirece ¢alismaya
istekli olmuslardir.

iS SAGLIGI VE GUVENLIGININ TARIHSEL GELiSiMi

Sanayi Devrimi, caligma iligkilerinde meydana getirdigi biiyiik degisim sebebiyle bir doniim
noktasidir. Is saglig1 ve giivenligi alanindaki gelismeler de Sanayi Devriminin yarattig1 bu biiyiik
degisimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. Is sagligi ve giivenligi kapsamindaki ilk uygulamalar
Italya’da yasanmus, gelisimi ise Ingiltere’de gergeklesmistir. Tiirkiye’de ise geg sanayilesmeye bagh
olarak gelismeler ayn1 seyri izlememis, is sagligi ve giivenligine iliskin uygulamalar ¢ok daha sonra
ortaya ¢ikmistir. Is saghgi ve giivenligine iliskin diizenlemeler, ¢aligma hayatinin denetimi ve
¢alisanlar1 koruma ekseninde olmaktadir.

iS SAGLIGI VE GUVENLIGININ AMACLARI

Is saglig1 ve giivenliginin amac, is yerinde olusabilecek is kazalar1 ve meslek hastaliklarinin
onlenmesi amaciyla is yerindeki risklerin ortadan kaldirilmasi ve boylelikle is goren sagligini
korumak, iiretimde ve is yerinde giivenligi saglamaktir.

iS SAGLIGI VE GUVENLIGINIiN ONEMIi

Is saghg ve giivenligi, is kazalar1 ve meslek hastaliklarinin ortaya ¢ikmasini ve bunlarin yarattig
biiyiik kayiplar1 dnleyerek is goren, isveren ve toplum icin fayda yaratir. Icinde bulundugumuz
ylizyildaki 6nemli teknik, ekonomik ve sosyal gelismeler, is saglig1 ve glivenliginin dnemini daha da
arttirmigtir. Teknik Degisim Giiniimiizde ¢aligsanlarin karsilasabilecekleri riskler hem sayisal hem de
nitelik bakimindan gegmisten ¢ok farkli bir boyuta ulagmistir. Gelisen teknoloji ve yeni teknolojinin
bir sonucu olarak degisen is gorme teknikleri bu durumun temel nedenidir. Ekonomik Degisim Kiiresel
hale gelen rekabet noktasinda fark yaratan en 6nemli unsur teknolojidir. Ancak yeni teknoloji, yiiksek
bir maliyete katlanmak anlamina gelmektedir. Meydana gelen teknolojik gelismeler, yogun
sanayilesme ve kiiresellesme ile artan rekabet isveren Sosyal Degisim Is saglig1 ve giivenligi
toplumsal bir zorunluluktur. Onceleri yaratti§1 maliyet ve dneminin tam olarak anlasilamamasi
sebebiyle ikinci planda kalan is sagligi ve giivenligi, giinlimiizde bir ¢alisan hakki olarak kabul edilir.
Egitim ve biling diizeyindeki degisimle birlikte toplum is saglhig ve giivenligi konusunda igverenler
iizerinde baski yaratmakta bu durum ise is sagligi ve giivenligi uygulamalarini etkilemektedirler.

iS SAGLIGI VE GUVENLIGINE iLiSKiN TEMEL KAVRAMLAR

Is saglig1 ve giivenligi ile ilgili temel kavramlar is sagligy, is giivenligi, is kazas1 ve meslek hastaligi
kavramlaridir. Is saglig1, calisma ortaminda is gorenin saghigini tehlikeye diisiirebilecek risklerin
ortadan kaldirilmas1 ve bdylelikle onun bu risklere kars1 korunmasini ifade eder. Is giivenligi, isin
yiiriitiimii nedeniyle ortaya ¢ikabilecek risklerin engellenmesidir. Is gorenin is yerinde bulundugu
sirada, aniden, disaridan bir etkiyle bedence veya ruhga bir zarara ugramasi, is kazasi olarak
nitelendirilir. Meslek hastaligi, is gorenin ¢alistigi veya yaptigi isin niteliginden dolay1 gegici veya
sirekli hastaliktir.

IS KAZASI VE MESLEK HASTALIKLARI

Gerekli is saglig1 ve giivenligi 6nlemlerinin alinmamasi dolayisiyla isyerlerinde is kazalar1 ve meslek
hastaliklar1 ortaya ¢ikar.

Is Kazas1 ve Meslek Hastahiklarinin Nedenleri

Is kazalarinin nedenleri insan kaynakli nedenler ile teknik nedenler olarak iki grup seklinde
siniflandirilabilir. Insan kaynakli is kazalarimim ortaya ¢ikmasinda ¢alisanlarin bireysel, fizyolojik ve
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psikolojik 6zellikleri etkili olmaktadir. Teknik nedenlerle ortaya ¢ikan is kazalari ise iiretimde
kullanilan araglar, iiretim faaliyetleri ve ¢evresel kaynakli olabilmektedir. Meslek hastaliklarinin
nedenleri ise hastaligin ortaya ¢ikisinda etkili olan unsura gore siniflandirilir; kimyasallar, tozlar,
biyolojik nedenler, fiziksel nedenler ve ergonomik nedenler.

is Kazalar1 ve Meslek Hastaliklaria Karsi Alinabilecek Onlemler

Is kazalar1 ve meslek hastaliklarinin dnlenmesi ile ilgili olarak is gdrenlerin, isverenlerin ve devletin
almasi gereken tedbirler vardir. Basari ancak bu ii¢ aktoriin de sorumluluklarini yerine getirmesiyle
saglanabilir.

Is Kazalar1 ve Meslek Hastahklar1 Sonucunda Karsilasilan Maliyetler

Is kazalar1 ve meslek hastaliklar1 sonucunda s gorenlerin, isverenlerin ve toplumun maruz kaldig
maliyetler vardir. I gdrenlerin maruz kaldig1 maliyetler s gérenlerin maruz kaldigi maliyetler,
isverenin maruz kaldig1 maliyetler ve toplumsal maliyetlerdir. Is gorenlerin maruz kaldig1 maliyetler;
caligma giicti kayb1 veya meslekte kazanma giicii kaybi, is kaybi veya pozisyon degisikligi, gelir kaybi
ve/veya gider artis1 ve psikolojik sorunlardir. Isverenlerin maruz kaldiklar1 maliyetler Isverenin maruz
kaldig1 maliyetler; calisana veya ailesine ailesine 6denen tazminatlar, mahkeme masraflari, is kazasi
nedeniyle hasar gdren makine ve araglarin maliyeti, is giicli kaybi, iiretimde meydana gelen aksamanin
yarattig1 maliyet, yeni is gorenin maliyeti ve SGK’ya ddenen is kazas1 ve meslek hastaligi primleri ve
ilgili kosullarin bulunmasi halinde gegici is géremezlik 6denegi, siirekli is gdremezlik geliri ve 6liim
ayliginin bir kisminin 6denmesidir. Toplumun maruz kaldig1 maliyetler Is kazas1 ve meslek
hastaliklari toplumu sosyal ve ekonomik agidan derinden etkilemektedir. Is kazalar1 ve meslek
hastaliklarinin sonucu olarak iiretimde ortaya ¢ikan aksakliklar ve nitelikli is giicli kaybi is yeri
verimliligini dogrudan etkilemekte ve nihayetinde iilke ekonomisi agisindan kayiplara neden
olmaktadir. Ayrica sosyal boyutu nedeniyle de toplumsal huzur ve barisa ket vurmaktadir.
TURKIYE’DE i$ SAGLIGI VE GUVENLIGI

