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OZET

ANAHTAR KELIMELER: Personel Y6netimi, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Kamuda

Insan Kaynaklar1 Yonetimi.

Yonetim, bagta insan olmak iizere, 6rgiit, arag-gere¢ ve mali kaynaklardan olusan bir
sistemdir. S6z konusu bu unsurlar yénetimin en aktif unsuru olan insan ile anlamli hale
gelmektedir. Insan, yani personel, 6rgiitiin amaglan gergevesinde, eldeki kaynaklarla,
mal ve hizmet iiretimini gerceklestiren bir faktér oldufu i¢in yonetimin en aktif

unsurudur.

Personel ydnetiminin bir alt dali olan kamu personel y6netimi de, devletin iistlendigi
gorevleri yerine getirecek olan personele ait politikalarin, kurallarin, teknik ve

uygulamalarin biitiinlinden olugmaktadr.

Kiiresellesme, artan rekabet, teknolojik gelismeler, isin ve isglicliniin yapisindaki
degisim ve gelisim, insana gereken 6nemin verilmesi gibi olgular, orgiitlerde farkli bir
yonetim anlayisini meydana getirmistir. 1980’lerde gelisme gosteren bu yonetim
anlayis1 insan kaynaklan ySnetimidir. Esasen insan kaynaklan yonetimi, geleneksel

personel yénetimine modern bir bakis agisidir.

Bu ¢aligmada, son yillarda mzim iyice artiran kamu kesimindeki reform riizgarlarinin,
kamunun her alaminda oldugu gibi, kamu personel yonetimi tizerinde olugturdugu etkiler
irdelenmeye ¢alisilmig, deZisimin bir sonucu olarak, bu sisteme alternatif olarak

diisiiniilen insan kaynaklar yonetiminin kamuda uygulanabilirligi tartigilmigtir.
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SUMMARY
PRACTICABILITY OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN PUBLIC

KEY WORDS: Personnel Management, Human Resources Management, Human

Resources Management in Public.

Management is a system, with firstly the human, organization, equipment and financial
sources. Those factors are meaningful w.th human that is most active factor of
management. Human or personel is the most active factor of management due to be the

element that certifies the good and service production with the sources avoilable.

Personel management as lower field of public administration is furmed by the entire
polific rules and tecnic practices that belong the personel who will do the work given by

the state.

Globalization, rising competence, tecnological progress, the change and the progress in
the structure of work, and the importance of human has made a new understanding of
management in the organizations. Showing a progress in 1980’s this management
thought is human resources management. In fact human resources management is a

modern look to traditional personel management.

In this study, it is tried to scrutinized the effects of reform winds on public personnel
management which are rapidly increasing in recent years. As a result of the change, the
practicability of human resources management in public which is thought alternatively

to this system is discussed.
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GIRIS

Bugiin 0zel sektérde uygulanan insan kaynaklari yonetiminin kamuda da
uygulanmasinin glindeme gelmesiyle birlikte, bu iki farkli y6netim anlayiginin
birbirleriyle ne derece oOrtiigtiikleri tarigma yaratmistir. Bu ¢aliymada da, son yillarda
adindan sik¢a s6z edilen insan kaynaklan ySnetiminin, halen kamuda uygulanmakta
olan personel yonetimi ile karsilagtirilarak, kamuda uygulanmasinin miimkiin olup

olmadigini ortaya konmak amaglanmaigtir.

Yonetim, mali kaynaklar, arag-gere¢ ve insan unsurundan olusan bir yapidir. Bu
unsurlarin iginde insan fakt6rii digerlerinin bir adim Oniine gegmektedir. Insan
unsurunun giderek Snemini artirmasi, kamu yonetiminin de bu konuya egilmesinde
onemli bir etkendir. Insan kaynaklart ydnetiminin, kamu y6netiminde de uygulanmasi,
Orgiitlerin yeni gelismelere ayak uydurmasimin ve varliklarimi daha etkin bir sekilde
devam ettirmelerinin 6n sartin1 olugturmaktadir. Bu ¢alisma da, son yillarda giindeme

gelen bu konuya somut bir cevap aramasi agisindan biiyiik nem arz etmektedir.

Tiirk kamu y6netiminde su an uygulanmakta olan personel yonetimi ile 6zel sektdrde
uygulanan insan kaynaklar1 yénetimi arasinda, benzer ydnlerin yaninda, her iki yénetim
sisteminin dayandifi anlayis farkhiligindan kaynaklanan birtakim farkliliklar da
mevcuttur. Insan kaynaklari yonetiminin kamuda uygulanabilirlii konusu da, bu

farkliliklardan yola gikilarak incelenmeye galigilmigtir.

Son yillarda tiim diinyay: etkisi altina alan degisim rlizgarlar, teknolojiden, ekonomiye,
siyasetten, bilime kadar her alanda etkisini gdstermektedir. Bu degisim riizgarindan

yOnetim sistemleri de nasibini almaktadir.

Devletin yiiriitttili hizmetler say1 bakimindan artmis ve nitelik yoniinden de gelismistir.
Buna bagli olarak da devletin 6rgiitsel yapisi biiylimiis ve isleyisi daha karmagik bir hale
gelmigtir. Etkin ve sorumlu bir ySnetimin &n kosulu, kamu hizmetlerine en yetenekli

insangiiciinii almak ve bunlardan en iyi sekilde yararlanmaktir.



Son yillarda siklikla glindeme gelen insan kaynaklari ydnetimi de bu degisimin bir
{iriinii olma Szelligini tasimaktadir. Insan kaynaklar ySnetimi, personel yonetiminin
islevlerine ¢agdag bir bakis agis1 getirmigtir. Bu yeni bakig agisi, son yillarda 6nemi
iyice artan insan iligkileri 6n plana almaktadir. Bu y6niiyle kamu personel ydnetiminin

aksayan yonlerini ortaya gikarmaktadir.

Kamu personel yonetimi sistemi, yapis1 itibariyle, personel ile ilgili politika ve
kurallarin, kanunlarla belirlendigi bir sistemdir. Personelin yerine getirecegi gorevler ve
bunu yaparken uymasi gereken kurallar 6nceden kesin gizgilerle belirlenmistir. Bu yap:
i¢inde ¢aligan personelin, sosyal ihtiyaglari, motivasyonu ya da is tatmini gibi konulara

gereken hassasiyet gosterilememektedir.

Bu ¢aligmada da, personel yonetiminin aksayan yonlerini tamamlamasi agisindan
giindeme gelen insan kaynaklar1 yonetimi art1 ve eksileriyle irdelenmis, kamu personel

yOnetimi yerine uygulanmasinin miimkiin olup olmadig ortaya konmaya galisilmigtir.

Ozel kesimin yapisiyla kamu kesiminin yapisi arasinda farkhliklar bulunmaktadir. Bu
farkhliklara dayanarak, insan kaynaklar1 y6netiminin kamuda uygulanamayacagini 6ne
siiren goriigsler de olmustur. Fakat, ¢agdas gelismeler, kamu ve 6zel sektér ayrimin

......

kesiminin yapisina uyumlagtinldiktan sonra hayata gegirilebilmektedir.

Kamuda insan kaynaklar1 yonetiminin uygulanabilirligi konusunu ele alan bu ¢aligma

ii¢ bslimden olugmaktadir.

Birinci boéliimde, personel yonetimi kavramin dogusu, tamimi, amaci, diinyada ve
tilkemizde izledigi gelisim seyri, 6rgiit teorileri g¢ergevesinde personel ydnetiminden
insan kaynaklar1 yonetimine ge¢isin agamalar1 ve kamu personel ydnetimine egemen

olan ilkeler ele alinmaktadir.



Ikinci bsliimde, insan kaynaklan ydnetiminin tanmimi, amaci, dnemi, dzellikleri, insan
kaynaklar1 yonetiminin benimsedigi ilkeler ve insan kaynaklari y&netiminin

fonksiyonlan ele alinmaktadir.

Son boliimde ise, kamuda insan kaynaklan ySnetimine yonelme konusu, kamu personel
sistemindeki aksakliklar, personel sistemiyle insan kaynaklan sisteminin benzer ve
farkli yonleri ile, kamu personel y6netimiyle insan kaynaklar1 yénetiminin fonksiyonlari

gergevesinde karsilagtirilmasi konulan ele alinmaktadir.



1. PERSONEL YONETIMININ TANIMI ve GELiSiMi

1.1. Personel Yonetimi

Her konuda oldugu gibi, bir tartigmaya girisilmeden 6nce konuyla ilgili kavramlann

tamitilmasinda yarar vardir. Bu yiizden 6ncelikle bu kavramlar tizerinde durulacaktir.

1.1.1. Yénetim Kavrami

Konu ile ilgili yazili g¢aligmalarda “yonetim” kavrami ile “personel yonetimi”
kavramlar birbirinden kolaylikla ayrilirken, giinliik dilde ve kimi uygulama alanlarinda
bu iki kavrama esanlam verme egilimi igine girilmektedir. Aslinda personel y&netimi,
y6netim kavramindan sonra gelen ve daha dar alam igeren bir kavramdir [Artan,

1989:1].

Yonetim genel anlamiyla; herhangi bir 6rgiitte hedeflere ulagabilmek amaciyla yapilan
planlama, orgiitleme, y&neltme, diizenlestirme, gilidiileme, iletisim, karar verme ve

aragtirma-gelistirme gibi ¢aligmalarin biitiinii demektir [a.g.e., s. 1].

Bagka bir deyigle yonetim, maddi ve begeri kaynaklarin, belirli bir amacin
gergeklestirilmesi igin diizenlenmesi ve kullanilmasi faaliyeti ya da siireci olarak da
tanumlanmaktadir [Eryilmaz, 1999:3]. Tanimdan da anlagilacag: tizere ySnetim olgusu,

ortak bir ¢aba ve igbirliginin sonucunda ortaya ¢ikmigtir.

Yonetim ¢evre ile bagiml iligkiler i¢inde olup, gevre ile etkilesim halindedir. Bu
itibarla, yonetim agik bir sistem olup gevresel degisikliklerden etkilenmekte, bir Sl¢iide
¢evreyi de etkileyebilmektedir. Toplumsal yapida ekonomik, toplumsal, siyasal ve
kiiltiirel nitelikli degisiklikler, yonetim sistemini ve onun bir pargasi olan personel
rejimini de zorunlu olarak etkilemektedir. Yénetim ve personel rejimi gevresel

degisimlere uyum saglayabildigi siirece etkilidir [Canman, 1995:3].



1.1.2. Personel Kavrami

Personel kavrami genel olarak bir Orgiitte caliganlarin timiindi simgelemektedir.
Kavram, oOrgiitin ig¢inde yerine getirilen gbérev ne olursa olsun tiim ¢aliganlan
icermektedir [Artan, 1989:2].

Kapsami genis tutacak olursak personel sdzctiglinden, orgiitte amir pozisyonunda olan
kisiden, en alt kademedeki ¢aligana kadar (herhangi bir yonetim gérevi olmayan) her tiir

insan giicti anlisilir [a.g.e.].

Herhangi bir 6rgiitte personel denildiginde [Aldemir ve dig., 1998:19];

- Yénetici personel (list-orta-alt basamak ydneticileri)

- Yénetilen personel (is¢iler, memurlar, vb.)

- Yardimc1 personel (6rgiitiin amaglarimn yerine getirilmesine dolayli katk: saglayan
personel)

- Teknik personel (doktor, miihendis, vb.)

- Damisman personel anlagilabilir.

Personel, 6rgiitii hedefler dogrultusunda isleten, mali kaynaklarla ara¢ ve geregleri en
iyi sekilde kullanmak suretiyle mal ve hizmet {iretimini gergeklestiren bir faktordiir. Bu

nedenle, yonetimin en 6nemli ve aktif unsurudur [Eryilmaz, 1999:19].

1.1.3. Personel Yénetimi Kavram:

Personel y6netiminin biri dar 6teki genis olmak tizere iki anlami iizerinde durulabilir.
Dar anlamda personel yonetimi, personel teknikleri diyebilecegimiz ise alma,
simniflandirma, sinav, atama, sicil, yiikselme gibi konularla ilgili bilgi, beceri ve
teknikleri belirtir. Genig anlamda ise, hizmete iligkin politikalar, devletin bir igveren ve
diizenleyici olarak rolii, liyakat, mesleki uzmanlagma, &rgiitsel, toplumsal ve ekonomik
degismelerin insancil ve sosyal sonuglari, ¢alisanlarin toplumsal duyarlilifi ve

sorumluluguy, is¢i-igveren iligkileri gibi daha genis konulan igine alir [Tutum, 1976:1].



Personel yonetimi ¢ok genig bir agidan “y6netim psikolojisi” diye de adlandinlabilir.
Zira bireylerin davramglarinin bir esgiidiim iginde belirli hedeflere gevrilmesi veya
belirli amaglarin gergeklestirilmesi igin kullamlmas:1 s6z konusu olmaktadir
[Kalkandelen, 1972:15].

Genis anlamda personel yonetimi, dogrudan personel yonetimine iliskin teknikleri
belirlemek yerine, bu tekniklerin dayandifi kavram ve teorileri incelemeye ve
degerlendirmeye ¢alisir [Eryilmaz, 1999:244]. Bu itibarla y6netim bilimi, ruhbilim,
toplumbilim, kiiltlir bilim, toplumsal psikoloji, hukuk, siyaset bilimi, ekonomi, sosyal
politika vb. bilim dallarinin kuramlarindan, kavramlarindan ve bulgularindan yararlanir
[Canman, 1995:3].

Sonug olarak, y6neticinin bagarili olabilmesi ve etkin bir yonetim uygulayabilmesi i¢in
mevcut tiim sosyal bilimleri gerefince tammasi ve bu alandaki gelismeleri izlemesi
gerekmektedir. Her diizeydeki yoneticinin kendi diizeyinin tistlinde bir kiiltiir ve bilgi
diizeyine sahip olmasi, liderlik fonksiyonunu geregi gibi yerine getirebilmesi ve kendini

kabul ettirmesi yoniinden de gok biiyiik bir 6nem tasir [Giilen ve Ozdénmez, 1999:1].

1.1.4. Personel Yonetiminin Dogusu

Personel y6netiminin gegmisi tarihin ¢ok eski donemlerine dayanir. Cok eskiden beri
insan topluluklari yonetilme gereksinimi duymuglardir. Bu hal, topluluklarin
yonetiminde, toplumlar1 meydana getiren Dbireylerin  ortak  ¢ikarlarmn
gerceklestirilmesi, personel dedigimiz “nitelikli insan”lara olan ihtiyac1 ortaya
koymustur. Bu insanlarin bulunmasi veya yetistirilip ise alinmasindan, belli bir siire
hizmet sonunda yerlerini bagkalarmma birakacaklari ana kadar toplum ¢ikarlarinin
gergeklestirilmesi igin kullanilig bi¢imleri toplumun yonetiminden sorumlu olanlarin
{izerine egildikleri 6nemli bir konu olmugtur. Buna gereken 6nemi veren toplumlarin
yasamasi ve gelismesi miimkiin olmus, uyamayanlarin ¢ok kez bagka toplumlarin esiri
haline geldikleri, bazen de varhiklarimi bile yitirdikleri goriilmiistiir [Kalkandelen,
1972:16].



Personel yonetiminin bir bilim dali olarak ortaya ¢ikisi olduk¢a gecikmigtir. XIX.
yiizyilda ingiltere’de buharin makinelerde kullamlmasinin sonucu olarak ortaya gikan
Endiistri Devrimi, biiylik 6rgiitlerin olugmasini olanakli kilmig, bu 6rgiitlerde ¢alisan
cok sayida ve gesitli pozisyondaki personel de birgok yénetim sorununun olugmasina
neden olmugtur. Béylece personel y6netimi 6énemli bir konu ve bagimsiz bir bilim dali
olarak goriilmeye baglanmistir. Bugiin artik Orgiitiin yonetimi denince personelin
yonetilmesini anlamak bilyiik bir yanlighk sayilmamaktadir [Gilen ve Ozd6énmez,
1999:19].

Toplumlar gelistikge, personel yonetimi de gerek ilkeler ve hizmetler, gerekse belli bagh
personel islemleri bakimindan gelismistir. Artik bugtliniin devletlerinde, y6netim
bigimleri nasil olursa olsun, personel y6netimi bir bilim veya sanat halini almigtir.
Gelismelerin tarihini tespit etmek miimkiin degildir. Sadece, son yarim asir i¢inde bu
ybnetimin Oneminin zirve noktasina eristifi sOylenebilir. Bugiiniin devletlerinin
basarisi, ¢alistirdigt personelin iistiin nitelikleriyle dogru orantili olarak artmaktadir
[Kalkandelen, 1972:15].

Geleneksel yaklagimda y6netim, yoneticinin, belli bir amaci gergeklestirmeye ¢aligirken
girigtii diizenli ve ussal eylem ve iglemlerin biitiinii olarak tamimlanir. Buna gore
yOnetim stireci, karar verme, planlama, 6rgiitlendirme, yoneltme, esgiidiim, denetim,
sonuglarin degerlendirilmesi gibi tiirlii islevlerden olusur. Iste personel yonetimi biitiin
bu iglevleri yerine getiren insan kaynaginin saglanmasi ve en etkili bir bigimde
kullanilmas: ile ilgilenir. Bagka bir deyisle, personel yonetimi bir 6rgiitte ¢alisan

insanlar1 ve onlarin iligkilerini inceler [Tutum, 1976:2].

Ister kamu ister 6zel kesim yo6niinden ele alinsin, her ikisinde de vasifli insangiicii
olarak tamimlayabilecegimiz personelin, ydnetimlerin bagsari unsuru oldugu gergegi,

bugiin artik herkes¢e benimsenmektedir.



1.1.5. Personel Yonetiminin Amaci

Personel yonetimi bagta da belirtildigi gibi Orgiitleme, yOneltme, yetistirme,
siniflandirma gibi islevlerin tiimiinii olugturan bir yonetim dahdir. Bu iglev alam i¢inde

personel yonetiminden beklenen gérevlerin baghicalan sunlardir [Artan, 1989:3].

- Orgiitiin gereksinme duydugu insangiiciinii bulma, segme ve ige yerlestirme,
- Insangiicii egitme,

- Insangiiciine galigmasinin kargili31 olan iicreti 5deme,

- Insangiictintin &zellik ve niteligini koruma,

- Sosyal hizmetler verme,

- Insangiiciine nezaret etme,

- Insangiiciine iligkin aragtirma ve geligtirme ¢aligmalar1 yapma.

Bu maddelerin 1g181nda, personel yonetiminin amacinin, yénetimde insan unsurunu en
iyi sekilde kullanmak, gelistirilmesinin yol ve yontemlerini arastirmak oldugu
sOylenebilir [Eryilmaz, 1999:244].

Personel ydnetimi belli bir yonetim felsefesine ve anlayisina dayanmaktadir. $6yle ki;
bir 6rgiitin ana amaci varhigim stirdiirmektir. Bu da etkili hizmet verdigi siirece
miimkiindiir. Bunun i¢in her seyden once Orgiitte temel deger olan insan kaynaginin
gelistirilmesi gerekir. Insan 6rgiit igin yaptig1 igin yararina inandig: siirece verimli olur
[Canman, 1995:5].

_ Bir orgiitte ana 6fe insandir. Bir drgiitiin kurulmasi, sorumluluklarini yerine getirip,
amaglarina ulagabilmesi, onun etkin bir insangiicline sahip olmasina bagldir.
Insangiicii, gelistirilip motive edilirse orgiit de geligir. Aksi taktirde Orgiit, fiziksel
kaynak ve olanaklari ne olglide iyi olursa olsun faaliyetlerini siirdliremez [Bingdl,
1997:7].

Bu bakimdan personel yo6netimi, bugiinkii uygulama big¢imi ile sadece personel

kayitlarinin tutulup, belgelerin saklandif: bir birim ya da yiiksekdgretim kurumlarinda



isletmecilik veya kamu yoOnetimi e@itim programlarinin bir dilimi olarak
algilanmamalidir. Personel yonetimi kavrami, isglicti teriminin de &tesinde, birey ve
toplum yagammmin bafimsiz degiskenlerinden biri olarak goriilmelidir [Agikalin,
1996:2].

1.2. Diinyada Personel Yonetiminin Gelisimi

Personel yénetiminin yaklagik 60 yildan beri iglevsel bir uzmanlagma ve uygulama alan
olarak kabul edilmis bulunmasina karsin, onun kokleri geg¢misin derinliklerine
uzanmaktadir. Ortak gayeleri gerceklestirmek igin 6rgiitlenen insan gruplan varoldugu
siirece personel yodnetimi de zorunlu olmugstur. Omnegin yiizyillar 6ncesinde bile,
orgiitlere yol gosterme ve yonetmeden sorumlu bireyler, gelisigiizel ve sistemsiz olsa da
bir tiir egitim, motivasyon, 6nderlik ve personelinin &diillendirilmesi iglevlerini yerine
getirme gereksinimi ile yliz yiize gelmislerdir.

Giin gegtikce personel slireglerinin bagarilmasinda yavag yavas iyilestirmelere
gidilmesine gerek duyulmustur. Bunlarin birgogu askeri, ekonomik veya sosyal krizlerin
sonucu olarak ortaya ¢ikan 6zel ihtiyag ve baskilarin bir sonucudur. Fakat iyilesmeler

¢ok uzun bir zaman boyutu i¢inde gelisme gostermistir [Bingol, 1997:9].

Personel yonetiminin tarihsel gelisimi incelenirken gelisim ve degisim iginde olan
siyasal, ekonomik, toplumsal, teknolojik ve kiiltiirel olaylarin da gdz 6niinde tutulmas:
gerekir. Ciinkii bu tiir olaylardaki nitelik degismeleri dolayli olarak personel y6netimi
islgvinde degisiklikler yaratmigtir. Bu kisimda, evrensel 6l¢lide personel yénetiminin

gelisimini etkileyen 6nemli olaylar {izerinde durulacaktir.

1.2.1. Endiistri Devrimi

Sosyal, ekonomik ve kiiltlirel agidan toplumlan biiyilk degisiklige ugratan Endiistri

Devrimi 18.yiizyilin ortalarinda Ingiltere’de baglamis ve daha sonra kita Avrupas: ile



tiim diinyaya yayilmigtir. Devrimi baglatan temel olay, gesitli liretim teknolojilerinin
fabrika diizeni i¢inde kullanilmaya baglanmasi sonucunda, birim iiretimden Kkitlesel
tiretime gegistir [Aldemir ve dig., 1998:15]. Bu degisimin radikal Slgiilerde olmasi, bu
olaya bir evrimden &te devrim &zellifi vermistir [Artan, 1989:9]. Endiistriyel alanda
yapilan bu devrimin sosyal ve ekonomik alanda da biiyiik etkileri olmugtur. Bu etkiler
toplumsal diizeyde; biiylkk ve gliglii endiistri girigimlerinin toplumda &n plana
gecmesiyle belirginlesip, yeni bir endfistri ig¢i simfinin yaratilmas: ile sonuglanmugtir
[Artan, 1989:10].

Bu devrim, iiretimde, mal ve sermaye birikiminde biiyiikk bir artisa neden olmugtur.
Bunun yam sira ig ve ticaret hizlanmigtir. Ancak bu gelisme siireci iginde fabrika
endiistrisinin ard1 sira bir sosyal sefalet ortaya ¢ikmistir. Isletme sahiplerinin ve
girisimcilerin durumlan gittikge iyilesirken, sade vatandasin ve is¢ilerin durumlan

gittikge kétiilegmistir [Bingol, 1997:9].

Isgi-igveren iligkilerinin zayf tarafi olan ig¢i, iginde bulundugu durumda igverenin dikte
ettigi kosullara boyun egmek mecburiyetindeydi. Bu nedenle, diistik iicretler, kadin ve
cocuk iggiiciiniin somiiriilmesi, uzun is giinleri, bir yandan sermayenin birikmesini
saglamig ancak; sosyal agidan da patlamalar yaganmaya baglanmisti [Aldemir ve dig.,
1998:16].

Ilk doénemlerde yetersiz egitime sahip igletme yoneticileri “beseri iligkilere” ve
“personel yonetimine” daha az ilgi duyduklarindan iscilerin orgiitlenmelerinin
nedenlerini anlayamamislar, buna siddetle kars: ¢ikmiglardir. Sonugta devlet isci-isveren
iliskilerine miidahale etmek zorunda kalmis, ¢alisanlara 6zgiir toplu pazarlik, grev

yapma hakkim tamimugtir.

Baglangigta girigimci i¢in Snemli olan, sermaye bulmak, iiretim yapmak ve drettigi
mallar1 satacak pazarlar bulmak idi. Biitiin bu faaliyetlerin yaraticisi insan unsuru ise
unutulmustu. Calisanlarin sémiiriilmesinin bu dSneme rastlamas1 tesadiif degildir.

Endiistrilesme siirecinin ileri agamalarina dogru, ilgi ekseni bagka alanlara, 6zellikle
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insan iligkileri alanina kaymaya baglamigtir [Tutum, 1976:5]. Kuskusuz bu durum,

personel ySnetiminin sistemli olarak baglamasim ve gelismesini saglamgtir.

1.2.2. Sendikacihifim Dogusu

Endiistri Devrimi ile ortaya gikan yeni fabrika diizeni ve ig¢i-igveren iligkileri sonunda
isciler zedelenen g¢ikarlarim ortaklasa koruma yoluna gitmislerdir. Bu &rgiitlenme
iscilere, igverenlerin karsisinda yeni bir gii¢ kazandirmig, yakinmalarini ve isteklerini

isverene duyurma yolunda bagarili olmuslardir.

Sendikalar bir yandan iiyelerinin haklarini igverene kars: savunan, 6te yandan igyerinin
diizenlenmesi ve veriminin artirilmasi gibi konularda agihigini duyuran birer Srgiit

haline gelmiglerdir [a.g.e., s. 6].

Isciler toplu sdzlesmelerine maddi g¢ikarlarmin yaminda, sosyal bazi haklarla ilgili
maddeler de koydurdukga, 6rgiitiin personel yonetimi birimine olan ihtiyaci da artmigtir
[Aldemir ve dig., 1998:17].

1.2.3. L ve I1. Diinya Savaslar

Personel yﬁnetiminin gelisim ve degisimini etkileyen bir bagka evrensel olgu, 20.
ylizyilda sosyal, ekonomik, politik yonlerden &nemli sonuglar yaratmig olan diinya
savaglandir. Isgiiclinin 6nemli bir kismi silah altina alinirken geriye kalanlarin sivil

alanda en iyi gekilde kullanilmas: sorununu glindeme getirmistir.
Ayrica savas yillarinda ¢ok sayida insanun silah altina alinmasi, bunlarn ister savasta,

isterse savaga destek veren endiistride ¢aligtirilmalari, personel y6netiminde bugiin

kullanilan bilimsel yéntemlerin temellerinin atilmasim saglamigtir [a.g.e., s. 17].
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1.2.4. Devlet Korumaciifmmin Gelismesi

Endiistrilesmeyle birlikte ¢ogu lilkede emegin somiirlisi hem toplumsal hem de
ekonomik agidan devlete zarar vermistir. Bu gelismeler sonucunda devlet dogal olarak
kamu kesiminde oldugu gibi &zel kesimde de isgi-igveren iligkilerini dogrudan ve
dolayh olarak diizenleyici rol oynamaya baglamigtir.