Ulkemizde is saghigi ve giivenligi alaninda yapilan diizenlemelere bakildiginda, Cumhuriyet 6ncesi
donemde sanayilesmenin ge¢ baslamasina paralel olarak az sayida diizenleme yapilmistir. Bu yiizden
calisma konusunda yapilan ilk yasal diizenleme Osmanli Imparatorlugunun son dénemlerine kadar
dayanmaktadir. {1k Is Kanunu ise 1936 yilinda yiiriirliige girmis; 2012 yilinda Is Saglig1 ve Giivenligi
Kanunu haline gelmistir. Ik diizenlemelere 6rnek olarak 1865 yilinda ¢ikarilan Dilaver Pasa
Nizamnamesi, 1869 yilinda ¢ikarilan Maadin Nizamnamesi, 1921 tarihinde ¢ikarilan Eregli Havza-i
Fahmiye Maden Amelesinin Hukukuna Miiteallik Kanun &rnek verilebilir. Tiirkiye’de s Saglig1 ve
Giivenligi Orgiitlenmesi Calisma hayatiyla iliskili tiim siireglerde sorumlulugu olan Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanlig1, blinyesinde barindirdigi dort birimiyle birlikte Tiirkiye’deki is saglig1 ve giivenligi
orgiitlenmesinin de temel aktoriidiir. Bunun disinda Saglik Bakanligi, Sosyal Gilivenlik Kurumu ve is
sagligi ve giivenligi kurullar1 Tirkiye’deki is saghgi ve giivenligi orgiitlenmesini olusturmaktadir.
Tiirkiye’de Is Sagligi1 ve Giivenliginin Yasal Dayanaklar Tiirkiye’de is sagligi ve giivenliginin yasal
dayanaklari; anayasa ve kanunlar, tiiziikler, yonetmelikler ve uluslararasi kaynaklardir. Bu gergevede
ilgili kanunlar; 4857 Sayili is Kanunu, 6331 Sayili Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu, 5510 Sayil1 Sosyal
Sigortalar ve Genel Saglik Sigortas1 Kanunu, 6098 Tiirk Bor¢lar Kanunu, 5247 Tiirk Ceza Kanunudur. Is
Saglig1 ve Giivenliginde Isveren Sorumlulugu Is sagligi ve giivenligini saglama noktasinda temel aktor
isverendir. 4857 sayili Is Kanunu, isvereni “isci calistiran gercek veya tiizel kisi yahut tiizel kisiligi
olmayan kurum ve kuruluslar” olarak tanimlamistir. Is saglig1 ve giivenligi agisindan isverenin
yiikiimliiliikleri Isverenin is saglig1 ve giivenligine iliskin mevzuatta belirtilen yiikiimliiliikleri; mesleki
riskleri 6nleme, bilgi ve egitim verme, saglik gdozetimi yapma, is kazas1 ve meslek hastaliklarini
bildirme, is sagligi ve is giivenligi sistemi kurma. Fakat igveren sadece mevzuatta bulunan onlemler
ile sinirlandirilmamas, is sagligi ve giivenligine iliskin “her tiirlii tedbir” igverenin yiikiimliiligii olarak
kabul edilmistir. Isverenin yiikiimliiliiklerini yerine getirmemesinin hukuki sonuglar1 isverenin
yukiimliiliiklerini yerine getirmemesinin hukuki sonuglari, idari para cezasi, ruhsat ve isletme belgesi
vermeme, i§ yerini kapatma, isi durdurma, maddi ve manevi tazminattir. Ancak is goérenlerin
zararlarini isverenden tanzim edebilmeleri i¢in igverenin is saglhig1 ve giivenligi ile ilgili
yikiimliliklerini yerine getirmemis olmasi gerekir. Baska bir deyisle is kazasi veya meslek
hastaliginin igverenin i saglig1 ve giivenligi 6nlemlerini almamasi nedeniyle ortaya ¢ikmis olmasi,
igverenin kusurlu olmasi gereklidir.

ULUSLARARASI MEVZUATTA iS SAGLIGI VE GUVENLIGI

Bu alanda faaliyet gosteren ¢ok sayida uluslararasi kurulus mevcuttur. Fakat is saglig1 ve giivenligi
alaninda uluslararasi mevzuati sekillendiren iki temel aktdrden s6z edilebilir. Bunlar Avrupa Birligi
ve Uluslararasi Calisma Orgiitii *diir. ILO sdzlesmeleri ¢alisanlarin temel risk ve tehlikelere kars:
korunmasi i¢in gerekli ilkeleri ve bu ilkelerin nasil uygulanmasi gerektigini igermektedir. Avrupa
Birligi(AB), is saglig1 ve giivenligi ile ilgili olduk¢a detayl1 diizenlemeler yapmis ve is yerinde
calisan saglig1 ve giivenligini korumak amaciyla bir dizi direktif sunmustur.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE HUKUK ILiSKiSi

Insan kaynaklar1 hukuku, ¢alisanlarin nasil ise alinmasi, degerlendirilmesi, tanitilmasi ve isten
cikarilmasi gerektigini diizenleyen yasal sistemin bir par¢asidir. Bu yasa ve yonetmelikler, tiim
calisanlara adil ve esit muamele yapilmasina izin verir. Insan kaynaklar1 hukuku, is yerini ve iscileri
etkileyen yasalara odaklanan hukuk sisteminin bir parcasidir.

INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ HUKUKI iSLEVLERI

Uygulamada yasal mevzuat insan Kaynaklar1 Yonetimi’ni etkileyen “cevresel bir faktér” olarak kabul
edilmekle birlikte; artik gliniimiizde sadece etkileyen degil, onun faaliyetlerini belirleyen bir konuma
gelmistir. Bu nedenle hukuki islevler hakkinda bilgi sahibi olmak, zorunluluk haline gelmistir.
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINI ETKILEYEN HUKUK KAYNAKLARI