1.2.5. Uluslararasi Rekabet

Son yillarda igletmelerin boyutlarinin ulusal sinirlarim asacak Slgtide genislemis olmasi
ve ortaya uluslararasi girketlerin ¢ikmasi, rekabetin artmasina ve sirketlerin diinya
pazarlarinda yeni paylar kapma ¢abasina yol agmistir. Bu isletmeler birbirleriyle ana
mallan, pazarlar, iiretim teknikleri ve teknolojileriyle oldugu kadar, ¢alistirdiklar: insan
giicliniin niteligi, niceligi, benimsedikleri yonetim anlayis1 ve uyguladiklar1 ySnetim
sistemleri ile de yarisma durumuna girmiglerdir. Bu, personel yonetiminin Gneminin

evrensel boyuta tagindigimin bir géstergesidir [Artan, 1989:14].

Personel yonetimi uzun bir evrim ¢izgisi izlemistir. Bu ¢izgide yukanda
belirttiklerimizin yam sira personel yo6netiminin giiniimiizde ©nem kazanmasin

saglayan birgok etmen bulunmaktadir [Bing6l, 1997:14]. Bunlardan birkags;

- Isletmelerin bitytimesi,

- Teknolojik degisiklikler ve yenilikler,

- Orgiitler arasinda ulusal ve uluslararasi rekabetin yogunlagmasi,
- Isgiicii yapisindaki degisiklikler,

- Insanlarin egitim ve 6grenim diizeylerinin yiikselmesi,

- Yasal diizenlemelerdir.
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1.2. Orgiit Kuramlar1 Cergevesinde Personel Yonetiminin Geligimi

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 y6netimine gegisi tam olarak kesin ¢izgilerle
ayrrmak miimkiin degildir. Insan kaynaklarn yonetimi her ne kadar son dénemdeki
yonetim teorileri paralelinde inga edilmi§ olsa da temelleri personel yonetimine

dayanmaktadir.

Yukarida genel hatlariyla incelenen bu gegis siireci gimdi Orgiit teorileri gergevesinde
ele alinacaktir. Bu baglamda 6ncelikle insan kaynaklan yonetiminin temelini olugturan
personel yonetiminin ilk kez bir bilim olarak ele alinmaya baglandigi klasik orgiit
anlayis1, sonrasinda neo-klasik yonetim anlayisi ve son olarak da personel yénetiminden
insan kaynaklari yonetimine ge¢isin ilk adimlarimin atildigi, II. Diinya Savasi sonrasi

etkinligini géstermeye baslayan modern y6netim anlayis1 incelenecektir.

1.3.1. Klasik Orgiit Teorisi (Personel Yonetiminin Ilk Asamalar)

Klasik teori, sanayilesmenin gelisme gosterdigi 19.ylizyilda ortaya ¢ikmigtir. Temelde
klasik iktisat doktrininden kaynaklanan kuram, insanlarin rasyonel hareket edeceklerini
bir varsayim olarak kabul etmis ve 6rgiitiin formel yapisi tizerinde durmustur [Yiiksel,
2000:11].

Geleneksel personel ybnetimi anlayig1 biiyiik 6lglide klasik orgtit modeliyle iligkilidir.
Boyle orgiitler temelde biirokratik, degisime kapali ve yiiksek derecede merkeziyetgi,

resmi diizenlemelere baglidir [Khan, 2000:96].

Klasik yonetim diislincesinin temelini, bilimsel yonetim, yonetim teorisi ve biirokrasi

modeli olugturmaktadir.
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1.3.1.1. Bilimsel Yonetim

1800’lere kadar olan donemle gok zor kosullarda ¢ahisan is¢iler adeta kdle muamelesi
goriiyorlardi. Personel y&netimi kavrami heniiz gelismemigti. Personel yonetiminin is
hayatina gegiginde en Snemli rolii 19.yiizyilda gelisen bilimsel ydnetim yaklagiminin
oynadifi goriilmektedir. Bilimsel ydnetimin kurucusu ya da baslaticisi Frederick
Winslow Taylor (1856-1915) dur.

Taylor, bilimsel yonetimin fikirsel yénden baslaticisi olmamakla birlikte, bizzat giristigi
deneylerde “bilimsel metodu” kullanmigtir. Bu nedenle uygulama bakimindan bilimsel

yonetimin baslaticis1 olarak kabul edilmesi gerekir [Baransel, 1993:118].

Beseri kaynaklarn etkili kullanim1 ve verimlilik gayesine ulagmak amaciyla teknikler
gelistirmé konusuyla ugrasan kiigiik bir ydnetici ve miihendisler grubu 19.yiizyilin
sonlarina dogru ortaya c¢ikmigtir. Bilimsel y6netim hareketini baslatan Taylor
Onderligindeki bu gruba gore; beseri faktériin yiikksek verimlilik diizeyinin
gergeklestirilmesine katkisi, Snemli 6lgiide uygun personel se¢imi, egitimi ve parasal

odiillerle arttinlabilecektir [Bing6l, 1997:10].
Taylor’un felsefesi su dort ilkeyle 6zetlenebilir [Can, 1997:34];
- Yonetim uygulamasinda, bilimsel yntemlerin kullamlmas: ve geligtirilmesi (yani, is

yaparken en iyi yolu bulmak),

- Iscileri ige alurken, belirtilen ise en uygun kisiyi segmeye yarayacak bilimsel

yaklagimlan kullanma,

- Isgiye bilimsel, gretim, egitim ve kendini gelistirme olanag1 saglama ve bdylece

igcilerle igten gelen bir isbirligi gelistirme,

- Yonetim ile ig¢ilerin gorevlerini ayirmak ve bu ayirmayla birlikte bu iki grup arasinda

arkadagca iligki ve igbirligini tegvik etmek.
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Taylor, bilimsel yonetimin gerek yonetici gerekse astlarin diigiince sisteminde bir

devrim yapmalan gerektigini vurgulamigtir.

Taylor’un ¢aligtifn ve diger isletmelerdeki diizensizlik, kotii yonetim ve 6zellikle israf
ve kayiplar dikkatini ¢ekmistir. Taylor incelemelerini esas itibariyle, caligtig1 ve diger is
yerlerindeki gozlemlerine dayandirmis ve bu hususlar tizerinde yogunlagsmistir. Temel
amaci da israf ve kayiplara yol agan etkenleri rasyonellestirici nlemler almak suretiyle

ortadan kaldirmak ve verimliligi artirmak olmugtur [Baransel, 1993:119].

Bilimsel yonetim kavrami ortaya ¢ikmadan 6nce tiim ¢alisanlarin verimliligi egit olarak
algilanir ve yeterli verimlilie ulasamayan ¢alisanlarin gérevine son verilirdi. Taylor,
veri toplama ve analizi gibi metodlar kullanarak ve her is i¢in gerekli olan hareketleri,
kullamlan aletleri, her gérev igin gerekli olan zamam géz Oniine alarak aragtirmalar
yapmistir. Boylece, igverenin 6znel yargilarindan ziyade, bilimsel verilere dayamlarak

adaletli performans standartlari olusturulmusgtur [Tahiroglu, 2002:18].

Taylorizm, ig¢i refahi ve endiistri psikolojisi akimlarinin yonelimleriyle de personel isi
diizensiz ve kigilere baglh, dolayisiyla da verimsiz oldugu kabul edilen uygulamalarin
yerine akilc1 ve sistemli diizenlemelerin gelistirilmesi olarak anlasiimistir. Bu anlayis
verimlilik kaygisim1 baga koymakta, bunun saglanabilmesi i¢in de islerin tasarimi, ise
alim ve yerlestirme ve c¢aligmanin fiziki ve psikolojik zorluklarini azaltmaya iligkin

teknikler gelistirmeye dayanmaktadir [Usdiken ve Wast1, 2002:4].

Taylor, bilimsel ydnetimin temel esaslarim1 dort genel ilkede toplamistir [Baransel,
1993:120]:

1) Her igin her 6gesi i¢in bilimsel yonteme dayali is gérme bigimlerinin gelistirilmesi,
2) Personelin bilimsel yontemlerle se¢ilmesi, egitilmesi ve gelistirilmesi,

3) Bilimsel metoda dayali olarak belirlenen is gérme usullerinin ig¢iler tarafindan
benimsenmesi ve uygulanmasi i¢in ig¢ilerle i¢ten gelen bir igbirligi yapilmasi,

4) Yonetimle ilgili iy ve sorumluluklarin, igginin lizerinden alinmasi ve bunlarin,
ydnetimin sorumlulugu haline getirilerek, is¢i ve yonetim arasinda is ve sorumluluk

bsliimii yapilmast.
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Ilk kez Taylor, rutin personel faaliyetlerinin yiiriitilmesi igin personel dairesinin
kurulmasim1  Onermig, bilimsel yoOntemlerden yararlanarak atil  emegin
degerlendirilmesini, personelin a1  yorgunlugunun Onlenmesini, egitimle (st
kademelere yilkselmesine firsat taninmasiu, kigisel stirtlimelere yol agabilecek
ustabagi-personel iligkisi yerine isteki basarnyr esas alan personel degerleme
yontemlerinin ‘uygulanmasmm saglamistir. B6ylece bugiin dahi personel yénetiminde

bagariyla uygulanabilen tekniklerin gelistirilmesi miimkiin olmustur [Yiksel, 2000:12].

Fakat bu teknikler, galiganlarin tiretimini ¢ok fazla g6z Oniine alirken, onlarin ig
tatminini g6z ard1 etmistir. Bu sebepten Taylorizm, 1920’lerden itibaren teorik agidan
Onemini kaybetmistir. Ne olursa olsun Taylorizmin insan kaynaklar1 yonetiminin igine
bilimsel teknikleri getirmis olmasi ¢ok Onemli bir gelismedir. Giinilimiiziin modern
tekniklerinin birgofu bu mirasin .ﬁzerine kurulmugtur. Caliganlarin  se¢imi  ve
motivasyonunun objektif, akilet ve test edilebilir kriterlere uygun olarak
yiiriitiilebilecegi inanci giinimiiz insan kaynaklan yoénetiminin temelini olugturur
[Tahiroglu, 2002:18].

1.3.1.2. Yonetim Teorisi

Klasik orgiit teorisinde ikinci Onemli gériis yOnetim teorisi ile Henri Fayol’a aittir.
Fayol genel olarak Taylor’un bilimsel y6netim ilkelerinin orgiitlerin tist kademelerine

de uygulanabilecegini savunmugtur.

Fayol’un teorisinin bir bakima, bilimsel ydnetim yaklagiminin eksik biraktif1 yerleri
tamamlar nitelikli oldugu s6ylenebilir. Ancak Taylor’dan farkli olarak Fayol, bir &rgiitii
yonetmek veya o Orgiitiin birimlerinden birinin basinda bulunan bir yoneticinin yapmasi
gereken faaliyetleri, bunlara iligkin islev, ilke ve kurallar1 a¢iklamigtir. Halbuki Taylor,
daha ¢ok is gérenin, isi icra ederken bizzat uymas: gereken ilke ve kurallari, igte gerekli
olan hareketleri yapmak i¢in harcanacak zamana iligkin ¢aligmalara yonelmis ve

bunlarin yol ve y6éntemlerini agiklamigtir.
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Bu incelemeleri ile Fayol, 6rgiitlerde insanlararasi iligkiler tizerinde galigmis, diger bir
deyimle, isletmenin psiko-sosyal yoniinii incelemigtir. Buna kargilik Taylor, isletmenin
psiko-teknik yoniinii ele almistir [Eren, 1996:19].

Fayol, y6netimle ilgili on dort ilke ortaya koymustur. Fakat bu ilkelerin fen bilimlerinde
oldugu gibi kesin birtakim kurallar tagimadigt belirtilmistir. Fayol, ySnetimde higbir
seyin kesin ve mutlak olmadifini, y6netimin bir 6l¢i ve kiyas konusu oldugunu,
birbirine yakin sartlarda dahi bu ilkelerin nadiren aym sekilde uygulanabilecegini ve
uygulamada degigen sartlarin géz oniine alinmas1 gerektigini vurgulamigtir. Bu nedenle
uygulamada ilkeler esnek olmali ve ihtiyaca adapte edilebilmelidir [Baransel,
1993:135].

Fayol’un belirledigi ilkeler [Baransel, 1993:136]; 1-Isbsliimii, 2-Yetki ve sorumluluk,
3-Disiplin, 4-Kumanda birligi, 5-Y6netim birligi, 6-Genel ¢ikarlarin kisisel ¢ikarlara
tisttinliigti, 7-Cahisanlarn 6diillendirilmesi, 8-Merkezcilik, 9-Kademe zinciri, 10-Diizen,
11-Adil ve egit muamele, 12-Personelin devamliligi, 13-Insiyatif, 14-Birlik ve
beraberlik ruhudur.

Giliniimiizde de halen bir kismu gegerli olan bu klasik y6netim ilkeleri Fayol’un uzun
yillar alan yoneticilik deney ve tecriibelerinin bir iriiniidiir. Ancak Fayol bir sosyal
bilimei degildir, bu nedenle, daha gok 6rgiitlerin verimliligini artiric1 yénetsel 6nlemlere
agirhk vermigtir. Fayol’un, agiklamis oldufumuz yonetim islevleri ve bunlara iliskin
ilkeler insan davranislarina ve psikolojisine ters diisen klasik ySnetim anlayiginin

temellerini olugturmas1 bakimindan da énemli ve ilging olmaktadir [Eren, 1996:21].

Bu kavramsal c¢ati ve yonetim ilkeleri, personel yodnetiminin orgiitlenmesinde ve
islevinin tammlanmasinda etkili olmug, personel yonetiminde dar anlamda
tanimlamadan (ise alma, simiflandirma, sinav...) genis anlamda tamimlamaya (insan
kaynaginin saglanmasi, gelistirilmesi ile ilgili planlama, ySnlendirme ve denetleme

faaliyetlerini i¢eren bir disiplin) gegis siireci baslamigtir [Yiiksel, 2000:13].
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1.3.1.3. Biirokrasi Modeli

Klasik 6rgiit teorisini olusturan yaklagimlardan sonuncusu biirokrasi modelidir. Alman
iktisat¢1 ve sosyologu Max Weber , biirokrasiyi, belli bir érgiitlenme ve yonetim bigimi
olarak ele almgtir.

Weber’e gore, genis gruplar halinde bir arada ¢alisan insanlar, belli biiyiikliigti astiktan
sonra “rasyonel ilkelere” uygun olarak orgiitlenip, yonetilmektedirler. Bu ilkeler ortak
bir otoriteye tabi tiim biiylik ve genis gruplar i¢in aynmidir [Baransel, 1993:166].

Weber, toplumsal yagamin temel bigimlerini belirlemek ve olusma ve gelisme y&niinii
ortaya ¢ikarmak maksadiyla “ideal tip” ya da model olarak nitelendirdigi kaliplar

kullanmigtir.

Weber, gittikge hizlanan kentlesme ve sanayileyme sonucu, toplumlarn ne tiir bir orgiit
ve yonetim bigimine gerek duyduklarina yonelmistir. Weber, incelemelerine dayali

olarak en uygun orgiitlenme ve ydnetim bigimini biirokrasi modeli olarak belirtmistir.

Weber biirokrasiyi, kirtasiyecilik anlaminda degil, yonetenlerin yonetim giiclinii yasal,
ussal yetkiye dayandirdiklan, kisisel egilimlerden etkilenmeyen, yazih kural ve yasalara
uygun ideal bir y6netim yapist olarak ele almistir. Bu goriislere paralel olarak, personel
yonetiminde yazili kayit, belge diizeni gelistirilmis, memuriyet bir meslek olarak kabul
edilmis, is gbren ya da memurun, meslegin gerektirdigi uzmanhk bilgilerini egitim ve

deneyimle kazanmasi gerektigi kabul edilmistir [Yiiksel, 2000:13].

Biirokrasi modeli, bir yonetim i¢in akilci, gii¢lii, amaglara ulagtiracak saglam bir Srgiit
yapisimin kurulmasi ve bu yapida sadece belirli gérevleri yerine getirmekten sorumlu
olan kimselerin kendi alanlarinda uzmanlagmalar, kisisel arzu, hirs ve ihtiyaglardan
arinmig nesnel akilci bir yonetim sistemi kurulmasi, igbagina getirilecek yoneticilerin
bilgi, yetenek ve tecriibelerine gore segimle demokratik olarak gorevlendirilmeleri gibi
yararh birtakim kurallar1 icermektedir. Bu 6zellikleri ile model bilimsel ve ideal bir
nitelige sahiptir [Eren, 1996:23].
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Ozetle klasik orglit kurami, orgiitii kapali, mekanik sistemler olarak ele almis, insan
unsurunu, rasyonellik agisindan incelenmis ve dolayisiyla da isgiicii verimliligini artirica
yontemler, dig denetim ve maddi tatmin, personel y6netiminin de ana davranig bigimleri
olarak gelismistir. Ancak; Orgiitiin yalnizca bigimsel yapisi ve bigimsel insan iligkileri
tizerinde durulmas: orgiitiin gériinmeyen y6niiniin, i¢ iligkilerin ihmal edilmesi kuramin
en bilyiik eksikligidir. Bu i¢ iligkilerin dogru bir sekilde teshis ve yorumlanmasi neo-
klasik goriisiin gelismesiyle miimkiin olabilmistir.

1.3.2. Neo-Klasik Orgiit Teorisi (Insan Iligkilerinin Onem Kazanmasi)

Klasik ydnetim diislincesi gelismesinin en yiiksek diizeye ulastigi, 1930 yillarinda

“ydnetim insan iligkileri” ad1 altinda yeni bir yaklagim olugmaya baglamigtir.

Neo-klasik yonetim diisilincesi esas itibariyle, klasik y6netim diigiincesinin kavram ve
ilkelerine dayamir. Ancak, neo-klasik diistincede, bu kavram ve ilkeler, insan iliskileri
yaklagiminin etkisiyle yumusatilmig, inceltilmis ve gelistirilmigtir. Bagka bir deyisle,
neo-klasik yonetim diisiincesi, insan iligkileri yaklagimi ile klasik yonetim diisiincesinin
kansimindan meydana gelen ve bu iki felsefe ve goriisii uzlagtiran bir diisiince
sistemidir [Baransel, 1993:215].

Orgiitte beseri yoniin 6nem kazanmasi insana bakis tarzinda meydana gelen degisimden
kaynaklanmigtir. Insam bir ara¢ olarak goren olumsuz bakis agisi, klasik orgiit
kuraminda uygulama alani bulurken, insan: bir amag olarak géren olumlu bakis agis1 da

neo-klasik Orgiit kuraminda yerini almagtir.

Klasik y6netim diigtincesi, insaru sadece kendi menfaatleri dogrultusunda hareket eden,
akilc1 ve ekonomik bir insan olarak gordiigii; organizasyonun bir makine ve insam da
onun bir pargas:t olarak diistindligli; asir1 i bolimii ve yakin kontrolle insanlar
yabancilagtirdift ve yalmizlastirdifi, organizasyon ¢evresinden bafimsiz olarak ele

aldifi i¢in bir ¢ok elestiri ve itirazla kargilagmigtr.
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Bu elestirilerin artmasinda 6zellikle Hawthorne arastirmalar1 6nemli bir yer tutar. Bu da
yeni bir ynetim anlayigina yonelimleri ortaya gikarmigtir. Bu yeni goriis tarzina gore;
beseri problemler beseri ¢oziimler ister. Once problemin beseri olup olmadigim
anlamak ve daha sonra buna gore ¢6ziim bulmak gerekir. Beseri unsurun énemini yalniz
sdzde birakmayip, olaylar: izah etmede ve g¢oziimlemede de dikkate almak gerekir.
Beseri problemi ¢6zmek i¢in beseri veri ve araglar kullanilmalidir [Hatiboglu, 1964:40].

Yonetim yazininda Hawthorne Deneyleri olarak bilinen ve 1924°te baslayan ve yillarca
siren bu deneyleri Harvard Universitesi psikologlarindan Elton Mayo,
F.J.Roethlisberger ve Dickson y6netiminde bir aragtirmacilar grubu, ABD’nin Chicago
kenti yakinlarindaki Hawthorne kasabasinda bulunan Western Elektrik Sirketi’nde
ylirtitmiigtiir.

Hawthorne ¢aligmalar temelde klasik iki ana varsayimini sinamak amaciyla yapilmisgtir.
Klasiklerin bu varsayimlari [Can, 1997:39];

- Isyerinin fiziksel kogullariyla ig¢ilerin verimi arasinda olumlu iligki vardir.

- Insan kazancini en {ist diizeye ¢ikarmak ister. Bu nedenle ona fazla kazang saglayacak

y6ntem gelistirilmeli ve boylece kisi digtan y6netiimelidir.

Bu varsayimlarin sinanmasi sonucunda ¢ok farkli bulgulara ulagilmigtir. Hawthorne
aragtirmalarinin galigan kisilerle ilgili bulgularindan biri “galiganlanin, gevrelerindeki
degisikliklere kars: gosterdikleri tepkinin, bu degisikliklerin onlar igin tagidigt anlama
bagli bulundufu; bunun da duygusal faktdrler ve deger hiikiimleriyle karigmasi
nedeniyle, degisikliklere kars1 tepkinin tamamen mantiki bir y6n takip etmeyecegi”
hususudur [Baransel, 1993:257].

Ozet olarak ifade edecek olursak, teknik ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi, bunlarda
degisiklik olmadifi ortamlarda dahi verimlilik artiginin devamli olmasinin nedenleri
grup olusturma, grupta arkadaslik ve sevgi baglarinin gii¢lii olmasi, 6rgiit sahip ve

y6neticilerinin davraniglarinda olumlu y6nlerde degismelerin isgiler lizerinde, orgiitii ve
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iistlerini benimseme duygusu yaratmasi, ¢aligma ortaminin begeri havasin1 degistirmis,

siirekli verimlilik artislarinin ortaya ¢ikmasini saglamigtir [Eren, 1996:29].

Insan kaynaklar1 yonetimi tarihinde ¢ok nemli yer tutan bu aragtirmalarin odak noktasi,
personel ybnetimi teorisi ve uygulamalarimn psikoloji bilimiyle birlestirilmig olmasidur.

Bu etkilesimle yonetimde insan iligkileri donemi baglamigtir [Tahiroglu, 2002:18].

1.3.3. Modern Orgiit Teorileri (Insan Kaynaklar1 Yénetimi Diisiincesinin Dogusu)

1950°1i yillardan itibaren klasik ve neo-klasik yaklagimin yeterli verimlilik saglamakta
bagarisiz olusu bu iki y&netim anlayiginin tasfiyesine ve yeni bir yonetim anlayiginin
ortaya ¢ikmasina neden olmugtur. Bu yeni yaklagim, modern &rgiit teorisi (modern

yonetim diistincesi) olarak adlandirlmigtir.

Klasik ve neo-klasik kuramlarin 6rgiitii kapali sistem olarak incelemelerine karsilik,
modern Orgiit teorileri Srgiitii, ¢evresiyle etkilesim icinde bulunan, ¢evreden sagladig
geriveri ile entropiyi (sistemin kendi kendini sona erdirmesi) yenerek yasamini
stirdiirebilen bir agik sistem olarak ele almigtir. Agik sistemlerde, dinamik Grgiitlerde,
Orgiitiin farkli unsurlan birbirleriyle ve zamanla daha biiyiik bir ¢evre ile etkilesim igine
girerler. Bu agidan bakildiginda personel alt sisteminin, 6rgiitiin diger fonksiyonlarindan

ayn diisiiniilemeyecegi ortaya ¢ikmigtir.

Sonugta, sistem yaklagimiyla ele alindifinda personel sorunlarinin, Orgiitlin diger
fonksiyonlariyla iligkilerinden soyutlanarak incelenemeyecegi, orgiitte ¢aligan bireyin
orgiit icin yalmzca bir maliyet unsuru degil, diger kaynaklar gibi bulunup gelistirilmesi,
etkinliginin artirilmasi gereken, basaris1 6rgiitlin bagarisin tiimiiyle etkileyen bir unsur
oldugu kabul edilmigtir [Yiiksel, 2000:16-17].

Durumsallik yaklagimi, sistem kuraminin genel ve soyut diizeninin somut olaylara
uygulanmasini miimkiin kilmigtir. Her bir yénetim fonksiyonunun ve ayn1 zamanda da

insan kaynaklar1 yonetiminin basarisi, genel durumun analizi ile yakindan iligkilidir. Bu
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yaklasima gore, klasik ve neo-klasiklerin 6nerdikleri gibi “her zaman her yerde gecerli”
kurallardan s6z edilemez; ¢linkii drgiitlerle ilgili her sey, icinde bulunulan kosullara ya
da duruma baghdir. Oyleyse, personel yonetimi uygulamalan1 da iginde bulunulan

durumun, kosullarin analiziyle elde edilecek verilerle uyumlu olmalidir [a.g.e., s. 18].

Isgoren bulma, segme, i tasarimi gibi geleneksel personel ydnetimi araglarinin bagari
degerleme, degisimin yonetimi gibi daha yaratic1 personel faaliyetleriyle uyumlu olmasi
gerekir. Personel faaliyetlerinin gesitli unsurlari, personel faaliyetlerinden beklenen
kalite, esneklik ve personelin Orgiite baghilifi gibi ¢iktilan saglayabilecek sekilde
uyumlagtirilmis olmalidir. Diger taraftan bu ¢iktilarin da orglit politikalariyla uyumu
saglanirsa Orgiitsel basari gelistirilebilir ve bdylece diigiik is glicli devriyle maliyet

etkinliginde iyilestirme saglanabilir.

Orgiit kuramlarindaki gelismelerle personel ydnetimindeki gelismeler kargilagtirildiktan
sonra insan kaynaklar1 yonetiminde meydana gelen gelisme asamalan sdyle

6zetlenebilir:

Birinci donem bir kayit tutma dénemidir. Bu dSnemde personel ydnetimi birimlerinin
baglica ilgi alani, ige bagvuranlarin incelenmesi, yeni ise alinanlann sosyallesme
egitiminden gecirilmesi, tiim ¢aliganlar igin yas, egitim, ¢aliyma siiresi gibi kisisel
bilgileri iceren dosyalar hazirlanmasi, i¢ yazigmalarin yapilmasi, sosyal faaliyetlerin

diizenlenmesi ve benzeri konularda yogunlagmstir.

Ikinci donemde devletin is yasamina getirdigi diizenlemeler nedeniyle personel
yOnetimi birimleri yasal sorumluluklar yiiklenmis, bu nedenle de o6rgiitte isgi-isveren
iligkilerinin diizenlenmesi, egitim, gelistirme, yasal dokiimanlarin hazirlanmas:1 gibi
konular personel birimlerinin sorumluluklar: arasina girmistir. Bu dénemde her ne kadar
insana 6nem verilmis ise de insan kaynaklari yOnetiminin yaptif1 faaliyetler st
yoneticiler tarafindan Orgiit bagarisim siirlayan, getirisi olmayan faaliyetler olarak

algilanmistir.
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Ugtincti dénem is hayatinda 1980’lerde baglayip 1990°’larda da devam eden
degisikliklere bagli olarak geligsmistir. Uluslararasi rekabetin artmasi, is¢i basina
verimliligin diismesi, faiz oranlarimin yiikselmesi, daha ¢ok sayida kadimn is hayatina
girmesi gibi gesitli sosyo-ekonomik ve politik nedenlerle isletme fonksiyonlarinin her
alaninda finansal konulan gbz éntinde bulundurma geregi dogmustur. Insan kaynaklar
yonetimi de bu yaklasimdan etkilendiginden, rekabetgi Ustiinliikkler saglamak ve bu
{istiinliikleri siirdiirmek i¢in katkida bulunmak insan kaynaklari y6netiminin
sorumluluklar arasina girmigtir. Bu dénemde {ist yonetim, insan kaynaklar1 ynetimine,
orgiit degerini artirici bir unsur olarak bakmaya baglamigtir. Stratejik kararlarin

alinmasinda insan kaynaklar1 6n plana ¢ikmugtir.