Insan Kaynaklar1 Yénetimin etkileyen hukuki kaynaklar; anayasa, bireysel is hukuku ile ilgili yasalar,
toplu is hukuku ile ilgili yasalar ve sosyal giivenlikle ilgili yasalar seklinde ele alinabilir. Anayasa
Calisma hak ve ozgiirliigii 6ncelikle Anayasa’da yer almaktadir. Anayasa’da ¢aligsma hayatiyla ilgili
maddeler bulunur: Calisma hakki ve yiikiimliiliikleri, sendika kurma, sosyal giivenlik hakki, vb.
Bireysel Is Hukuku Ile Tlgili Yasalar Bireysel is hukuku kapsamda 6098 s.’li Borglar Kanununun
hizmet sdzlesmesine iliskin hiikiimleri, 4857 say1l1 Is Kanunu, 854 s.’l1 Deniz Is kanunu, 5953 s.’l1
Basin s Kanunu bireysel is hukukuna giren temel yasalardir. Ek olarak “Hafta Tatili Kanun” “Ogle
Dinlenmesi Kanunu”, “Ulusal Bayram ve Genel Tatiller Hakkinda Kanun” da bu alana ydnelik
diizenlemelerin yapildig1 yasalara &rnektir. Toplu Is Hukuku ile Tlgili Yasalar 4857 say1l1 yeni Is
Kanunu ¢alisanlar (isgiicii) ile ¢alistiranlar (isverenler) arasindaki ¢alisma kosullarini ve ¢calisma
diizenini adilane kurmak ve ¢alistirmak is glivencesini saglamay1 da temel amag olarak kabul etmistir.
Sosyal Giivenlik ile Ilgili Yasalar 5510 Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortas: Kanunu, 4904
Tiirkiye Is Kurumu Kanun, 6331 Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu, Ayrica sosyal giivenlik ile ilgili
birden ¢ok Tiiziikler, Ydnetmelikler, Yarg: Kararlari ile Toplu Is S6zlesmeleri, Is S6zlesmeleri, I¢
Yonetmelikler gibi 6zel kaynaklar ve Uluslararas1 Kaynaklar (ILO S6zlesme, AB Yonerge ve
Tavsiyeleri) bulunmaktadir.

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE HUKUKSAL SURECLER

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin cogu, ayn1 zamanda bu yasalarin sirkette giivence altina alinmasini
saglamak igin diger yonetici personelini egitmekten de sorumludur. IK kararlarin1 ve eylemlerini
etkileyen en yaygin yasalar esit istihdam firsatlari, ayrimcilik, ¢aligma yasalaridir. Performans
Degerleme Ve Hukuk 4857 sayili Is Kanunun’da “performansa dayali olarak isginin is sdzlesmesine
son verilmesi” gecerli fesih sebepleri arasinda yer almistir. insan Kaynaklar1 Y6netiminde Calisanlar
Agisindan Onemli Hukuki Islevler: Insan Kaynaklar1 Y&netiminin kapsaminda degerlendirilen ve
caliganlar a¢isindan 6nemli goriilen bazi1 hukuki islevler asagidaki basliklar altinda ele alinabilir.
Fazla ¢alisma 4857 sayili Is Kanununun 41. maddesinde fazla ¢calisma, “Kanunda yazili kosullar
gercevesinde, haftalik 45 saati asan ¢alismalardir.” Fazla siirelerle ¢alisma ise, “haftalik ¢alisma
siiresinin sdzlesmelerle 45 saatin altinda belirlendigi durumlarda kanunda belirtilen esaslar ddhilinde
uygulanan ortalama haftalik ¢aligma siiresini asan ve 45 saate kadar yapilan caligmalar fazla siirelerle
caligmalardir.” Hafta tatili, ulusal bayram ve genel tatil hesaplama Resmi tatil olarak
isimlendirilebilen giinler bayram ve genel tatil giintidiir. Bugiinlerde yapilan ¢alismalarin normal
iicretlendirmeden farkli olacagi yasa ile korunmaktadir. Yiizde usuliiniin uygulandigi is yerlerinde
iscilerin ulusal bayram ve genel tatil iicretleri igverence is¢iye 6denir. Boylece resmi tatillerde ¢alisan
is¢iler 2 giinliik ticrete hak kazanirlar. Yillik ticretli izin hesaplama Y1llik izin siiresinin hesabinda
is¢inin ayni igverene ait ig yerlerinde ¢aligtigi siireler birlestirilir. Bir igverenin bu kanun kapsamina
giren is yerinde ¢alismakta olan is¢ilerin ayni igverenin is yerlerinde bu kanun kapsamina girmeksizin
gecirmis bulunduklar siireler de hesaba katilir. Analik héli ve siit izni hesaplama Analik sigortasi 5510
say1l1 Kanun’da kisa vadeli sigorta kollarina bagli olarak, Kanun’un 4. maddesinin birinci fikrasinin (a)
ve (b) bentleri kapsamindaki; sigortali kadinin veya sigortali erkegin sigortali olmayan esinin
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gebeliginin bagladigi tarihten itibaren dogumdan sonraki ilk sekiz haftalik ve dogumdan sonraki 8
haftalik, cogul gebelik halinde ise ilk on haftalik siireye kadar olan gebelik ve analik haliyle ilgili
rahatsizlik ve engellilik durumlar1 analik halidir (m.15/II). Analik sigortasinda saglik yardimlari,
Genel Saglik Sigortas1 Hiikiimleri” kapsamindadir. Parasal yardimlar ise, gegici is géremezlik 6denegi
ve emzirme ddenegidir. Sigortaliya dogumdan dnceki bir yil iginde en az 90 giin kisa vadeli sigorta
priminin bildirilmesi halinde gegici is gdremezlik 6denegi verilir. Dogum yapan sigortalilara, giinliik
caligma siiresinden sayilan giinde toplam 1,5 saat siit izni verilir. Sigortali kadina veya sigortali
olmayan esinin dogum yapmasi halinde sigortali erkege emzirme 6denegi verilebilmesi i¢in; Dogum
tarihinden 6nceki 15 ay i¢inde en az 120 giin kisa vadeli sigorta kollar1 primi 6demis olmas1 ve kuruma
borcu bulunmamasi gerekir. insan Kaynaklar1 Ydnetiminde Is¢inin Isten Ayrilmasindan Sonra
Yapilacak Hukuksal islemler Insan kaynaklar1 yonetiminde galisanin isten ayrilmasindan sonra
yapilacak bazi hukuksal iglemlerde vardir. Bu islemler; ¢alisma belgesi diizenleme, toplu isten
¢ikarma islemini bildirme, sigortalilarin Sosyal Giivenlik Kurumu’na bildirilmesi olarak sayilabilir
Calisma belgesi diizenleme Kisilerin ger¢ek ¢alisma bilgilerini teyit eden belgeler ¢alisma belgesidir.
4857 sayil1 i kanunun 28 inci maddesine gore; isten ayrilan isciye, igveren tarafindan iginin ¢esidinin
ne oldugunu ve siiresini gdsteren bir belge verilir. Toplu isten ¢ikarma islemini bildirme Is Kanunu’nun
29. maddesine gore igveren toplu is¢i ¢ikarmak istediginde, durumu is yeri sendika temsilcilerine,
Calisma ve Is Kurumu i1 Miidiirliigiine bildirmek zorundadir. Toplu is¢i ¢ikarmak igin dncelikle is
yerinde en az 20 iscinin ¢alistirilmas1 gereklidir. Fesih bildirim siireleri, Calisma ve Is Kurumu
Miidiirliigiine yapilan bildirimden sonra 30 giin gegtikten sonra islemeye baglayacaktir. Sigortalilarin
Sosyal Giivenlik Kurumuna bildirilmesi Sosyal sigortalar, 6zel sigortalardan farkli olarak zorunluluk
ilkesine tabidir. Sigortali olmak, birey i¢in nasil bir haksa ayni1 zamanda da yiikiimliiliikktiir. Kanunda
diizenlenen sekilde calismaya baslama veya statiiye gegmeyle, herhangi bir beyanda bulunmaksizin,
sigortalilik kendiliginden baslar Ancak sigorta yardimlarinin yapilmasi ve gerekli ylikiimliiliiklerin
yerine getirilmesi i¢in sigortalilik baglangi¢ tarihini kuruma bildirmek gerekir. Kanunun 7. maddesinde
4/1-a,b ve c icin (her bir sigortalilik tiirii) bildirim tiirii ayr1 ayr1 diizenlenmistir. Parasal Odemelerin
Hesaplanmasi s sézlesmesi sona eren isciye, hak etmis oldugu iicreti, resmi ve genel tatil, fazla
calisma iicretleri ile prim gibi haklarmin pesin olarak ddenmesi gerekmektedir. Is¢inin iicretle iliskili
alacaklar1 5 yillik, tazminat ile iliskili alacaklar1 ise 10 yillik zamanasimina tabidir. Kidem
tazminatini hesaplama Kidem tazminati, “yasada belirtilen asgari bir ¢calisma siiresini dolduran is¢inin
is s0zlesmesinin yine yasada sayilan nedenlerden biriyle son bulmasi halinde, is¢iye (veya
mirascilarina) kidemi ve {icreti dikkate alinarak igsverence ddenmesi gereken bir miktar para” olarak
tanimlanabilir. Calisilan her bir yil i¢in, 30 giinliik (aylik briit licret) tazminat 6denmektedir. Toplam
kidem tazminat tutari ise, ¢alisanin son aldig1 aylik briit iicretin, o is yerinde ¢alistig1 yil siiresi ile
carpilmasi ile bulunmaktadir. Kidem tazminati i¢gin zaman asimi siiresi 2018 yilindan itibaren 5 yildir.
Ihbar tazminatin1 hesaplama Ihbar tazminati ¢calisanin, isten haber verilmeden ya da ihbar siiresi
bitiminden Once isten ¢ikarttigr durumda isveren tarafindan galisana 6demek zorunda olan tutardir.
Ihbar tazminati, iscinin hizmet siiresine bakilarak hesaplanir. Is giivencesi tazminatin1 hesaplama
Hakkinda ise iade karar1 verilen is¢inin bagvuru yapmasina ragmen bir aylik siire i¢inde onu igine
baslatmayan igverenin is¢iye 6demek zorunda oldugu en az 4, en ¢ok 8 aylik miktardaki tutara is
giivencesi tazminati denir. Is giivencesi tazminati miktar1 ¢alisanin Is yerindeki kidemine gore tespit
edilmektedir; Is giivencesi tazminat: fesih tarihindeki ¢iplak briit {icrete gore hesaplanmaktadir. Kotii
niyet tazminatini1 hesaplama Is giivencesinden yararlanamayan (6 aydan az kidemi olan) isgiler
acgisindan, belirsiz siireli ig akdinin isveren tarafindan kotii niyetli olarak feshedilmesi sonucunda
meydana gelmektedir. Kotli niyet tazminatinin miktari, is¢inin bildirim siiresine ait {icretinin 3 katidir.
Fesih sirasinda bildirim sartina uyulmamais ise, kotii niyet tazminatina ayrica bir de ihbar tazminat
ilave edilir. Sendikal tazminat1 hesaplama Iscilerin sendika iiye olup olmamalar1 ve sendikal
faaliyetler igerisinde bulunup bulunmamalari nedeniyle is sdzlesmelerinin feshedilmesi veya sendikali
is¢i ve sendikaya bagli olmaksizin ¢alisan is¢iler arasindaki ayrimin varligi ¢cer¢evesinde kendini
gostermektedir. Sendikal tazminat, is¢inin aylik ¢iplak {icreti iizerinden bir yi1ldan az olmamak
kaydiyla hesaplanir. Issizlik Sigortas1 Issizligin kisiler {izerinde yaratt1§1 olumsuz sonuglarin
azaltilmasia ydnelik olarak 4447 sayili igsizlik sigortas1 Kanunu kabul edilmistir. Igsizlik sigortasi
primi, sigortalinin prime esas aylik briit kazanglarin iizerinden hesaplanan % 1 Devlet, % 2 igveren ve
%1 sigortali payindan olusmaktadir. Istege bagli issizlik sigortas1 primi ddeyenlerden ise % 1 sigortall
ve % 2 igveren pay1 alinmaktadir. Hizmet akdinin feshinden 6nceki son 120 giin iginde prim 6deyerek
siirekli ¢alismis ve son 3 yil iginde en az 600 giin siireyle issizlik sigortast primi bildirmis olanlara;
Yeni Is Arama Iznini Takip Etme Is arama izninin siiresi giinde en az iki saattir ve is¢i isterse is
arama izin saatlerini birlestirerek toplu olarak da kullanabilir. Thbar siiresine gore alt1 hafta icerisinde
caligilan giinlerde her giin iki saat i arama izni kullanabilir.
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sIsverenlerin kiiresel etkilesim kurma ihtiyaci arttikga insan kaynaklar1 uzmanlarinin da isletmelerin
merkezinin bulundugu iilke disindaki birimlerde ¢alisanlarla ilgili stratejiler, planlar ve politikalar
gelistirip bunlar1 uygulamaya gegirme gorevi 6nem kazanmaktadir.