1.4, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Dogusu

Insan kaynaklari yonetimi, giiniimiizde geleneksel personel yonetiminin yerine
kullanilmaya baslanan modern bir terimdir. Ancak, pek ¢ok uzman ve arastirmaciya
gore, bu yeni terim bir “hizmetli zihniyeti” tagiyan, dar kapsamli personel yonetimi

kavramindan 6nemli Slgtide farklidir.

Uzun yillar, igletmenin temel iglevleri arasinda yer alan personel yénetimi islevi 1980°li
yillardan sonra yerini insan kaynaklari yonetimine birakmis, bir bakima kabuk
degistirmigtir. Aslinda insan kaynaklari yonetimi, personel ySnetiminin bir uzantisi
olarak kabul edilebilir. Ancak insan kaynaklarimin kazandifi boyut bugiin personel
yonetimini agmistir. Iki kavram arasinda en 6nemli farklilik, personel yonetiminin daha
¢ok orgiit ¢ikarlarim g6zetmis olmast ya da isgiicli verimliligini temel amag olarak
segmesine karsilik insan kaynaklari yonetiminin isglicli verimliligi yamnda bir ig
miigteri olarak tanimlanan g¢alisan insanin memnuniyetini de amaglamig olmasinda

goriilebilir [Sabuncuoglu, 2000:7].
[tk asamada, insan kaynaklari yonetimi, geleneksel personel ydnetiminin ¢agdas

anlatimi olarak algilanmig ve yorumlanmigtir. Daha genis kapsamda degerlendirme

yapanlar ise, insan kaynagimin yonetimi yaklasimini, geleneksel personel y&netiminin
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muhasebe boyutu hafifletilmis ancak; kapsami genigletilmis bigimi olarak
tammlamigslardir [Agikalin, 1996:12].

Geleneksel personel yonetiminin aksine insan kaynaklan y&netiminin gelecekteki roli,
yliksek nitelikli insanlar saglayarak ve etkili bir stratejik plan geligtirmede yoneticilerine
yardim ederek bir sirketin rekabet avantaji saglanmasina katkida bulunacakur. Bu
degisim, insan kaynaklari fonksiyonunun bir orgiitin kazancim olumlu sekilde

etkileyecek stratejik bir i ortag1 olmasini gerektirir [Benligiray, 2001:36].

Personel ynetiminin yerini insan kaynaklar1 yénetimine birakmasi ve bu yeni kavramin
giderek daha genis kapsamli bir rol iistlenerek organizasyon yonetimi ve stratejik
planlama siireci ile biitlinlesmesi hig siiphesiz belirli gereksinimlerden kaynaklanmigtir
ve bu gereksinimleri ortaya ¢ikaran faktdrlerin incelenmesi yasanan degisimin tam

olarak algilanmasinda yararh olacaktir [Acar, 2000:5].

Giinlimiizde organizasyonlarin i¢inde yer aldiklar1 ¢evrenin degiskenlik. ve
karmasiklifimin  artmas1 dogrudan organizasyon yapilari, teknoloji ve y&netim
yaklagimlan tizerinde etkili olmus ve sonugta insan kaynaginin tamamen farkl bir bakis

agisiyla ele alinmasi gerekmigtir [a.g.e., s. 5].

Baslangigta personel yénetimi galisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriiliip,
personelin licreti, yan ddemeleri, sigorta kesenekleri gibi muhasebe kayitlan ile aldif
izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ige devamsizlik ve ge¢ kalma gibi iicret ve diger
Odemelere etkisi acgisindan degerlendirilebilecek konularda kayit tutmaktan ileri
gitmiyordu. Buradaki anlayis, iggreni bir maliyet unsuru olarak ele almaktadir. Halbuki
¢agdas anlayis insan kaynagini bir maliyet unsuru olarak degil, degerlendirilmesi ve

gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak gérmektedir [Yiiksel, 2000:10].
Gelisen ve degigen gevresel kogullara orgiitiin uyum saglayabilmesi i¢in insan faktorii

en dinamik kaynaktir. Bu felsefe ile ele alindiginda insan kaynaklar yonetiminin insana

bakis agis1 daha biitiinciil ve daha sistematiktir.
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Insan kaynaklari yonetimi gerek genelde insan iligkileri ve yonetim, gerekse &zelde
personel yonetiminden ¢ok farkli ve apayn teori, uygulama ve pratik yonelimler
getirmemistir. Insan kaynaklan y&netimi, insan iligkileri, yonetim ve personel ySnetimi
konusundaki bilgi ve ilkeleri bir biitiin iginde ve farkli bir bakis acisi ile ele alir
[Findike1, 2001:6].

Insan kaynaklan yonetimi, genel olarak yonetim ve 6zellikle ¢alisanlarnin yénetimini
genis bir bakis agisiyla ve insanin merkez oldugu bir biitiinliik icinde ele almaktadir. Bu
yiizden bir disiplin olarak gelismesi yeni olmakla birlikte, insana iligkin olarak
yararlandid1 teori, ilke, teknik ve uygulamalar, egitim, sosyoloji, psikoloji ve ydnetim
bilimlerinde kullanilan yaklagimlardir [Kiran, 2002:82].

Insan kaynaklar ﬁinetimi ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeyle orantil1 olarak ¢ok
hizhi bir degigim gostermektedir. Bu gelismeyi yansitmayan tanimlamalar, zaman
icersinde yetersiz kalmaktadir. Insan kaynaklan yonetimi, personel ydnetiminin klasik
fonksiyonlar1 yaninda; is géren bir deger olarak benimsenmesi ve organizasyonun
rekabet giiclinde stratejik bir faktor olarak kabul edilmesini amaglamig ve bu
sorumlulugun icerigini biiyilk oOlgiide farklilagtrmugtir [Kurt, 2002:21]. Rekabet
yanginda, farki insan kaynaginin yaratacagi ve elde edilecek basarinin yonetim tarzi,
insan davranig ve becerileri ile kiiltiir gibi kolay algilanamayan ve belirgin olmayan
unsurlarda gizli oldugu ilkesine dayanan bu yeni yaklagim kisaca insana dayali rekabet

stratejisi olarak tanimlanmaktadir [Acar, 2000:6].

Bundan 15-20 yil 6nce basarinin altin anahtar1 olarak kabul edilen sermaye bollugu,
iistiin teknoloji ile donanimli olmak ya da hammadde kaynaklarina kolay ve ucuz
ulagabilir olmak gibi unsurlar 6nemini kaybetmis, drgiitlerin goriinmez varliklari, yani
{istiin nitelikli insangiicii ve gelismeye agik 6rgiit yapisi yeni rekabet gartlari olarak daha

Oncelik bir hale gelmistir.
Rekabet¢i ortamlarda diger tiretim faktorlerinin simirlarimi zorlayabilmek igin insan

kaynaZinin potansiyelinin tam anlamiyla kullanilabilmesine, insanin yaratici zeka ve

yeteneklerinin ige kosulabilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu durumda orgiit, ¢ok
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y6nld, degisken, karmagik ve gesitli insan davramglarini anlama, yorumlama, gelistirme
ve ydnetmeye yonelik biitiinciil bir anlayis ya da kiiltiir geligtirebilmelidir. Bu anlayis:
insan kaynaklan yaklagiminin igerdigi goriilmektedir [ Yiiksel, 2000:10].

Personel ydnetiminden insan kaynaklarn yonetimine gegis, sadece ideolojik ve felsefik
boyutuyla degil, teknolojik ve hukuki boyutuyla da ¢esitli agamalardan gegtikten sonra
miimkiin olabilmistir. Organizasyonlarda personel ile ilgili etkinlikler 1930°’Iu yillarda
baglamigtir. O dénemlerde personel boliimlerinin baglica iglevi, 1935°te ¢ikarilan Sosyal
Giivenlik Yasasi’nin gereklerini yerine getirmek igin &rglit elemanlarnt hakkinda kayit
tutmakti [Palmer ve Winters, 1993:23]. 1940°h yillarda da eleman segimi, egitim ve

personel hizmetlerini saglamislardur.

II.Diinya Savagi ve onu izleyen yillarda ise savasin neden oldugu emek Kkith§im
gidermek ve ¢aliganlarin verimini yiikseltmek igin personel ile ilgili aragtirmalarin

artt1if1, bu alanin yavags yavag popiiler hale geldigi goriilmektedir [a.g.e., s. 24].

1960’11 ve 70°1i yillarda ise artik personel yoneticili§inin roliiniin degisiklige ugradig,
iyl bir personel yoneticisinde yiiksek beceriler ve uzmanlk aranmaya baglandigi
personel yoneticilerinin  roliinlin ve sayisimin hizla arttifn goriilmektedir [Bulug,
1998:782].

1965°1i yillarda y6netim kadrolarinda gérev almaya baslamislar ve personel yoneticiligi
icin en olgun yillar bu yillar olmustur. Is tatmini, i psikolojisi ve motivasyonla ilgili

konular insan kaynaklar1 yoneticilerinin rolii haline gelmistir [Kurt, 2002:19].

Insan kaynaklar1 ydnetiminin geligsimini kronolojik olarak ele aldifimizda ortaya s6yle
bir sonug ¢ikmaktadir: 40’11 yillar, ig ve personel iliskilerinin gelisimi; 50°li yillar, is ve
personel egitimine ydnelme; 60’li yillar, diizenleyici normlarin ortaya konmasi, is
bedellerinin diizenlenmesi, Grgiitlerin yeni bagtan olusturulmasi, takim c¢aligmasi1 ve
iletisim Ogelerinin 6n plana c¢ikmasi; kiiresellesmeyle birlikte Orglitlerin modern bir

ayrima gitmesi [Khan, 2000:96].
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Calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi ile organizasyonun amaglarina ulagilmasi
arasindaki yagamsal baglant1 ilgi odag:i haline gelmigtir. Personel fonksiyonunun,
verimin yiikselmesindeki 6nemli rolii kabul edilmigtir. Gelismeye agik organizasyonlar,
list diizeydeki insan kaynaklan yoneticilerine giderek daha ¢ok yer vermeye
baglamiglardir. Organizasyonun etkinliinin ve verimliliginin insan kaynaklar

yOnetimiyle baglantis1 daha iyi goriilmiigttir [Palmer ve Winters, 1993:24].

Insan kaynaklar1 ydnetimi teriminin 6zellikle 1990’ yillarin bagindan itibaren personel
yOnetimi terimi yerine tercih edildigi gériilmektedir. Bu degisikliin temel nedeni, tiim
orgiit yonetiminin esasinda insan unsurunun yonetiminden ibaret oldugunun anlagilmis
olmasidir. Ciinkii beseri olmayan maddi kaynaklarin ydnetimi de insan unsuruna
baglidir [Bulug, 1998:782].

Biitlin bu gelismeler orgiitlerde ¢ok yonli, deigken, karmagik ve cesitli insan
davramiglarini anlama, yorumlama, gelistirme ve yonetmeye yonelik biitiinciil bir
anlayiy ya da kiltir gelistirilmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir. Insan kaynaklan
yonetiminin bu anlayisa sahip oldugu gorillmektedir. Bu durumda faaliyetleri,
personelin {icreti, yan &demeleri, sigorta kesenekleri gibi muhasebe kayitlan ile aldig
izinler raporlu oldugu giin sayisi, ige devamsizlik ve ge¢ kalma gibi ticret ve diger
ddemelere etkisi agisindan degerlendirilebilecek konularda kayit tutmaktan ileri

gitmeyen personel ydnetiminin alam geniglemistir [Kagnicioglu, 2001:19].

1.5. Ulkemizde Personel Yonetiminin Gelisimi

Ulkemizde personel yonetiminin geligim seyri Osmanli dénemi ve Cumbhuriyet’in

ilanindan sonraki dénem olarak iki b6litmde incelenebilir.
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1.5.1. Cumbhuriyet Oncesi

Ulkemizde personel yonetimi anlayisinin gelisimi ySnetim anlayisimn gelisimine
paralellik gOstermistir. Yonetim anlayigimin gelisimini de Osmanli Imparatorlugu
doneminden almak yanhs olmayacaktir. Tiirk kamu personel y6netiminin temel taslan
Osmanli Imparatorlupu déneminde atilmigtir. Cumhuriyet’in ilamiyla birlikte,
Cumbhuriyet yonetimi Osmanl1 Devletinin kamu personel y&netimi sistemini oldugu gibi
devralmigtir [Akgtiner, 1998:3].

Osmanlilarin baglangigta giiglii bir personel yonetimi sistemine sahip olduklan ileri
stirilebilir ve bu sistemin bilylik olgiide Selguklulardan esinlenildigi, bir¢ok sistem,
kural ve ilkenin Selguklulardan alindig1 bilinmektedir [Kalkandelen, 1972:42]. Bununla
beraber Osmanlilarin sorunlarin ¢6ziimiinde; objektif, bilimsel verilere dayal, kisilerin
kabiliyet ve becerilerine gore is verme anlayigin1 benimsediklerini s6yleyebiliriz. Temel

niteligin liyakata dayandigi agik¢a gozlenmektedir.

Osmanh devletinde ihtiyaglar dogrultusunda memur kadrolan olusturulmus, buralarda
gérev alacak memurlarin gorev alanlar1 ve hizmetleri karsilifinda &denecek ticret

miktar1 dnceden belirlenmigtir.

Osmanli sistemi, her alanda oldugu gibi personel sisteminde de en verimli dénemini
yiikselme devrinde yasamigtir. Bu dénem iginde Fatih Sultan Mehmet’in kurdugu
Enderun, hizmet i¢i egitimi sistemlestiren, dénemin en iist seviyesindeki bir egitim
kurumudur. Burada yetisen birgok devlet adami sistem igersinde &nemli gorevler
istlenmistir. Bu donemdeki personel simiflandirmasi miilkiye, kalemiye, ilmiye ve
seyfiye seklinde olmugstur [Akgiiner, 1998:9]. Ancak duraklama ve gerileme devri
sliresince yonetim alaninda olusan ¢6ziilmeler personel yonetimini de etkilemistir.
Bundan sonraki dénemlerde Osmanli Imparatorlugu’nda liyakat: tekrar kurma cabasi
Tanzimata kadar devam etmis ve Tanzimatla olusan reform ¢abalari ancak dénemsel

¢6ziimler getirebilmistir.
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Tanzimatla birlikte kamu personel ySnetimine yeni bir bigim verilmeye calisilmis,
bakanliklar kurulmug ve bu yenilestirme hareketleriyle giiglli merkezi otoriteye inanan
memurlardan blusan kamu personeli ortaya ¢ikmistir. Bu yapi bir taraftan devlete
egemen olma g¢abalan gosterirken bir yandan da padisahin yetkilerinin paylagimma

y6nelmigtir.

Osmanli devletinin son dénemindeki bu yapt Cumhuriyet déneminin yapilanmasinda
Onemli bir rol iistlenmigtir. Ancak miras alinan bu yetersiz ve diizensiz yap1 Cumhuriyet

déneminde aksakliklara yol agmuigtir.

1.5.2. Cumhuriyet Sonrasi

Osmanh devletinin yikilmasiyla birlikte kurulan Tiirkiye Cumhuriyeti, tamamen yeni ve
degisik ruhta bir personel sistemi hedeflemekle birlikte yine de biiyiik Slgiide Osmanli
sisteminin etkisinde kalmigtir. Zaten koklesmis gelenekler ve yerlesmis kurumlarin
lizerine yepyeni bir yap: olusturmak kolay olmayacaktir. Bu nedenle Cumbhuriyet
ybnetimi Osmanli devletinden miras aldify insan giiclindi, egitim kurumlarim belli
sistem ve ilkeler gergevesinde ihtiyaglara cevap verecek sekilde reforma tabi tutmak
zorunlulugundaydi [Kalkandelen, 1972:46].

Cumbhuriyet déneminde liyakat ve kariyer anlayisinin benimsendigini gériiyoruz. Kamu
y6netimi biitlinii ile degismedigi igin eski yonetimin daha Once deginilen ozellikleri
Cumhuriyet doneminde de siirilp gitmistir [Tutum, 1976:18]. Bu yapimin hukuk
temelleri gergevesinde diizenlenmesi gerekliydi. Buna bagh olarak kamu personelinin
genel statii i¢inde diizenlenmesini saglayan birtakim kanunlar ¢ikarildi. Bu
diizenlemelere ragmen 1930 yili ekonomik bunaliminin bir sonucu olarak memur
kadrolarindan ¢ok, is¢i kadrolarinda bir artis gozlenmigstir. Bunun yaninda devlet
agiklarmin kapatilmasina yonelik olarak memur ayliklarina getirilen vergiler
memurlarin statiisiinii olumsuz yonde etkilemis, bunun sonucu olarak da personel
y6netiminin yeniden diizenlenme gereksinimi kendisini daha fazla g6stermeye

baglamigtir. Kamu personelinin parasal haklarinda I1. Diinya Savas1 sonrasinda gozle
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gOriiliir bir gerileme olmus, personel rejimine iligkin yapilan iyilestirme gabalarindan bir

sonug alinamamusgtir.

27 Mayis 1960 ihtilali ile birlikte 1961 Anayasasi, Tiirk idaresine yeni birtakim esaslar
getirmekle birlikte kamu personel rejimi bakimindan da 6nemli degisiklikler
ongdrmiigtiir. Milli Birlik Komitesi Hiiklimeti, (160) sayili kanunla uzun zamandir
kurulmaya galigilan merkezi personel dairesini kurmugtur [Akgiiner, 1998:14].

Bu dénemde kamu personel ySnetimi agisindan en 6nemli gelisme 1962 yilinda
hazirlanan Merkezi Hiiklimet Tegkilati Aragtirma Projesi ilkeleri dogrultusundaki 657

sayil1 Devlet Memurlar1 Kanunu olmustur [a.g.e., s.15].

Sozii edilen kaynaklarin isaret eftigi daha uzun gegmise karsin, personel yonetiminin
Tiirkiye’de ayr1 bir akademik disiplin mahiyetini kazanmaya baslamas1 1960’11 yillarin
sonlartyla 1970°1li yillarin baglanni bulmugtur. Altmigh yillarin ortalarindan itibaren
personel idaresi (veya yonetimi) baglikli kitaplarin artmaya bagladign goriilmektedir.
Personel konusunun isletme ve kamu yonetimi alanlarindaki egitim programlarina ayn
ders olarak girmesi de, yine ilk 6rnekleri biraz daha erken tarihlerde goriilmekle birlikte
bu zamanlarda olmustur [Usdiken ve Wasti, 2002:2].

Yetmigli yillara gelindiginde Tiirkiye’de personel y6netimi disiplininin niivesi istihdam
iligkisinin y®netilmesini sistemli hale getirecek islevler ve tekniklerle ilgilenmek

seklinde olmustur [a.g.m., s. 2].

1980’lerin ise, akademik disiplin olarak personel yonetimi ig¢in bir kirilma noktas:
oldugu s6ylenebilir. Bu degisim, personel ydnetimi kavramina, istihdam iligkisini
birokratiklesmeye yonelik bir birim olmaktan ¢ikarip, biirokrasi sonrasi 6zellikler
edinmeye caligan Orgiitlere esneklik ve rekabet Ustiinliigii saglayici ¢oziimler getiren
stratejik bir iglev kazandirmistir. Yeni durum “personel yonetiminden insan kaynaklari

y6netimine gegis” olarak simgelestirilip ifade edilmektedir [a.g.m., s. 27].
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S6z konusu bu durum, akademik faaliyetler agisindan yeni bakis agilarina, kuramsal
temellerin gii¢lenmesine ve bilimlesme yo6niinde gelismelere katkida bulunmugtur. Bu

degisim ve gelisim son birkag y1lda hizim daha da artirmigtir.

1.6. Kamu Personel Yonetimine Egemen Olan flkeler

Kamu personel yonetimine egemen olan ilkeleri agsagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

1.6.1. Tarafsizhik ilkesi

Bu ilke, kamu gorevlilerinin hiikiimetle ve siyasal partilerle iligkileriyle ilgilidir.
Tarafsizlik ilkesine gére, memur, gorevi basinda bulundugu slirece, siyasi faaliyette
bulunamaz ve siyasi kamsim agiklayamaz. Ancak segimlerde segmen olarak sandik
basinda agiklayabilir. Memurlar gorevlerini yaparken, kamu hizmetlerini yerine
getirirken, hiyerarsi kurallarina uyarken, kamu hizmetlerinin yerine getirilmesi sirasinda
uyulmas: gerekli “tarafsizlik” ilkesine gore, kamu hizmetlerini sundugu vatandaglar
arasinda hizmet sundugu kisi kendi diigtincesine ve yasam bigimine uymadig1 gerekgesi
ile, siyasal ayrim yaparak kamu hizmetinin yerine getirilmesinde bir farklilik

yaratamazlar [Akgiiner, 1998:19-20].

1.6.2. Kariyer Ilkesi

Kariyer, personelin haklarimi, yiikiimliltiklerini, terfisini, giivenlifini ve hizmet
sartlanim diizenleyen statiiler iginde stirekli galigarak yetismesi ve idari hiyerarside

yiikselerek kamu hizmetlerini yiirlitmesi olgusu olarak tamimlanabilir [Eryilmaz,
1999:249].
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Bu ilkeye gore, memurluk bir meslek olarak kabul edilir ve bu meslekte ilerleme de,
memurluk statiisiinii diizenleyen kurallara uyma kosuluyla, zamana bagli kalinarak ve
stirekli olarak elde edilebilir [Akgiiner, 1998:20]. '

1.6.3. Liyakat Ilkesi

Kisaca liyakat ilkesi, kamu hizmetini yerine getirme gérevinin ehline teslim edilmesidir.
Genis anlamda liyakat ise, etkin, verimli ve rasyonel bir personel sisteminin

kurulmasina imkan veren kural ve uygulamalarin biitiintidiir.

Bagka bir ifadeyle genis anlamda liyakat, kamu gorevlerine girisin ve hizmet i¢inde
yiikseligin “ige uygunluk™ ya da bagan ol¢iitiine baglandigi, uygulanan ticret ve diger
¢aligma kosullarmin hizmetin etkinligine ve siirekliligine katkida bulundugu bir
personel sistemidir. Bu anlamda liyakat, yalmz ise giriste degil, personel y&netimi
stirecinin diger asamalarinda da 6nem kazanmaktadir. Yani, hizmet i¢indeki ilerleme ve
yiikselmeler dogrudan dogruya yetenek ve basari derecesi ile iliskilendirilmektedir
[Eryilmaz, 1999:248].

1.6.4. Smiflandirma ilkesi

Siniflandirma, hiyerarsik baglantilan olan hizmet gruplarindan birbirinin aymi veya

benzeri birimlerin bir araya getirilerek ayrima tabi tutulmasidir.

Siniflandirma ilkesinin birtakim faydalar1 vardir. Personelin hak ve yiikiimlerinin,
hizmet kosullarinin diizenlenmesini saglar. Adil ve yeterli {icret rejiminin

olugturulmasina yardimei olur. Kariyer sisteminin uygulanmasinda kolaylik saglar.

Siniflandirma baglica 2 gruba ayrlir:
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1.Kadro Siniflandirmasi: Bu siniflandirmada, siniflandirmaya esas olan kadrolarin 6dev,
yetki ve sorumluluklar: temel alinarak, bu kadrolara alinacak personelin nitelikleri ve
alacag {icret belirlenir [Akgtiner, 1998:26]. Kadro, belirli bir igin karsilifidir. Kadro,

personelin gorevini ve kendisine yliklenilecek sorumlulugu da kapsamaktadir.

2. Riitbe (Personel) Simiflandirmasi: Burada 6nemli olan, gérev ve sorumluluklar degil,
bu gorevi yerine getirecek kisilerin sahip oldugu kisisel niteliklerdir. Kamu personeli
kendi niteliklerine uygun bir simfta géreve baslayarak kendi simfi iginde yiikselir ve iist

derecelere gelir.

1.6.5. Adil ve Yeterli Ucret ilkesi

Kamuda galigan personele, yerine getirdigi gérev karsilif: yeterli bir iicret 6denmelidir.

Bu yapilirken iilkenin ekonomik ve sosyal yapis1 g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Aylik rejiminde, agik, kolay hesaplanabilen ve uygulanabilen basit yontemler tercih
edilmeli, ek parasal olanaklar adi altinda birtakim tazminatlar &deyerek, iicret
diizensizligi ve haksizli1 yaratilmamalidir. Memurlara 6denen ayliklarda kazanilmig

haklan da 6zellikle korumak gereklidir [a.g.e., s. 27].

1.6.6. Hizmet I¢i Egitim Ilkesi

Kamu hizmetlerinin degisen ve gelisen toplumsal gereksinmelere uydurulmas: ve
devamli degigmesi, bu hizmetleri yerine getiren kamu personelinin de degigikliklere
ayak uydurmasim gerektirir. Memurlarin yetistirilmesi, verimliliklerinin artirilmasi ve

ilerideki gorevlere hazirlanmalar: agisindan, hizmet i¢i egitim 6nemli bir konudur.
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1.6.7. Uzman Kisilere Basvurma ilkesi
Yonetici olarak ¢aligan kamu goérevlileri, yerine getirdikleri kamu hizmetlerini, uzman

sayilan kigilerle yakin bir iliski i¢inde yerine getirmelidirler. Kamu hizmetlerinin

verimli ve saglikli islemesi igin bu uygulama dnemlidir.
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2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

2.1. insan Kaynaklan Yénetiminin Kapsam

Insan kaynaklar1 deyimi giiniimiizde orgiitlerin hedeflerine varmak amaciyla kullanmak
zorunda olduklar1 kaynaklardan biri olan insam ifade eder. Insan, iiretim siirecinin hem
olmazsa olmaz nitelikteki bir par¢asidir hem de tiretimin ayn1 zamanda hedefidir. Bu
terim Orgiitiin biinyesinde bulunan isglictinii kapsadig gibi, orgiitiin disinda bulunan ve
potansiyel olarak yararlamlabilecek iggiiciinii ifade etmektedir. Insan unsurunun, tiretim
ve hizmet sektdrlerinde en biiylik gii¢ olarak Sneminin artmasi, insana iligkin olgu ve
olaylara belirli bir ortam ve biitiinliik i¢inde bakilmasi ihtiyacim1 dogurmustur [Tonus,
2002:24].

Hammadde, enerji, sermaye, igglicli ve girigim olarak siralanan tiretim faktdrleri iginde
basartya ulasmay: saglayan en o6nemli unsur insan faktoriidir. Insan faktorii hem
fiziksel hem de diisiinsel giiciiyle Srgiite katilmakta ve ayni zamanda da diger tiretim
faktSrlerini de organize ederek, iiretimin gerceklesmesine imkan saglamaktadir [ Yiiksel,
2000:5].

Insan kaynaklarinin yénetimi konusu olduk¢a kapsamli, kritik ve karmagik bir konudur.
Yasalar, iggliclintin niteligi, insan iligkileri, toplumsal ve teknolojik degismeler bu alam
etkileyen 6nemli faktorlerdir. Insan kaynaklarmin yénetimi, orgiitsel ve bireysel
amaglarin gergeklestirilmesi ve galiganlarin etkili bir gekilde kullanilmasi igin gerekli
kriterlerin saglanmasiyla yakindan ilgili olan bir alandir. Orgiitler, insan kaynaklarim
etkili bir sekilde kullanabilmek ve 6rgiitsel verimliligi artirabilmek igin bu alanin gerek

duydugu imkanlar1 hazirlamak ve yiiriirliige koymak zorundadirlar.