ULUSLARARASI CEVREDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Uluslararasilasma Diizeyi

Uluslararasilagsma diizeyini gosteren dort temel terim vardir: ulusal isletme, uluslararasi isletme, ¢ok
uluslu isletme ve kiiresel isletme.

Ulusal Isletme: Tek bir iilkede faaliyet gdsteren, yalnizca bu iilkeye mal ve hizmetlerini sunan
isletmeye ulusal isletme denir. Pek ¢ok isletme yurti¢i pazara iiriin sunarak faaliyetlerine baslar.
Genelde firmanin kurucusu yerel, bolgesel veya ulusal pazara nasil hizmet sunacagina iliskin bir
goriige sahiptir.

Uluslararast Isletme: Ulusal isletme biiyiidiikce diger iilkelerdeki miisterilerden gelen talebi de
karsilamak isteyebilir ve bunun en temel yolu ihracattir. Daha sonra bir veya daha fazla yabanci lilkede
operasyonlar baglatmak, yani bagli kuruluslar agmak ekonomik olarak istenir duruma gelir. Bunu yapan
bir isletme artik ulusal olmaktan ¢ikmis, uluslararasi isletme haline gelmistir.

Cokuluslu Isletme: Uluslararasi isletme baska bir iilkede bir veya birkag is birimi acarken ¢okuluslu
isletme daha biiyiik bir 6l¢ekte uluslararasi pazarlara giris yapar. Cokuluslu isletme bir lilkede (ana
iilkede) kurulan ve bir veya daha fazla yabanci iilkede (ev sahibi iilkede) mallar {ireten veya hizmetler
sunan isletmedir.

Kiiresel Isletme: Uluslararasilagsma siirecindeki en tepe noktaya ulasan, yani kiiresel piyasalara
katilimin en ileri 6rnegini gosteren isletmeler kiiresel isletmelerdir. Kiiresel isletme diinya ¢apinda tek
bir drgiit olarak faaliyette bulunmak icin ¢ok sayida iilkede biitiinlestirilmis is birimlerine sahip olan
isletmedir.

Uluslararasi Isgiiciinde Calisanlar

Uluslararasi isgiiciinde ¢alisanlar ii¢ grupta ele alinabilir: Ana iilkenin vatandaglari, ev sahibi lilkenin
vatandaslar1 ve tigiincii lilkenin vatandaslari.

Ana lilke isletmenin merkezinin yer aldig1 lilkedir. Ev sahibi iilke ise bir isletmenin kuruldugu, yani
merkezinin bulundugu iilke disinda faaliyet birimi kurdugu diger iilkeyi ifade eder. Ugiincii iilke
vatandasi ise bir lilkenin vatandasi olup bir baska iilkede ¢alisan ve iigiincii bir {ilkede merkezi bulunan
bir orgiit tarafindan istihdam edilen kisidir.

Isletmeler uluslararas: piyasalara agildikca c¢alisanlarini ve 6zelikle de ydneticilerini ana iilkeden mi,
ev sahibi iilkeden mi yoksa {i¢iincii ilkeden mi se¢eceklerine karar vermeleri gerekir.
ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIMINI ETKILEYEN FAKTORLER

Birden fazla iilkede faaliyette bulunarak uluslararasilagsmis isletmeler faaliyette bulunduklar tilkelerin
ozelliklerinin ayni olmadigini ve ¢esitli faktorler agisindan farklilagtigini bilmelidir. Bu faktorler
arasinda yer alan ulusal kiiltiir, ulusal isgiicii piyasasi, ulusal ekonomik sistem ve politik-yasal sistem
ozellikle dnemlidir ve biitiin isletme fonksiyonlar1 gibi insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y) fonksiyonunu
da etkiler.

Ulusal Kiiltiir

Ulusal kiiltiir bir toplumun diinyanin nasil isledigi ve hangi ideallerin ugrunda ¢abalamaya deger oldugu
konusunda paylastigi ortaklasa varsayimlar kiimesidir

Ulusal kiiltiir insan kaynaklar1 agisindan iki yonden 6nem tasir: Birincisi, tilkeler arasinda farka yol
agan diger faktorleri de etkiler. Ornegin yasalar bir toplumun neyin dogru neyin yanlis oldugu
hakkindaki goriislerine gére sekillenir. Tkincisi, ulusal kiiltiir IKY uygulamalarinin etkinligini belirler.
Geert Hofstede adl1 arastirmaci ulusal kiiltiirleri karsilagtirmak, hangi {ilkelerin hangi 6zellikler
yoniinden benzerlik ve farkliliklar sergiledigini belirlemek iizere bir model gelistirmistir. Hosftede’in
modelindeki baslica bes kiiltiir boyutu sunlardir:

Bireycilik/ Ortaklagsa Davranig¢ilik (Kolektivizm, Toplumculuk): Bireycilik bireyin digerlerine gore
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kendi refahina odaklanma derecesini ifade eder. Ortaklasa davraniscilik (kolektivizm veya
toplumculuk) ise bireyin i¢inde yer aldig aile, is arkadaslar1 vb. gruplarin refahina odaklanma
derecesini gosterir.

Gii¢ mesafesi: Giiciin bir toplumda ne 6l¢lide esitsiz dagildigini gosterir. Yiiksek giic mesafesine sahip
kiiltiirler hiyerarsik kontrolii giiglendirir ve bu toplumlarin iiyeleri genelde gii¢ sahibi kisilerin
yaptiklar1 eylemlerin gerekcelendirilmesini beklemez. Diisiik giic mesafesine sahip kiiltiirler ise daha
fazla esitligi benimser ve yapilan eylemlerin gerek¢elendirilmesini bekler.

Belirsizlikten kaginma: Gelecek her zaman belirsizdir, fakat bazi toplumlar bireyleri bunu kabul
etmeleri ve risk almalar1 i¢in sosyallestirir. Bunlar belirsizlikten kagcinma egilimi diisiik toplumlardir.
Bazi toplumlarda ise bireyler belirsizlikten endise duyma ve kanunlar, din veya teknoloji yoluyla bunu
telafi etme yoniinde sosyallesirler. Bunlar ise belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek toplumlardir.
Kadminsilik/ Erkeksilik: Erkeksi degerlerin hakim oldugu kiiltiirler bagsarma, maddi ddiiller ve iddiali
olmaya biiyiik deger atfeder. Kadinsi degerlerin hakim oldugu kiiltiirler ise isbirligi, algakgoniilliilik ve
hayat kalitesine deger atfeder.

Uzun Dénem Yonelimi/ Kisa Donem Yénelimi: Uzun donem yonelimli kiiltiirde diinya hakkindaki temel
nosyon onun bir degisim ve akis i¢inde oldugu ve gelecege hazirlanmanin her zaman gerekli oldugudur.
Kisa donem yonelimli kiiltiirde ise diinya 6ziinde yaratildig: gibidir, bu yiizden ge¢mis ahlaki bir pusula
gorevi goriir ve ona baglanmak ahlaki acidan iyidir.

Kiiltiirel dzellikler bir orgiitteki ¢alisanlarin hem birbirlerine davranislarini, hem de IKY
uygulamalarina yonelik tutumlarini etkiler. Ulusal kiiltiir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariin
uygunlugunu da 6nemli 6lgiide belirler.

Kiiltiir ayrica ¢aliganlarin baskalariyla nasil iletisim kurdugunu ve faaliyetlerini nasil koordine
ettigini, yani esgiildiimii nasil sagladigini da belirler.

Kendi kiiltiiriinden farkli bir ulusal kiiltiirde yoneticilik yapan veya gesitli ulusal kiiltiirlerden gelen
kisilerin calistig1 bir iggiiciinii yoneten yoneticilerin dikkat etmesi gereken hususlar ortaya konabilir.
Orgiitler diger kiiltiirleri tanryan yoneticileri istihdam edebilir ya da mevcut yéneticilerine egitimler
vererek onlar1 bu konuda yetistirebilir.

Ulusal Isgiicii Piyasasi

Her iilkenin isgiicii piyasasinin sahip oldugu &zellikler diger iilkelerden farklidir. Ornegin her isgiicii
piyasasinin isverenlerin ihtiya¢ duydugu egitim ve beceri diizeyine sahip insanlar1 bulundurma diizeyi
farklidir.

Ulusal Ekonomik Sistem

Bir iilkenin ekonomik sistemi ve hiikkumetinin ekonomik faaliyetlere vergiler veya licret diizeyi, fiyat
kontrolleri veya diger faaliyetler yoluyla miidahalesi o lilkede faaliyette bulunan yabanci isletmelerin
IKY uygulamalarii gesitli sekillerde etkiler.

Temelde {i¢ tiir ekonomik sistem vardir: Piyasa ekonomilerinde, bir baska ifadeyle kapitalist
sistemlerde hiikkumetler nelerin iiretilecegi ve hangi fiyattan satilacagi konusunda nispeten (goreceli)
sinirl1 rol oynar. Sosyalist sistemlerde hiikkumet neyin iiretilecegine ve hangi fiyattan satilacagina karar
verir. Cin gibi karma ekonomilerde ise pek ¢ok sektor hala kamuya ait iken, diger sektdrlerde kararlar
pazardaki talebe gore verilmektedir.