Insan kaynaklari yonetimi isletmenin finansal performansi {izerinde dogrudan etkisi
olmayan, salt bir destek iglevinin Stesinde, giderek rekabet iistiinliigliniin kaynag haline
gelmektedir. Bu geligmeler 15181inda, personel ySnetiminde ige alma, kadrolama, ticret

vb. geleneksel uzmanlik alanlarindan uzaklagilmakta, stratejik planlama, degisim
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y6netimi, 6rgiit kiltiirii ve insan sermayesinin geligtirilmesi gibi deger yaratan insan

kaynaklar1 yonetimi islevleri giderek 6nem kazanmaktadir [Erdur, 2002:3].

2.1.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanimi

Insan kaynaklar1 yonetimi adi verilen ydnetim disiplinini tamimlamadan énce insan
kaynaklarimin neyi ifade ettigini kisaca agiklayalim. Genel olarak, bir organizasyondaki
tiim c¢alisanlar insan kaynaklarini olugturmaktadir. Yani organizasyondaki iist, orta ve
alt kademe yoneticiler, teknik personel, danmigman olarak istihdam edilen personel, tam
stireli ya da kismi stireli ¢aligan personel, is¢i ve memurlar ve diger sekillerde istihdam
edilen tiim c¢aliganlar organizasyonun insan kaynaklarimi olugturmaktadir. Egitim
seviyesi, gérevi ve konumu ne olursa olsun, hangi béliimde galisirsa ¢aligsin, her birey;

insan kaynaklar1 yonetiminin ¢aligma konusu igine girer.

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir 6rgiitte yer alan tiim calisanlann, 6rgiitii hedeflenen
amaca ulagtiracak sekilde etkili ve verimli bir bigimde giidiilenmesi ve harekete

gegirilmesi stireciyle ilgilenmektedir [Bayraktaroglu, 2003:7].

Insan kaynaklar1 yonetimi eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilaninin verilmesi,
uygun elemanin segilerek kurum kiiltlirtine aligtirilmasindan, iggérenin motivasyonu,
performans degerlendirilmesi, ¢atigmalarin ¢6ziimii, bireyler ve gruplararasi iligkilerin
ve iletisimin saglanmasi, ySnetim-organizasyonun gelistirilmesi, yeniden yapilanma
esliginde saghkl bir kiiltiirlin olugturulmasi, biz duygusunun gelistirilmesi, ¢aliganlarin
egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesinden onlarin gelistirilmesine kadar olan genig bir ag1

kapsar.

Diger taraftan, insan kaynaklari yonetiminin iki farkli sekilde ortaya ¢iktigi ileri
stirtilmektedir. Buna gore, insan kaynaklar1 y6netiminin kat1 ve yumusak olmak iizere
iki boyutu bulunmaktadir. Kati insan kaynaklar1 yonetimi, insanin rasyonel ve dikkatli
bir gekilde kullanilmasi gereken bir “kaynak” oldugu diisiincesi iizerine

yogunlagmaktadir. Yumusak insan kaynaklari yonetimi ise dikkatleri “insan” i{izerine
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¢ekmektedir. Insan iligkileri hareketinin yankilarimi, caliganlann gelisimini, grup
iliskilerini ve yapici yonetimin etkisini 6n plana ¢ikartmaktadir. Kisaca insan kaynaklan
yonetiminin yumusak ylizil iletisim, motivasyon ve liderligi vurgularken, kat1 yiizii
diger ekonomik faktrlerde oldugu gibi insan kaynagin1 yonetirken de maliyeti 6n plana
cikarmanin gerekliligini ileri siirerek, rasyonelligi vurgulamaktadir [Kagmicioglu,
2001:15].

Insan kaynaklar1 yénetiminin ne oldugu konusunda birbirinden farkh gériislerin ortaya
konmasimn nedeni, zaman igerisinde kavramin farkli nitelendirilmesi degisik
faaliyetlerin tanimlanmaya galigilmasi ve konunun igeriginin degismesi ve kapsaminin

genislemesi olarak agiklanabilir [a.g.m., 5.15].

Insan kaynagimin yonetimi anlayisi, “insan™ gesini drgiitiin merkezinde géren, onu 6n
plana gikaran bir yaklagimdir. Orgiitlerde insan kaynagimin veriminin artirilmasi,
yoneticilerin insan kaynagimin yeteneklerini gelistirmeye ve bundan geregi gibi
yararlanmalarina iliskin bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltmeleriyle olanakhdir
[Canman, 1995:55].

Insan kaynaklann yonetimi, herhangi bir orgiitsel ve ¢evresel ortamda insan
kaynaklarinin orgilite, bireye ve ¢evreye yararh olacak sekilde, yasalara da uyularak,
etkin yonetilmesini saglayan islev ve galigmalarin tiimii olarak tanimlanabilir [Kaynak
ve dig., 2000:16].

Insan kaynaklart yonetiminin iki temel hedefi vardir: Insan kaynaklarimn,
organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli gekilde kullamlmasim saglamak ve i
gorenlerin ihtiyaglarinin karsilanmasini, mesleki bakimdan geligmelerini saglamak
[Palmer ve Winters, 1993:25].

Bu yaklagim agisindan bakildifinda, insan kaynaklari; bir yandan insanin firmada
yilksek performansla ¢aligmasini, O6te yandan ¢alisanlarin yasam kalitesinin
yitkselmesini amaglar. Bu anlay1s, insan liretim stirecinin bir pargasi olarak tanimlayan

klasik goriisten ayirmakta, tersine, ancak mutlu ve tatmin olmus bir insamn verimli
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olabilecegi goriisiinli benimsemektedir. Buradan ¢ikan sonug, insan kaynaklarinin
isgiicti verimlilifini arttirmak ve kisinin iginden tatmin olmasim saglamak gibi bir denge
noktasinda yer aldif sSylenebilir [Sabuncuoglu, 2000:4].

Sonu¢ olarak, insan kaynaklann yonetimi daha ¢ok insana odaklanmis, isgéren
iligkilerini yonetsel bir yapi iginde ele alan, kurum kiiltiiriine uygun personel politikalari
gelistiren ve bu yoOnilyle de kurum yonetiminde kilit rolii goériir. Boylece insan
kaynaklart y6netimi hi¢ de aligitk olmadifimiz ve tamamen yeni yaklagimlardan,
ilkelerden ¢ok, kurumdaki tiim ¢alisanlar arasindaki iliskilerin nasil gergeklesecegini
anlamaya ve bunlarin nasil olmasi gerektigini belirlemeye ¢alisan, iggéren yonetimini
ele alan bir yaklagimdir [Findike¢1, 2001:9-10].

2.1.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaci

Insan kaynaklar1 yonetiminin evrensel dért amaci vardir [Bayraktaroglu, 2003:7]:

- Toplumsal Amag: Toplum baskisinin 6rgiit tizerindeki negatif etkisini en aza indirerek

toplumun ihtiyaglarina kars1 sorumluluk bilincine sahip olmak.

- Orgiitsel amag: Insan kaynaklar yonetimi, drgiitiin amaglarina ulasmada en 6nemli

aragtir. Orgiitsel faaliyetlere katkida bulunmak amacim esas almistir.

- Islevsel Amag: Insan kaynaklari ySnetiminin bir diger amaci, orgiitiin ihtiyaglan
dogrultusunda katkisini siirdiirmek ve hizmet ettigi drgiite uygun olmaktir.

- Kigisel Amag: Isgbrenlerin kisisel amaglarini gergeklestirmede yardimei olmak.

Insan kaynaklar1 yonetiminin, felsefesinden kaynaklanan amaglan da séyle siralanabilir

[Armstrong, 2002:15-16]:
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- Orgiitsel amaglara c¢alisanlar sayesinde ulagilabilecegi konusunda yonetimi

bilinglendirmek,

- Calisanlarin kapasitesinden geregi gibi yararlanmak, potansiyellerini ussal bigimde

degerlendirmek,

- Caliganlarin ve Orgiitiin performansim artirmak, ¢alisanlarin 6rgiitsel basariya katkida

bulunmalarim saglamak,

- Insan kaynag politikalan ile 6rgiit planiarini biitiinlestirmek,

- Kaynaklari, 6rgiitiin gereksinmelerine uyumlu duruma getirmek,

-Cahiganlarin enerjilerini ve yaraticiliklanimi ortaya Kkoyabilecekleri bir ortam

hazirlamak,

- Yenilikleri, ekip ¢aligsmasim ve toplam kaliteyi 6zendirecek uygun kosullar yaratmak,

- Uyumlu orgiit ve yetkinlik igin ¢aba sarfetmek yararina esnek hareket etmeye

istekliligi 6zendirmek.

2.1.3. insan Kaynaklar: Yonetiminin Onemi

Insan kaynaklari yonetiminin yapi ve isleyisi, insanin bilinen ve sezinlenen tiim
niteliklerini g6z ¢niinde bulundurmak; insan1 bir durum olmaktan gok, bir siire¢ olarak
kabul etmek egilimindedir. Bunun anlami insan kaynaklar1 yonetiminin, érgiit yapisinin
ve yonetim bigiminin ¢ok yonlii, kapsamlh, degisken ve karmagik insan davraniglarini
kabullenmeye, karsilamaya, anlamaya, yorumlamaya ve yo6neltmeye hazir olusu
demektir [A¢ikalin, 1999:35].
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Degisim stireci kesintisiz siirerken, yasanan yeni kosullar, drglit-sistem gevresi anlayisi
da insan kaynaklar1 y&netimi kap§m1ndaki bir kisim durumlari, olay ve olgulan
agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Bu asamada insan kaynaklan yonetimi orgiitte
caliganlarin, simdi ya da gegmiste etkilesim icinde olduklar1 bireysel ve kurumsal
sistemlerin ve ¢evrelerinin tiimiinii kapsayacak kadar genis kapsamli bir cevre

anlayigina yonelmektedir [a.g.e., 5. 36].

Orgiitler igin en zor saglanan ve en pahali kaynak insan kaynagidir. Cagimizda kamu ve
6zel ayrimi yapilmaksizin biitiin kurum ve kuruluslarin miisteri, rekabet, degisim ve
yenilige ayak uydurmalar zorunludur. Bunu saglayabilen tek kaynagin insan kaynag
olmasi, insan kaynagimin orgiit icin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.
Bagka bir ifadeyle, gerekli nitelikleri tasiyan insan kaynaklarina sahip olmayan
kuruluglarin nitelikli hizmet sunmalar, rekabet ortaminda ayakta kalmalari, toplumsal
degisim hizina ayak uydurmalar, bunun igin gerekli yenilikgilifi zamamnda goriip
uygulamalar miimkiin degildir [Aykag, 1999:22].

Insan kaynaklar1 yonetimi ve rekabet iistlinltigii arasinda bir iligki kuruldugunda ortaya
stratejik insan kaynaklan yonetimi gikmaktadir. Orgiitiin yapisinin ve insan kaynaklan
yOnetimi politikalarinin, orgiitiin stratejilerle uyumlu ve 6rgiitiin etkinlifini saglayacak
bi¢imde yonetilmesi esastir [Erdur, 2002:4].

Insanlarin ve onlan y6netme y6nteminin giderek daha da dnemli olmasinin nedeni,
rekabette bagarmin diger kaynaklarinin eskisine gére gii¢ kaybetmesidir. Orgiitler artik
iirlinler ve pazarlar tizerinde daha az; insan iligkileri ve yeni fikirler tizerinde daha gok
rekabet eder hale gelmislerdir [Benligiray, 2001:40]. Yonetim ve strateji konularin: ele
almak amaciyla farkli bir g¢ergeve olusturmak i¢in &ncelikle rekabet istlinliigiiniin
temelinin degistigini anlamak gerekir. Geleneksel basar1 kaynaklar, lirlin ve siireg
teknolojileri, korumaci piyasalar, mali kaynaklara ulagabilme ve 6lgek ekonomisi hala
rekabet Ustiinligii sunabilmektedir ama eskisi kadar degil. Bu nedenle de, insanlarin
yOnetilme pratiginden tiireyen organizasyon kiltlirli, bunlara gore daha 6nemli hale
gelmektedir [Pfeffer, 1995:5].
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Rekabette basariya insanlar sayesinde ulagiliyorsa, iggiiciiniin, rekabet {istiinliigi
kaynag1 olarak Onemi giderek artiyorsa rekabet¢i basar1 saglayabilecek ve digerleri
tarafindan benzeri olusturulamayacak bir igglicii olusturmanmin da Snemi artar. Son
zamanlardaki gegici ig¢i, part-time eleman ya da sézlesmeli ig¢i kullanma egilimi
Ozellikle bu insanlarin temel islerde kullamldiklari durumlarda, rekabette basarinin
temelinin degistigi gergegini ortaya koymaktadir [a.g.e., s.17]. Bu gergekten hareketle,
isletmelerin finansal sermayeleri yaninda insan sermayesi ile daha fazla rekabet giicii
kazandif1 goriilmiistiir. Bu siiregte insan unsuruna eskisinden farkli bir bakig agisi
gerekli olmustur. Gergekten insan kaynaklarinin en iyi sekilde kullanilmas: tiim diger
faktorler iizerinde etkili olmakta, igletmeler agisindan stratejik bir unsur olarak kendini
gostermektedir [Unal, 2002:19].

Yapilan aragtirmalar, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin, ii¢ temel
organizasyonel sonug¢ olan verimlilik, ¢aliyma yagamimin kalitesi ve karlilik {izerinde

giiclii ve 6nemli etkileri oldugunu géstermektedir [Acar, 2000:15].

1980°li yillardan itibaren igletmeleri ve isletmelerin y6netim alanini yogun bir gekilde
etkileyen ve Orgiitlerde onemli degisimlerin gerceklesmesine neden olan Onemli
giiclerden birisi kiiresellesmedir. Kiiresellesmenin orglitler tizerinde ortaya ¢ikan en
onemli etkisi ise, Orgiitlerin faaliyetlerinde uluslararasi yonelim g6stermeleri sonucunda

ortaya ¢ikan ¢ok uluslu orgiitlerdir [Filiz6z, 2003:161].

Cok uluslu Orgiitlerin biinyelerinde barindirdiklar1 insan kaynaklarimin yonetim
uygulamalart da farklihk gdstermektedir. Ozellikle birgok tilkede 6rgiitlerin insan
kaynaklar1 y6énetimini bagarih bir sekilde gerceklestirebilmeleri i¢in global bir yaklasim
gOstermelerini gerektirmistir. Hem ulusal hem de uluslararas: rakipleri kargisinda ayakta
kalabilmenin gligligiinii fark eden 6rgiitler, yerel piyasalardan global piyasalara dogru
bir yonelim gostermislerdir. Bdylece orgiitler her tiirlii faaliyetlerini ve yatirimlarim
diinya rekabeti agisindan diiglintip degerlendirmek durumunda kalmiglardir [a.g.m.,
s.163).
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Kiiresellesme, oOrgiitlerin, diinyanin her yerinde is imkanlan yaratarak tiretim ve
satiglarim1 artirmak egilimi igine girdikleri bir siiregtir ve son birkag¢ yilda hizh bir
yiikselise gecmistir. Bunun sonucunda da global yaris hizlanmigtir [Dessler, 1999:9].

Bu yarig iginde orgiitler &ncelikle ucuz isgticti olarak goriinse de aslinda nitelikli
isgiiciine yonelik girigimlere yonelmistir. Kuresellesme, bir tilkenin sahip oldugu en
onemli rekabet unsurunun, iggiiciiniin bilgi ve beceri birikimi oldugunu ve insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasimlarimin, global pazarlarda basann ya da bagansizhig
belirleyen en 6nemli faktdr olacagim ortaya gikarmigtir [Acar, 2000:6]. Ciinkii nitelikli
isgiicii kiiresel rekabetin lokomotifi durumundadir [Dessler, 1999:10].

Orgiitlerin kiiresel boyuta ulagmas: ister istemez insan kaynaklar1 ySnetiminin evrensel
dlgiilerdeki bilgiler 118inda  degisimini gerekli kilmigtir. Son willarda, insan
kaynaklarimin uluslararasi yonetimine iligkin yaklagimlar gelistirilmigtir. Cok uluslu
orgiitlerde insan kaynaklar1 yOnetimi faaliyetleri, esasen ulusal Orgiitlerden farkh
degildir. Ancak, karmagik bir yapiya sahip olmalan, farkli stratejileri es zamanli olarak
benimsemeleri, karmagik uluslararasi piyasalarda faaliyet g&stermeleri ¢ok uluslu
orgiitlerin kendine 6zgii durumlarla karsi karsiya kalmalarina neden olmaktadir. Bu
nedenle, uluslararas1 diizeyde insan kaynaklari yonetimi faaliyetleri, ulusal diizeyde

insan kaynaklari yonetiminden farklilagabilmektedir [Erdur, 2002:6].

Insan kaynaklar yonetiminin kiiresellesmesi, en basit sekliyle mevcut insan kaynaklan
bilgisinin yerel temelden yabanci topraklara dogru geniglemesi olarak ifade
edilmektedir [Filizéz, 2003:165].

Biitiin ilkelerin, bu kiiresel ekonomik beklentiler karsisinda ayakta kalabilmeleri
orgiitlerini giiglendirmelerine dayalidir. Orgiitler daha ¢ok {iretim yaparak, diinyaya
agilarak, standartlanim yiikseltmeye yonelmektedirler. Aymi zamanda 6rgiitler
uluslararas: rekabette bir aragtan daha fazlasim ifade etmektedir. Insan ise bir érgiitteki
en 6nemli yap: tagidir. Insan, &rgiitlerin amaglan dogrultusunda strateji belirleyen ve

yenilikleri orgiite kazandiran esas unsurdur [Werther and Davis, 1994:6].
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Insana yapilan yatirm en verimli ve en karll yatiim olmasina ragmen sonuglan kisa
zamanda g6zlemlenemeyen bir yatinmdir. Biitiin orgiitler igin uzun vadede farkhhik
olugturacak olan bireysel geligimini stirdiirerek, biitiiniin etkin bir par¢asi durumuna
gelmis insan kaynagim olugturmaktadir. Bu konuda orgiitlerin atacagi en 6énemli adim,
stirekli gelisen diinya ekonomisini yakalama yolunda, gelismeyi tasiyacak ve ileri
gotiirebilecek ' yetiymis insangiictinti olugturacak ve sitireklilifini saglayacak sistemleri
benimseyip uygulamaktir.

2.1.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Ozellikleri ve Ilkeleri

Insan kaynaklar1 yénetiminin kendine 6zgli birtakim 6zellikleri ve uygulamada egemen
olan ilkeleri agagida siralanmistir.

2.1.4.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Ozellikleri

Insan kaynaklar yonetiminin 6zellikleri su sekilde belirtilebilir [Aykag, 1999:24]:

- Insan kaynaklar1 y&netimi, iist diizey ydnetimin y6nlendirdigi bir faaliyet bigimidir,

- Insan kaynaklar1 yonetiminin gergeklestirilmesinde sorumluluk st diizey yoneticilere

aittir,

- Insan kaynaklan yonetimi, stratejik bakimdan en elverisli olan ihtiyaglar tizerinde

durarak, personelin biitiinlesmesini saglar,

- Giiclii kiiltiirlere ve degerlere 6nem verir,

- Calisanlarin davranig ve tutumlarina 6nem verir,

- Esnek roller ve ekip ¢aligmasi 6nem tagur,
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- Qdiiller, basar1 derecesine, beceriye ve yetenege gore farkhlik gésterir.

Bunlarin digindaki diger 6zellikleri de s6yle siralanabilir [Findik¢1, 2001:18]:

- Caliganlanin bireysel gelisimlerini saglamaya ¢alisir,

- Insan kaynaklar1 yonetimi iletigimi, orgiitin iginde motive edici bir unsur olarak
kullanir. Dolayisiyla organizasyon iginde saglikli bir iletisimin gerektirdigi bilgi akisi

stirecinin olugturulmasini saglar.
- Insan kaynaklari yonetimi, personel yonetimi ve endiistri iliskilerini birlestirerek
egitim, psikoloji ve davrams bilimlerinin verileri 15131nda galiganlarin yénetimiyle bir

biitiin olarak ilgilenir.

- Isgorenler ile kurumun farkli beklentiler ve menfaatler degil, ortak hedefler etrafinda

bulugmalarini saglamaya galigir.

- Insan kaynaklar1 ydnetimi, insana yonelik yonetim anlayisi ile orgiitsel degismeyi
saglar.

2.1.4.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin ilkeleri

Iikeler drgiitte insan kaynagina iligkin faaliyetlerin belirli bir biitlinlik ve istikrar iginde
yiiriitiilmesine imkan verir. Orgiitten orgiite farkhlik gostermekle ve zamana gore
degigmekle beraber insan kaynaklar1 yonetiminin belli bagh ilkeleri sunlardir:

2.1.4.2.1. Liyakat ya da Yeterlik Ilkesi

Bu ilke bir gorevi bagar: ile yapabilme giiciinii belirtir. S6zciik anlamiyla uygunluk,

elveriglilik ve yeterlilik olarak tamimlanan bu ilke, genis anlamda etkili ve verimli bir

personel sisteminin kurulmasina olanak saglayan kural ve uygulamalar biitiiniinii, dar
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anlamda ise, belli bir gdreve en uygun kiginin getirilmesini belirtir [Can ve dig.,
2001:16].

2.1.4.2.2. Esitlik ilkesi

Esitlik ilkesi, ise girigte ve yiikselmede dil, din, irk, cinsiyet, siyasal diisiince vb.
ayriliklanin dikkate alinmamasi ve higbir kisiye, aileye veya ziimreye ayricahik
tannmamasidir. Ozelikle ige alma ve iste ilerleme konularinda, personele firsat esitlig
taninmali, personelin beceri, bilgi, kisilik ve yeteneklerinin disinda bagkaca é&lgiitlere
yer verilmemelidir [Sabuncuoglu, 2000:18]. Boylece orgiit icinde adaletsizlik ortadan

kaldirilmisg ya da en aza indirgenmis olacaktir.

2.1.4.2.3. Kariyer Ilkesi

En genel anlamda kariyer, se¢ilen bir is kolunda ilerlemek, bunun sonucu olarak daha
¢ok kazanmak, daha ¢ok sorumluluk iistlenmek ve daha gok sayginlik elde etmektir.
Bagka bir deyisle kariyer, bir kimsenin normal olarak gen¢ yaslarda ilerleme umuduyla
girdigi ve emekli oluncaya degin siirdiirdiigii bir istir. Kariyer sistemi, ise yonelik ve
kigiye yonelik kariyer sistemi olarak ikiye ayrilir. Pozisyon ya da kadro sistemi de
denilen ige yonelik kariyer sisteminde temel amag, bireyin belirli bir géreve
uydurulmasidir. Bu sistemde kigi, atanacag1 gérevin gerektirdigi tiim nitelikleri hizmete
girmeden kazanmak durumundadir. Riitbe sistemi de denilen kisiye yonelik kariyer
sisteminde de gorevden ¢ok o gorevi tistlenecek kisi 6nemlidir. Kisi belirli ve 6zel bir

gorev igin degil, belli bir meslek ya da ugrag alam igin ige alimr [Can ve dig., 2001:18].

2.1.4.2.4. Giivence Ilkesi

Isgoren galigtify kurumdan giivence bekler. Biitiin ¢alisma yasamini isletmeye adayan

bir kimse, kargilastifinda hizmet giivenligi arar. Agir bir kusur islemedikge isini,

45



statiisiinii ve bunlara bagli diger haklarim1 kaybetmeyeceginden emin olmak ister. Bu
nedenle isgorene her tiirlii kuskudan uzak, giiven iginde ¢aligma ortami hazirlanmali,
gelecege ekonomik ve sosyal ydnden giivenceyle bakabilmesi saglanmah ve iginde

goniil rahath iginde ¢aligmasi gergeklestirilmelidir [Sabuncuoglu, 2000:19].

2.1.4.2.5. Yansizlik ilkesi

Yansizlik ilkesi, genelde siyasal amagh atamalardan korunmay: amaglamaktadir. Diger
yandan yonetimin astlara karsi tutumu olarak da ele alinmaktadir. Her tiir 6rgiitteki
y6netimler, ¢aliganlarin birer vatandag olarak sahip olduklar1 siyasi diigiinceler veya
kullandiklar1 oy dolayisiyla taraf tutmamalidirlar [Yiiksel, 2000:29].

2.1.4.2.6. Agikhik ve Gizlilik Ilkesi

Insan kaynaklari y6netiminde izlenecek politikanin olusmasinda oldugu kadar
uygulanmasinda da tiim personelin destek ve katkisi ancak agiklik ilkesinin
benimsenmesiyle gergeklesir. Bu amagla bagta iist basamakta yer alan yénetici kesim
olmak {izere ara basamak yo®neticileri, tiim iggérenler ve temsilcilerine izlenecek
politika konusunda bilgi verilmesi gerekir. Bununla beraber, muhasebe ve personel

islerinde gizlilik ilkesinin uygulanmasi esastir [Sabuncuoglu, 2000:19].

2.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlar

Insan kaynaklar yonetiminin fonksiyonlan, 6rgiitte gorev alan personelin verimli ve
uyumlu bir sekilde ¢aliymasimi saglayan, orgiitiin amaglarina varmasim kolaylastiran
eylem ve ugrasglarin tiimiidiir. Kisaca s6ylemek gerekirse insan kaynaklar yonetiminin
fonksiyonlan,, insan kaynaginin ve dolayisiyla 6rgiitiin etkinligini artirmaya yonelik
faaliyetlerin biitiiniidiir.
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Insan kaynaklar1 yonetiminin 6 ana fonksiyonu vardir: Insan kaynaginin planlanmas, is

analizi, personel bulma, segme, egitim, degerlendirme ve iicretlendirmedir.

2.2.1. Insan Kaynagimm Planlanmasi

Insan kaynaginmin planlanmasi, ySnetimin unsurlarindan biridir. Cagdas yonetim
anlayisinda insan ve sermaye unsuru etkilesim halindedir. Bunun sonucu olarak, insan
kaynaklann planlamasimin yapilmasi, mevcut isgiiciinii daha etkin kilma ve onlardan
daha fazla yai-arlanma yolu ile 6rgiitiin karim artinir, bitylimeye olumlu etki eder. Insan
kaynag planlamasi, yeterince {izerinde duruldugu ve uygulamada bir sorun yasanmadig1

siirece olumlu sonuglar vermektedir [Bayraktaroglu, 2003:31].

2.2.1.1. Insan Kaynag Planlamasimm Tanim ve Onemi

Insan kaynaginin planlanmasi, kisaca érgiitiin gereksinim duydugu isgiiciinii belirleme
ve bu gereksinimi karsilamak i¢in gerekli igleri agama agsama diizenleme siireci olarak
tammlanabilir [Aldemir ve dig., 2001:39].

Bir bagka tanima gore; insan kaynafi planlamasi, orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin
sistematik bir analize dayanarak gelecekteki insan kaynag: ihtiyaglarinin tahmini, her iki
agamada insan kaynaklarinin etkin olarak kullanmilmasina 6zen gosterilmesi ve bu
tahminlerin insan kaynafi arzina uygunlufunun saglanmasi igin gerekli olan

planlamanin yapiimasidir [Ozgen ve dig., 2002:73].

Buna gore insan kaynaginin planlanmasi dért agamadan olugmaktadir:

- Insan kaynaklarinin sistematik sekilde analiz edilmesi,

- Insan kaynag ihtiyaglarimin ve arzinin tahmini,
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- Orgiitlerin karsilaghfi kisit ve istisnalan dahilinde insan kaynagi arz ve talebinin

dengelenmesi,

- Orgiitlerin insan kaynaklari ama¢ ve politikalarina uygun eylem planlarimin

hazirlanarak uygulamaya konulmasi.

Insan kaynaklar1 planlamasi, bir 6rgiitiin gereksinim duydugu, nicelik yoniinden yeterli,
nitelik yoniinden gegerli, gérevler yoniinden tutarli, zamanlama yoniinden uygun,
ekonomik ydnden hesaph insan kaynaklarinin elde edilmesi siirecidir [Can ve dig.,
2001:92].

Orgiitler ne yapacaklarimi &nceden diistinme imkamimi ancak planlama faaliyetleri
sayesinde bulabilirler. En &nemli 6zelligi gelecege y6nelmek olan planlama faaliyetiyle
yapilacak igin neden, hangi kosullarda ve nasil yapilacagina, is i¢in gerekli olan seylere
onceden karar verilebilir. Bu sayede varilmasi olas1 yere ulasilabilir, eger bir problem
soz konusuysa Ongoriilen noktaya neden ulagilamadig: ile ilgili degerlendirmelerin

yapilmasina zemin hazirlanmis olur [Bayraktaroglu, 2003:32].

Insan kaynaklan planlamasinin orgilit agisindan Snemi asagidaki sekilde dzetlenebilir
[Sabuncuoglu, 2000:29]:

- Isglicii ihtiyacindaki daralmalan Onceden gorerek, ihtiyaglarin buna gore
karsilanmasin saglamak,

- Isgiiciiniin bilgi ve becerisinden optimum verimliligin elde edilmesini saglamak,

- Orgiitsel planlama siirecinin gelistirilmesine katkida bulunmak,

- Ihtiyag duyulan spesifik isglicii niteliklerini ortaya koymak,

- Tiim organizasyonel kademelerde insan kaynaklar1 yénetiminin etkinligini artirmak.
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2.2.1.2. Insan Kaynag Planlamasiin Amag ve Kapsam

Tiim Orgiitler, insan kaynag1 planlamasim, bi¢imsel ya da bigimsel olmayan sekilde
uygulamaktadirlar. Cahsanlardan en etkili ve verimli sekilde yararlanabilmek, is
doyumu daha fazla ve daha geligmis iggliciine sahip olabilmek ve galiganlara daha fazla
adalet ve esitlik saglayan bir g¢aligma ortami kurabilmek i¢in, tiim O&rgiitler insan
kaynagimn planlanmasina ihtiyag duymaktadir [Ozgen ve dig., 2002:74].

Insan kaynagi planlamast bir yandan insan kaynagimin en yararh bigimde temin
edilmesini saglamak, 6te yandan, orgiitiin gelecekteki insan kaynag: gereksinimini

nicelik ve nitelik y6niinden kargilama amac1 tasimaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamasimin bagarili bigimde gerceklesmesi i¢in mevecut durumun
dogru analiz edilmesi, gegmisteki verilerden yararlanilarak gelecek yillarda 6ngériilen
gelismelere uygunlugun saglanmasi gerekir. Orgiitler siirekli gelismeyi amagladigindan
gelecek yeni yatim ve gelismelere uygun nitelik ve nicelikte iggiicii kaynaklarina

gereksinme duyulur.
Insan kaynaklan planlamasinda giidiilen amaglar s6yle siralanabilir [Bingdl, 1997:81]:

- Insan kaynaklarindaki i¢ degisiklikler ve kisitlamalar,

- Isgbrenlerin egitim ve gelisimini saglamak,

- Bos kadrolan doldurmak,

- Yeni iggéren bulmak ve ige almak

- Toplumda hizli degisen kosullara uyum saglamak,

- Teknolojik yeniliklere ve piyasa kosullara uyum saglamak,
- Yasal diizenlemelere ve degisikliklere uygun hareket etmek.

Bununla beraber insan kaynag1 planlamasimin 6rgiitsel amaglan iki ana baglik altinda da
belirtilebilir [Bayraktaroglu, 2003:42, Aldemir ve dig., 2001:42}:

- Personelin etkin ve verimli kullanimini saglamak,
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- Doyumlu ve yetismis personele sahip olmak.

2.2.1.3. Insan Kayna@ Planlamasim Etkileyen Faktérler

Planlama siireci Orgiit icinden ve disindan kontrol edilebilir ve edilemez nitelikli birgok
faktoriin etkisi altindadir. Bu faktérler digsal ve i¢sel olmak {izere ikiye ayrilabilir.
2.2.1.3.1. Dagsal Faktorler

Insan kaynag1 planlamasinda etkili olan digsal faktérler ekonomik, demografik, yasal ve
teknolojik faktorler olmak iizere dort bollimde incelenebilir.

2.2.1.3.1.1. Ekonomik Faktorler

Ulke ekonomisindeki olas1 durgunluk ve gelisme durumu, beseri kaynaklarn
planlanmasini etkiler. Enflasyon ve faiz oranlari hem &rgiitsel plan ve amaglari hem de
insan kaynagini nicelik ve nitelik yoniinden Onemli &lgiide etkiler [Bayraktaroglu,
2003:44].

Enflasyonla birlikte artan personel maliyetleri Orgiitleri, isgiiciinden en iyi bi¢imde
yararlanarak onlarin verimliliklerini artirmaya zorlamaktadir [Aldemir ve dig.,
2001:40].

2.2.1.3.1.2. Demografik Faktorler

Demografik faktdrler, niifus, kadinlarin isgiicine katilmi ve yiiksek bilgi diizeyi

seklinde siralanabilir. Niifus artisi, ortalama yasam siiresinin artmasiyla toplumda
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caligma kabiliyetine sahip kitlenin artis1, ¢aligan kadin niifusun artis1 gibi faktorler insan
kaynag planlamasinda dikkate alinmasi gereken konulardir.

2.2.1.3.1.3. Yasal Faktorler

Degisen ekonomik ve demografik kosullarin yam sira degigen yasalar da orgiitleri insan
kaynagi planlamasi yapma zorunda birakmaktadir. Ornegin, emeklilik yag, siiresi,
kidem tazminati veya Oziirlillerin ige aliminda yapilan degisiklikler insan kaynag
planlamasinin yeniden gézden gegirilmesini gerekli kilmaktadir.

2.2.1.3.1.4. Teknolojik Faktorler

Is saati bagina ¢ikti miktarim belirleyen ya da degistiren teknolojik gelismeler isgiicii
ihtiyacinda azalmalara neden olabilir. Bunun sonucunda da niceliksel azalmaya kargilik,
aranan iggiiciiniin niteliksel 6zelliklerinde farkliliklar ortaya ¢ikabilmektedir.

2.2.1.3.2. I¢sel Faktorler

Icsel faktdrler iginde, orgiitsel strateji, cografik farklilagma, mevcut isgiiciiniin
dzellikleri ve bilgi sisteminin kalitesi incelenebilir.

2.2.1.3.2.1. Orgiitsel Strateji

Yogun rekabet ortamimn yasandifn global pazarlarda insan kaynaklan y&netimi,

stratejik yonetim siirecinin bagaris1 agisindan 6nemli bir karar ve uygulama alani haline

gelmistir.
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Insan kaynaklar1 ySnetimi, organizasyonun belirlenen stratejik amaglarina ulagma
kapasitesini {i¢ yonden etkiler. Bunlar: Maliyetler, ¢alisanlari kapasitesi ve yeni
girigimlere ve degisimlere uyum saglama yetenegidir [Sabuncuoglu, 2000:34].

2.2.1.3.2.2. Cografik Farkhlayma

Ozellikler ¢okuluslu &rgiitler igin gegerli olan bir difer planlama etkeni ise cografik
farklilasmadir. Orgiit faaliyetlerinin bir iilkenin degisik bolgelerine ya da birden fazla
farkli iilkeye yayilmasi insan kaynadi planlamasi agisindan da farkli yaklagimlan
glindeme getirmektedir.

2.2.1.3.2.3. Meveut Isgiiciiniin Ozellikleri

Organizasyonda siiregelen isgdren devir iz, devamsizlik oranlari, bunlarin temelinde
yatan nedenler bu degisikliklere iliskin gelecek tahminleri planlamada &nemli bir
belirleyicidir. Isglicti kalitesi, nitelikleri, bilgi, beceri ve egitim diizeyleri ile
organizasyonel ihtiyaglara bakis agilari, planlamanin etkinligi iizerinde 6nemli
belirleyicilerdir [Dessler, 1999:100].

2.2.1.3.2.4. Bilgi Sisteminin Kalitesi
Insan kaynag planlamasinda Snemli faktorlerden birisi de organizasyonun personel
talebini belirlemek ilizere yapilacak tahminler i¢in kullamilan verilerdir. Bu verilerin

diizenlenmis bir personel bilgi sisteminden gelmesi, giivenilir olmasi ve kullanmima hazir

bi¢imde islenmis olmas1 gerekmektedir.
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2.2.1.4. Insan Kaynaklar Planlamasmn Etkinliginin Degerlendirilmesi

Insan kaynaklarn planlamasi olmadan &rgiitlerin insansiz bos birer tesisten &teye
gidemeyecegi agiktir. Ozellikle giiniimiizde orgiitlerin, istenilen niteliklere sahip
elemanlar1 aninda bulabilmeleri gok gii¢tiir. Dolayisiyla insan kaynagi planlamasinin
makro diizeydeki bir degerlendirmesi 6rgiite dogru zamanda, dogru konumda, dogru
say1 ve nitelikte eleman saglayip saglayamamasina bakilarak yapilabilir. Makro diizeyde
ise; Orgiitiin insangiicli gereksinimlerinin ne denli tahmin edilip edilemedigine ve
degisen dig ¢evresel kogullara uyum saglamada yardimel olup olmamasina bakilarak

degerlendirmeler yapilabilir.

Programlar olusturulup uygulandiktan sonra sonuglarin gézlemlenmesi ve degerlenmesi
gerekmektedir. Bu degerleme sonuglar, insan kaynaklar1 planlama stirecine geri
bildirim olarak ddnecek ve planlama siirecinin performansinin belirlenmesi, sorun

kaynaklarinin tesbiti ve gerekli revizyonlarin gergeklestirilmesi i¢in kullanilacaktir.

Insan kaynaklan planlamasinin performansinin degerlenmesinde gz 6niine alinacak

kriterler $6yle 6zetlenebilir [Sabuncuoglu, 2000:50].

- Onceden tespit edilip belirtilen insangiicii ihtiyaglariyla mevcut istthdam diizeyi

kargilagtirilir.
- Planlanan iggiicii verimliligine kargin elde edilen verimlilik diizeyi kargilagtirilabilir.

- Belirlenen personel degisim orani ve devamsizlik orani ile gergeklesen oranlar gézden

gegirilir.

- Insan kaynaklari planlamasi kapsaminda hazirlanan biitgede ©ngoriillen isgiicii

maliyetleri ile gergeklesen maliyetler karsilagtirilir.
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2.2.2. Is Analizi

Bir orgiitte, cok sayida is icra edilir. Gerek insan kaynaklarn yoneticisi ve uzmanlar,
gerekse birim yoneticileri, 6rgiitte yapilmakta olan isler hakkinda bilgi sahibi degildir.
Orgiitte yapilmakta olan igler ve bu iglere ait gerekler hakkindaki bilgiler ig analizleriyle
kargilanmaktadir.Ancak is analizi yapildiktan sonra bir Srglitte yapilan igler birbiriyle
kiyaslanabilir. Aday toplama, aday segme, degerlendirme ve gelistirme uygulamalan

i¢in de ig analizinden elde edilecek bilgilere ihtiya¢ vardir [Ergin, 2002:120].

2.2.2.1. Is Analizinin Tanimi

Is analizi orgiitte yapilmakta olan isler hakkinda gerekli bilgilerin toplanmasi,
degerlendirilmesi ve orgiitlenmesidir. Baska bir deyisle is analizi, rgiitte yapilacak her
igin niteligi, isin genel durumu ve &zellikleri, isin yapilacag: ¢evre ve ¢aligma kogullan
hakkinda bilgi toplanmasi, toplanan verilerin sistematik sekilde incelenmesi,
degerlendirilmesi ve bunlara iligkin bilgilerin yazili hale getirildigi bir siire¢ olarak
tamimlanabilir [Ozgen ve dig., 2002:55).

Is analizi, islerin dogru, etkin ve saglikli bigimde degerlendirilmesi amaciyla rgiitte yer
alan her igin ayr ayn niteligi, niceligi, gerekleri, sorumluluklar1 ve ¢aligma kosullarini

bilimsel yontemlerle inceleyen ve bilgi toplayan bir tekniktir [Bing6l, 1997:45].

Is analizi, bir isteki sistemli faaliyetlerin aragtirilmasi ya da isin kapsadig gorevlerin ve

sorumluluklarin tanimlanmasi i¢in yapilan teknik islemlerdir {Ergin, 2002:120].

Is analizi faaliyetleri orgiitlerdeki islerin igerdifi goérev, sorumluluk ve ¢aligma
kosullarin1 belirlemeye yo6nelik ¢abalardan olusur. Bu ¢aligmalarda ayrica, isleri
yapacak olan kisilerde bulunmasi gereken, bilgi, beceri ve yetenekler de belirlenmeye
calisihr. Is analizi siirecinde islere iliskin veriler cesitli yontemlerle saglanir. Bu veriler

genel olarak islerin igerdigi gérevlerin nasil yapildigini, kullanilan arag, gereg, malzeme
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ve teghizati, ¢aligma kosullaninin 6zelliklerini ve iglerin diger islerle olan iligkilerini
kapsar [Geylan, 2002:31].

2.2.2.2. Is Analizinin Amaglan

Is analizinin amaglan agagidaki gibi siralanabilir [Sabuncuoglu, 2000:55]:

- Insan kaynaklar1 planlamasina yardimeci olmak. Gelecekte duyulabilecek isgiicti
ihtiyacini ve bu iggiiciiniin 6zelliklerini belirlemek.

- Ise alma kararlarini verirken kullamlacak kesin ve agik kriterler olugturmak.

- Is performansim geligtirmek i¢in mevcut olan ya da gelecekte ortaya ¢ikabilecek

egitim ihtiyacim tespit etmek.
- Performans degerleme sisteminin temelini olugturan is bilgisini saglamak.

- Her bir ise ve pozisyona iligkin bilgileri net bi¢imde agiklayarak buralarda ¢alisacak

kigilerin kariyer planlarinin saglikli bigimde yapilmasini saglamak,
- Isler arasindaki iligkilerin ve ig ylikii dengelerinin kurulmasina yardime: olmak,

- Is performansini etkileyen olumsuz g¢alisma kosullarim ortadan kaldirmak ve is

ortamim gelistirmek,

- Ucretleme sistemi agisindan her bir isin goreli dnemini ortaya koymay: saglayacak

temel bilgilere ulagmak,

- Ucretleme ve performans degerleme siiregleri igin is gruplan olusturulmasina yardimei
olmak,
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- Is ve iggilere iligkin yasal diizenlemelerin yapilmasinda gerekli verileri saglamak.

2.2.2.3. is Analizinden Sorumlu Gorevliler

Is analizinden st ySnetim, hat yOneticileri, insan kaynaklari y®netimi boliimd,
alisanlar ve zaman zaman da disandan gelen danigmanlar sorumludur. Is analizini
yapabilmek igin Oncelikle iist yonetimin bunu benimsemesi, desteklemesi ve hat
yoneticilerine insan kaynaklar1 yonetimi boliimi ilgilileri ile igbirligi yapmalar yolunda

emir vermeleri gerekir.

Is analizi ¢aligmalan, orgiit igersinde olusturulacak bir uzmanlar grubu veya birim
tarafindan yapilabilecegi gibi, 6rgiit digindan bir danigsman kisi veya kurulug araciligiyla
da yapilabilir [Geylan, 2002:57].

2.2.2.4. I5 Analizinde Kullamlan Bilgi Toplama Yéntemleri

Is analizi yaparken c¢ok gesitli bilgi toplama ydntemlerinden yararlanilabilir. Bunlar
icinde en yaygin olarak kullanilanlar asagida siralanmagtir.

2.2.2.4.1. Bilgi-Belge Toplama Yontemi

Is analizine baglarken, daha once yapilmis is analizlerine iligkin dokiimanlar, &rgiit
semalar1, resmi ve 6zel belgeler, aragtirma raporlan vb. belgelerin edinilmesi gerekir.

Aynica, gérevin Ozellikleri, is giigliigli, riskler, ticretler, diger islerle iligkileri vb.

konulara ait bilgilerin de analistin elinde olmas: sarttir [Ergin, 2002:73].
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2.2.2.4.2. Gbzlem ve Goriigme Yontemi

Bir isin nasil yapildigim, ne gibi agamalardan gegtigini, igin nitelik, nicelik ve igerigini
anlamanin en iyi ve en etkili yolu, o isi yapan kisiyle bizzat gériigmek ve bu sirada isi
yakindan gozlem yoluyla izlemek ve tamimaktir. Iglerin yapildig1 ortami yasayarak ve

iggorenlerle goriigerek en dogru ve doyurucu bilgiler elde edilebilir.

Bu iki yntemin uygulanmasindaki en biiyiik dezavantaj ise, zaman kaybina yol agmasi

olarak belirtilmektedir [Ozgen ve dig., 2002:63].

2.2.2.4.3. Anket Yontemi

Bu yontem, igin &geleri ile igin yapildigr yerin kosullarina ve isi yapacak kisinin

Ozelliklerine iligkin sorular igerir.

Bu y6ntem, i analizini yapan kisinin ¢aliganlara igleriyle ilgili yazili sorular sormas: ve

¢alisanlarin da igleriyle ilgili bilgileri bu kisilere aktarmasiyla uygulanmaktadir.

Egitim yetersizligi nedeniyle bazi iggSrenlerin fikirlerini iyi ifade edememeleri, eksik ya
da yoruma agik bilgiler vermeleri bu yéntemin sakincalar arasinda belirtilebilir [Ozgen
ve dig., 2002:64, Geylan, 2002:38].

2.2.2.4.4. Bilesik Yontem
Bu ySntem yukarida belirtilen {ig ayr1 yontemin birlikte uygulanmasini igerir. Oncelikle
ise iligkin bilgi ve belgeler toplanir, isgtrenlere anketler doldurtulur, daha sonra

bunlardan elde edilen bilgilerin saglik derecesini lgmek amaciyla gériisme ve gbézlem

yéntemi uygulanir.
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Degisik y6ntemlerin aym anda kullammi en dogru ve giivenilir i analizlerinin

yapilabilmesi i¢in en saglikl1 yol olarak gdsterilmektedir.

2.2.2.5. i§ Analizinde Elde Edilen Bilgilerin Degerlendirilmesi

Is analizi siirecinin hazirlik ve bilgilerin toplanmasindan sonra gelen agama is analizi
bilgilerinin uygulamaya gegirilmesidir. Is analiziyle elde edilen bilgiler; is tamimlari, is
gerekleri ve i standartlan haline doniistiirtilerek insan kaynaklar ve diger temel orgiit
fonksiyonlariyla ilgili kararlarda uygulanmaktadir [Ozgen ve dig., 2002:65].

2.2.2.6. Is Tanum

Is tamimi, isin igerigindeki gorevleri, sorumluluklan, ¢alisma kosullarimi ve isin diger
yonlerini agiklayan yazih bir belgedir. I3 tanimlarimin hazirlanmasinda is analizi
¢aligmalar1 sonucu elde edilen bilgiler kullamlir; her bir is i¢in yapilan analizin
bulgularinin bilingli ve sistematik bigimde 6zetlenmesiyle hazirlanir. Bu anlamda i

tanimi i analizinin hem uzantis1 hem de tirtintidtir {Can ve dig., 2001:59].

2.2.2.7. is Gerekleri

Is gerekleri herhangi bir isi uygun bigimde yapabilmek igin kiside bulunmasi gereken
ozellikleri igerir. I gerekleri, i analizi siiresince toplanan bilgilerle ve genellikle is
tanimlarinin hazirlanmasindan sonra i§ tarumlarindaki belirli gérev ve sorumluluklar
temel alarak hazirlanir. Is gereklerinin igerdigi bilgiler egitim, deneyim, yas, zihinsel ve
fiziksel beceriler vb. konulardandir [Geylan, 2002:40].

Is analizi sonucu yapilan is tammi ve is gerekleri arasinda onemli farklar vardir. s

tanimi bir isin ne istedigini belirler, is gerekleri ise igin iggérenden ne istedigini, bagaril
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olmas: igin isgdrende aranacak tecriibenin, egitimin, fiziksel ve zihinsel &zelliklerin
belirtilmesidir {Bayraktaroglu, 2003:29].

2.2.3. Personel Temini ve Se¢imi

Personel temin ve segme teknikleri bir 6rgiitiin insan kaynaklar1 yénetiminde en 6nemli
ve zor konuyu olugturur. Bir &rgiite yon veren, onu basariya ya da basarisizlifa gétiiren
en O6nemli 6%e kuskusuz insan giictidiir. S6z konusu Ofenin Orgiitiin gergek
gereksinmesini kargilayacak diizeyde ve yetenekte olacak sekilde bulunmasi ve bunlar
arasinda en yararh olanlann segilmesi insan kaynaklar1 yénetiminde bagl bagina énemli

bir konu ya da sorun olarak degerlendirilir.

2.2.3.1. Personel Temin Siireci

Personel temini, iki evreden olusan bir siireg olarak ele alinabilir. Buna gére; 6ncelikle
iggoren ihtiyacinin say1 ve nitelik olarak belirlenmesi sonra da bu gereksinmeyi gesitli
kaynaklardan karsilamak {izere bazi yontemlerle adaylarin arastirilip bulunmasi soz

konusudur.

2.2.3.1.1. Personel ihtiyacimn Belirlenmesi

Personel temin ve se¢iminden sdz edebilmek i¢in ncelikle 6rgiitiin isgtren veya isgiicii
ihtiyaci ya da agiinin var olmasi gerekir. Bununla birlikte, personel temin ve se¢iminin
uygun sekilde yapilabilmesi i¢in sadece isgéren agifinin varliginin bilinmesi yeterli
olmaz. Ihtiyacin say1 ve nitelik yoniinden de tanimlanmas: gerekir. Yani hangi nitelik ve
dzelliklere sahip kag kisiye gereksinme oldugu da belirlenmelidir. Ayrica, ihtiyacin az
ya da ¢ok, kisa ya da uzun vadeli olusuna gore personel temin ve segimiyle ilgili
yapilacaklar degisecektir [Geylan, 2002:90].
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2.2.3.1.2. Personel Temin Kaynaklar:

Personel temin siirecinde ikinci agama, belirlenen is gereklerine gore saglanan personel
tipolojisine uygun insan giicti kaynaklarnin belirlenmesidir. Ise en uygun elemanin
secilebilmesi igin &ncelikle o drgiitte ¢aligmaya istekli, igin gerektirdigi vasiflara sahip
bir grup adaya ihtiya¢ vardir [Giirbliz, 2002:72]. Buradaki amag, iginden, orgiitiin
ihtiyacim karsilayacak personelin segilebilecegi bir aday grubu veya havuzu
olugturmaktir [Geylan, 2002:91].

Bu agamada, belirlenen niteliklere sahip insan giicliniin nereden ve nasil saglanacagi
sorusu yanitlanmaya g¢aligilir. Personel saglamada orgiitlerin baslica iki kaynag: vardur,
Bunlar: I¢ kaynaklar ve dig kaynaklardir.

2.2.3.1.2.1. i¢ Kaynaklar

Ic kaynaklar, oOrgiitte halen ¢ahgan personeli ifade etmektedir. Insan giicii
gereksinmesinin gesitli yontemler ve araglar kullanilarak mevcut personel ile
giderilmeye c¢alisilmasi, yani i¢ kaynaklarin degerlendirilmesi s6z konusudur [Can ve
dig., 2001:113].

Personel temininde kullanilabilecek baslhica i¢ kaynaklar; i¢ transferler, yiikselme (terfi),

beceri envanteri ve Orgiit-i¢i agik ig ilamdir,

Orgiit igi atamalar kolay ve ucuz oldugundan 6rgiitler tarafindan genellikle bu yol tercih
edilir. Ancak bu islemin saglikli bir sekilde yapilabilmesi, bos olan pozisyona en kisa
stirede en uygun elemanin atanabilmesi igin igletmenin mevcut insan kaynaklarinin
niteliklerini ve gelecefe yonelik potansiyellerini ¢ok iyi bilmeleri gerekir [Giirbiiz,
2002:72].
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2.2.3.1.2.2, D1s Kaynaklar

Orglitin ihtiyag duydugu biitlin personelin i¢ kaynaklardan karsilanmasi miimkiin
degildir. Bu durumda dis kaynaklara bagvurulmast sz konusu olur. Ayrica, &rgiitiin
yeni kurulmasi, bliylime, yeni teknik ve ydntemlerin ortaya ¢ikmasi vb. gelismeler
kargisinda, orgiitler zorunlu olarak dis kaynaklara ihtiyag duymaktadir.

Orgiitlerin personel temininde kullanabilecekleri gok ¢esitli dis kaynaklar vardr.
Bunlarin baglicalan; 6rgiit dis1 ilan ve reklamlar, dogrudan-diizensiz basvurular, egitim
kuruluslari, sendikalar, meslek kuruluglar, iggéren kiralama (tageron), is kurumu,
mevcut personelin tavsiyeleri ve &zel insan kaynaklarn damigmanlik biirolan1 ve
internettir [Ozgen ve dig., 2002:100, Geylan, 2002:102-107].

2.2.3.2. Personel Se¢im Siireci

Personel segimi, personel temini siireci sonucunda yaratilan aday personel
potansiyelinin i gerekleri 6lgiitiine gore degerlendirilerek adaylarn ise alinip alinmama
kararinin verildigi siiregtir. Bu siireg, adaylarin bagvurularinin alinmasi ve kabuli ile
baglar ve ise alma kararinin verilmesi ile sona erer. Bu siire¢ baglica su agamalardan
olugur [Giirbiiz, 2002:75]:

- Bagvurularin Incelenmesi ve Ik Goriigme: Segim siireci, adaylarnn orgiite yazili
olarak; telefonla veya bizzat gelerek bagvurmasi ile baglar. Bu bagvurular incelendikten
sonra ilk (6n) goriisme yapilir. Burada amag, isin gerektirdigi asgari nitelikleri

tagimayan adaylarin elenmesidir.
- Basvuru Formu Doldurtma: 11k eleme yapildiktan sonra, adaylarin is basvuru formunu

doldurmalari istenir. Bagvuru formlar ile adaylar hakkinda, daha ayrintili bilgiler elde

edilmesi amaglanir.
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- Test Uygulamasi: Adaylarn igin gerektirdigi yetenek, 6zellik ve becerilere yeterince

sahip olup olmadiklarim belirlemek tizere uygulanir.

- Iy Goriigmesi: 1 goriigmesi, adayin ise uygunlugunu degerlendirmek tizere yiiz yiize
yapilan iki yonlii bigimsel bir konusmadir. Bu konugmayla adayn &zge¢misi, is

yasantist ve diger 6zellikleri hakkinda tam bir bilgi edinilir.

- Adayin Gegmisinin ve Referanslarinin Arastirimasi: Adayin gegmisinin aragtirilmas,
asil olarak, ozellikle “bagvuru formlari”nda ve diger agamalarda adaylarin verdigi
bilgilerin dogrulugunu belirlemeye ve bazen de yeni bilgiler edinmeye y6nelik
incelemeleri igerir. Bu asamada, adayin &nceki igverenleri, referans veren kisiler ve
aday hakkinda bilgi edinilebilecek diger kisilerle ya da kurumlarla temas kurulur ve
aday hakkinda bilgi toplanir.

- Se¢im Kararmmin Verilmesi: Personel seg¢im karari, Onceki agamalarda gesitli
yontemlerle degerlendirilen adaylar arasindan hangilerinin ise alinacaginin

belirlenmesidir.
- Saghk Muayenesi ve Diger Islemler: Ise alinmasina karar verilen kisiler saglik
muayenesinden gegirilir. Ise baglamak igin istenen diger belgelerin getirilmesi ve

gerekli iglemlerin yapilmasiyla siireg tamamlanmig olur.