Politik-Yasal Sistem

Her iilkenin politik-yasal sistemi kendine 6zgiidiir ve bazen bir iilkenin kanunlar1 diger iilkenin
kanunlariyla celisebilir. Bir iilkenin yasalar1 egitim, licretlendirme, ise alma, isine son verme gibi
IKY uygulamalar icin gereklilikler getirir.

Firmalar her bir ig biriminin bulundugu iilkenin yasal sistemini daha iyi anlamada kendilerine
yardimci olmasi i¢in genelde ev sahibi lilkeden bir veya daha fazla eleman istihdam etme yoluna gider.
ULUSLARARASI iINSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Uluslararasi insan kaynaklar1 planlamasi her bir uluslararas: is birimi i¢in ne kadar sayida ve hangi
niteliklere sahip ¢aliganlara ihtiya¢ duyulacagi ve bu is birimlerinin nerede yer alacagi konularinda
kararlar vermeyi gerektirir.

Uluslararasi firmalar ig birimi i¢in yer se¢erken dig kaynaklardan yararlanma segenegini de goz
ontinde bulundurur. D1g kaynaklardan yararlanma yoluna giden isletme merkezinin bulundugu iilkeden
bagka bir iilkede bulunan firmalarla s6zlesmeler yaparak deger zincirindeki tasarim, iiretim, dagitim
vb. faaliyetleri ticret karsilig1 onlara yaptirip daha etkin bir igleyise kavusabilir.

ULUSLARARASI PERSONEL iSTIHDAMI VE SECIiMi

Isletmeler yurtdis1 birimlerindeki bos pozisyonlar1 doldurma konusunda baslica ii¢ secim tercihiyle
kars1 karstyadir: Ana lilke vatandaslariyla bu pozisyonlar: doldurmak, ev sahibi iilkenin vatandaslariyla
bu pozisyonlar1 doldurmak veya {igiincii iilke vatandaslariyla bu pozisyonlar1 doldurmak.

Uluslararasi isletmeler bazen faaliyette bulunduklar: tilkenin yerel isgiicii piyasasi aranan nitelikleri
tastyan yeterli sayida eleman sahip olmadiginda ev sahibi iilke vatandaslarini istihdam edememektedir.
Bazen de ev sahibi iilke digindan bir kiginin teknik ve beseri becerileri yerel ¢calisanlar1 istthdam
etmenin avantajlarindan daha degerli olmaktadir.
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Uluslararasi Personel istihdaminda Giincel Uygulamalar

Ulagim ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler sayesinde uluslararasi isletmeler yenilik¢i yollar
gelistirerek kadrolamada karsilastiklar1 zorluklar1 asmaya ¢alismaktadir. Ornegin ana iilkede merkez
birimdeki ¢alisanlar ¢alistiklar: birimde ve pozisyonda bir degisiklik yapilmaksizin yurtdisindaki is
birimlerinin faaliyetlerini yiiriitmek iizere sik sik seyahate ¢ikmakta, boylece bicimsel (resmi) bir
kadrolama olmaksizin yurtdisi birimin personel ihtiyaci karsilanmaktadir.

Uluslararasi personel istihdamindaki bir diger giincel uygulama ise sanal takimlardan yararlanmaktir.
Diinyanin farkli yerlerinde yasayan kisiler telekomiinikasyon ve bilgi teknolojilerinin sundugu
imkanlardan yararlanarak sanal ortamda bir araya gelip birlikte caligmakta, boylece farkli uluslardan
calisanlardan olusan bir takimin giicliinden yararlanmak miimkiin olmaktadir.

Uluslararasi1 Kadrolama Yaklasimlar:

Uluslararasi kadrolama yaklagimlar: dort grupta ele alinabilir: ana iilke merkezli yaklasim, ¢ok
merkezli yaklagim, bolge merkezli yaklagim ve kiiresel merkezli yaklagim.

ULUSLARARASI iSGUCUNU EGITME VE GELiSTIiRME

Uluslararasi isgiicil i¢in egitim programlar1 gelistirirken géz 6niinde bulundurulmasi gereken ¢esitli
hususlar vardir. Birincisi egitimin amaglarmi ve igerigini dogru belirlemektir. Ikincisi uygun egitim
tekniklerini, stratejilerini ve araglarini belirlemektir. Daha sonra programi gelistirenler egitimin
amagclarina ulagmasi i¢in ihtiya¢ duyulan miidahaleleri ve kosullar1 da tanimlamalidir. Son olarak
egitim programinin basarisini degerlendirmede 6rgiit iginden kimlerin gorevlendirilecegi de
belirlenmelidir.

E-6grenme c¢evrimigi (online) platformlar iizerinden egitim igerigini ve kaynaklarini1 6grenicilere
ulastirmak i¢in bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanan bir egitim yaklasimidir. Kiiresel e-6grenme
uygulamasinin dniindeki en belirgin engel kiiltiirel farklarin programin basarisina etkisini fark
edememektir. Kiiltiirii analiz etmemek veya 6nemli kiiltiirel farklar1 anlamamak basariy1
engelleyebilir.

Bir isletme ¢aliganini yurtdisi goreve gondermeye karar verdiginde onu bu goreve hazirlamasi gerekir.
Bu egitime kiiltiirlerarasi hazirlik ad1 verilir ve ¢alisana gorevi siiresince eslik edecek olan ailesi de
egitime genelde dahil edilir.

ULUSLARARASI PERFORMANS YONETIMI

Pek ¢ok tlilkede performans yonetiminin temel ilkeleri gegerlidir, fakat bir lilkede islevsel olan bir
performans degerleme yontemi bagka bir lilkede islevsiz kalabilir. Bu yilizden igletmeler kurulduklari
iilkenin disinda uygulayacaklar: performans yonetim yontemlerini belirlerken yasal gereksinimleri,
yerel is uygulamalarini ve ulusal kiiltiirleri dikkate almalidir.

ULUSLARARASI iSGUCUNU UCRETLENDIRME

Kiiresel is ortaminda basarili olan firmalar insan kaynaklari programlarini stratejik is planlarini
destekleyecek sekilde olusturanlardir. Ucretlendirme sistemi iicret yapisi, tesvik edici ddemeler ve
caligsanlara sunulan ek yararlar gibi konular1 igerir.

Ulkelerin iicret yapilar1 arasinda hem iicret diizeyleri hem de islerin nispi (géreceli) degeri yoniinden
onemli farklar mevcuttur.

ULUSLARARASI SENDIKA iLiSKIiLERIi

Sendikalarla ilgili uygulamalar ve sendikalasmis isgiiciiniin orani1 her iilkede farklidir.

Uluslararasi isletme sendikalarla iligkisini ana iilkeden kiiresel olarak kontrol etmesinin mi yoksa her
iilkedeki birimin kendi operasyonlarini yonetmesinin mi daha avantajli olacagini degerlendirmelidir.
ULUSLARARASI SAGLIK VE GUVENLIK YONETIMi

Uluslararasi isletmelerin faaliyette bulunduklar: her bir iilkedeki saglik ve giivenlik ¢evresini iyi
tanimas1 gerekir. Uluslararasi firmalar hem karmasik yasal diizenlemeleri hem de yerel isgiiciiniin
kiiltiirel beklentilerini 6grenmelidir.