- Ise Yerlestirme: Tiim asamalart baganyla gegen adaylar ise alinmis demektir. Bu

kisilere belirlenen bir tarihte ige baglamalan bildirilir.
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Personel segim siireci agagidaki sekilde daha agik gériilmektedir.

Sekil 1

Personel Se¢im Siireci

Bagvurularin Incelenmesi-
[k Gériigme

|

Bagvuru Formu Doldurma

|

Test Uygulamasi

}

Ise Alma Gorilgmesi

l v

v

4

Ad Al
aym Gegmisinin ve »| Aday Basvurusunun Reddi

Referanslarinin

A

|

Ise Alma Karan

|

Saglik Muayenesi ve Diger
Islemler

|

Ise Yerlestirme

KAYNAK: [Geylan, 2002:108]
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2.2.4. Personelin Egitimi

Insan kaynaklari ySnetiminin en Snemli fonksiyonlarindan bir tanesi de egitimdir.
Egitim ve gelistirme ¢abalan biiylik 6nem tasimakta ve bu konulara ciddi biitgeler
aynimaktadir. Ciinkii ayakta kalmak, varhgi en verimli ve en etkili bir sekilde devam
ettirmek ancak egitim yoluyla, geligmeleri izleme yoluyla miimkiin olabilmektedir
[Findike1, 2001:243].

2.2.4.1. Personel Egitiminin Tanmm ve Onemi

Egitim, insanlarin belirli bir amagla bilgi ve beceri kazanmalan ile mevcut bilgi ve
becerilerinin artmasim saglayan sistemli bir stiregtir. Ote yandan egitim, inang, tutum ve

davramglarda da gelisme saglayan bir eylemdir [Bingél, 1997:178].

Orgiit agisindan bakildifinda ise egitim, bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin
orgiitte yiiklendikleri ya da ileride yiklenecekleri goérevleri daha etkili ve basarili
yapabilmeleri igin, onlarin mesleki bilgi ufuklarini genisleten diisiince, rasyonel karar
alma, davram§ ve tutum, aligkanhk ve anlayislarinda degigsmeler yapmay: amaglayan
bilgi, gbrgli ve becerileri artiran egitsel eylemlerin tiimtidiir [Sabuncuoglu, 2002:111].

Kiiresellesen diinyada bilginin stirekli ve sistematik geligimi, egitim siirecini de olumlu
etkilemektedir. Egitime yapilan yatiim aslinda insana yapilan yatinm demektir.
Egitimli insan, Orgiitiin en zengin kaynagidir. Bu nedenle 6rgiitler giderek egitime daha

¢ok yer vermektedir.

Egitimin 6rgiit yonetimindeki 6nemi konusunda vurgulanmasi gereken bir diger nokta
da, c¢aliganlarin yetenek ve &zelliklerinin gelismesiyle ¢aliganin ise uyumunun
artmasidir. Boylece galisan ile is arasinda biitiinlesme saglanmig olacaktir [Taskin,
1993:29].



Personelin egitimi ile, personele yapilan yatinnm olarak degerlendirilmekte; bunun yam
sira psikolojik ySnden personelin isletmeye uyum saglamasi i¢in igine olan ilgi ve
baglilifinin artinlmasi gerektigi savunulmaktadir [Ergiil, 1996:33].

Egitim kavramiyla, ¢ofu zaman birlikte kullamlan gelistirme kavrami arasinda fark
vardir. Gelistirme, egitim gibi belirli bir amaci1 gergeklestirmek igin ve kisa vadeli
olarak goériilmez. Egitim, belirli bir amaci kisa vadede gergeklestirmek i¢in diigtintiliir.
Buna karsibk gelistirme, egitimi de kapsayacak bir sekilde, yoneticiyi, 6rgiit iginde
degisimi saglayacak bir eleman olarak ele alarak, Srgiitiin yapisim, igleyisini, toplum

icindeki yerini ve kendi roliinii daha iyi gérebilmesini saglar [Tagkin, 1993:36].

2.2.4.2. Personel Egitimin Amag ve Faydalar

Egitimin amaglan ekonomik ve sosyal agidan incelenebilir. Egitimin ekonomik
amaglarindan  baghicalan; {iretim artis1, kalite artigi, maliyetlerde diigme,
standardizasyonu saglama, zamandan tasarruf| is kazalarinin azalmasi, is metodlarinda

gelisme, harcanan malzemede azalma...ve benzeridir.

Egitim sadece orgiitlin ekonomik amaglarina hizmet eden bir siire¢ degildir. Egitim aym
zamanda Orgiitte ¢alisan insanlara da dolayli ve dolaysiz bigimde katki saglayan bir

siiregtir.

Egitimin sosyal amaglan da; egitim arttikga {iretim, iiretim arttik¢a {icret diizeyinde
ylikselme, terfi olanaklari, moral ve &zgiiven duygusunda yiikselme, olgunlasma ve
hosgorii kazanma, isbirligi ve dayanigmada gelisme, is tatmininde artig, yaraticilikta

gelisme...ve benzeridir.
Egitimde ekonomik, sosyal, insancil amaglar bir biitiin olarak diisiiniilmelidir. Egitimde

amaglanan hedefin gergeklesmesi egitimin 6rgiite saglayacagi faydalarin bir gostergesi

niteligindedir.
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2.2.4.3. Egitim ihtiyacinm Belirlenmesi

Egitim programlarimin hazirlanmasindan nce, egitim ihtiyacinin belirlenmesi gerekir.
Bunun igin ilk 6nce yoneticilerin 6rgiitsel analiz yapmalar1 gerekir. Daha sonra ise,
gbrev veya i§ analizi ve bireysel analizler aracihifiyla egitim agi81 analizi yapllmahdlr
[Bingol, 1997:183].

Orgiit analizi, daha ¢ok uzun vadeli egitim planlarinda, egitim ihtiyacinin saptanmasi
amaciyla kullamlmaktadir. Buradaki anlaminda oOrglit analizi, 6rgiitiin tim egitim
agigin1 ya da ihtiyaglarim saptamak igin genel bir inceleme yapmaktir.

Is analizi ise personelin yapacag isin incelenmesidir. Egitim ihtiyacimin saptanmasi,
genelde igin hangi nitelik, bilgi ve becerileri gerektirdigini belirlemek amaciyla, onun
detayh bir incelemesi olan is analizi temeline dayanir.

Bireysel analizde ise, iggérende var olan bili ve beceriler ile mevcut performansimn,
standart performansina uygun olup olmadigimin saptanmasi yapilir [Geylan, 2002:134].
2.2.4.4. Egitim Plam

Orgiitlerde egitim gereksinmeleri saptandiktan sonra, egitim etkinliklerini, egitimde
gbrev alacak Kigilerin sorumluluklarni, gergeklestirilecek arastirmalan, egitimin
maliyetini ve basarili sonuglanin alinmasi igin gerekli siireyi igeren bir egitim plam
diizenlenir. Egitimin, bir plana dayandirilarak gergeklestirilmesi, orgiitteki verimliligin
ve personeldeki bagarinin artmasim saglar.

Egitim planlar1 temel olarak ii¢ agamadan olusur [Ergin, 2002:89]:

- Insanlarin ne 8grenmeleri gerektigi konusunun degerlendirilmesi (ihtiyag analizi),

- Ogrenmeyi kolaylagtiracak olanaklar1 yaratmak ya da planlamak,
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- Egitim plani tamamlandiktan sonra, bunun basarisini degerlendirmek.

Egitim planinda {izerinde durulan konular §6yle siralanabilir [Aldemir ve dig.,
2001:167];

- Egitimin amaci,

- Egitimin adi; tlirli ve ydntemi,

- Egitim goreceklerin segimi,

- Opreticilerin saptanmasi,

- Kullanilacak malzeme, arag ve gereglerin saglanmas,

- Egitimin siiresinin belirlenmesi,

- Egitim yerinin saptanmasi,

- Program maliyetinin tasarimlanmasi.

2.2.4.5. Personel Egitiminin Degerlendirilmesi

Egitimin degerlendirilmesi, egitim alan isg6renlerin, efitim ©ncesi ve sonrasi
performanslarin karsilagtirilmas: ve ulastiklarn performans diizeylerinin, iggérenlerin
yaptiklar1 isle ve de Orgiitiin amaglanyla iligkilendirilerek, egitim sonuglarimin

saptanmasi i¢in yapilan sistematik bir ¢aligmadir [Geylan, 2002:140].

Egitim programimn uygulanmasiyla ilgili olarak yapilan degerlendirmeler bir yandan
adaylarin durumunu diger yandan da programin yeterliliini ortaya koyabilmelidir.
Diger bir deyisle, degerlendirme, egitim siirecine katilan kigilerin ulastiklar1 diizeyler ve

egiticilerin ve drgiitiin degerlendirilmesini igerir.

Egitim ¢abalarini degerlendirmenin baglica hedefi egitim ve gelistirme sistemini daha
iyl hale getirmekte ve sistemin kalitesini korumakta yararlanilacak bilgileri toplamaktir.
Sistemi olusturan biitlin 6geler ve bunlar arasindaki iligkiler dikkatle incelenmelidir.
Degerlendirme siirecinde programa katilan herkesin goriigleri 6grenilmelidir [Palmer ve
Winters, 1993:86].
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Degerlendirme igin kullanilabilecek araglar; soru formlar ve grup tartismalandir.
Seminer ya da kurslara katilanlara dagitilan soru formlarinda; egitim yerinin fiziksel
konumu tartisilabilir, konusmacilar hakkinda izlenimler elde edilebilir, egitimde yararli
goriillen konularin sorusturmasi yapilabilir ve egitime konu olan kisilerin gelecege
yonelik diistinceleri 6grenilebilir [Aldemir ve dig., 2001:191].

2.2.5. Performans Degerlemesi (Personelin Degerlendirilmesi)

Performans degerlemenin odak noktas: insan dgesidir. Ciinkii Srgiitii olusturan dgelerin
baginda birey gelmektedir. Orgiitiin etkinligi, iiyesi olan bireylerin performansiyla
yakindan iligkilidir. Stirekli ve bilimsel bir sekilde yapilan performans deZerlemesi
Orgiit ve personel agisindan ¢ok biiylik Snem arz etmektedir [Bulug, 1998:785].

Orgiitte, degerlendirme insan unsuru ile baglar ve onunla ilgisi olan diizenlemelerle
birlikte insan ile sona erer. Birey-6rgiit uyumsuzlugu orgiitiin ¢aligmasi aninda
bozabildigine, etkinlifi hemen azaltabildigine gére bireyi iyilestirmeye, onun 6&rgiitle
uyumunu maksimize etmeye yonelik bir ¢aliyma olan personel degerlendirmesinin, bu

agidan 6nemli bir ¢aligma oldugu anlasgilmaktadir [Kazanci, 1974:11].

2.2.5.1. Performans Degerlemesinin Tanimi ve Onemi

Performans degerlemesi; igin tamumi, ihtiyaglari ve degerlendirmesi ile Kkisinin
yetenekleri ve degerlendirilmesinin kargilagtirilmas1 sonucunda ortaya ¢ikan bir
uygulamadir [Ergiil, 1996:46].

Performans degerlemesi, bir rgiitte gérevi ne olursa olsun iggérenlerin ¢alismalarinin,
etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarmin bir biitiin olarak tiim
yonleriyle gozden gegirilmesidir. Performans degerleme, bir yoneticinin 6nceden
belirlenmis standartlarla karsilagtirma ve 6lgme yoluyla performanslarimi degerlendirme
siirecidir [Bayraktaroglu, 2003:79].
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Performans degerleme sistemleri, personele iligkin uygulamalarin dayanagim olusturur.
Bu baglamda, personelin degerlendirilmesi, personelin yiikseltilmesi, egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi, basan derecesinin ortaya konmasi, &diillendirilmesi,
ficretinin artirilmasi, gorev yerinin degistirilmesi, gérevine son verilmesi, emekliye

ayrilmast...vb. birgok amaca hizmet etmektedir [Canman, 1993:3].

Performans degerlemesi, igi degil, isi yapan personeli ve onun bagarnisiu veya
basansizlifim degerlendiren bir siiregtir. Personelin igindeki bagarisi, tutum ve
davraniglari, ahlaki durumu ve 6zelliklerini ayrintili gekilde ortaya koyan ve biitiinleyen,
bireyin, Srgiitiin bagarisina olan katkisim degerlendiren planh bir aragtir [Ozgen ve dig.,
2002:209].

Sistemli performans degerlemesi, amirlerin her bir isgéren degerlemelerine yardime: bir
arag olarak birgok orgiit tarafindan benimsenmis bulunmaktadir. Bu degerlemeler, ¢ok
sik olarak, daha iist kademe iglere terfi ettirilecek adaylar1 segmenin; ticretlerde liyakata
gbre artig saglamanin; ve egitime ihtiyaci olanlarn saptanmasinin bir kriteri olarak
kullanilmaktadir. Degerlemeler aym zamanda, tedarik, se¢im ve yerlestirme siire¢lerinin
gecerliligini belirlemenin bir denetim araci olarak yararhh olmaktadir [Bingél,
1997:218].

2.2.5.2. Performans Degerlemesinin Amag ve Faydalan

Performans degerlemesi su amagclarin gergeklestirilmesi i¢in yapilir [Canman, 1993:9]:

- Personelin kendinden beklenen performansi ne o&lglide gergeklestirdigini ortaya

koymak,

- Personelin gelecege yonelik gelisme potansiyeli hakkinda bilgi edinmek ve yargiya

varmak,

- Daha ileriki gérevler i¢in sorumluluk iistlenme potansiyeli olan personeli belirlemek,
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- Personelin egitim gereksinmelerini tespit etmek,

- Ucret artis1 ve &diillendirme igin bir dayanak ortaya koymak,

- Performans hakkinda geribildirimde bulunmak, isleri, sorunlari tartigmak, gelismelere
donilk onerilerde bulunabilmek igin diizenli, programli imkanlar saglayarak

6zendiriciligi ve kuruma baglhilig artirmak.

Performans de@erlemesinin amaglanindan birkagi; i performans:i hakkinda bilgi
edinmek, c¢aliganlar is tammlarinda ve i§ analizlerinde saptanan standartlara ne Slgiide
yaklagtigina iligkin geri besleme saglama, ¢alisanlarin gelecege iliskin gelisme
potansiyellerini belirlemeye ¢aligmak, terfi ve nakillerde nesnel Slgiitlere gére segim

yapmak, yoneticilerin dengeli ve tutarli kararlar vermelerini kolaylagtirmaktir.

Bunlara ek olarak; farkli fonksiyon ve hiyerarsik diizeyler arasinda sorumluluklarn
tistlenilmesini kontrol etme; isi yapan ve astlari arasinda bir diyalog olusturarak,
bireysel yetenek ve becerileri vurgulama ve gelistirme; isi yapan kisilerin is esnasinda
davramglarinin ve kapasitelerinin tanimlanarak organizasyon igin bagar1 plani yapilmast;
isin gereklerine gore, igi yapan Kkisilerin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi de

performans degerlemesinin amaglar arasindadir {Ergiil, 1996:51].

Personel degerlemesinin faydalan asagidaki sekilde dzetlenebilir [a.g.e., s. 52]:

- Iletisimi gli¢lendirir,

- Motive eder,

- Aidiyet duygusu yaratir,

- Egitim ve gelistirmenin saglikli planlanmasini saglar,
- Kariyer planlamanin alt yapisini olugturur,

- Adil ticret sistemi saglar,

- I5 tatmini saglar,

- Saglikh bilgi birikimi saglar,

- Yagam mutluluguna katkida bulunur.
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2.2.5.3. Performans Degerlemesinden Sorumlu Gérevliler

Kimin degerlendirme yapacagi sorunu degerlendirmede 6ncelikle ¢6ziilmesi gereken bir
konudur. Uygulamaya bakildiginda verilecek yamit personel degerlendirmesinin, ilgili
yonetici veya yoneticiler tarafindan yapildigi ya da yapilmas: gerektigidir [Kazanc:,
1974:16].

Performans degerlemesi, birim y&neticileri ile insan kaynaklan yéneticisi ve uzmanlarin
isbirligini gerektiren bir faaliyettir. Performans degerlemesi, personelin bagh oldugu ilk
amir, personelin arkadaglar1 ve astlari, personelin kendisi, bir grup veya komite ile

orgiitli digindaki bir kisi veya danigman kurulug tarafindan yapilabilmektedir.

Degerlemenin, personelin bagli oldugu ilk amir tarafindan yapilmasimn yararh ve
sakincal1 y6nleri vardir. Yararh yonii, birinci derecedeki amirin, degerlemesi yapilacak
olan personele yakin olmasi nedeniyle, onu en iyi sekilde izleyebilecek durumda
olmasidir. Sakincali ydnii ise, ¢ok yakin iliskide bulunmalari nedeniyle, amirin, kigisel
iligkilerin, bagka bir degisle subjektif unsurlarin etkisi altinda kalabilecegi korkusudur
[Canman, 1993:14].

2.2.5.4. Performans Degerleme Yéntemleri

Uygulamada bir ¢ok yontem bulunmakla birlikte bunlar arasinda en ¢ok ilgi ¢eken

birkagini incelemekte yarar vardir [Sabuncuoglu, 2000:172].

- Ikili Karsilastrma Yéntemi: Bu yontemde isgrenler ikiser ikiser kargilagtirilarak
degerlendirilir. Ozellikle az sayida kisinin calistifn isyerlerinde uygulanma sansina

sahiptir.
- Grafik Degerleme Yontemi: Bu ydntemde, bir boliimde veya kiigiik bir 6rgiitte ¢aligan

elemanlar listede alt alta yazilir ve kargilarinda yer alan ¢ok yetersiz, yetersiz, normal,

yeterli ve ¢ok iyi gibi bes 6lgekli degerleme tablosunda isaretlenir.
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- Derecelendirme ve Puanlama Yéntemi: Her igsgbrenin bagli bulundugu yoneticisi
tarafindan belirli bir dénemin sonunda ¢aligma durumu, basarisi, is bilgisi, insan
iligkileri, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri tarafsiz ve sistematik bi¢imde

degerlendirilir.

- Kritik Olay-Yontemi: Aym zamanda bir degerlemeci olan yoneticilerin kendilerine
bagl iggérenleri siirekli olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tagiyan isler ya da
olaylar kargisindaki davramyg ve bagarilarinin kaydedilmesiyle yapilan bir degerleme

yontemidir.

- Degerleme Merkezi Yontemi: Bu ydntem, lidersiz grup tartigmalari, rol oynama, belge
sepeti, i§ oyunlari, on dakikalik tartigma gibi birtakim ¢aligmadan olusur. Caliganlardan
olusan grup etraftan soyutlanabilecekleri ve 1°den 3 giine kadar gesitli yontemlerle
sinanabilecekleri bir mekana getirilirler (6rnegin bir dag evi). Aym1 zamanda o6rgiitiin

yoneticisi olan ve gerekli egitimi alan degerleyiciler, kigileri degerlendirir.

- Takim Bazli Performans Degerleme Yéntemi: Takim galigmalarinda hem takimin
performanst hem de Kkigilerin ayri ayri performans: dikkate alimir. Is performansini
degerlendirirken kullamlan kriterlerin bir kismi1 dogrudan igle ilgili olurken, bir kism1 da

davranglarla ilgili faktorledir.

- Hedeflere Gore Degerleme Yontemi: Birey ve orgiit amaglarini biitiinlestirerek
caliganlan ise giidiileme, degerleme, egitme ve Orgiitiin baganisim gelistirme amaci

giiden bir yontemdir.

- Kontrol Listesi Yontemi: Isi tanimlamaya déntik olarak hazirlanan bir degerleme
listesinin kontrol edilmesi seklinde uygulanir. Degerlemeci bu listede yer alan ¢ok
sayida hazir ctimleden kigiye uygun olanlan isretler. Isaretlenen olumlu veya olumsuz

ciimleler daha sonra uzmanlar tarafindan degerlemeye alinur.
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2.2.5.5. Performans Degerleme Sonuc¢larinin Kullaniimasi

Degerleme sonucunda elde edilen ¢iktilar, insan kaynaklarinin gesitli alanlarina
yansitilabilmektedir. Performans giktilarimin kullanim alanlan s6yle siralanabilir: Ucret
yonetimi, kariyer yonetimi, stratejik planlama, egitim ihtiyacimin belirlenmesi, rotasyon,
i genisletme, is zenginlestirme, isten g¢ikarma, diger insan kaynaklan yonetimi

uygulamalari.

2.2.6. Kariyer Planlama

Kariyer kavrammin odak noktasinda insan yer alirr. Insan is yasamina katildig: ilk
giinden itibaren ihtiyaglarim karsilamak, beklentilerini tatmin etmek, gelecege yonelik
planlarim1 gergeklestirmek, isinde ilerlemek, kisacasi bagarili olmak ister. Insamin
¢aligma hayatindaki bagarisi yaptif isten mutluluk duymasina, tatmin olmasina, bilgi ve

yetenegini kullanabilecegi 6rgiitsel ortamlarin saglanmasina baglhidir.

Teknolojik gelismeler, islerin niteliginin degismesi, rgiitiin gelecekteki gereksinimleri,
yOnetimi, kariyer planlamasina ve geligtirmeye 6nem vermeye yoneltmistir,

2.2.6.1. Kariyer Kavram

Bir kiginin yasami boyunca edindigi ise iliskin deneyim ve etkinliklerle ilgili olarak

algiladig: tutum ve davranislar dizisidir.

Kariyer, belirli bir meslekte gelismeyi, ¢aligilan orgiit iginde yiikselmeyi ifade eder.
Kariyer kavramindan s6z edebilmek i¢in galigilan pozisyonlarin birbiriyle ilgili olmasi
ve siirekli daha tUist pozisyona gecilmesi gerekir. Kariyer yolu, kisinin kariyerini

olusturan iglerin siralamigi olarak tamimlanmaktadir.
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Kariyerle ilgili tammlar incelendiginde ortak noktalarin, ¢aligan kisinin bagan derecesini
simgeleyen, isle ilgili pozisyonlarda ilerlemesi ve 6rgiit basamaklarindan yukari dogru

¢ikarak yiikselmesini temel alan bir kavram oldugu goriiliir.

Kariyer planlamanin igerdigi konular; kariyer planlamasi, kariyer ySnetimi ve Kariyer

gelistirmedir. -

2.2.6.2. Kariyer Planlamasi

Kariyer planlama kisinin, 6rgiitlin ileriye doniik hedefleri ile kendi kigisel hedefleri
arasinda eggiidiim saglayarak, yapmakta oldugu isi daha iyi yapabilmesi igin mevcut
yeterliliklerin gelistirilmesi ve ileride iistlenebilecegi pozisyonlar igin gerekli yeni

yeterliklerin kazandiriimasidir [Bayraktaroglu, 2003:118].

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaglarinin ve bireyin bu amaglar1 bagarmas: igin
gereken araglarin belirlenmesi siirecidir. Kariyer planlamast hem bireyi hem de &rgiitii
etkiler. Her ne kadar birey bu planin alicis1 ve uygulayicisi olsa da orgiitiin bireyi

desteklemesi gerekir.

Kariyer ¢izgisinin planlanmasindan asil sorumlu olan bireyin kendisiyse de, &rgiit bu
konuda elemanlarina yardimci olabilir. Mesleki damgmanlik ve g¢aligma gruplan,
caliganlarin kendi yeteneklerini ve ilgi alanlarim1 daha iyi anlamasini ve bunlan orgiit
i¢indeki ve digindaki kariyer firsatlariyla kargilagtirabilmesini saglayabilir [Palmer ve
Winters, 1993:92].

Kariyer planlamasi, Kiginin kariyer hedeflerinin se¢imi ve hedeflere ulagilabilmesi igin
izlemesi gereken yol olarak da tanimlanabilir. Kariyer planlamasi kisi tarafindan, drgiit

tarafindan veya her ikisinin isbirligi i¢inde yapilmasi s6z konusudur.

Kariyer planlamasi, orgiit igindeki tiim caliganlar igin yatay ve dikey hareket olanag:

yaratmay1 hedefler. Kariyer planlama, alt kademedeki ¢alisanlarin mevcut yeteneklerini
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gelistirmeyi planlarken, uzmanhktan yoneticilife gegen kadrolarin da, mevcut ve
potansiyel yeteneklerini geligtirmeyi amaglar. Bu amacin gergeklesmesi igin, iyi
tasarlanmig ve wuygulanmig bir performans sistemi gereklidir. Performans
degerlendirmesi sonrasinda egitim ve gelistirme programi hazirlanarak, Kkariyer
planlama siireci tamamlanmaktadir [Ergiil, 1996:75].

2.2.6.2.1. Kariyer Planlamasinin Asamalan

Birinci Asama: Kisiler ig yerinde gorev alirlar.

Ikinci Asama: Kisi yetenek ve becerilerinin analizini yapar.

Ugiincii Asama: lsin gereklerinin belirlenmesi, kariyer vasif ve sorumluluklarinin

aragtirilmasidir.

Dordiincii Asama: Kariyer hedefleri belirlenir.

Beginci Asama: Kisi kendisini amacina ulagtiracak egitimi almalidur.

Altinct Asama: Kisi kendi dzelliklerine uygun bir is aragtirmaya baglar.

Son Asama: Birey kigisel ve mesleki amaglariyla bu amaglara ulagmak i¢in gerekli ¢caba

arasinda denge saglayabilmesi igin kariyerinde gelismeleri gézden gegirir.

2.2.6.2.2. Kariyer Planmin Bireye Sagladig1 Faydalar

Kariyerin bireye sagladig: faydalar s6yle siralanabilir [Bayraktaroglu, 2003:122].

- Terfi imkam nedeniyle ylikselme firsat1 saglar.
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- Daha 1iyi i§, daha ¢ok para, artan sorumluluk, hareketlilik verimlilik artirma becerisi

kazanir.

- Kiginin geligimine artirr.

- Bireyi motive eder.

- Caliganlarin potansiyel yeteneklerini harekete gegirmelerini saglar.

- Bireyleri psiko-sosyal doyuma ulagtirir.

2.2.6.3. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi, insan kaynaklari uzmanlarina ve ydneticilerine isgiicti ihtiyaglarin
tatmin etme ve kendi kisisel kariyer hedeflerini basarmalarina firsat verme olanagim

veren arag, plan ve startejileri dizayn edip, uygulanmasini saglayan siiregtir.

Orgiit, birey iizerinde odaklasan bazi kararlar alarak, onlarin kariyer yonetimini
iistlenebilir ve yeni kariyer planlarimi yapmalarina katkida bulunur. Bu, kariyer
yOnetiminin 6rgiit tarafidir. Birey agisindan kariyer yonetiminde ise, birey hangi iste
basanili olacagim belirler, kisiligini tamr ve gelistirir. Isle ilgili firsatlar kollamaya
baglar. Bunlarin sonucunda birey igini bulur, uygulayici konumuna gelir ve

sorumluluklar: artar.

2.2.6.4. Kariyer Gelistirme
Kariyer planlarinin uygulanmasi, kariyer gelistirmeyi gerekli kilar. Kariyer gelistirme,

bir kisinin kariyer planlarini uygulayabilmek igin gergeklestirdigi ilerlemelerdir [Ozgen
ve dig., 2002:202].

76



Orgitler, belirli amag ve gereksinmelerin yaninda toplumsal istemlere yamt vermek igin

kariyer gelistirme programlar: diizenler.

Kariyer gelistirme programlan, oOrgiitiin verim kaybim azaltmayi, orgiit sadakatini
olusturmayi, kadinlara gelisme ve ilerleme firsati saglamayi, Orgiitsel yetenegi
gelistirmeyi -bireylere orgiit basamaklarinda ilerleme imkam saglamayi...vb.

amaglamaktadir.