KURESEL INSAN KAYNAKLARI SISTEMINI UYGULAMAYA GECIRMEK

Kiiresel isletmeler tiim insan kaynaklari uygulamalar1 yoniinden tam olarak biitiinlesmis bir yap1 arz
etmeyi amaglar.

Kiiresel isletmelerin yurtdisi birimleri i¢in stratejiler gelistirme agisindan insan kaynaklari
yoneticilerinin dikkate almas1 gereken temel konu dengeyi saglamaktir. Kurumsal hedeflere uygun
hareket edildiginden emin olmak i¢in gereken kontrol ile genelde dinamik ve degisken yerel kosullara
cevap verebilmek i¢in gereken esneklik arasinda denge kurulmalidir.
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Yoneticiler yonetebilmek igin bilgiye ihtiya¢ duyar. Giiniimiizde, bir¢ok konuda var olan biiyiik
miktarda mevcut bilgi karar vermek icin yeterli olsa da bilginin ¢oklugu ve karar verme zamaninin
azlig1 yonetme isini gii¢lestirmektedir. Karar alma, her yonetsel fonksiyonda ve her diizeyde icra edilen
onemli bir yonetim gérevidir. Ynetsel bir karar bilgi ve sezgi ile sekillenir. Iyi bir kararin bilgi
bileseni % 90’1n1 sezgi bileseni % 10’unu olusturur. Bilgi, yonetsel islevleri olusturan planlama,
yoneltme ve denetimin baglaticisi 6zelligine sahiptir. Yonetim, bir araca bagimlidir; o da bilgidir.
Bilgi sistemi, karar alicilara bir bilgi akim1 saglamak i¢in gelistirilmis cesitli alt sistemlerden
meydana gelen bir agdir. Bir bilgi sistemi; prosediir, ekipman, verilerden bilgiyi derlemek ve
degerlendirmek i¢in yontemler, bilgiyi kullanan kisiler ve bilgi yonetiminden olusur. Ydnetim bilgi
sistemi (ybs) kavrami, artik giiniimiizde bilgi teknolojilerine dayanmaktadir. Iyi bir yonetim bilgi
sistemi, tim Orgiitiin verimliliginin gozle goriiliir bicimde artmasina, yonetim diizeyinde biirokratik
islemlerin ve kirtasiyeciligin azalmasina katkida bulunur ve yoneticinin yonetmek i¢in gerek duyacag:
bilgiyi saglamada gosterecegi ¢abay1 en aza indirir.

BILGI VE ILISKILI KAVRAMLAR

Kapsam ve anlam siralamasi itibariyle bilgi yerine kullanilan ve onunla karistirilan bazi kavramlar
vardir. Bunlarin ilki “veri” kavramidir. Veri basitce var olan seylerdir ve varliginin 6tesinde bir dnemi
yoktur. Herhangi bir bigimde mevcut olabilir ve kendi basina bir anlam1 yoktur. Ikinci kavram ise
enformasyon kavramidir. Enformasyon, en basit tanimiyla, belirli bir kritere gore diizenlenmis
verilerdir. Bu diizenleme yalnizca diizenleyen kisi i¢in bir anlam tasimaktadir. Mesela veri tek basina
bir anlam ve amag icermezken enformasyonun bir anlami vardir ve bir amaca y6neliktir. Yani 6zel bir
amag i¢in toplanmis ve diizenlenmis veriler enformasyon olarak tanimlanmaktadir. Anlam
hiyerarsisindeki tigiincii kavram ise bilgi kavramidir. Enformasyon belirli islemlerden gecerek bilgiye
doniistir. Belirli bir amaca uygun olarak sekillendirilmis enformasyon toplulugu anlamina gelen bilgi
deterministik bir siire¢ gerektirir, birikimseldir, 6grenilir, akilda veya ezberde tutulabilir. Ancak bu
bilginin sadece dgreneni i¢in yararli ve anlamlidir. Sahibinin algi baglami disinda bir mana ifade
etmez.

BILGI SISTEMLERI

Bilgi sistemi, yoneticinin karar vermesi i¢in gerekli bilgiyi degisik kaynaklardan toplayan, isleyen,
saklayan ve veriyi raporlayan sistemdir. Bilgi sistemleri, bilgisayar destekli olabilecegi gibi manuel
de olabilir. Bununla beraber giinlimiizde bilgi sistemi kavram1 denilince dogrudan bilgisayar destekli
bilgi sistemleri anlasilmaktadir. Bir bilgi sistemi genel olarak, insan, donanim, yazilim, veritabani,
analiz ve isleme prosediirlerden olusan ve belli bir zaman diliminde hem 06rgiit i¢i hem de orgiit 151
yollarla elde edilen, bilgi ihtiyacini gidermek isteyenlere bir sorumluluk yiikleyen bir mekanizmadir.
Bircok bilgi sistemi tiirii vardir: Elektronik Veri Isleme Elektronik veri isleme (evi), rutin veri
yigmlarinin otomatik olarak islenmesidir. Ik uygulanis sekli, bir organizasyonun alt seviyesindeki
evrak igslemlerinin otomatik hale getirilmesidir. Evi sistemi, normalde, bir bilgisayar programi
halindedir ve genellikle bir bilgi islem merkezince kontrol edilir. Yonetim Bilgi Sistemleri Y dnetim
bilgi sistemi (ybs), bir kurulusun her diizeydeki yoneticisinin etkin kararlar verebilmesi i¢in gerekli
olan bilgiyi saglamak amaciyla olusturulmasi gereken bir alt sistemdir. Bu sistem, her yoneticiye,
kendi sorumluluk alani i¢inde karar alma, planlama ve kontrol faaliyetlerini gergeklestirebilmek igin
ihtiya¢ duydugu bilgiyi saglayan sistemdir. Karar destek sistemleri Karar destek sistemleri (kds)
gliniimiizde isletmelerin rekabet kosullarinda iistiin duruma gelebilmeleri i¢in yoneticilerin dogru ve
hizli karar vermeleri i¢in kullanilan bir destek sistemidir. Karar destek sistemi (kds), bir organizasyon
icindeki iist seviye yoneticilere verilecek kararlara odaklanir. Bu, interaktif bir sistemdir, analizler ve
testler yapilmasina izin verir. Bu tiir bir sisleme ik planlamas1 drnegi verilebilir. ik planlamasi, bir
organizasyonun, emek piyasasinda verimli is gorenleri cezbedip ise almas1 konusunda gelecek
senaryolarin degerlendirilmesine olanak tanir. Ofis Otomasyon Sistemleri Ofis otomasyon sistemleri,
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ofislerde yapilan is ve islemlerin daha etkin ve hizli bir bigimde yapilabilmesi amaciyla ofislerde
yapilan islerin bilgisayar ortaminda yapilmasina imkan saglayan yazilimlardir. Bu sistemlerde yapilan
is ve islemler basitlestirilerek ve ofis ¢alisanlarinin verimliliklerini artirmak amaciyla bilisim
teknolojilerden faydalanilmas1 amaglanmaktadir. Ust Diizey Yonetici Bilgi Sistemleri Ust diizey
yonetici bilgi sistemleri (liybs) organizasyonun tepe yonetiminin gereksinim duydugu kritik bilgileri,
uygun zaman dilimi i¢inde, istenilen bigimde, kurum iginden ya da disindan saglayan bilgi
sistemleridir. Uzman Sistemler insanlarin ¢calismalarini, deneyimlerini bilgisayara aktaran ve
bilgisayarlar1 insan zekasi gibi islem yapmak {izere programlayan yapay zeka yazilimlarina uzman
sistem adi1 verilmektedir. Uzman sistemin amaci, uzmanlik bilgisini, uzmandan bilgisayara, daha
sonra bilgisayardan uzman olmayan diger insanlara aktarmaktir. Bu islem, uzmanlar ve diger
kaynaklardan bilgi alarak, alinan bu bilgileri bilgisayara tanitir, bilgiyi spesifik konular i¢in yeniden
iiretir ve bu bilgiye ihtiya¢ duyan ilgili kullanicilara aktarir. Temel isletme bilgi sistemleri Temel
isletme bilgi sistemleri; isletmenin kaynaklarini igletme amaclar1 dogrultusunda etkin ve verimli bir
sekilde kullanilmasini planlamak, 6rgiitlemek ve kontrol etmek i¢in yonetimin ihtiya¢ duydugu isletme
i¢i ve isletme dig1 finansal ve finansal olmayan, niceliksel ve niteliksel bilgileri gerektigi yer ve
zamanda gerekli kisilere kullanabilecekleri sekilde siirekli olarak saglamak amaciyla kurulan ve
¢alistirilan sistemler biitiintidiir.