2.2.7. Ucretleme

Uretim faktérlerinden emegin karsihfn olan ticret, glinlimiiz ekonomik ve sosyal
yasamim etkileyen en &nemli olgulardan birisi durumundadir. Orgiitlerde iyi bir ticret

diizeninin kurulmasi ve bu diizenin basariyla yonetilmesi gok Snemlidir.

2.2.7.1. Ucret Kavram ve Onemi

Ucret, diisiinsel ve-veya fiziksel emegini katan isgliciiniin yerine getirdii is karsiliginda
aldig1 ayni ve-veya nakdi degerdir. Mal ve-veya hizmet iiretiminde dogrudan ya da
dolayh olarak katkida bulunan tiim diigiinsel ve-veya fiziksel emek, karsilik olarak
ticrete hak kazamir. Ayrica herhangi bir isgorenin elde ettigi {icret, o iggdrenin ortaya

koydugu tiretken ¢abanin degerinin de g6stergesi olmaktadir [Benligiray, 2003:6].

Ucretin tanim1 ekonomi, hukuk ve yonetim agisindan degismektedir. Ekonomik agidan
iicret, doga, sermeye ve tesebblis unsurlart yaninda iiretime katilan emegin fiyatidir.
Hukuki yonden iicret, igverene yapilan hizmetin kargiliginda hak edilen menfaatlerdir.
Yonetim agisindan ise, ¢aligan insanin temel iggiidiilerini tatmin i¢in ana arag ve onu

verimli kilan etkili bir motivasyon unsurudur [Ergiil, 1996:6].

Ucret, bireyin galigtiga kurum ve sosyal yasantisindaki statiistinii belirleyen 6nemli bir

faktor niteligi tagimaktadir. Gliven duygusu, statii, sayginlik kazanma, toplumsal kabul
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gbrme gibi temel bireysel ihtiyaglara alinan ticretler arasinda ¢ok yakin bir iligki
bulunmaktadir [Benligiray, 2003:6].

2.2.7.2. Ucretle ilgili Kavramlar

Bu kavramlar [a.g.e., 5.4-5].

Ana-Kok Ucret: Bir iiretim birimi bagina ya da bir zaman birimi basina 6denmesi
gereken ya da kararlagtirilan ticret miktandir. Ana-kok ticretin nakden ve Tiirk Parasi
olarak 6denmesi gerekir.

Ciplak Ucret ve Giydirilmis Ucret: Ciplak ficret, bir iggdrenin isi gérmesi karsiliginda
kendisine nakden 6denen tutardir. Giydirilmis licret ise, asil ticrete ek olarak iggérene
saglanan para ya da parayla Olgiilebilir olan ve s6zlesmeden ya da kanunlardan
kaynaklanan ek olanaklarin da dikkate alinarak hesaplandii iicrettir.

Nominal Ucret ve Reel Ucret: Nominal iicret, para ile ifade edilen ticret miktanidir. Reel
licret ise, nominal ticretin tilkedeki fiyatlarin diizeyi dikkate alinarak hesaplanan satin
alma giictidiir.

Ucret Diizeyi: Bir Orgiitte ¢alisanlara 8denen iicretlerin olusturdugu genel ortalamadir.
Ucret Yapisi: Orgiit iginde bir ise digerlerine goreceli olarak ne kadar iicret 5denecegini
ortaya koyar ve ficret farkliliklanmin tiimiinii igerir. Ucret yapis: iicret diizeyleriyle de

ilgilidir.

Ucret Sistemi: Ucretlerin hesaplanma ve 8denme bigimlerini belirleyen sistemlerdir.
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2.2.7.3. Ucretleme ilkeleri

Insan kaynaklan ydnetimi siirecinin en &nemli 68esi olarak Ucretleme etkinliginin,
Ongoriilen amaglara hizmet edebilmesi igin bazi ilkelere dayanmasi gereklidir. Bu

ilkeler dzet olarak §dyle siralanabilir [Bayraktaroglu, 2003:156, Can ve dig., 2001:242].

- Yapilan igin ve isi yapan personelin kapasitesi saptanarak egit igse egit icret

6denmelidir.

- Ucret personelin yagam diizeyini yiikseltecek kadar doyurucu ve 6rgiitiin maliyetlerini
asin derecede artirmayacak kadar 6l¢iilii ve dengeli olmalidir.

- Personele 6denecek licretin, 6rgiitiin bulundugu bolge veya endiistride 6denmekte olan

ticret diizeyleriyle uyumlu olmasi gerekir.

- Normal kogullarda bir igg6ren bir iist pozisyona gegmekte ise bu yeni gorevinde aldig
ficret eski gbrevinden daha yiiksek olmalidir. Yani, bir ast bir {istiinden daha yiiksek

iicret almamalidir.

- Orgiitte diigiinsel emeklerini ortaya koyanlar ile bedensel emeklerini ortaya koyanlar
arasinda bir simf farklilif1 yaratmaksizin tiim elemanlari igine alan bir iicret politikasi

izlenmelidir.
- Orgiitte herhangi bir duygusal nedenle personele verilecek ficretin artma ya da
azalmalar gdstermesi 6nlenmelidir. Ucret, tarafsiz olarak, herkese hak ettigi 6l¢iide hig

kayirmaciliga ve huzursuzluga yol agmaksizin 6denmelidir.

- Orgiitiin {icret politikas1 ve iicret programinin yapisi, degisen gevre ve orgiitsel

kosullara uyum saglayabilecek 6lglide esnek olmalidir.

- Uygulanan iicret diizeni, 6rgiitte bulunan her personel tarafindan kolayca anlagilir

nitelikte olmalidur.
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- Ucret diizeyleri bilimsel yontemlerle belirlenmeli, taraflarca tartipimali ve belirli

slirede uygulanmas tizerinde anlagmaya varilmalidir.

- Dogrudan ve dolayli personel giderlerini denetleyecek is gdrme standartlari
saptanmali, birim maliyete bagli olarak dcretlerin genel maliyetler icindeki yeri
periyodik olarak belirlenmelidir.

Bu ana ilkeler, ¢agdas Orgiitteki licret yOnetimi sisteminde bulunmast gerekli
kosullardir. Bu ilkelere uygun bir icret politikas1 gelistirilirse, orgiitte, i¢ tutarlilik ve
olumlu iligkiler diizeni olugturulabilir. Bu diizen giderek tiim insan kaynaklar y&netimi

ve yonetime bagh tekniklerin saglikh bir bigimde uygulanmasin: saglar.

2.2.7.4. Ucret Yonetiminin Onemi

Ucret yénetimi, hem 6rgiit ydnetiminin hem de personelin beklentilerini kargilayan bir
ficret sisteminin kurulmasim ve yiriitiilmesini iceren 6nemli bir insan kaynaklan

y6netimi fonksiyonudur.

Sistematik ve biitiinciil bir yaklasim gerektirir. Saglam politikalara ve stirekli bir gekilde
uygulanan kurallara gore iade edilen licret programinin dikkatli bir gekilde tasarlanmasi
ve Orgiitsel amaglara ulagmak i¢in etkin bir sekilde kullamlmas: isteniyorsa, iicret

yonetimi temel bir fonksiyon olarak dikkate alinmak zorundadir [Benligiray, 2003:11].
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3. KAMUDA INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE YONELME
3.1. Kamu Yonetimini Degisime Zorlayan Nedenler

Kamu yonetimini degisime zorlayan nedenlerin su gelismelerin bir iriinii oldugu
s6ylenebilir [Leblebici ve dig., 2001:130]:

- 1980’lerin baslarindan itibaren kamu hizmetlerinin sunumundaki gereksiz harcamalar

ve verimsizlik, vatandaglarin gegmise oranla daha fazla tepki gérmeye baslamistir,

- Hiikiimetlerin i¢inde bulundugu mali kriz ve vatandaslarda olusan memnuniyetsizlik,

kamu sektdriinde yeni arayislara yol agmgtir.

- S6z konusu yeni arayiglar hem siyasal hem de ekonomik anlamda yeni yaklagimlari

ortaya ¢tkarmig, 6zellestirme politikalarimi giindeme getirmistir.

- Bu siirecte, 6zel sektdr yonetim tekniklerinin kamu sektoriine transferi ¢aligmalan da

hiz kazanmigtir.

- Kamu sektoriinde ¢aligan yoneticiler, uzun dénemli planlama, misyon ve sonug odakhi
biitgeleme uygulamalarina yonelmis ve bdylece yillik performans denetimine olan

baglilik azalmigtir.

Ozel kesim, giiniin getirdigi problemleri ¢6zebilmek igin, yonetim alanminda siirekli yeni
yaklasim ve modelleri arastirmakta ve uygulamaya koymaktadlr. Karsilagilan
problemlere ¢dziim iiretebilme siirecinde kamu sektérii, &zel sektbre oranla daha yavasg
ve isteksiz goriinmektedir. Bunun sonucunda problemler birikmekte, karmagiklagmakta
ve ¢bziimsiiz bir hal almaktadir. Geleneksel kamu yOnetimi, mevcut isleyisi
gercevesinde birtakim eksikleri ve yetersizlikleri iginde barindirmaktadir. Bunlar §6yle
siralanabilir [Durna ve Eren, 2002:60]:

- Vatandag ve yonetim arasindaki iligkilerde eksiklikler,
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- Orgiitsel yapida yetersizlikler,
- Politika (meclis) ve yonetimin igbirliginde yetersizlikler,
- Finansal alanda yetersizlikler,

- Personel alaninda eksiklikler.

3.1.1. Kamu Personel Yonetimindeki Aksaklklar

Tiirk personel sistemi, Cumbhuriyetin ilk kirk yili iginde hukuk yoniinden giivenceli,
ekonomik y6nden ¢ekici, toplumsal yonden sayginhig1 yiiksek, kendi iginde disiplinli ve
hiyerarsik, halkla iligkilerinde otoriter ve vesayet¢i, hizmet agisindan kuralci, bigimei ve
agir igleyen bir sistem goriinlimiindedir. Boyle bir sistem, bir yandan personel
kullaniminda bir 6l¢tide esneklik saglarken, 6te yandan degigikliklere kars: direngli bir
yap1 olugturmustur [Tutum, 1980:99].

Yukarida belirtilen Tiirk personel sistemi 1950’lerden baglayan ve 1960°larda hizlanan
birbiriyle iligkili dort gelisme dizisinin etkisi altinda kalmigtir. Bunlar [a.g.m., 5.102]:

Niifus patlamasi, endiistrilesme, enflasyon ve ¢ok partili yagamdir.

Tirk personel sistemi, yukarida belirtilen gelismelere ayak uyduramamis, biiyiik
glcliikler ve darbogazlarla karsilagmisgtir. Yeni eklemeler, diizenlemeler ve
uygulamalar, sistemi giiglendirecegi yerde islemez hale getirmigtir. Agagida sistemin

aksayan belli bagh yonlerine deginilmistir [a.g.m., s. 102].

- Liyakat ilkesine islerlik kazandirnlamamistir. Kadro ihdasinda subjektif takdirler rol
oynamaktadir. Hizmete girigte “aracilik” agir basmaktadir. Yiikselmelerde de liyakat

ilkesine uyulmamaktadir.

- Kariyer diistincesi gergeklestirilememigtir. Bugiinkii simiflandirma  yapisinin,
kariyerlerin gelismesini kolaylagtiracak nitelikte olmadifi anlagilmistir. Bir kez,
kariyerler olusturulamadig i¢in hizmete giriste “hizmet dis1 Slgiitler” agirlik kazanmaya

baglamagtir.
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- Ucret dengesi kurulamamigtir. D1g denge, kamu kesiminde &denmekte olan ticretlerin
Ozel kesimde benzerlerine G6denmekte olan iicretlerle karsilagtinlabilir olmasidir.
Yiiriirlitkteki sistemin bu 6zelligi yoktur. I¢ denge ise, kamu kesiminde &denmekte olan
iicretlerin kendi aralarinda karsilagtinlabilir olmasidir. Dis ve i¢ denge unsurlarim

yitirmig olan Ucret sistemi, biitiintiyle hak¢a bir ticret rejimi olmaktan uzaklagmigtir.

- Yasal diizenleme ilkesi zedelenmistir. Tiirk personel sistemini belirleyen en énemli
ozelliklerden biri de, 6zlikk haklarimin yasalarla diizenlenmesi ilkesidir. Ancak, bu
uygulama, giintimtizde islerligini yitirmigtir. Memurluk statiisiiniin en énemli unsurlan
olan ticret, orgiit ve kadro gibi konularin diizenlenmesinde yonetsel takdirlere biiyik
Slgiide yer verilmistir. Yonetimin bu alanlarda sahip oldugu esneklik, keyfi bir diizene

yol agmugstir.

- Merkezi denetim, rehberlik ve yonlendiricilik hizmeti saglanamamigtir. Personel
konularinda yol gosterici, izleyici ve denetleyici iglevleri olan giiclii bir merkezi
personel orgiitii olugturulamamigtir. Baglangigta oldukga iddiali kurulan Devlet Personel

Dairesi, giderek yetki ve sayginlifim yitirmigtir.

Bunlardan bagka belirtmek gerekirse, Tiirk kamu personel sisteminde, aylik rejimindeki
aksakliklar, ticret yetersizligi, adil olmayan icret dagiliminin is ve ¢alisma diizenini
bozmasi, ist diizey yoneticilerinin yetistirilme ve gelistirilmesindeki eksiklikler,
KiT’ler i¢in ayn bir personel sistemine ve yasal diizenlemeye gerek duyulmasi,
emeklilik sisteminin aksayan yonleri, sicil sisteminin kapali olmasinin yarattifi
sikintilar...vb. sorunlar, giincelligini koruyan olumsuzluklar olarak sayilmaktadir
[Canman ve Oktem, 1992:38].

Kamu kesiminde hizmetlerin gerektirdigi bilgi ve beceri tagtyan iyi yetismis insangiiniin
verimli olarak kullanilmasinin 6nemi biiyiiktiir. Bununla birlikte bu konuda g¢esitli
sorunlar bulundugu da yadsinamaz. Bir yandan, insangiiciiniin yerinde kullanilmamasi,
ote yandan da kimi hizmet alanlarinda ve istenen yerlerde istenen 6lgiide ya da nitelikte
personel bulunamamasi sorunlariyla karsilasilmaktadir. Kamu kesiminin uyguladif

iicret politikasimin biiytik agirhgimi egitim-6grenim diizeyine vermesi, buna karsilik,
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eksiklii duyulan personele, gorev yerlerine ve hizmet &zelliklerine gore istihdam
saglayacak diizeyde {icret ve diger sosyal hak ve yardimlarin saglanamamasi kamu
kesiminde insangiicliniin dengesiz dagilimina neden olmaktadir [Canman ve Oktem,
1992:39].

Burun $niine geemek igin, yonetimde, biirokratik usiil ve kurallardan daha ¢ok,
personele deger verilmelidir. Yonetimin begeri unsuru, biirokrasi aygiti icinde basit
birer disli olarak goriilmemeli ve idarede onlara sz hakki verilmeli; “birlikte yonetim”

esas alinmalidir.

Personel sistemi basta siyasal yapi olmak iizere yonetim ve ekonomik sistemle kargilikly
etkilegim igindedir. Bu nedenle gergekei yaklagim, personel rejimini kendisi sarmalayan
Steki sistemlerle birlikte ele almaktir, Bunun igin agamal: bir yaklasima gerek vardir. 1k
asamada personel rejimini etkileyen siyasal, yonetsel ve ekonomik yapinin durumu ve
gelisme egilimleri ortaya konmalidir. Ikinci asamada yiirtirlitkteki personel rejiminin
fotografi gekilmelidir. Bu fotograf kapsamli olmali ve tiim uygulamalan yansitmalidir.
Ucglincli asamada ise personel sistemi ile &teki sistemler arasindaki uyumsuzluk
noktalari belirlenmeli ve gelecege cevap verebilecek bir sistemin temelleri atilmalidir
[Tutum, 1990:40].

Bu baglamda, personel politikalarinin saptanmasinda birtakim ilkelerin g6z oniinde
bulundurulmas: gerekmektedir, Bunlar [Canman ve Oktem, 1992:36].

- Personelde bulunmasi gerekli 6grenim, deneyim, bilgi ve hizmete ozgii diger

nitelikierin 6nceden belirlenmis olmasi,

- Personele, mesleksel bilgi, deneyim, beceri ve yeteneklerine gére galigma, yetisme ve

gelisme y6niinden adil ve esit olanaklar saglanmas,
- Personelin, objektif Sl¢litlere gore, 6rnedin, performans standartlarina gére (zaman,

miktar, kalite ve maliyet standartlar1) degerlendirilerek, basarili olanlarin olanak

dl¢iisiinde 6zendirilmesi, 6diillendirilmesi ve yiikseltilmesi gerekmektedir.
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Personel politikalarinin hayata gegirilip basariya kavusturulmasi, mevcut siyasi yapiyla
da iligkilidir. Reform; amac1, ydntemi, agsamalari Snceden belirlenen ve sonuglan az ¢ok
kestirilebilen sistemli degistirme faaliyetleridir. B&yle bir faaliyetin basarisi, hig
kuskusuz kararli, oturmus bir toplumun varlifs ile yakindan ilgilidir. Yarin endigesinin
agir basti1 “istikrarsiz” bir toplumda, bu tiir diizenleme ve yenilestirme faaliyetlerinin
desteksiz kalmasi kagimlmaz bir sonugtur. Béyle bir ortamda alinacak tedbirler gogu

kez birbirine ters diigmeye ve etkisiz kalmaya mahkumdur [Tutum, 1973:22].

3.1.2. Degisen Kamu Ydnetimi Anlayisi

Giinlimiiziin gelisjen ve degisen toplumsal kosullar vatandag-devlet iligkilerinde
gegmisten gelen arayiglarin defismesine neden olmustur. Vatandaglarin devletten
gittikge artan ve gesitlenen hizmet talepleri, kamu Orgiitlerinde bu taleplere uygun
bigimde cevap verecek yeniden diizenleme veya yapilandirma ¢aligmalarim gerekli
kilmaktadir. Genel olarak bakildiginda bir devlet igerisinde biitlin toplumu etkileyecek
yeniden yapilanma ¢abalarimin, bu caligmalari planlayip uygulamaya gecirecek bir
kamusal otoriteye ihtiya¢ duydugu goriilmektedir. Vatandaglarin beklentisi de bu
yondedir. Dolayisiyla, kamusal alanda yasamlan bunalimlarin sorumlusu, genellikle,
gerekli yeniden yapilanmay: saglayamayan devlet veya onun uygulamadaki varhifini

olusturan kamu ySnetimleri olarak goriilmektedir.

20. ylizyilin baglarinda, devlet mekanizmasimin yavas igleyisi pek sikayet doguran bir
husus olmadigindan, 6nemli bir sorun olarak goriilmemekteydi ve devlet veya kamu
yonetimleri toplumsal baskilarla karsilagmiyordu. Toplumsal hayat, heniiz hizh
degigimin sart kostufu zaman engeliyle tamgmamisti. Ancak 6zellikle II.Diinya
Savagi’ni izleyen yillarda toplumsal degisim ivmesini artirarak, kamu 6rgiitleri tizerinde
gesitli ve nitelikli kamu hizmeti sunma baskisi yaratti. Devletlerin artan mali sorunlari
degisimin kamu Orgiitleri lizerinde yarattifi baski ile birlesince etkili ve verimli kamu

hizmeti sunumu daha zorunlu hale gelmistir [Leblebici ve dig., 2001:124-125].
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Kalkinma amaglarina ulagsmada temel unsur olan kamu y6netimi yapisinin degisen
toplumsal, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel kosullara uyumlu kilinmasi &nem tasimaktadr.
Bu baglamda, toplumun i¢inde bulundugu kosullarin ¢6ziimlenmesi, tilkenin temel
sorunlarnin belirlenmesi gerekmektedir. Isglicti, fiziksel, orgiitsel kaynaklar, yénetim
modeli, kiiltlirel degerler, siyasal yap: vb. etmenler yonetsel etkililigi olumlu ya da
olumsuz bigimde etkileyebilmektedir. Gelismekte olan iilkelerde kamu kesiminin rolii
daha karmagik hale gelmekte, kalkinma onceliklerinin se¢iminde zorunluluklar ortaya
¢ikmaktadir [Canman ve Oktem, 1992:36].

Kamu sektoriindeki degisiklige, 6zel sektdrde yasanan hizli degisimin Snemli etkisi
olmugstur. Ulusal ve uluslararas1 diizeydeki rekabet, 6zel sektdriin ySnetim ve personel
politikalarini degistirme yoniinde siirekli bir baski unsuru olusturdu. Orgiitler,
otoritelerini desantralize ettiler, hiyerarsik yapilarini gevsettiler, dikkatlerini kaliteye,
yenilide ve miigterilerin taleplerine daha g¢ok yo6nlendirdiler. Kiiresellesme, bu
degisiklige daha da hiz kazandirdi [Eryilmaz, 1999:26].

Gerek kamu ve gerekse 6zel sektér orgiitlerinde, 6rgiitlenme ve hizmet verme bigim ve
anlayisinin  sorgulanmasi, yeniden yapilanmaya gidilmesi; amaglarin, yapilarin,
teknolojinin ve insan boyutlarinin siirekli gozden gegirilmesi ve gelistirilmesi geregi

kaginilmaz bir hal almigtir.

Ozel sektdriin daha hizli hareket edebildigi ve dolayisiyla bu degisim dalgasim
yakalayabildigi gozlenirken, kamu kuruluglar1 igin aym seyi s6yleyebilmek zordur
[Leblebici ve dig., 2001:125].

Giinlimiizde toplumsal sorunlarin ¢éziimiinde ve beklentilerin kargilanmasinda kamu
sektéril yeterince etkin olamamaktadir. Yonetsel sorunlar, devletin ve kamu y6netiminin
islevsel faaliyetlerde bulunmasini engellemektedir. Ozel sektdr tarafindan yaygin olarak
kullanilan stratejik yonetim, artik kamu sektorii i¢in de vazgegilmez hale gelmistir
[Durna ve Eren, 2002:55].
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Degisen kamu yoOnetimi anlayisimin odak noktasi, geleneksel kamu yo6netimi
yaklagimindan farkli olarak, kamu hizmetlerinin yasal prosediirlere ve kurallara uygun
bir sekilde yerine getirilmesi degil, yapilan islere 6zgii sonuglarin degerlendirilmesidir.
Bu ¢ercevede kamu kuruluslari, gergeklestirdikleri sonuca gére, yani iirettikleri mal ve
hizmetin kalitesine, verimli ¢aliymalarina, vatandagin ihtiya¢larina ne 6lgiide uygun
hizmet sunduklarina goére degerlendirilir. Bu yaklagim igerisinde verimlilik ve
dolayisiyla maliyet unsuru Snem kazamirken hizmet gotiirtilen vatandas da miigteri
kimligine kavusturulmustur [Leblebici ve dig., 2001:125].

Geleneksel yonetim anlayisindan pek ¢ok yerde ayrilan ve ydnetime yeni bir anlayis
getiren igletmeci, girisimci devlet paradigmasinin yonetim Kiiltliriinii de etkilemesi
kaginilmazdir. Biirokratik y6netim kiiltiirdi ile, kamu hizmetlerinde miisteri odaklilik,
rekabet, girisimcilik gibi kavramlann gelistirilmesi ve yeni bir ydnetim anlayigimi
olusturmak miimkiin gériinmemektedir. Bunun i¢in de degisimin 6nce ¢aliganlarin bakis
ve anlayiglarindan baglamasi gerekmektedir. Kati kurallan  uygulamakla
gorevlendirilmis biirokratin, esnek ve karar mekanizmasim igletebildigi bir ySnetim
kiiltiiriine gegmesi beklenmektedir. Bu da yeni Kkiiltiiriin 68renilmesini  zorunlu
kilmaktadir.

Yonetimde kokli degisimler veya iyilestirilmelerin yapilmas: sirasinda orgiit iginde yer
alan personel ile ilgili olarak gorevlerin belirginlesmesi geregi yaninda, biitiin
personelin bir “takim rubu” igerisinde goérev yapmasi gerekmektedir. Bdylece yeni
y6netim anlayisinda yeni bir yonetim kiiltiiri olugturmak, en 6nce, ¢aliganlarda zihniyet
degisikliginin gerceklestirilmesi yoluyla miimkiin géziikmektedir. Bu da zaten yeni

anlayisin kurum iginde uygulamaya konulmaya baglanmasiyla egsanlamlidir.

Ozetlemek gerekirse yeni kamu y&netimi anlayigmin temel yaklasimlar dért noktada
toplanabilir [Al, 2002:151]:

-Kamunun faaliyet alanimin ve kamu tarafindan sunulan hizmetlerin yeniden

tanimlanmasi; kamusal hizmetlerin alternatif yontemlerle sunulmasi,
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-Kamu y&netiminin 8rgiitsel yapisinda ve y6netim anlayiginda degisiklikler,

-Siyaset-yonetim iligkileri ile kamusal sorumluluk ve denetim anlayisinin yeniden
diizenlenmesi,

-Kamu ySnetimi-6zel yonetim yakinlagmasi.

3.1.3. Kamu Yonetimi-Ozel Yonetim Yakinlagmasi

Ozel sektorde oldugu gibi kamu yonetiminde de “etkililigin” saglanmasi yonetim
bilimini en ¢ok ilgilendiren konular arasindadir. Son yillarda Tiirk kamu yénetiminde
isletmecilik ilkelerine dogru bir kayis vardir. Politik iktisadin degisen dinamikleri, i¢
pazarin esnekligi ve ileri uluslar arasi rekabet gibi unsular bu etkilesimi ortaya ¢ikaran

nedenlerden birkagidir.

Kamu y6netiminden &zel yonetime dogru meydana gelen bu degisim siirecini ortaya
¢ikaran gesitli faktdrler vardir. Bunlar ; kamu sektorii ve yonetimi iizerinde yogunlasan
elestiriler, ekonomik teorideki degisiklikler, ve 6zel sektdrdeki degisikliklerdir
[Eryilmaz, 1999:25].

1980’lerin sonlarinda, kamu sektoriiniin igleyigi, biiyiikliigii konularinda yapilan
elestiriler hizim1  artirmigtir. Kamunun kiigliltiilmesi ve y6netim anlayisinin
degistirilmesi konusunda hakim bir inang olustu. Kiiresellesme ve degisen iletisim

teknolojisi daha hizli igleyen bir yonetim yapisim1 zorladi [a.g.e., 5.26].

Ozellikle refah devleti krizi basta olmak iizere; etkinsizlik, verimsizlik, biirokratizm,
hantallik, kalite eksikligi, kapalilik ve yozlagma gibi olumsuzluklar kamu kesiminde
olduk¢a yogunlagsmistir. Ozel kesimin, her gegen giin verimliliklerinde ve
performanslarinda gosterdikleri biiylik asamalarin yaminda, kamu kesimindeki bu
durum, kamu yonetiminin teori ve uygulamasinin sorgulanmasina yol agmistir [Al,
2002:140].
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Biitiin bu gelismeler sonucunda, kamu yonetiminin kendini yenilemesi yolunda, 6zel
y6netimin izledigi politika, yontem ve tekniklerin kamu kesiminde de uygulanmasi ve
hedeflenen verimli ve etkin y&netim yapisinin olugturulmasi kaginilmaz hale gelmigtir.
Sunu da belirtmek gerekir ki, 6zel yonetimin birtakim yontem ve tekniklerinin higbir
degisiklik yapilmadan kamuya aktanilmasi ve bundan verim beklenmesi
diigiiniilmemelidir. Isletme yontem ve tekniklerinin kamuya transferi ancak birtakim

uyumluluk ¢aligmalan sonucunda gergeklestirilebilir.

3.2. Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi Arasindaki Benzerlikler ve
Farkhhklar

Bu iki kavramin birbirine benzerligi konusunda farkhi goériisler vardir. Bu kavramin
farkliligina dikkat gekenler, insan kaynaklar1 ydnetimi ilke ve ySntemlerinin kamu ve
ozel kesimde farkli anlamlar tasidigini, birinde gegerli olan ilke ve tekniklerin digerinde
gecerli olamayacagim 6ne stirerler. Bu gérily yandaslan bir kamu Orgiitiiyle bir 6zel
orgiitiin gerek amag gerekse isleyis bakimindan farklilifini vurgulamakta, 6zel bir
Orgiitte gecerli olan ilke ve yontemlerin kamu Orgiitinde gegerli olamayacadini

soylemektedirler.

Bu gorige karst ¢ikanlara goére ise, yOnetim, belli ilkelerin, kamu-6zel ayrimi
yapilmaksizin tiim Orgiitlere uygulanmasi anlaminda evrenseldir. Yonetsel ilke ve analiz
yontemleri bdyle bir aynma bakilmaksizin tim orgiitlere uygulanabilir nitelik
tasimaktadir [Can ve dig., 2001:13].

Hangi tiirden olursa olsun bir rgiitiin amact, etkili ve verimli bir bigimde mal ve hizmet
iretmektir. Bunun igin de ayni teknik ve yontemlerden yararlanmak durumundadir

[a.g.e.,s.13].
Cogu Kkisi, insan kaynaklan yonetimi yaklagiminin yeni bir sey ortaya koymadigini,

hatta bunun personel y6netimi iizerine ilistirilmis anlamsiz bir etiket oldugunu ileri

siirmiig, insan kaynaklar1 y&netimini, geleneksel personel yonetiminin ¢agdas anlatimi
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olarak algilamis ve yorumlamigtir. Oysa, personel yoneticileri, uygulamalarinda bu

yaklagima daima yer vermislerdir [Canman, 1995:61].

Insan kaynaklar1 yénetimi ve personel yonetimi arasindaki benzerlikler su sekilde

Ozetlenebilir:

- Her ikisinin stratejisi de 6rgfit stratejisinden kaynaklanmaktadir.

- Her ikisi de, eylemci birim yoneticilerinin personelin yénetiminden sorumlu oldugunu,
personel islevinin, ydneticilerin sorumluluklarini yerine getirmelerinde 6neri ve destek

hizmeti sagladifim kabul eder.

- Personel yonetiminin degerleri ile en azindan insan kaynaklar1 yOnetiminin esnek
agiklamalar1 “bireye deger verme” noktasinda Ozdestir. Yani Orgiitsel ve bireysel
gereksinmeleri dengeleme, Dbireyin yeterlik derecesinin artirilmasi amaciyla
geligtirilmesi...Béylece, hem bireylerin i doyumlan, hem de orgiitiin amaglarina

ulagmasinda kolaylastincilik saglanmig olur.

- Herkesi kendi mesleki bilgi ve uzmanhk alaninda galigtirmak, her ikisinin de ortak
amacidir. Bdoylece, orgiitlin insan kaynaklari, her zaman degisen Orgiitsel

gereksinmelere uyum saglayabilir.

- Eleman segme, degerlendirme, egitim, yonetimi gelistirme ve iicret yonetimi teknikleri

her ikisinde de izlenmektedir.
- Insan kaynag) y6netiminin esnek tanimi gibi, personel ydnetimi de ¢alisma iligkileri
sisteminde iletisim ve katilma siireglerine énem verir [Armstrong, 2002:22, Canman,

1995:62].

Personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki farkliliklar 6zde olmayip,

daha ¢ok iizerinde durulan konular ve izlenen yaklagimlarda soz konusudur, Farkliliklar,
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esasinda teknikler arasinda olmaktan ¢ok yonetim tarzi ve 6rgiitleme bigiminde kendini

gosterir.
Insan kaynaklar1 yénetimi, personel yonetimine insan odakl1 bir bakig agisidir; personel
y6netiminin kendisi degildir. Insan kaynaklar1 ySnetimi teknikler tizerinde durmaktan

¢ok siirecler lizerinde durmaktadar.

Personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki farklihiklar agagida daha net

goriilmektedir.

Tablo 1

Personel Yonetimi ve insan Kaynaklar Yénetimi Arasmdaki Farklar

Ogeler Personel Yonetimi Insan Kaynaklar: Yénetimi
Calisanlarla iligkiler Muhalif tutum Gelismeci ve igbirlik¢i
Yén verme Tepkici ve pargaci Etkin ve 6rgiit odakh
Orgitleme Ay ayn iglevler Biitiinlesmis islevler
Iy sahipleriyle iliskiler Yonetim sz sahibi Yo6netim ve personel séz sahibi
Degerler Emir nitelikli, denk ve Is sahipleri ve sorunlar {izerinde

bagdagik

duran uyumlu ¢6ztim bigimleri

Uzmanin rolii

Diizenleyici ve kaydedici

Sorunlara duyarli, uyumlu
¢coziimler Gnerici

Eylemci birimlerin rolii

Edilgen

Etkin

Tiim ¢i1kt1

Kategorilesmis diisiince ve
eylem basatlif

Orgiitiin gereksinimleriyle
bagiml degisik insan kaynag:
diizenekleri

KAYNAK: [Armstrong, 2002:23]

91




3.3. Kamuda Insan Kaynaklar: Yénetiminin Uygulanabilirligi

Endiistrilesme ve teknolojik yenilikler ile ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglar, Srgiitlerin
kendilerini yenilemelerini, yeni ¢aliyma, tiretim ve personel tekniklerini kabul
etmelerini, ¢agdag Orgiit ve personel ilkeleri uygulamalarimi zorunlu hale getirmistir.
Teknolojik ve bilimsel gelismeler ve ilerlemelerle birlikte, isler, nitelik, nicelik ve bigim
yoniinden dnemli degisikliklere ugramis, yeni i ve ¢aliyma alanlar1 ortaya ¢ikmig bu da

nitelikli personele gereksinimi artirmigtir [Canman, 1995:55]

Personel y6netimi sistemimizdeki sorunlarin gideriimesi igin yerinde bir alternatif
olarak diigiiniilen ve bu amagla son reform tasarisinda da giindeme getirilen insan
kaynaklar1 ySnetimi, 6zel sektor ¢ikigh oldugu i¢in kamu ydnetimine uzak bir kavram
gibi gézitkmektedir.

Insan kaynaklari yOnetiminin personel yoénetimi yerine diisiintilmesinin birtakim
nedenleri vardir. Artan rekabet ve kalite hedefleri, insanin orgiitlerde bir biitiin olarak
degerlendirilmesine, bunun sonucunda da insan unsurunun Snem kazanmasina neden
olmaktadir. Teknolojik geligmeler de, insam farkli bir konuma tagimigtir. Eskiden sahip
olunan bilgi ve beceri giiniimiizde yeterli olmamakta, son derece nitelikli, yapic1 ve

yenilik¢i personele olan gereksinim artmaktadir.

Kamu kesimi ile 6zel kesim insan kaynaklam yonetiminin, insangiicii ile ilgili
uygulamalar birtakim farklihklar géstermektedir. Bu farkliliklar gu sekilde belirtilebilir:
3.3.1. Insangiicii Planlamas:

Kamu personel yonetiminde isler ve mevkiler kesin olarak tanimlanmamugtir. Personele

olan gereksinim ile bunun tedariki arasinda uzun siireler olabilmektedir.

Kamu personel yonetiminde, personelin tedariki, yetki ve sorumluluklar, kat1 bigimsel

kurallara baglanmigtir. Kigsi memur olmakla 6miir boyu siirecek bir meslege girmis
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bulunmaktadir. Kamu personel sisteminde hizmete giris sinavlari daha ¢ok genel
niteliklidir ve kurumsal esasa dayanmaktadir [Tutum, 1980:97].

Kayirmacilik, kadrolasma ve partizanlik da, kamu personel sistemimizin temel
sorunlarindan birini tegkil etmektedir. Hizmete girislerde parti mensuplarinin rolii
aligtlmig bir uygulamadir. Kurumsal diizeyde insangiicti planlamasi bulunmadig igin
hizmete almalar keyfi olmakta ve devlet kadrolann igsizligi hafifletme araci
kullanmilmaktadir [Tutum, 1990:38]

Kamu kesimi agisindan insangiici planlamasimin 6zel bir 6nemi vardir. Kamu
kesiminde hizmete alma gergek gereksinimlere dayanmazsa, devlet memurlugu
kadrolar1 igsizligi hafifletme araci olarak kullanilirsa, kamu kuruluglarimn personel
sayst siirekli artig gOsterir. Gergek gereksinmelere dayanmayan bdyle bir personel
politikasi ise, insangiicli israfina ve cari giderlerin gereksiz yere artmasina neden olur.
Belli yerlerde yifilma, kimi yerlerde ise personel eksikligi goriiliir. Bunun Snlenmesi
i¢in insangiicil planlamasinin eksiksiz uygulanmasi gerekmektedir [Canman ve Oktem,
1992:34].

Kamu kesiminde insangiici planlamasi, tim bu sayilan nedenlerle sadece yararl
olmayip, aym zamanda zorunlu bir islemdir. Insangiicii planlamasi konusunda
geligtirilen modellerin ¢ogu, 6zel kesimin gereksinimlerine yamt verecek niteliktedir.
Bu modellerin kamu kesiminde uygulanma olanag: sinirlidir. Buna kargilik, son yillarda

kamu kesiminde gegerli modeller iizerinde 6zellikle durulmaktadir [a.g.m., 5.34].

Insan kaynaklari yénetimindeki insangiicli planlamasinda ise, is yikiiniin gerektirdigi
personelin sayr ve nitelik yoniinden belirlenmesi amaglanmaktadir. Bunun igin is
analizleri yapilmakta, is gerekleri ve is tanimlan geligtirilmekte, personel de buna uygun
olarak tedarik edilmektedir. Hizmete girigte, liyakat, bilgi-beceri 6nemli bir yere

sahiptir. Zamanla degigen sartlara kolayca ayak uydurulabilmektedir.
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3.3.2. Personel Temin ve Se¢imi

Tiirk kamu yonetiminde personel alma iglemleri Devlet Personel Bagkanlifi tarafindan
yonlendirilmektedir. Bu konuyla ilgili yasal g¢ergeve 657 sayili Devlet Memurlan
Kanunu’nca diizenlenmigtir. Kamu kurum ve kuruluglan personel gereksinmelerini sinif
ve derece bildirerek Devlet Personel Baskanlii’na bildirirler. Devlet Personel
Bagkanligi da, atama yapilacak bos kadrolarin siuf ve derecelerini, kadrolarnn
bulunduklar1 kurum ve yerlerini, kadrolara alinacak personel sayilarini, alinacak
personelin genel ve &zel kosullarini, en son bagvurma tarihini, bagvurulacak yetkili
birimleri, sinav yerlerini ve zamanlarnm, gerek goriilen difer bilgileri bagvurma
siiresinin bitiminden en az 15 giin 6nce Resmi Gazete, radyo, televizyon ve iilke
¢apinda tiraj1 yliksek gazetelerden en az biri ve uygun goriilecek diger araglar ile
duyurur. Sinavsiz atama yapilacak yerlere kadro adedinden fazla istekli bulundugu
takdirde agilacak smavin giin ve yeri, yukarnidaki kosullara uygun olarak ayrica
duyurulmaktadir [Can ve dig., 2001:130].

Teoride bdyle olsa da uygulamada aym seyi sSylemek pek miimkiin degildir. Kamu
personel yonetiminde eleman alimi gergek gereksinimlere dayanmamaktadir. Bunun
temel nedeni, kurumsal diizeyde insangiicti planlamasinin olmamasidir. Bu yiizden, is
yiikii ile kadrolar arasinda bir iligki kurulamamakta ve kadro ihdasinda subjektif
takdirler rol oynamaktadir. Bog kadrolar, yeterli bir bigimde duyurulamamaktadir.
Bagvuru igin verilen siireler, bazen yasal siireden ¢ok kisa olmakta, bazen de diisiik
tirajli yayin organlarinda yayinlanmak suretiyle duyurma ve bagvurma olanaklan
kisitlanmaktadir [Tutum, 1980:102].

Hizmete giriste sinav ilkesi de geregi gibi islememektedir. Liyakat ilkesine dayali
olmas: gereken sinavlar gogu kez formalite olmaktan 6teye gecememektedir. Ciinkii

hizmete girigte kayirmacilik agir basmaktadir.

Kisaca, kamuya personel aliminda, teoride liyakat ve yeterlilik ilkeleri 6n planda

olmasina ragmen, uygulamada ayn1 hassasiyetin gosterildigi s6ylenemez.
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Insan kaynaklan ySnetiminde ise, 6ncelikle personel temin siireci tamamlanmakta, yani
almacak personelin segilecegi bir kaynak olusturulmaktadir. Bunu yaparken, kisisel
iliskiler degil, daha dnceden belirlenmis kriter esas alinmaktadir. Se¢im siirecinde ise,
ige alinacak personelin egitimi, ig tecriibeleri, daha dnce galigtif1 isler...vb. konularda
aragtirma ve goriismeler yapilir. Bu gériismeler sonunda da, igin gereklerine en uygun

aday secilir.

Biitin bu temin ve segim siireci boyunca, tamamen bilgi, beceri, yetenek, orgiitiin
ihtiyac1 ve verimlik hedefleri géz 6niinde bulundurulmaktadir. Bunun sonucunda da ige

en uygun eleman segilmis olmaktadir.

3.3.3. Personelin Egitimi

Devlet Memurlar Kanunu, memurlarin egitimi ve yetistirilmesi ile ilgili diizenlemeleri
icermektedir. Kamu personelinin hizmet i¢i egitimi, Devlet Personel Bagkanlig ile ilgili

kurumlarin igbirligi ile yiiriitiilmektedir.

Kamu personel sistemimizde hizmete girisler diplomaya gore oldugu i¢in, kisilerde
olmasi istenilen bilgi ve beceriler daha ¢ok kurum iginde verilmektedir. Ancak, hizmet
i¢i egitim programlarina gereken Onemin verilmemesi ve sistemli bir bi¢imde

planlanmamasi, bu uygulamanin basariya ulagmasinda engel tegkil etmektedir.

Hizmete alma slirecinde, personelden istenen bilgi ve beceriler tam olarak
belirtilmediginden (planlamanin tam olarak yapilmamasi nedeniyle), ¢aliganlarin ne gibi
Ozelliklere sahip olmasi gerektigi, bu o6zelliklerin ne kadarmmin hizmet iginde ne
kadarinin hizmet dncesinde verilecegi sorun olmaktadir. Ayrica, hizmet i¢i egitime dair
yasal diizenlemelerin bulunmamasi, hizmet i¢i egitimi yapacak etkin bir kurumun
olmamas1 vb. bu uygulamanin istenen sonucu vermemesine neden olmaktadir [Canman,
1995:105].
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Insan kaynaklar1 yonetiminde egitim ise, genel kiiltiir, teknik ve mesleki bilgi, fiziksel
veya entellektiiel yeteneklerin geliymesi gibi olanaklar diginda, isgérenleri GOrgiite
baglayan, orgiit ile biitiinlestiren, ayrica kendi aralarinda siki bir isbirligine siiriikkleyen
ve toplumsal kaynasmay: yaratan bir gorevler dizisini de yiiklenmektedir. Ozel kesim
i¢in 6nemli olan kar amaci da, egitimle motive edilmis, gesitli bilgi ve yeteneklerle
donatilmig bireylerin yliksek performans g@stermeleri ile gecgeklesmis olmaktadir
[Geylan, 2002:127].

3.3.4. Personelin Degerlendirilmesi

Kamu personelinin degerlendirilmesi, 657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu ve Devlet
Memurlart Sicil Yo6netmelii’yle diizenlenmigtir. Bu yoénetmeligin amaci, devlet
memurlarimin  mesleki yeterliliginin belirlenmesi i¢in sicilinde bulunacak bilgileri,
aynilis sicilinin verilecegi durumlari, sicil raporlarinin bigimini, tagiyacag: sorular, sicil
raporlarinin doldurulmasinda uygulanacak not y6ntemini, notlarin derecelendirilmesini,
diizenlenme zamanini, uyarilan memurlarca yapilacak itirazlar1 ve bunlarn inceleyecek
makamlari, sicil raporlarinin korunmasi ile gérevli makamlara dair esaslan, sicil

amirlerini ve diger konulan diizenlemektedir [Canman, 1993:84].

Personel degerlendirilmesinde kullanilan bu sistemde, gagdas personel degerlendirme
sistemlerinde yer alan objektif degerlendirme olgiitleri kullanilmamakta, daha g¢ok

kigisel 6zelliklere dayal1 bir degerlendirme sistemi uygulanmaktadir.

Yiikselmelerde yeterlilik ilkesine uyulmamaktadir.. Yiiriirltikteki sicil sistemi, gelistirici
amaglar i¢in degil, kisiyi tedirgin etmek icin negatif bir etkileme araci olarak
kullanmilmaktadir. Yiiksek mevkilere yapilan atamalarda da, ¢ofu kez gdrevin
gerektirdigi yeterlikten ¢ok siyasal yatkinlik oOlgliti rol oynamaktadir [Tutum,
1980:103].

Ayrica personel degerlendirmesinin gizlilik i¢inde yapilmas: elegtirilmektedir. Gizli

yapilan bir degerlendirme, yOneticinin personel tizerinde egemenlik kurmasina yol
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acabilecek bir silah niteligine d6niigebilir. Personelin yaptig1 isin sonuglar ile ilgili bilgi
edinme gereksinmesi vardir. Tiirk kamu kesiminde uygulanan basar1 degerlendirmesi
siireglerine personelin katilimi s6z konusu degildir. Bu durum da ¢aliganlarin ydnetimin

tarafsizliina olan giivenlerinin azalmasina yol agabilmektedir [Can ve dig., 2001:192].

Insan kaynaklar1 yonetiminde personel degerlendirmesi, ¢ok sik olarak, daha iist
kademe iglere terfi ettirilecek adaylar1 segmenin; dicretlerde liyakata goére artis
saglamanin; ve egitime ihtiyaci olanlarin saptanmasinin bir kriteri olarak
kullamlmaktadir. Degerlemeler aymi1 zamanda, tedarik, se¢im ve yerlestirme siireglerinin
gegerliliini belirlemenin bir denetim aracit olarak yararli olmaktadir. Yapilan
degerlendirmelerde bireyin performans:i Slglilmekte bu da bireyin yiikselmesinde en

Snemli 6l¢iit olarak kullamlmaktadir.

3.3.5. Kariyer Planlama

Personel sistemimizin smmflandirma yapisi kariyer gelismesini engelleyecek bir
niteliktedir. Omegin, genel idare hizmetleri sinifi, birbirleriyle iliskisi olmayan tiirlii
kariyer kiimelerini i¢ine alacak kadar genis tutulmugtur. Bu simf i¢inde kariyerler
tiiretilememigtir. Kariyer kavrami, giris ve ylikseligin o kariyer mensuplarinin denetimi
altinda bulundugu, geng¢ yaslarda girilen ve émiir boyu siirecek olan bir yapiy: belirtir.
Bugiinkii memurluk sistemi, bu &zelliklerini giderek yitirme yolundadir. Bir kez,
kariyerler olusturulamadi igin hizmete giriste, hizmet dis1 Slgiitler agirlik kazanmaya
baglamigtir. Yiikselmeler bir kariyer diizenine bagli olmadif: ig¢in herkes en iiste

tirmanmak i¢in her yolu denemektedir [Tutum, 1980:103].
Insan kaynaklan yonetiminde kariyer, ¢alisan kisinin basar1 derecesini simgeleyen, isle
ilgili pozisyonlarda ilerlemesi ve O&rgiit basamaklarindan yukari dogru ¢ikarak

yiikselmesini temel alan bir kavramdr.

Her ne kadar kariyerinden birey kendisi sorumlu olsa da, &rgiit bireyi bu konuda

destekler. Orglit, birey tiizerinde odaklasan bazi kararlar alarak, onlarin Kkariyer
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yOnetimini {istlenebilir ve yeni kariyer planlarini yapmalarina katkida bulunur. Kamu

kesiminin aksine 6rgiit, caliganlarinin kariyer planlarina katkida bulunur.

3.3.6. Ucret Sistemi

Memurlarn ayhk ve icret réjimi, 657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu’nda
diizenlenmigtir. Memur Ucreti rejiminde tek ticret ilkesi benimsenmigtir. Bugiinkii
uygulamalar bu ilkeden uzaklagildigini gostermektedir. Ayrica icretlerde i¢ ve dig
denge saglanabilmis degildir [Akgiiner, 1998:137].

I¢ denge, kamu kesiminde 8denmekte olan {icretlerin kendi aralarinda karsilastirilabilir
olmasidir. D1g denge ise, kamuda 6denmekte olan iicretlerin 6zel kesimde benzerlerine
ddenmekte olan icretlerle kargilagtinlabilir olmasidir. I¢ ve dis denge unsurlarm
yitirmis olan iicret sistemi, biitiinliyle hakga bir iicret rejimi olmaktan uzaklagmigtir
[Tutum, 1980:104].

Ozel orgiitlerde uygulanan iicret sistemleri ise, {icretlerin stratejik hedefleriyle uyum
i¢cinde iktisadi dalgalanmalarn iggiicti maliyetleri lizerindeki etkisini dengeleyecek
sekilde esnek, verimlilik, kar ve kalite &lgiitlerine bagl, is¢i iicretlerinin artan
performans yoluyla ylikseltilmesini saglayan, ig¢ilerin performanslarini ddiillendiren,

bilgi, beceri ve deneyime sahip iscileri drgiite gekebilen Szelliktedir.

98



SONUC VE ONERILER

Kiiresellesmeyle birlikte toplumsal yagsam giin gegtikce karmagiklagsmakta devletten ve
kamu yOnetiminden beklentiler farklilagmaktadir. Bu izl degisim kargisinda kamu

faaliyetlerinin daha esnek, izl ve etkin hale gelmesi gerekmektedir.

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler yonetim anlayiglarimi da etkilemis, yeni kavram ve
sistemler ortaya gikmistir. Insan kaynaklan yonetimi de 1980°li yillarda gelisme

gOsteren bir yonetim anlayisidur.

Insan kaynaklar1 yénetiminin, bugiin kamuda uygulanan personel yonetimi ile birtakim
farklihklar icerdigi goriilmektedir. Orgiit faaliyetlerinde insam ve onun basarisinin
orgiitiin gelisimindeki roliinii esas almasi1 bagta gelen farklardan biridir. Kamu personel
y6netiminde ise insana, gérevini ifa eden personel géziiyle bakilmakta, insani unsurlar
gozard1 edilmektedir. Kamu personel y6netimde, gérevlere iligkin kat1 kurallarin hakim

olmasi, bu aksaklifin basta gelen nedenidir.

Giinlimiizde yaganmakta olan siirekli degisim, orgiitler i¢in de birtakim degisiklikleri
beraberinde getirmektedir. Faaliyetlerinde insan odakli bir politika izleyen &rgiitlerin
daha baganh olduklan goriilmektedir. Artan rekabet ortaminda, orgiitleri rakipleri

karsisinda {istiinliige tagiyan unsur insandir.

Bu anlayisin son yillarda kendini iyiden iyiye hissettirmesi, orgiitleri bu konuda
harekete gegirmis, Orgiit basarisinin en st diizeyde saglanabilmesi i¢in insangiicli
planlamasina agirhik verilmigtir. Burada amag, personelin temini, egitimi, gelistirilmesi,
degerlendirilmesi, licretlendirilmesi gibi konularin planlanarak sistemli bir sekilde
hayata gecirilmesi, insangiicliniin orgiite daha yararli olabilecek sekilde istihdam

edilmesini saglamaktir.

Bir Orglite yon veren, onu basariya ya da basarisizlifa gotiiren en énemli ge kuskusuz

insan gliciidiir. S6z konusu 6genin 6rgiitiin gergek gereksinmesini kargilayacak diizeyde
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ve yetenekte olacak sekilde bulunmasi ve segilmesi insan kaynaklari yénetimi igin

6nemli bir konuyu teskil etmektedir.

~ Insan kaynaklan yonetiminin en nemli fonksiyonlarindan bir tanesi egitimdir. Ciinkii
Bir orgiitiin varligim en verimli ve en etkili bir gekilde devam ettirmesi ancak egitim
yoluyla, gelismeleri izleme yoluyla miimkiin olabilmektedir. Calisanlar da boylelikle,
yeteneklerini gelistirebilme firsat1 bulmaktadirlar.

Terfiler, ticret artiglan, isten ¢ikarmalar personelin degerlendirilmesi sonucunda ortaya
¢ikan sonuglara bagl olarak gergeklesmektedir. Bu agidan performans degerlendirme,

orgiitiin verimliliginin artirllmasinda 6nemli bir faaliyettir.

Ucret, bireyin galigtifi kurum ve sosyal yasantisindaki statiisiinii belirleyen, isindeki
motivasyonunu etkileyen 6nemli bir faktor niteligi tagimaktadir. Bu ylizden orgiitlerde

iyi bir iicret diizeninin kurulmasi ve bu diizenin basariyla yonetilmesi ¢ok énemlidir.

Insan kaynaklar1 ySnetiminin fonksiyonlarini olugturan bu faaliyetler, érgiitiin dinamik,

verimli ve yenilige agik yapisinin temelini olugturmaktadir.

Kamu personel yonetiminde de bu fonksiyonlar teorik olarak yer alsa da uygulamada

ayni hassasiyetin gosterilmedigi goriilmektedir.
Personel temini ve segiminde liyakat ilkesinden ¢ok kayirmacilik 6n plana ¢ikmaktadir.
Insan kaynaklar1 yonetimine hakim olan, nitelikli insangiicii istihdamina yénelik

insangiicii planlamasi, kamu personel yonetiminde uygulanamamaktadir.

Hizmet igi egitim konusunda da gerekli ¢aligmalar yapilamamakta, mevcut egitim

programlarindan yeterli verim alinamamaktadr.

Kamu personel rejimi kigiye yonelik kariyer sistemini benimsemis oldugundan,

personelin terfi ve atamalar1 isteki performanslarna goére degil, kidemlerine goére
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yapilmaktadir. Ucret sistemi de, personelin enflasyon karsisinda ezilmesini

engelleyememektedir. Bu durum personelin motivasyonunu da olumsuz etkilemektedir.

Fonksiyonlarinin iglerligi acisindan bakildiginda, iki sistem arasinda temelde birtakim
farklarnin oldugu goriillir. Mevcut olan bu durum yerine, gelisen kogullara ayak
uydurabilen, basaril1 bir personel ydnetimi igin, kamuda insan kaynaklar1 ySnetiminin

uygulanmasim saglayacak bir yap: olusturulmaya ¢aligilmaktadir.

Kamu kurum ve kuruluglarinin degisime ayak uydurabilmeleri, giin gegtikce farkhilasan
hizmet taleplerini verimli bir sekilde yerine getirebilmeleri, insan kaynaklar: yonetimini
benimseyip, fonksiyonlarni eksiksiz yerine getirmeleriyle miimkiin olabilir. Bu da
ancak, kamu personel sistemimizde kokli reformlarin yapilmasimn ardindan uzun
vadede gerceklegebilir. Bu c¢aligmalardan istenen verimin alinmasi, stratejik plan ve
programlarin yerinde uygulanmasina, en nemlisi saglam ve uzun vadeli siyasi irade ve

kararlilifina baghidur.
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