INSAN KAYNAKLARI BILGI SISTEMi

IKBS, bir isletmenin insan kaynaklar1 fonksiyonunun etkin bir bicimde islemesine yardim etmek igin,
isletmenin insan kaynaklariyla ilgili bireysel ve tiim insan kaynaklar: faaliyetleriyle ilgili orgiitsel
verilerin toplanmasi, saklanmasi, giincellestirilmesi, stratejik ve yonetsel kararlar verilmesine
yardimci olacak bigimde bilgi haline doniistiiriilmesini saglayan bilgisayar destekli bir sistemidir.
Insan kaynaklari bilgi sistemi (ikbs), bir organizasyonun insan kaynaklari ile ilgili bilgilerin elde
edilmesi, saklanmasi, analiz edilmesi ve ilgili yerlere dagitilmasi i¢in kullanilan bir sistemdir. Bu,
sadece bilgisayar donanimi1 ve yazilimindan ibaret olan bir sistem degildir. Bilgisayarlarla beraber
insanlari, formlari, politika ve prosediirleri ve verileri de kapsar. Bu sistemden sadece insan kaynaklari
(ik) departmani degil, birgok potansiyel kullanicilar faydalanabilir. Insan Kaynaklar1 Bilgi
Sistemlerinin Modiilleri Son kullanici perspektifinden, bir¢ok ikbs modiiller seklinde organize
edilmistir. Her bir modiil spesifik bir insan kaynaklar1 fonksiyonu i¢in tasarlanmistir. Bir modiil,
genellikle kendine has 6zelliklere sahiptir, ancak her modiil veri elemanlarini ve tablolarini diger
modiillerle de paylasir. isgoren bilgileri modiilii Insan kaynaklarina yonelik karar siireclerinde basarili
olunabilmesi i¢in karmasik ve kapsaml bilgiye ihtiyac vardir. Bu modiil 6nemli is goren bilgilerini
igerir ve ikbs de mutlaka bulunmasi gereken bilgilerdir. Bu temel modiildiir ve bu modiildeki verilerin
cogu diger modiillerde de kullanilir. Segme, basvuru izleme ve istihdam modiilii IKBS, tedarik ve
se¢im siirecini bilgisayar ortaminda takip etmeye olanak saglayarak is giicii ve zaman tasarrufu
saglayacaktir. Bu faaliyetlerin planlandigi sekilde gerceklestirilip ger¢eklestirilmedigi belirlenebilir.
Bu ¢ergevede birimlerden gelen insan kaynaklari istek bilgileri, is ilanlari, kullanilan ig géren tedarik
yonteminin maliyetine iliskin bilgiler sistemde depolanir. Performans yonetim modiilii Performans
yonetim modiili, is géren performansinin izlenmesi ve kontrol edilmesine izin vererek bir anlamda
yoOneticinin isini kolaylastirir. Herhangi bir yonteme gore yapilan performans degerlendirme sonuglari
dogrudan ilgili yazilim programina aktarilir. Daha sonra yazilim programai, yetkinlik profilini ve
performans diizeyini inceler, veri tabaninda bulunan performans standartlariyla karsilastirir ve
yoOneticiye hangi is gorenlerin performanslarini iyilestirmeye veya rehbere ihtiyaglari olup olmadigi
konusunda ipuglar1 saglar ve uygun egitim programlari onerir. Kariyer gelistirme/beceriler envanteri
modiilii is gérenlerin hangi islerde verimli olarak calisabileceklerini incelerler ve onlarin bilgi ve
becerilerine iliskin glincellemelerde bulunurlar. Sistem araciliiyla is gorenlerin var olan isler ile
ilgili bilgi ve beceri eksiklikleri konusunda degerlendirme yapan yoneticiler, is gorenleri i¢in egitim
ve rehberlik i¢in program yapabilirler. Pozisyon kontrolii modiilii Pozisyon kontrolii modiili, bir
organizasyondaki pozisyonlar izlemek, biitgelemek, planlamak ve kontrol etmek amaciyla kurulan bir
modiildiir. Ucretlendirme modiilii Bu modiil, iicretlendirme uzmanlar1 tarafindan kullanilir. Bu kisiler
bu modiilii, licretlendirmeye dair detaylari, is¢ilik maliyetlerini, ticret politikalarini ve programlarini
izlemek ve gelecekte iicretlendirme kararlarina veri hazirlamak i¢in kullanirlar. Bordro modiilii Bu
modiil {icret bordrolarinin hizli ve kolay yapilmasini saglayan ikbs'in entegre bir pargasidir. Egitim
modiilii Egitim modiild, tipik olarak, is gorenlerin egitim tecriibeleri ve is gorenlere sunulan egitim
programlar1 hakkinda bilgiler igerir. Insan kaynaklar1 planlama modiilii IKP modiilii, mevcut isleri, is
goren devrini, terfileri ve diger is goren hareketlerini analiz ederek, gelecek is giicii arz ve talebini
tahmin etmede yardimci olabilecek bilgi saglayabilir. Bir ikp sisteminde, stratejik planlar
dogrultusunda ortaya ¢ikan satis ve iliretim artiglar1 tahminleri, gelecek is giicii ihtiyaglarinin
belirlenmesine 151k tutar. Bu tahmin edilen is giicii ihtiyaclarinin mevcut is giicii arz ile
karsilastirilmast sonucu, eksikler ya da fazlaliklar bulunabilir. Bu bilgiler, is giicii arz1 ve talebinin
dengelenmesine yonelik ik programlarinin gelistirilmesi i¢in kullanilabilir.
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